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ة ــــــــمقدم  

 

 
 أ   

 مقدمــــــــــــة

الیوم   نفسها  تفرض  التي  المواضع  من  عموم�ة،  الإدارة  في  للكفاءات  التنبؤي  التسییر  موضوع 

كضرورة وأداة لابد منها، في ظل الظروف الراهنة من أجل تقدیر احت�اجات المنظمة من الموارد ال�شر�ة  

المعتمدة   الطرق  من  وهو  الأهداف،  لتحقیق  المطلو�ین  والمستوى  ال�شر�ة    لعصرنه �الكم�ة  المواد  تسیر 

الموظفین   المتطل�ات ثلاث: طموحات  والتنسیق بین  الدمج  الموظفین وتحفیزهم، وذلك من خلال  وتجنید 

وسائل الإدارة وأهدافها وتطلعات الأفراد ورغ�اتهم، وهو ما �عتبر ترجمة لل�عد الاسترات�جي للموارد ال�شر�ة، 

كما ُ�عد واحدا من التقن�ات المط�قة لهندسة الموارد ال�شر�ة التي تهتم بتصور وتطبیق ومراق�ة الس�اسات  

الموارد   لتثمین  المثلى  الوسیلة  �جعله  الذي  وحاجاتها،الأمر  المنظمة  موارد  بین  الدائم  التوازن  عن  �حثا 

 ال�شر�ة.

یتطلب تحدید مدى مساهمة الموارد ال�شر�ة في ص�اغة وتنفیذ الاسترات�ج�ات وجود مجموعة من  

الذي  الاجتماعي  التسییر  وتندرج ضمن مراق�ة  المساهمة  وق�اس هذه  بترجمة  تسمح  والأدوات  المؤشرات 

النجاح   عوامل  بتحدید  تسمح  ما  وهو  المسطرة،  الأهداف  لتحقیق  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  دعم  على  یر�ز 

الق�ادة  لوحات  أدوات  طر�ق  عن  ق�اسها  مؤشرات  وتوفیر  التنظ�م  في  ال�شر�ة  للإمكان�ات  الرئ�س�ة 

الاجتماع�ة من أجل توج�ه ق�ادة السیر الحسن للأعمال اذ تعتبر وسیلة ق�ادة الموارد ال�شر�ة ر�یزة من  

 . الإسترات�ج�ةالر�ائز الأساس�ة لاتخاذ القرارات 

أدرجت  تسییرها،  دعائم  التحدیث  منها  وسع�ا  التغیر  للمتطل�ات  منها  واستجا�ة  الجزائر�ة  للإدارة  �النس�ة 

التنفیذي رقم   المرسوم  الذي أحدث �موجب  ال�شر�ة  للموارد  لتسییر  السنوي  المؤرخ في    126/ 96مخطط 

، والذي �عتبر وسیلة جدیدة لتنظ�م تسییر الموارد ال�شر�ة، وأداة تحلیل�ة لنظام التسییر  1995أفر�ل    29

الجزائر�ة واحت�اجاتها، بذلك  العموم�ة  لموارد الإدارة  تقدیر�ة  المنتهجة في توفیرها، وث�قة سنو�ة  والس�اسة 

هو خطة عمل تعد من طرف مصلحة الموارد ال�شر�ة على أساس الإمكان�ات المال�ة المتاحة ووفقا لتنظ�م  

المخطط   هذا  تفعیل  أجل  ومن  المفعول،  له    ي الاسترات�ج  ألتسییري الساري  لابد  العموم�ة  الإدارة  في 

مجموعة من الأدوات والمؤشرات والمعاییر الخاصة بلوحات الق�ادة الاجتماع�ة من أجل مساعدته تطو�ره  

 .لتحقیق النتائج المسطرة

لتحقیق أهداف الدراسة نظمت المادة العلم�ة في ستة فصول، أر�عة فصول اشتملت على الدراسة النظر�ة  

الإطار المنهجي للدراسة حیث تم تحدید أس�اب    الفصل الأولوفصلین تط�قین (دراسة المیدان�ة)، تضمن  



ة ــــــــمقدم  

 

 
 ب    

اخت�ار الموضوع وأهدافه وأهمیته، تم الإشكال�ة وتساؤلاتها والإجا�ة علیها �فرض�ات لیلیها تفك�ك المتغیرات 

من خلاله   تم  فقد  المنهجي  الفصل  المستعملة  وأدوات  منهج  وتحدید  السا�قة  والدراسات  المفاه�م  وتحدید 

تحدید  ف�ه  تم  �ما  الدراسة،  مكننا من وضع فرض�ات  وتساؤلات فرع�ة،  الإشكال�ة  ال�حث في  فكرة  بلورة 

أ�عاد   استخراج  على  الفصل  هذا  في  عملنا  �ما  مصطلح،  �ل  حدود  لي  بینت  التي  الدراسة  المفاه�م 

 والمؤشرات �ل متغیر وتم طرح دراسات السا�قة التي تكون سند لنا في ال�حث.

وتطوره   ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  موضع  الثاني  الفصل  في  تناولت  فقد  النظر�ة  الفصول  أما 

التار�خي، ماه�ة التسییر التنبؤي، أدواته، س�اساته، مقوماته وعراقیل تطب�قه، تم جاء لیدرس الكفاءات من  

 حیث نشأتها مفهومها، أنواعها وطب�عتها ودورها وخصائصها،

الاجتماعي،    التسییر  مراق�ة  الاجتماع�ة:  الق�ادة  بلوحات  متعلق  الق�ادة   أساس�ات وفصل  لوحة 

 الاجتماع�ة، تصن�فات وأقسام ومؤشرات لوحة الق�ادة الاجتماع�ة. 

وفصل متعلق �الإدارة العموم�ة: مفاه�م علم الإدارة، وظائف ونظر�ات ومدارس علم الإدارة، مدخل إلى  

 علم الإدارة العموم�ة، لمحة تار�خ�ة، لمحة تار�خ�ة عن الإدارة العموم�ة الجزائر�ة 

 أما الجانب المیداني أو التطب�قي: تم تقس�مه إلى فصلین 

فصل تعلق �الإجراءات المیدان�ة والمنهج�ة، أما الفصل الخامس فقد تم تخصصه لعرض ومناقشة نتائج  

الدراسة المیدان�ة التي انطلقنا منها حیث تناول تقد�م الدراسة المیدان�ة من خلال التعر�ف �میدان الدراسة، 

 خصائص مجتمع ال�حث.

 والسادس یتعلق بتحلیل ومناقشة معط�ات و��انات الفرض�ات الدراسة تحلیل ومناقشة الفرض�ات  

 والملاحق.  ثم الاستنتاج العام، �الإضافة إلى خاتمة، قائمة المراجع  

 

 



 

 
 

 الجانب النظري

 والمعرفي للدراسة
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 مبررات اخت�ار الموضوع:. 1

 لقد �انت الدوافع لاخت�ار موضوع هذه الدراسة العلم�ة موضوع�ة وذات�ة في نفس الوقت: 

 الدوافع الموضوع�ة:  1-1

ذلك أن المجتمعات المتقدمة تطورات و�شكل سر�ع و�بیر في مجال التنظ�م والمناجمنت �صفة عامة، وقد 

أدى بها ذلك التقدم والرقي في �ل المجالات ، في حین أن مجتمعاتنا �قیت تراوح مكانها في تطبیق طرق  

وأسالیب قد�مة في التنظ�م بدل المرور م�اشرة لآخر وأحدث ما توصل  العالم المتحضر، لعلنا نستط�ع  

أن �كون لنا موطأ �جانب �عض المجتمعات والدول الملتحقة حدیثا �الدول الصناع�ة الكبرى، ولا یتحقق  

ذلك إلا من خلال الاهتمام �ال�حث العلمي، وتشج�ع ال�احثین في جم�ع القطاعات وتطو�ر مواردنا 

ال�شر�ة �طر�قة علم�ة وحدیثة وحسن اخت�ار الكفاءات وتحسین مستواها وتجدید معلوماتها، والاستفادة من  

الم�ادئ والنظر�ات العلم�ة وأسالیب التنظ�م الحدیثة المط�قة حال�ا في البلدان المتطورة، مع الأخذ �عین  

 الاعت�ار خصوص�اتنا السوسیولوج�ة والثقاف�ة والس�اس�ة وغیرها.  

 دوافع ذات�ة:  .1

�حكم وظ�فتي في إدارة عموم�ة، حیث اشتغلت بها عدة سنوات، لاحظت من خبرتي ال�س�طة في هذا 

�حالون على التقاعد أو التسر�ح أو الطرد أو   آخرون المجال، أن �ل عام هناك موظفین جدد �ستقطبون و 

النقل أو التحو�ل، إلا أن لا یوجد توز�ع متساوي على المناصب الشاغرة  و�ذلك مع غ�اب آل�ة لتحدید  

وصف ولا توص�ف للوظائف ولا المناصب ولا  طر�قة اخت�ار الكفاءات ولا توجد عمل�ة توقع للتوظ�ف 

والتكو�ن في تسییر مواردها ال�شر�ة عن طر�ق وضع صورة م�سطة ومختصرة متمثلة في لوحات الق�ادة 

الاجتماع�ة التي تعتبر موضوع جدید في العلوم الاجتماع�ة أو ر�ما �كون  الأوحد في العلوم الاجتماع�ة، 

لهذا ارتأینا أن نحضر دراسة معمقة  في ��ف�ة تفعیل هذا التسییر التنبؤي للكفاءات في إدارة عموم�ة عن  

طر�ق لوحات ق�ادة اجتماع�ة ودراسته دراسة سوسیولوج�ا من خلال التحلیل مجموعة من الفرض�ات  

 المقترحة لهذه الدراسة.

و�ذلك من أجل أن نثري المكت�ة الجامع�ة بهذه الدراسة الجدیدة، لاستفادة منها مستقبلا خاصة وأن هذه   

 الدراسة جدیدة في علم الاجتماع �صفة عامة وعلم اجتماع المنظمات والمناجمنت �صفة خاصة. 
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 أهم�ة الدراسة:). 2

 تكمن أهم�ة هذه الدراسة السوسیولوج�ة في �ونه یتعلق �المساهمة العلم�ة  

لقد تغیرت النظرة إلى أهم�ة العنصر ال�شري و�ذا وظ�فة الموارد ال�شر�ة التي أص�حت الیوم في  •

العامة للمنظمات، مما �ستدعي تخط�طا مس�قا ومحكما لهذا المورد من أجل  الإسترات�ج�ةقلب 

توفیر الكفاءات اللازمة و�العدد الكافي في الوقت المناسب، خاصة في ظل الضغوطات المال�ة  

 التي تعاني منها. 

تعاني الإدارة الجزائر�ة من مشكل البیروقراط�ة والتي أص�حت تمس �شكل م�اشر صورتها   •

ومصداقیتها وت�قى �ل الس�اسات التي تتخذها الدولة من أجل محار�ة هذه الظاهرة وعصرنه  

الإدارة مرت�طة �كفاءة المستخدمین، لكن الملاحظ أنه و�لى غا�ة الفترة الحال�ة، تعتمد هذه 

الموارد ال�شر�ة تر�ز على احترام القوانین والتشر�عات دون النظر في  رالإدارات س�اسات التسیی

 نوع�ة هذا المورد و�ذا تأهیله.

أما الجانب الجدید فیها هو الجانب السوسیولوجي حیث أنه �مكننا أن نلجأ إلى تقن�ة من تقن�ات  •

التنظ�م الحدیثة، والتي عرفت أكثر في تخصصات الاقتصاد والتجارة و�دارة الأعمال وفي علوم  

التسییر أ�ضا مع أنها مرت�طة ارت�اطا وث�قا �علم الاجتماع وذلك نظرا أن فلسفة تسییر التنبؤي  

للموارد ال�شر�ة تهتم �شكل �بیر �الثقافة التنظ�م�ة للإدارات العموم�ة وتسییر وتنم�ة الموارد  

ال�شر�ة ، فالثقافة �ما یذ�ر علماء الاجتماع لا �مكن تغیرها على المدى القر�ب ، ومن ثم  

تحتاج مختلف التنظ�مات إلى وقت وجهد �بیر�ن لتطبیق هذه المفاه�م والإجراءات الجدیدة 

والرجوع إلى الخبراء وأهل الاختصاص والاستفادة من الذین �ملكون الخبرة  والتجر�ة في هذا 

 الأمر خاصة في المؤسسات والإدارات العموم�ة، وهذه خصوص�ة هذا ال�حث.

 :أهداف الدراسة). 3

للتسییر التنبؤي أو التقدیري في رسم الس�اسة العامة للمنظمات   الإسترات�ج�ة عرض للأهم�ة  •

 خاصة العموم�ة 

محاولة رصد أفكار ال�احثین في مجال تسییر الموارد ال�شر�ة في تطرقهم إلى للوحات الق�ادة  •

 الاجتماع�ة ضمن إعداد مخطط التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة وشروط نجاحه 
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محاولة لفت انت�اه القائمین على وزارة المال�ة وخاصة إدارة العامة للموارد ال�شر�ة من خلال   •

هذا العمل المتواضع إلى ضرورة التفكیر الكبیر �الكفاءات لما لها أهم�ة �بیرة في وقتنا  

الحالي خاصة ضمن تحضیر للوحات الق�ادة الاجتماع�ة الخاصة �الموارد ال�شر�ة في إعداد 

نموذج مخطط توقعي للكفاءات عن طر�ق التوظ�ف الأمثل للوسائل المتاحة خاصة عنصر  

 التكو�ن وتنظ�م المسار المهني للموارد ال�شر�ة.

  والتحسینالاجتماع�ة أثرها  الق�ادة  لوحة من لكل النسب�ة الأهم�ة إلى التعرفمحاولة  •
 الدراسة. مجتمع وجهة منوالتطو�ر وتحقیق الأهداف والاسترات�ج�ات المخططات السنو�ة 

 خلال مؤشرات  من الاجتماع�ة الق�ادة لوحة مساهمة معرفةمحاولة  إلى الدراسة تهدف هذه •
 خلال أ�عاد  من العموم�ة إدارة قرارات في اتخاذ  ترشید  عمل�ة في والغ�اب  التوظ�ف التدر�ب 

 لوحة اعت�ار اتخاذ القرارات على والمشار�ة فيتوفر المعلومات لوحات الق�ادة الاجتماع�ة و 
  ترشید القرارات. عمل�ة في ضرور�ة فعالة  أداة  الاجتماع�ة الق�ادة
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 الإشكال�ة  / 2

العموم�ة من اشتداد المنافسة  إدارةفي خضم التحولات والتحد�ات التي تشهدها 

وتسارع التكنولوج�ا، تبرز أهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ة �رافد أساسي ودعامة فعالة لتحقیق  

الاندماج في مختلف المجالات المبن�ة على الجودة والمعرفة والاعتماد المكثف على  

الكفاءات ال�شر�ة، تلك الكفاءات التي تلعب دورا أساس�ا في مختلف الأنشطة والوظائف  

داخل المؤسسة، و�إجماع من أصحاب الفكر الإداري على �ون المورد ال�شري هو أهم  

الموارد �النس�ة للمؤسسة الحدیثة خاصة تلك التي تر�د ال�قاء والاستمرار، فلابد لها من توفیر  

الید العاملة المؤهلة �الأعداد والنوع�ات اللازمة لذلك، ولن یتحقق هذا إلا من خلال تخط�ط  

متوسط إلى �عید المدى للموارد ال�شر�ة والمتناس�ة مع الأهداف عن طر�ق مسعى التسییر  

 التوقعي للوظائف والكفاءات �منهج تت�عه المؤسسة لتحقیق الموائمة بین الوظائف والكفاءات. 

وتعتبر الكفاءات من الموارد الثمینة التي یدور الحدیث علیها في هذه الألف�ة الثالثة 

ولازال الاهتمام ینصب علیها خصوصا موضوع الاستثمار في تلك الكفاءات التي تحوزها  

المؤسسة والتي بواسطتها تتمكن من التفوق والتمیز عن منافسیها �ما �مكنها من تحقیق  

في ظل بیئة عالم�ة یتنامى فیها التر�یز على الموارد اللاماد�ة، فه�ا   و�سترات�جیتهاأهدافها 

الموارد  تتحتاج إلى أفراد أكفاء ومتخصصین قادر�ن على الق�ام �عملهم وتنفیذ استرات�ج�ا

ال�شر�ة �فعل�ة وهذا عن طر�ق التسییر التنبؤي الذي �قوم بتحدید احت�اجات المستقبل�ة  

 ةللمؤسسة العموم�ة من الموارد ال�شر�ة(تحدید العرض والطلب) من القوى العاملة �الإضاف

إلى نوع�ة المهارات والقدرات  والخبرات اللازمة التي تحتاج إلیها من خلال نتائج تحلیل  

 1الوظائف وتحدید نوع�ة ومواصفات الأفراد الدین �جب أن نحصل علیهم.

 
دراسة حالة وزارة الشؤون الخارجیة*، مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في   العمومیة*  ةدار التسییر التنبؤي للموارد البشریة في إلا. طعبة رابح، 1

 .11ص   2006/2007، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الجزائر، 3العلوم التسییر، جامعة الجزائر
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�انت  تسیر الموارد ال�شر�ة في المؤسسات و�دارات الجزائر�ة، أنها منذ الس�عینات   وما �میز 

التقلیدي التلقائي في تنظ�م وتسییر الإدارات وذلك لاعت�ارات قلة  تعتمد على الأسلوب

الإطارات المؤهلة، وانعدام التجر�ة الكاف�ة لها، وتحول هذا الأسلوب إلى أسلوب أخر جدید  

یتخذ من العاملین عناصر نشطة تضطلع �مهام التسییر والرقا�ة من خلال مساهمتهم الفعل�ة  

في ذلك، مما أدى بها الاهتمام �مواردها مهما �انت مواقعهم التنظ�م�ة و�عطاء أهم�ة  

للوظ�فة وتطو�ر دورها وأسالیب أدائها وتنم�ة �فاءات أفرادها ومهاراتهم، وهو ما �سعى إل�ه  

نموذج التسییر التنبؤي للوظائف والكفاءات الذي لا �عتبر مستحیل التحقیق و�نما یتطلب  

توفیر المناخ التشر�عي والاجتماعي والاقتصادي المناسب. و�ذلك یتطلب إعادة النظر في  

حیث �قوم  1النماذج التقلید�ة لتسییر المنظمات والتي تفرد عدة قیود نظام�ة و تنظ�م�ة ،

التسییر التنبؤي على تجدید الكفاءات و�جراءات الموارد ال�شر�ة من خلال إدماج العقود 

المتعددة السنوات وتدع�م اللامر�ز�ة �ذلك ووضع الأدوات الكم�ة والنوع�ة للموارد المتاحة  

و�التالي تسمح �استعمال أكثر دینام�ك�ة للأدوات التقلید�ة لتسییر الموارد ال�شر�ة (التوظ�ف،  

الحر��ة، التكو�ن) و�التالي مرورا من المنظمات المؤهلة المتمیزة �المرونة الكاف�ة لتنم�ة  

 كفاءات أفرادها ومنحهم استقلال�ة أكبر لتحقیق أهداف الإدارة.

إن الإدارة الجزائر�ة وسع�ا منها لتحدیث دعائم تسییرها أدرجت التسییر التنبؤي للموارد 

ال�شر�ة والذي �عتبر وث�قة سنو�ة تقدیر�ة لموارد الإدارة الجزائر�ة واحت�اجاتها وهو خطة عمل  

تعد من طرف مصلحة الموارد ال�شر�ة على أساس الإمكان�ات المال�ة المتاحة من أجل  

محاولة تصح�ح العیوب والمشاكل الناجمة عن التسییر في فترات سا�قة، ورغم أهمیته �ونه  

أداة لتقدیر موارد الإدارة وجردها، �الإضافة إلى �ونه وسیلة مساعدة على اتخاذ القرارات 

وتحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة، وقي ظل هذه الظروف أص�ح لزاما على مسیري إدارات الجزائر�ة 

وضع نظام فعال للرقا�ة على تنفیذ الخطط والبرامج، �مدى تحقیق الفعال�ة في التسییر،  

 
 149، دار المریخ، الریاض، السعودیة، ص إدارة الموارد البشریة . جاري دیلسر، 1
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و�اعت�ار أن مراق�ة التسییر هي مجموع الإجراءات ونظم المعلومات التي تساعد المسیر في  

مراق�ة سیر الأنشطة، و�ذا اتخاذ القرارات الخاصة بذلك، وذلك عن طر�ق وسائل وأدوات  

 معینة منها لوحة الق�ادة اجتماع�ة والتي تمثل محور دراستنا. 

تعد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة من أهم الوسائل المستعملة في المراق�ة التسییر �حیث  

تمكن المسیر من أحذ نظرة شاملة عن وضع�ة المؤسسة ومدى نجاعة أسالیب التسییر فیها  

من خلال النتائج المحققة والتي تظهر في لوحة الق�ادة اجتماع�ة عن طر�ق جملة من  

المؤشرات المتعلقة �جم�ع الوظائف، وذلك بهدف مراق�ة القرارات المتخذة والعمل على  

تصح�حها، وتغط�ة النقائص في تدفق المعلومات، من خلال الاستغلال الأمثل لمواردها 

 وتفعیل هذا النظام من خلال الرقا�ة التسیر�ة. 

إن معرفة تحقیق أهداف الإدارة من خلال التسییر التنبؤي، تعد من بین الانشغالات الرئ�س�ة  

العموم�ة   تالإدارالوظ�فة الق�ادة  التسیر�ة، إذ أن الق�ادة ورقا�ة نظام التسییر التنبؤي في 

�عتمد على معلومات آن�ة متعلقة �أدائها، حیث تلاحظ أن أنظمة المعلومات لا تلبي دائما  

ضرور�ات الق�ادة التسیر�ة التي تتطلب معلومات آن�ة، دق�قة، ملائمة تسمح �اتخاذ  

الإجراءات التصح�ح�ة اللازمة واتخاذ القرارات المناس�ة، إن التسییر التنبؤي تظهر سر�عا  

لما یؤخذ علیها من غالب�ة الطا�ع   فقط، ل�س ةأداء الإدار أنها غیر �اف�ة لق�ادة وق�اس 

�المقابل لا تأخذ في الحس�ان الجوانب المتعددة للأداء    أنها، لكن الممارسین یرون ألتسییري 

هم في حاجة إلى   فالمسئولون والتي تعتبر حاسمة وفارقة في بلوغ الإدارة غایتها، و�التالي 

مؤشرات ملخصة لق�ادة و�شكل دوري، هاته المؤشرات تجمع في شكل لوحات ق�ادة  

 اجتماع�ة.    
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 التالي:  التساؤلهذا ما سنحاول التطرق إل�ه من خلال معالجة 

التسییر  ما هو الدور الذي �مكن أن تقوم للوحة الق�ادة الاجتماع�ة من أجل تفعیل 

من خلال دراس�ة میدان�ة مط�قة ب وزارة المال�ة  التنبؤي للكفاءات في إدارة عموم�ة  

 (مصلحة الموارد ال�شر�ة �التنسیق مع مجموعة أخرى من المصالح داخل الوزارة). 

 �مكن تفك�ك التساؤل إلى الأسئلة الجزئ�ة التال�ة:  

ف�ما تكمن أهم�ة لوحة الق�ادة �النس�ة لتسییر التنبؤي للكفاءات في إدارات   .1

 عموم�ة؟ 

لتحقیق   الموجهةماهي مختلف طرق عمل لوحة الق�ادة اجتماع�ة  .2

 للكفاءات؟ التنبؤي  رالتسیی إسترات�ج�ة 

ك�ف تساهم لوحة الق�ادة الاجتماع�ة (كمرجع ودلیل) في توج�ه اتخاذ   .3

 القرارات نحو لتسیر التنبؤي للكفاءات فعال؟ 

 الفرض�ات: / 3

تبرز أهم�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �النس�ة لتسیر التنبؤي لكفاءات في  .1

 الرقا�ة التسیر�ة لبناء �فاءات وتطو�رها في وزارة المال�ة. 

على تقد�م المعط�ات اللازمة   أساسا�ختلف طرق لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  .2

 . والتقدیر المسبق للأحداث والتفاعل والتك�ف مع الظروف والمح�ط

  إجراءتساعد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في العودة إلى المسار الصح�ح قبل  .3

 أن نشاط من خلال دقة التنبؤ والتحقیق من الأس�اب وتصح�حها.  
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 :  تفك�ك المتغیرات/ 4

تبرز أهم�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �النس�ة لتسیر التنبؤي لكفاءات في  الفرض�ة الأولى: 

 الرقا�ة التسیر�ة لبناء �فاءات وتطو�رها في وزارة المال�ة. 

 : لوحة الق�ادة الاجتماع�ة/1

 المؤشرات  الإ�عاد نوعه  المتغیرات
مجموعة المعط�ات   مستقل  لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

 مؤشرات لق�اس النتائج 
 المصداق�ة
 الوضوح 
 المرونة
 الحال�ة 

 مجموعة المعلومات  المساعدة اتخاذ القرارات 
 وث�قة هامة 

إعطاء معلومات 
 للمنظمات والأفراد 

 متا�عة المس�قة  
 استرات�ج�ات 

 الرقا�ة التسیر�ة 
 التسییر التنبؤي للكفاءات في إدارة عموم�ة / 2

 المتغیرات نوعه  الأ�عاد المؤشرات 
 تحلیل الوظائف 

 الوظائف

 التسییر التنبؤي للكفاءات  تا�ع 

 وصف الوظائف
 توص�ف الوظائف 

 تسییر المسار المهني 
 الإعداد والتدر�ب  الكفاءات 

 التوظ�ف 
 

 

 



 :                                                                 الإطار المنھجي لدراسةالاولالفصل 
 

 12 

على تقد�م المعط�ات اللازمة   أساسا�ختلف طرق لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  الفرض�ة الثان�ة:

 والتقدیر المسبق للأحداث والتفاعل والتك�ف مع الظروف والمح�ط. 

 المتغیرات نوعه  الأ�عاد المؤشرات 
 التكال�ف المتعلقة �التوظ�ف 

 التكال�ف الناتجة عن غ�اب المرونة

 الفعال�ة التنظ�م�ة  مستقل 

 التكال�ف المتعلقة �التكو�ن 
 الأجر 

 التكال�ف المتعلقة �الرضي الوظ�في 
 محتوى العمل 

 الإشراف 
 جماعة العمل 

 الإدارة �الأهداف 

 مشار�ة العاملین 
 الإدارة التشار��ة 

 إثراء المهام 
 الاعتراف �المجهود 

 

أن نشاط من خلال دقة   إجراءتساعد في العودة إلى المسار الصح�ح قبل الثالثة: الفرض�ة 

 التنبؤ والتحق�قات من الأس�اب وتصح�حها.  

 المؤشرات  الأ�عاد نوعه  المتغیر 

 مستقل  اتخاذ القرارات 

 التعدیل�ة الداخل�ة  الإجراءات 

 التكو�ن 
 الترق�ة 
 النقل

 دوران الوظ�في 

 التعدیل�ة الخارج�ة الإجراءات 

 التوظ�ف(الدائم/ المؤقت) 
 التعاقد/ التر�ص 
 ) أخرى الأخرجة(مؤسسات 

 التسر�ح(الفائض/عجز) 
 التقاعد 
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 المقار�ة السوسیولوج�ة: /5

�عتبر الاقتراب السوسیولوجي أحد الر�ائز الهامة لكل دراسة سوسیولوج�ة، حیث �قترب الإطار النظري  

للدراسة من نظر�ة معینة تجعل ال�احث یتحكم في موضوعه، والتوجه النظري �مثا�ة مجموعة تعر�ف دالة  

ال�حث السوسیولوجي إن صح التعبیر، و�ما أن التنظ�م ع�ارة عن بناء حیث �مكن أن نمثله �نسق �ضم  

سلسلة من المتغیرات وأن ما �صیب أحداها حتما س�صیب الآخر�ن، فإن التنظ�م بناء إنساني �حتوي على  

جماعات إنسان�ة مه�كلة تضم أعضاء یتفاعلون ف�ما بینهم، و�سیرون هذا التنظ�م، و�واجهون مختلف  

التحد�ات والتغیرات التي تحدث داخل المنظمة أو خارجها، وهو الأمر الذي یدفع �المنظمة إلى مواك�ة  

هذه التطورات �الاعتماد على الموارد ال�شر�ة التي تتمیز �الكفاءة والقدرة والمهارة التي تساعدها على �سب  

رهان المنافسة وال�قاء والنمو...، وذلك من خلال متا�عة المورد ال�شري المتواجد في المنظمة وخارجها  

والتخط�ط للحصول على الكفاءات التي تساعدها على مواجهة التحد�ات والنجاح وال�قاء والاستمرار 

استنادا إلى أدب�ات الدراسة، والاطلاع على الدراسات والنظر�ات التي ت�حث في موضوع الموارد ال�شر�ة 

وأهمیتها في التنظ�م، سنعتمد على النظر�ة القر��ة من موضوع الدراسة، وهي المقار�ة المبن�ة على الموارد 

حیث �عترف �ل من هؤلاء   MC WILLIAMS و  WRIGHTو  MC MAHANال�شر�ة لدى 

ال�احثین أن الموارد ال�شر�ة لا تنتج ق�مة للمنظمة ولا تكوم مصدر للمیزة التنافس�ة لها إلا إذا اعتمد العمل 

�ممارسات تسمح بتسییرها �فعال�ة وهذه الممارسات هي أنشطة تنظ�م�ة تسمح بتسییرها مخزون رأس المال 

والتكو�ن والأجور والحوافز فهي ممارسات تستعمل لجذب عاملین   مال�شري وتتمثل في الاخت�ار والتقی� 

ذوي �فاءات عال�ة واخت�ارهم وتطو�رهم والحفاظ علیهم وتشج�عهم على السلوك الذي �حقق المنظمة  

أهدافها فهي تقوم بتعبئة الموارد ال�شر�ة حول أهداف المنظمة وعلى مدیر الموارد ال�شر�ة أن یهتم 

�الكفاءات �اعت�ارها صفة من صفات الأفراد ومصدر لتحقیق المیزة التنافس�ة، فمن مهامه التعرف علیها  

وتق�مها وتكو�نها واهم من ذلك تثمینها والمقصود بتثمینها قدرة مدیر الموارد ال�شر�ة بناء �فاءات من  

خلال جذب ودمج الأفراد ذوي النوع�ة وتطو�ر الخبرات وتسهیل بروز المهارات الجدیدة وقدرتهم على  

التسییر المناسب لها في منظمة لها تار�خ وثقافة وأ�ضا قدرتهم على بناء نظام علاقات قائم على التعاون  

وتقاسم الخبرات والمعلومات بهدف تكو�ن رؤ�ة جماع�ة مشتر�ة عن المنظمة ومستقبلها، وفي هذه الدراسة 

سنحاول معرفة دور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل التسییر التنبؤي للكفاءات التي تقترح الأنشطة  
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السا�قة �إجراءات تصح�ح�ة بناء على متوفر من موارد �شر�ة وما تحتاجه المؤسسة في الفترة زمن�ة  

 مستقبل�ة في ز�ادة الفعال�ة التنظ�م�ة وتحقیق ألأهدافها.

، والذي ینطلق من تصور   Talcott Parsons�الإضافة إلى البنائ�ة الوظ�ف�ة عند تالكوت �ارسونز 

التنظ�م بوصفة نسقا اجتماع�ا من انساق فرع�ة مختلفة �الجماعات والأقسام والإدارات ...الخ، وأن هذا  

التنظ�م �عد بدوره نسقا فرع�ا یدخل في إطار نسق اجتماعي أكبر وأشمل �المجتمع، ولقد أوضح �ارسونز  

أن الق�م السائدة في التنظ�مات هي التي تمنح أهداف هذا التنظ�م طا�عا شرع�ا، لأنها هي التي تؤ�د 

إسهام النسق التنظ�مي في تحقیق المتطل�ات الوظ�ف�ة التي �سعى النسق الأكبر وهو المجتمع إلى  

تحق�قها، وحس�ه فإن التنظ�م هو نسق اجتماعي منظم، أنشئ من أجل تحقیق أهداف محددة، �ما أوضح 

أن التنظ�مات تتمیز �أنها وحدات اجتماع�ة لدیها أهداف محددة وواضحة نسب�ا تسعى إلى تحق�قها، وأن  

تحقیق هذه الأهداف �فترض وجود إجراءات تنظ�م�ة تضمن الوصول إلیها، فلقد قدم تفسیرا لتكامل الأفراد 

والجماعات في التنظ�م ذاه�ا إلى أن هذا التكامل یتحقق من خلال النسق الق�مي السائد في المجتمع ومن  

خلال أهداف التنظ�م ذاتها، ومنه تتحدد الأدوار التنظ�م�ة لتص�ح ملائمة لتوقعات أعضاء التنظ�م و�ذهب  

�ارسونز إلى أن هنالك أر�عة متطل�ات وظ�ف�ة أساس�ة یتعین على نسق أن یواجهها إذا ما أراد ال�قاء، 

اثنان منها ذو طا�ع آلي وهما الموائمة وتحقیق الأهداف و�تعلقان أساس �علاقة النسق ببیئته، أما  

المطل�ان الآخران فهما التكامل والكمون و�عبران عن الظروف الداخل�ة للنسق وعلى التنظ�م بوصفه نسقا  

اجتماع�ا أن یواجه هذه المتطل�ات وأن �ضمن لها التحقیق إذا أردا تحقیق وظائفه، فمطلب الموائمة في 

التنظ�م تعبر عنه مشكلة تدبیر �ل الموارد ال�شر�ة والماد�ة الضرور�ة لتحقیق الأهداف، وف�ما یتعلق  

بتحقیق الأهداف فیتمثل في حشد الموارد ال�شر�ة التنظ�م�ة من أجل تحقیق الأهداف وف�ما یتعلق �مطلب  

التكامل ف�شیر إلى العلاقات بین الوحدات وخاصة تلك العلاقات التي تضمن تحقیق أعلى مستوى من  

التضامن والتماسك بین الأنساق الفرع�ة، وأخیرا �شیر مطلب الكمون إلى مدى ملائمة الظروف السائدة 

في الأنساق الفرع�ة للظروف السائدة في النسق الأكبر، �ما قدم تصن�فا داخل�ا للتنظ�م حل �ه �ثیرا من  

المشكلات التي وجهتها الدراسات الامبر�ق�ة في مجال التنظ�مات حیث میز بین ثلاث مستو�ات أو أنساق  

فرع�ة في التنظ�م، الأول النسق الفني وهو �عني �كل النشاطات الفن�ة التي تسهم �شكل م�اشر في انجاز  

أهداف التنظ�م والثاني النسق الإداري الذي یتولى الأمور والشؤون الداخل�ة في التنظ�م، والثلث النسق 

النظامي الذي �عمل على الر�ط بین النسق الفني والنسق الإداري من جهة المجتمع من جهة أخرى،  
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و�عتقد �ارسونز أن هذا التصن�ف �كشف عن حق�قة أساس�ة هي أن لكل نسق فرعي وظائف یؤدیها، �ما  

أنه یتضمن ترتی�ات بنائ�ة مختلفة �حاول من خلالها مواجهة متطل�ات الوظ�ف�ة ومشكلاته، �ما أكد �صفة  

خاصة المظاهر التكامل�ة في التنظ�م والم�كانیزمات التي من خلالها �حقق هذا التكامل ، ولهذا نجد  

�ارسونز �میز بین نوعین من التحلیل الأول وهو تحلیل التوازن �ما یتبن في النسق، والتحلیل الثاني تحلیل  

التغیر البنائي الذي یذهب إلى ا�عد من ذلك، حیث �سعى إلى دراسة التغیر من خلال منظور التوازن  

وفي هذه التفرقة أوضح �ارسونز أن هناك مصدر�ن للتغیر في التنظ�م، الأول یتم من الخارج حینما  

ضغوطات على التنظ�م، والثاني یتم من الداخل حینما تنشأ هذه الضغوطات من الداخل  ةتمارس البیئ

التنظ�م ذاته وحینما ینشأ هذان نوعین من الضغوط یتعین على التنظ�م أن یواجهها و�تك�ف معها إذا ما 

 أراد أن �حقق أقصى درجات الفعال�ة. 

وتدعم هذه النظر�ة دراستنا في اعت�ار المؤسسة تنتمي إلى بیئة تؤثر فیها وتتأثر بها وعلیها ال�قاء 

والاستمرار في ظل مختلف التحد�ات التي تفرضها البیئة المح�طة، ولتحقیق ذلك على المؤسسة أن تت�ع  

أسالیب تسییر في مختلف الجوانب وأهمها الموارد ال�شر�ة، و�دخل هذا في ما أطلق عل�ه �ارسونز  

المتطل�ات الأر�عة ل�قاء النسق خاصة مطلب الموائمة والذي �طرح مشكلة تدبیر مل الموارد ال�شر�ة 

والماد�ة الضرور�ة وحشدها  من أجل تحقیق أهداف التنظ�م �متطل�ات أخرى ل�قاء المؤسسة وذلك  

�الاعتماد على الأسلوب أو الس�اسة المناس�ة لاستغلال الموارد ال�شر�ة بدا�ة بتقدیر الاحت�اجات  بناء  

على ماتم تحدیده من فوارق �النس�ة لما هو متوفر وما تحتاجه المؤسسة وصولا إلى اقتراح التعدیلات  

 المناس�ة سواء ف�ما تعلق �التوظ�ف أو التكو�ن أو التحفیز أو الترق�ة...

وفي هذه الدراسة سنحاول معرفة دور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل التسییر التنبؤي للكفاءات من  

خلال توظ�ف وتكو�ن وترق�ة الموارد في فترة زمن�ة مستقبل�ة لز�ادة الفعال�ة التنظ�م�ة وتحقیق الأهداف 

    المسطرة من حیث التقلیل من دوران العمل والحوادث وتحقیق الرضا الوظ�في للمورد ال�شري. 

 : من حیث مفهوم اللغوي واصطلاحي والتعر�ف الإجرائي تحدید المفاه�م /6

إن عمل�ة تحید المفاه�م هي مفتاح �ل دراسة علم�ة، �اعت�ار ذلك من أهم الخطوات الأول�ة التي یتعرض 
 . هدق�قالاختلاط والغموض بین المفاه�م و�عطاء الدراسة ص�غة علم�ة  ةزالإلها �ل �احث، قصد 
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�حثینا هذا  لموضوع  الأولى  الأفكار  برزت مع  أو غیره  المحور  هذا  لها خلال  التي سنتعرض  والمفاه�م 
 وازدادت وضوحا مع ص�اغة التساؤلات المتضمنة في الإشكال�ة مما قد �حقق فهما شاملا للدراسة �كل.

 لوحة الق�ادة:  .1

الق�ادة : متل ما هو عل�ه الحال في عمل�ة ق�ادة الس�ارة التي تستوجب وجود لوحة ق�ادة تزود لوحة 
هناك   فإن  الفرامل....  وحالة  الحال�ة  والسرعة  لتسیر  �مستوى  لتحكم  الضرور�ة  �المعلومات  السائق 
المسؤول   تزود  التي  المؤشرات  من  مجموعة  في  والمتمثلة  التسییر  �عمل�ة  خاصة  ق�ادة  لوحة 

 �المعلومات المفیدة والفور�ة من أجل ق�ادة المؤسسة وتحقیق الأهداف المخطط لها.

الإجرائي : هي تمثل م�سط وملخص لأهم المؤشرات والمعلومات التي تحتجها المسؤول من  التعر�ف 
 أجل التحكم الجید. 

الاجتماع�ة الق�ادة  تجمع  لوحة  فهي  المسؤولین  تصرف  تحت  توضع  الوسائل  من  مجموعة  هي   :
وتعرض معلومات من أجل إمكان�ة اتخاذ القرارات الاجتماع�ة الجیدة �ما هي مجموعة من المعط�ات 
تنفیذ   ومتا�عة  و�داراتهم  ال�شر�ة  �الموارد  الخاصة  النتائج  للق�اس  ضرور�ة  مؤشرات  شكل  على 

 استرات�ج�اتهم و�مكان�ة اتخاذ القرارات الاجتماع�ة الملائمة.

الق�ادة الاجتماع�ة للوحة  : هي أده مساعدة على اتخاذ القرارات، تعرض مجموعة  التعر�ف الإجرائي 
نظام   من  هامة  وث�قة  تشكل  وهي  مؤسسة  في  والجماعات  �الإفراد  المتعلقة  للمنظمة  المعلومات  من 

 المعلومات.       

 : التسییر التنبؤي  .2

لتنبؤي للموارد ال�شر�ة إلى وقفة اصطلاح�ة حیث عرف  للتسییر  ر�ما تحتاج محاولة إعطاء تعر�ف 
التسییر التنبؤي اصطلاحات مختلفة اختارها المفكرون والأساتذة للتعبیر عن نفس الفكرة، فأولا للعرب 
والمهتمین �إدارة الموارد ال�شر�ة في الوطن العر�ي، نجد المصطلح الشائع هو التسییر التنبؤي للموارد  

حرف�ة( �ترجمة  وقد la Gestion Prévisionnelle des Ressources Humainesال�شر�ة   (
المراجع   في  �حثنا  في  وللأسف  لكن  التوقعي،  أو  التقدیري  �التسییر  الأح�ان  �عض  في  عنه  �عبر 

المهن�ة في �عض  المكتو�ة �العر��ة وهي قلیلة، لاحظنا خلطه في �ثیر من الأح�ان بتخط�ط الح�اة  
اللغة   في  للمصطلح  أما  أخرى،  أح�ان  في  الاسترات�جي  التسییر  �اب  في  عنه  والحدیث  الأح�ان 

 la Gestionالفرنس�ة فنجد أن هناك العدید من المصطلحات استعملت حیث أن التسییر التنبؤي (
Prévisionnelle)قد عبر عنه ال�عض �مصطلح ،(la Gestion Préventive) (Thierry1990, 

Ribette1988)مصطلح� الآخر  ال�عض  عنه  عبر  �ما   ،(la Gestion anticipée) و�ذا   (la 
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gestion anticipatrice)(Egg, 1988 وهذا ف�ما �خص الجانب الاصطلاحي، أما ف�ما �خص (
ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  للتسییر  أعطیت  التي  التعار�ف  العدید من  أن هناك  �الذ�ر  الجدیر  التعر�ف 
والتي نذ�ر منها: التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة: هو مجموعة من المناهج والإجراءات التي تسمح 

 .1لمنظمة ما بدمج التطورات المستقبل�ة التي تطرأ على الأفراد والوظائف

 تعر�ف الإجرائي للتسییر التنبؤي للكفاءات: 

الفرد العامل  التوفیق بین  هو من أهم العمل�ات التي تقوم بها إدارة الموارد ال�شر�ة حیث تسعى إلى 
ووظ�فته وتساهم في ض�ط والتحكم في تنظ�م المؤسسة �ما في ذلك الموارد ال�شر�ة مع الوظائف وهذا  
من خلال وضع خطط تسییر وفق نظام یهدف إلى تحقیق ما تسعى إل�ه ولا یتم ذلك إلا بتوفیر الكم  

 والنوع اللازمین من الموارد ال�شر�ة لتغط�ة أوجه القصور والنقص في المؤسسة.

 :  ال�شر�ة دتسییر الموار  .3

مع الأفراد ومن خلالهم �كفاءة وتشیر هذه العمل�ة إلى أنشطة    ةالتنفیذ الأنشطإن تسییر هو عمل�ة  
التخط�ط والتنظ�م والق�ادة والتقی�م التي �جب الق�ام بها لتحقیق الأهداف ومنه فإن أي تعر�ف للتسییر  

إلى تعرفینا للتسییر فالأهداف هي  –موارد محدودة  -�جب أن یتضمن ثلاث عوامل مشتر�ة: أهداف  
الأنشطة المنفذة، والموارد المحدودة مضمنة في �لمة الكفاءة، والأفراد الأشخاص الذین ینطوون تحت  

ومن هذا �مكننا إعطاء مفهوم للموارد ال�شر�ة �أنها الموارد التي تمتلكها المؤسسة من  .2إطار المنظمة 
 عموما:الأفراد (المدراء وحتى العامل ال�س�ط)، وتتمیز هذه الموارد 

 معدل الق�مة المضافة للید العاملة •
 مستوى التأهیل الخبرة  •
 مدة ح�اة المهن�ة   •

ولا نقصد �ع�ارة الموارد ال�شر�ة مجرد أفراد فقط ولكن الأفراد هم الذین �متلكون الموارد بینما هذه 
 الأخیرة هي تشكل عامل النجاح المؤسسة.

 الكفاءات:   .4
في  البلدان  واعتمدتها  الم�ادین  �ل  في  نفسه  وفرض  الراهن  الوقت  في  متداولا  أص�ح  مصطلح 

 منظماتها، مسایرتها لمقتض�ات التحولات المختلفة وروح العصر.
 لغة: 

 
 13. طعبة رابح، مرجع سبق ذكره، ص  1
 33، ص  2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  تسییر الموارد البشریة . منیر نوري، 2
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، مكافأة و�فاء معناه جازاه والكفء معناه ءالشيورد في لسان العرب للعلامة ابن منظور: �افأه على  
والمصدر الكفاءة، وتقول لأكفاء له �الكسر وهو الأصل والمصدر أي لا نظیر   و�ذلك والكفءالنظیر  

 له والكفء النظیر والمساواة.
لاتیني    للعمل:والكفاءة   أصل  ذات  الكفاءة  ولفظه  مولدة  �لمة  وهي  تصرفه  وحسن  عل�ه  القدرة 

Compétence  في اللغات الأورو��ة �معاني مختلفة  1968وقد ظهر سنة 
  :اصطلاحا 

�كتسب مفهوم الكفاءة الكثیر من الغموض وقد ذ�ر العدید من ال�احثین في هذا الإطار أنه یوجد أكثر 
 ال�حث.من مئة تعر�ف لمفهوم الكفاءة وهذا حسب الس�اق الذي �ستعمل ف�ه والذي یهم 

است�عاب معارف    ومنه: المكتس�ة عن طر�ق  والمهارات  الدائمة  والقدرات  المعارف  هي مجموعة من 
 .)Deketeleوخیرات مرت�طة ف�ما بینها ( 

تعر�فا   �عطي  لم  العلوم  من  فكغیره  العمل،  الاجتماع  علم  في  للكفاءات  تعر�ف  إعطاء  �خص  وف�ما 
حیث عرفاها استنادا إلى ثلاث أنواع من    1990) سنة  2(و)  1محددا ودق�قا �ما نجده في تعر�ف (

 الكفاءات:
 الكفاءة التي تتضح عندما �كون الهدف معروف و�سعى الأفراد إلى تحق�قه. •
 الكفاءة التقن�ة التي تعتمد على القدرة على تحدید الهدف أثناء العمل. •
إلى أ�عد من   • الذهاب  تحقیق الأهداف وأكثر مما هو مطلوب منهم أي  الق�م�ة وهو  الكفاءة 

Fمجرد تحقیق الهدف المنتظر 

1 
 تعر�ف الكفاءة إجرائ�ا:

المعرفي والشخصي، �ما تعرف  ال�عد  تأخذ  لهذا  النشاطات  تأد�ة  والتمكن من  الخبرة  هي درجة من 
الس�اق   في  للمؤسسة  الیوم�ة  المهام  تحقیق  في  تساعد  التي  المعارف  مجموعة  أنها  على  الكفاءة 
الاستخدام، سواء �انت معارف والخبرات المهن�ة والثقاف�ة التي یتمتع بها العامل وتحدید المراكز التي 
نجدها ضمن المؤسسة، و�ذلك قدرة العامل على توظ�ف قدراته ومهاراته أثناء ق�امه �عمله لتك�ف مع  

 .متطل�ات المنصب 

 :التخط�ط .5

ال�شر�ة    للموارد  الحاجة  أو  للطلب  النظام�ة  التنبؤات  ال�شر�ة  الموارد  �التخط�ط  هذه �قصد   وعرض 
الموارد في المنظمة خلال فترة زمن�ة مستقبل�ة، إن هذا المفهوم یوضح الموازنة بین الحاجة للموارد  
ال�شر�ة والعرض المتوفر �ضمان الحصول على ما تحتاجه المؤسسة من الموارد ال�شر�ة �ما ونوعا  

 للإ�قاء �متطل�ات الأعمال المتوفرة لدیها أو الممكن توفرها مستقبلا. 
 

 29، ص 2005،  3.أبو القاسم حمدي، مذكرة لنیل شھادة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر1
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الضرور�ة  الخطوات  وتحدید  الأفراد  من  المنظمة  �احت�اجات  �التنبؤ  ال�شر�ة  الموارد  تخط�ط  �عرف 
على   الحصول  تؤمن  التي  والبرامج  الخطط  وتنفیذ  تطور  من  تتكون  والتي  الاحت�اجات  هذه  لمقابلة 

 .1هؤلاء الأفراد �الكم والنوع الملائمین وفي الوقت والمكان المناسبین للإ�فاء بهذه الاحت�اجات 

 التنبؤ:  .6

المخطط  یلجا  إذ  ال�شر�ة،  الموارد  تخط�ط  لعمل�ة  متمما  ال�شر�ة جزءا  الموارد  تنبؤ  �عتبر  الواقع  في 
منها   والخارج�ة  الداخل�ة  ال�شر�ة، سواء  الموارد  والب�انات من مصادر  المعلومات  تجم�ع  �عد  م�اشرة 
إلى التنبؤ �كم ونوع�ة الموارد ال�شر�ة التي سوف �سند إلیها مستقبلا مهام تتعلق �متا�عة وضع وتنفیذ 

 خطط المؤسسة.

لا �مكن إ�صار النور ما لم �حصل المخطط على المعلومات أو ب�انات عن التنظ�م الإداري المت�ع  
إذ تساعد  الشاغرة  أو  المتوفرة  الوظائف  العمل وعن  الحال�ة وعن طرق وأسالیب  العاملة  القوى  وعن 
هذه المعلومات والب�انات على بلورة واكتشاف المستقبل من خلال الفرض�ات الأساس�ة للحر�ة، وتعتبر  

و سلسلة   المختلفة    فمارك  الاسترات�ج�ات  تأثیر  الاعت�ار  �عین  تأخذ  حیث  المناس�ة،  الأسالیب  من 
تحدید   �صعب  إذ  الطو�لة،  الآماد  مع  القصیرة  الآماد  ملائمة  وعن  المطلو�ة،  ال�شر�ة  الموارد  لإدارة 
غیر   بیئ�ة  تغیرات  على  تنطوي  التي  الطو�لة  الزمن�ة  الفترات  عبر  �التغیرات  الخاصة  الاحتمالات 

 منظورة. 

 : الفعال�ة التنظ�م�ة .7

القدرة   أو  النجاح  هي  أنها  �عتبر  من  منهم  التنظ�م�ة  الفعال�ة  حول  لل�احثین  مختلفة  تصورات  هناك 
 الإنتاج�ة، �ما �میل �ل �احث إلیها حسب المنظار الذي من خلاله ینظر إلیها. 

وتوشمانواهتم   ب�حث    نادلر  الق�ام  عند  النموذج  النماذجوقالا    للفعال�ة،�أهم�ة  تستعملها    إن  التي 
التحلیل   الطرق  إلى  الأفراد  توج�ه  النماذج  والمهملة،  المجموعة  المعط�ات  نوع  على  تأثر  الأفراد، 

 وتفسیر المعط�ات المجموعة، وأخیر أن النماذج هي التي تساعد الأفراد على اخت�ار طر�قة العمل.

والمعاییر  اتز�ونيو�عرفها   القدرة  هذه  وتعتمد  أهدافها  تحقیق  على  المنظمة  قدرة   : �أنها  (مثلا)  
المستخدمة في ق�اسها على النموذج المستخدم في الدراسة المنظمات  وغال�ا ما �ستخدم هذا المتغیر  
وأسالیب الإشراف  الاتصال  وأنماط  السلطة  بناء  مثل  لمتغیرات مستقلة أخرى،  تا�عا  متغیرا  بوصفه  
الطب�عة  ذات  والعوامل  الفعال�ة  بین  ر�طه  التعر�ف  هذا  على  یلاحظ  والإنتاج�ة،  المعنو�ة  والروح 

 
، شھادة تقني سامي في الموارد البشریة ، معھد الوطني  لوحة القیادة والتنبؤات المستقبلیة لإدارة الموارد البشریة .بوناب فاطمة ویوسفي أمیرة، 1

 75، ص 2013/2014المتخصص في التكوین المھني للتسییر  بالصنوبر البحري، الجزائر، 
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من   عال�ة  درجة  على  العوامل  هذه  �ل  الجید،  والاتصال  والإشراف  السلطة  نوع�ة  ومنها،  ال�شر�ة 
 . 1الأهم�ة  في إنماء الروح المعنو�ة لدى العمال مما �حفزهم على بذل الجهد لتحقیق أهداف المنظمة

 اتخاذ القرارات:  .8

ح�اتكقد   على    تتوقف  رأساً  لحظة  في  فتنقلب  ؛  تفكیر  ودون  دراسة  دون  تتّخذه  واحد،  قرار  على  �لّها 
المناهج   في  یُدرَّس  فناً  أص�ح  الصح�ح  القرار  واتّخاذ  وتفكیر،  جهد  �عد  �أتي  الجیّد  فالاخت�ار  عقب، 
و�عتبر   مناس�ة،  �طر�قة  اتّخاذه  لك�فّ�ة  ترشدنا  التي  الأساسّ�ات  إلى  �حاجة  الجم�ع  أنّ  إلا  المتخصّصة، 

أحد   القرار  عن    استرات�ج�ات اتّخاذ  تختلف  وعملّ�ات  خطوات  وتتضمّن  المشكلات  تحل  التي  التفكیر، 
�عضها ال�عض، و�عرف ال�عض عملّ�ة اتّخاذ القرارات �أنّها حل للمشكلات الرّاهنة، حیث إنّ الموقف الذي 

 تواجهه، یتطلّب منك مجموعة من المهارات مثل: التحلیل السل�م، والتقو�م، والاستقراء، والاستن�اط.  

�أنّها القرار  اتّخاذ  عملّ�ة  تعر�ف  �مكن  : "عمل�ة تفكیر مرّ��ة، الهدف منها اخت�ار أفضل البدائل وهكذا 
المتاحة اخت�ار    والحلول  وعمل�ة  المرجو".  والهدف  الحل  إلى  الوصول  أجل  من  معیّن،  موقف  في  للفرد 

 القرار تنقسم إلى مرحلتین: 

 : تحدید الهدف المرغوب بوضوح ودقة متناهیتان  الأولىمرحلة  •
الثان�ة • �جب المرحلة  الهدف،  تحدید  المقبولة. وعند  والاحتمالات  الممكنة  البدائل  تحدید جم�ع   :

وضع بدائل للطرق التي تقودك إلى تحق�قه، فإن لم �فلح البدیل الأوّل، نلجأ إلى البدیل الثاني و  
الاحتمالات،  البدائل ووضع  ترتیب  في  والأولوّ�ة  الأهمّ�ة  درجة  الاعت�ار  �عین  الأخذ  مع  هكذا، 

 .2ودرجة المخاطرة والوقت والجهد اللازمان للتنفیذ 

 

 إدارة العموم�ة:  .9

هي علم من العلوم الاجتماع�ة، تعتبر هذه الوظ�فة من أحد أهم الوظائف الموجودة في الدول الحدیثة 
ضرورة وجود إدارة في المجتمعات التي تمتلك موارد ماد�ة وفن�ة، ترت�ط الإدارة العامة    ونشأت �سبب 

تقوم   الحكومات، حیث  الحدیثة وس�اسات  الدول  التنفیذ�ة في  وتنسیق    الإدارة�الأجهزة  بتنظ�م  العامة 
هدف   لتحقیق  المنظمات  داخل  الأفراد  الخاصة    معین، لاوتوج�ه  �المنظمات  العامة  الإدارة  تختص 

لكنها تعمل على تقد�م خدمات تفید �ل أفراد المجتمع على حد سواء ول�س فئة معینة. تقوم الإدارة  
العامة بتنفیذ س�اسات الحكومات �كل دقة وفعال�ة عن طرق استخدام نظم الإدارة الحدیثة، حتى تقدم  

 
 196، ص  2006، مخبر علم الاجتماع الاتصال لبحث والترجمة، قسنطینة،  فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة . صالح بن نوار، 1
 2013، مدونة اقتصادیة والإداریة،  اتخاذ القرارات الإداریة.محمد الصالح القرا ولیال احمد، 2
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تكال�ف ماد�ة. مما سبق نستنج أن نجاح أي   �أفضل جودة و�فاءة و�أقل  المجتمع  أفراد  خدمة لكل 
على أر�ع وظائف أساس�ة  منظمة یتوقف على نجاح جهاز الإدارة الخاص بها، تعتمد الإدارة العامة  

 : يهو حتى تنجح 

 هذه العمل�ة تختص بتوقع المستقبل وتضع الخطط التي تحقق الأهداف المنظمة  التخط�ط :
وه  مراحل  عدة  من  وتحدید   يوتتكون  والواج�ات،  المهام  وتحدید  والتنبؤ،  الأهداف،  وضع 

 الإمكان�ات المتاحة. 
 ال�شر�ة    :التنظ�م الموارد  بین  تمزج  التي  الإدار�ة  الوظ�فة  أنها  على  التنظ�م  عمل�ة  تعرف 

المتوفرة  والموارد  المنظمة،  وأعمال  المنظمة،  العاملون في  الأفراد  تتكون من  والماد�ة حیث 
التواصل  و��ف�ة  الموظفین  وتوز�ع  السلطة،  وخطوط  والإجراءات  والأنشطة  المنظمة،  في 

 بینهم.  
 أهداف  :التوج�ه تتحقق  حتى  الأعمال  بتنفیذ  ق�امهم  أثناء  والعاملین  الموظفین  إرشاد  هو 

المنظمة. وتتم عمل�ة التوج�ه عن طر�ق الاتصال �العاملین ونقل المعلومات التي تساعدهم  
التي   التعاون  من  روح  �خلق  العامل  �قوم  خلالها  من  التي  والإشراف  والق�ادة  العمل،  في 
وتوتر   ضغط  من  �خفف  الذي  المدیر  قبل  من  الإنساني  والتحفیز  الخطة،  تنفیذ  تسهل 

 العاملین حتى �عطیهم قوة داخل�ة لتنفیذ العمل. 
 وتتم  الرقا�ة الأهداف،  وتق�م  وتحدید  المنظمة  أداء  مراق�ة  أنها  على  تعرف  العمل�ة  هذه   :

 عمل�ة الرقا�ة عن طر�ق ملاحظة وظائف الإدارة هل �جري تنفیذ المخطط �ما هو موضوع
، و�شف الانحرافات السلب�ة في العمل وتعدیلها، وتحدید المستوى الفعلي للأفراد. هناك أم لا

قطاع العام وتسمى مجالات عدید تطبق فیها الإدارة في الدولة الحدیثة من هذه المجالات ال
العامة العامة الإدارة  الإدارة  أن  نستنتج  أخیرا  الأعمال.  إدارة  وتسمى  الاقتصاد  قطاع  أو   ،

تلب�ة   وظ�فتها  الس�اس�ة  السلطة  إلیها  أو�لت  محل�ة  أو  مر�ز�ة  عامة،  هیئة  �ل  تشمل 
 . 1الحاجات العامة، على اختلاف صورها، وزودتها �الوسائل اللازمة

 الفرق بین الإدارة العامة والإدارة الخاصة أو إدارة الأعمال:

o  تهدف الإدارة العامة إلى تحقیق أهداف وخدمات المصلحة العامة ولكن تهدف الإدارة الخاصة أو إدارة
 الأعمال إلى تحقیق الأر�اح والعوائد الاقتصاد�ة.

 
 22، ص2012، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان الأردن، طنظریات الإدارة الحدیثة ووظائفھا. ھاني خلف الطراوریة، 1
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o   تقدم الإدارة العامة خدماتها إلى جم�ع أفراد المجتمع ولكن �قتصر دور والإدارة الخاصة أو إدارة الأعمال
الموظفین،   المنظمة،  (أصحاب  المجتمع  أفراد  من  فقط  معینة  أو مجموعة  لشر�حة  تقد�م خدمات  على 

 عملاء المنظمة...الخ).
o   تعمل الإدارة العامة في ظل الظروف الاحتكار�ة، فمن غیر الممكن أن تجد أي نوع من المنافسة بین

الإدارات الحكوم�ة أو إدارات حكوم�ة تقوم بنفس العمل حیث تقوم �ل جهة حكوم�ة �اختصاصها في 
 حین تعمل الإدارة الخاصة أو إدارة الأعمال في ظل البیئة التنافس�ة الحرة.

o   فلا نجد ما یؤثر على هذه الوظ�فة أي أن هناك نوع    الدائمة،تتمتع الوظائف في الإدارة العامة �الصفة
أن   نجد  الأعمال  إدارة  أو  الخاصة  الإدارة  في  بینما  الحكوم�ة  الإدارات  جم�ع  في  الوظ�في  الأمن  من 
الوظ�فة تعاقد�ة �حكمها عمل�ة رقا�ة وعمل�ة تقی�م للموظف بناءاً على عمله الذي �قدمه تترتب علیهما  

 إما مكافأة هذا الموظف أو الاقتطاع من رات�ه. 
o   لكل أن  فنجد  الخاصة  المؤسسات  في  أما  واضح  �شكل  الحكومي  القطاع  وظائف  في  المساواة  تسود 

 مؤسسة نظامها الخاص في الرواتب والمكافآت وما إلى ذلك. 
o   القطاع مؤسسات  میزان�ة  تعتمد  حین  في  عدیدة  جهات  على  العام  القطاع  مؤسسات  میزان�ة  تعتمد 

 الخاص وحدة معینة موجودة بداخل هذه المؤسسة.
o   في الإدار�ة  المسئول�ة  تخضع  حین  في  عدیدة،  لجهات  العام  القطاع  في  الإدار�ة  المسئول�ة  تخضع 

 القطاع الخاص للإدارة العل�ا.

علاقة   أي  یوجد  ولا  الأعمال  إدارة  علم  عن  بذاته  مستقل  علم  هو  العامة  الإدارة  علم  أن  ال�عض  و�رى 
بینهما على الإطلاق �الرغم من أوجه التشا�ه الكبیرة بینهما وذلك استناداً إلى اختلاف الإدارة العامة عن  

 .1الإدارة الخاصة أو إدارة الأعمال في معاییر اتخاذ القرار وطر�قة وأسلوب التقی�م المت�عة في �لٍ منهما 

 المنهج والتقن�ات المستعملة:  /7

د على أسس موحدة و�إت�اع إجراءات معینة  مإن �ل الدراسات العلم�ة تعتالمنهج المت�ع:

ت�حث في صیرورة الواقع، ونظرا لأن المنهج الوصفي هو الأكثر استعمالا من طرف  

ال�احثین والطلاب في �ثیر من الأحداث والدراسات، و�غرض تسل�ط الضوء على مجتمع  

الدراسة وجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات التي لها علاقة م�اشرة  مع موضوع الدراسة 

التنبؤي للكفاءات في  التسییردور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل الذي یتمحور حول 

 
 . 23.ھاني خلف الطراوریة، مرحع سابق ، ص1
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إدارة عموم�ة، وعل�ه �عتبر المنهج الوصفي الأكثر ملائمة لوصف الظاهرة محل الدراسة، 

ل  فالمنهج الوصفي" �عتمد على جمع الحقائق والمعلومات ووصفها وتحلیلها وتفسیرها للوصو 

ل�س سوى خطوات منظمة یت�عها ال�احث في معالجة   إلى تعم�مات مقبولة، حیث أنه

 1.المتمثلة في المقار�ة الكم�ة  الموضوعات التي تقوم بدراستها إلى أن �صل إلى نت�جة معینة

تعتبر الأدوات لجمع الب�انات هي الأخرى متصلة �المنهج المت�ع،  : أدوات جمع الب�انات

والمنهج الوصفي �عطي الكثیر من الخیرات في التقن�ات التي یتم من خلالها الحصول على  

أكثر  المعط�ات والب�انات المطلو�ة والحصول المعلومات التي تمكننا من فهم الظاهرة 

ال�حث الك�في وال�حث الكمي في نفس الوقت �سبب نوع   وتفسیرها �شكل صح�ح اعتمدنا

الدراسة التي نقوم بها التي تتطلب الطرق الك�ف�ة من مقابلات وملاحظات �الإضافة إلى  

 استمارات والق�اس الكمي أو 

 2التحلیل الإحصائي وعل�ه فقومنا �استعمال التقن�ات التال�ة:

وقد اعتمدنا على هذه التقن�ة بهدف الاستفادة من المعلومات التي   المقابلة مقننة: .1

لا �قوم �ه العمال   ولوحة الق�ادة رؤساء المكاتب، إن التسییر التنبؤي  ،�قدمها المدیر�ن 

العادیون و�نما �قوم �ه  أشخاص مسؤولین مثل مدیر�ن المصالح أو رؤساء المكاتب،  

ن عو�انت هذه المقابلة تتم في شكل مجموعة من الأسئلة تطرح في شكل استفسار 

طر�قة و��ف�ة تطبیق هذه الآل�ة ومدى تحق�قها لنتائج المخطط لها، سواء مع مدیر  

مجموعة من المسؤولي المكاتب،   و�ذلكالمستخدمین لمدیر�ة الموارد ال�شر�ة 

 المشرفین على عمل�ة تحضیر المخطط السنوي للموارد ال�شر�ة. 

اعتمدنا علیها �سبب صعو�ة المقابلات مع المدیر�ن ، �سبب أن فترة  دلق الاستمارة: .2

تر�صنا تزامنت مع فترة ضغط داخل الوزارة �سبب تحضیر للمراق�ة السنو�ة لتطبیق  

 
 . 206، ص  2006، دار القصبة للنشر ، طبعة ثانیة، منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة .موریس أنجرس،  1
 91، ص 1، ط 1997، تعریب، یوسف الجباعي، المكتبة العصرنة، بیروت، دلیل الباحث في العلوم الاجتماعیة ریمون كیفي، لوك فان كمبنھود، 2
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م�اشر مع إطارات المدیر�ة و�ذلك    �استب�انالسنو�ة، لهذا دعمنا �حثنا   المیزان�ات

إطارات أخرى من مدیر�ات مختلفة لمعرفة رأي الإطارات في تطبیق التسییر التنبؤي  

و�ذلك لاستخراج �عض المعلومات حول محتوى مخطط السنوي للتسییر التنبؤي الذي 

�ختلف عن المؤسسات، خاصة ف�ما تعلق �الكفاءات ، و�التالي تم تقس�م الاستمارة  

لموضوع ال�حث ومتغیراته إلى محاور، حسب عدد الفرض�ات وتحتوي على مجموعة  

 من الأسئلة التي تخدم مؤشرات وأ�عاد الدراسة. 

: هذه الوثائق حصلنا علیها عن طر�ق إدارة الموارد تحلیل الوثائق والسجلات .3

ال�شر�ة، حیث تكمنا منها معرفة المخطط السنوي و��ف�ة عمله و��ف إعداده    

جداوله، و�ذلك معرفة التعداد الأفراد في المدیر�ة حسب المناصب �ما تحصلنا على 

�عض المراس�م والقوانین التي تعمل بها المدیر�ة في التسییر التنبؤي والتي قمنا  

وآراء وحتى الممارسات الاجتماع�ة    تلاتمث ، وتستعمل المقابلة لمعرفة منها �استفادة

عن طر�ق الكلام الذي �صدر من الم�حوث ومما یدفع إلى تقن�ة المقابلة هو الس�اق  

الذي �جري ف�ه أي ماذا نر�د من الم�حوث من معلومات و��انات في طرف ملائمة  

 �تقن�ة لجمع المعط�ات   ة�مكن استعمال المقابل

، وتكو�ن تصور  م وسلو��اته: فلقد استفدنا منها من خلال مراق�ة الأفراد الملاحظة .4

حیث أثارت فیهم  لظروف المح�طة بتوز�ع الاستب�ان  مؤقت عن الوقائع والمواقف وا

عدة مشاعر وأحاس�س تتراوح بین الاستحسان والاست�اء والتحفظ أح�ان أخرى و�ذا  

 على الجو السائد واكتشاف �عض الأمور.  الاطلاع 

وهذه الوثائق والسجلات تحصلنا علیها عن طر�ق إدارة    :تحلیل الوثائق والسجلات .5

الموارد ال�شر�ة حیث تمكنا من خلال معرفة مكاتب ومصالح وعدد المسؤولین  

مهن�ة أو حسب المناصب  -والمدراء وتوز�عاتهم حسب الجنس والسن والفئات السوسیو 

كما تحصلنا على القانون الداخلي للوزارة و�عض الوثائق المتعلقة �الموضوع الدراسة  

 التي قمنا بتحلیلها للاستفادة منها في التحلیل والتفسیر.  
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 MOURICSانجرس (وفي نظر مور�س تحدید عینة الدراسة و��ف�ة ال�حث عنها:  /8

ANGERS  فان " العینة تمتاز حسب طب�عة ال�حث العلمي في العلوم (

الإنسان�ة...حیث إذا لم تستط�ع دراسة الموضوع الكلي للأفراد، تقوم �اخت�ار جزء منهم  

 فقط، مع التأكد من أن الجزء �مثل المجموعة، فهذا الجزء من الأفراد هو العینة. 

و�ما أننا استعملنا المنهج الك�في عن طر�ق المقابلات �النس�ة للمدیر�ن ورؤساء المكاتب  

�سب معرفة �عض أفراد العینة مما ساعدنا إلى   قصد�ةوالمصالح، فاعتمدنا على عینة 

الوصول إلى أفراد آخر�ن، وهذه العینة غیر احتمال�ة، حیث یتم سحب مفرداتها حسب ما  

یلیق �ال�احث ، حیث یتعذر تقدیر احتمال اخت�ار أي فرد فیها، �ما أن الفرص تكون  

مقابلات للوصول إلى النتائج المرجوة   12، لهذا قمنا ب   1متساو�ة لظهور في العینة"

قومنا بتوز�ع استب�ان على عینة من الإطارات في المنهج الكمي،  أما ال�حث من هذا 

 إطار.  185مدیر�ة الموارد ال�شر�ة حیث یتكون العدد الإجمالي ب

إن موضوع دراستنا المتمثل في التسییر التنبؤي للكفاءات في إدارة عموم�ة ، ولقد اخترنا  

هذه   قتطبیبله مدیر�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة من أجل تطبیق �حثنا هذا، لأنها تقوم 

تنفیذ�ة أو   إطاراتسام�ة أو  إطارات ا�انو ل الموظفین في الوزارة سواء الآل�ة على �

الأعوان المتعاقدین یدخلون في هذا التوقع، و�سبب صعو�ة ال�حث   حتىورتب   أسلاك

لأنه جدید  في علم الاجتماع وقصر وقت ال�حث اخترنا فئة حساسة من بین هذه 

تعنى �أهم�ة �بیرة المتمثل في فئة الكفاءات (الإطارات)، اخترنا    أص�حتالفئات، والتي 

فرد  100من المجموع الكلي لمجتمع ال�حث متمثلة في    %54عینة تمثیل�ة  بنس�ة 

 ه�كل �ما یوضح في الجدول التالي: 13موزعین على 

 

 
 . 314. موریس انجرس، المرجع سابق، ص 1
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 سن العمال               
 مناصب 

60-
53 

53-
46 

46-
39 

39-
32 

منهم   المجموع  32-25
 نساء 

 08 39 00 11 12 09 07 وظائف عل�ا 

مناصب سام�ة ذات طا�ع  
 وظ�في

02 01 04 02 01 10 03 

مناصب سام�ة ذات طا�ع  
 ه�كلي 

02 02 04 04 03 15 06 

 08 19 08 07 00 01 03 أسلاك خاصة 

أسلاك خاصة  �الوظائف 
 ومناصب 

00 00 00 08 06 14 05 

 20 88 30 23 15 13 07 أسلاك مشتر�ة 

 50 185 48 55 35 26 21 المجموع 

 إطار  100حجم العینة ال�حث ك�ف�ة حساب عدد الفئات وطول الفئة: 

ن√عدد الفئات=  × أقل -مدى العینة= أعلى تكرار 2.5
 تكرار

طول الفئة= مدى العینة/ عدد  
 الفئات

√100 × 2.5 
 =5 

 7فئات = 5سنة/35 سنة 35سنة =   25 –سنة  60

 

  قسمین  إلىونقسمها : دراسات سا�قة /9

 الدراسات السا�قة المتعلقة �التسییر التنبؤي للكفاءات:  .1

التنبؤي للوظائف والكفاءات في الجزائر قلیلة وقلیلة جدا سواء من ناح�ة   �التسییر  المتعلقة  إن الدراسات 

تناولت هذا الموضوع في   الكتب أو الأطروحات والرسائل، والموجود منها �عض رسائل الماجستیر التي 
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المؤسسات الاقتصاد�ة فقط وفي التخصصات العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، أما في علوم الاجتماع�ة  

 وهذا من الصعو�ات التي واجهتنا في ال�حث.  أو تكاد تكون منعدمة فه�ا منعدمة

 من بین هذه الدراسات التي ساعدتنا على الدراسة:

الا�جاب�    .1 إلى  تهدف  و�انت  تواتي  إدر�س  ال�احث  بها  تدور    ةقام  التساؤلات  على مجموعة من 

العلوم الاقتصاد�ة فرع    حول صورة التسییر التقدیري للموارد ال�شر�ة (حالة الوظ�ف العمومي) في

 ، وتتمثل هذا ال�حث:التخط�ط

ماذا �قصد �التسییر التقدیري للموارد ال�شر�ة؟ ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة وما هي الس�اسات الكفیلة  

 بتحقیق هذه الس�اسة في ظل التسییر التقدیري لها.   

 للوصول إلى ذلك اقترح الفرض�ات التال�ة: 

 لا �مكن التحكم في العنصر ال�شري والتنبؤ بتر�ی�ة إلا خلال تسییر تقدیري  •

وفي   • عموما  المؤسسة  في  والضرور�ة  الحدیثة  التسییر  آل�ات  أحد  �شكل  التقدیري  التسییر 

 المؤسسة الوظ�في العمومي �صفة خاصة. 

ال�شر�ة   • الموارد  الكمي و  تسییر  المفهوم  �عتمد أساسا على  العمومي  الوظ�ف  المؤسسة  في 

 یهمل المفهوم النوعي للید العاملة.

العمومي  • الوظ�ف  مؤسسات  في  ال�شر�ة  الموارد  تسییر  في  والوضوح  التنسیق  انعدام 

 الجزائري.  

 ال�حث أهداف هذا

مؤسسات  • مستوى  على  وخاصة  ال�شر�ة  للموارد  التقدیري  تسییر  أهم�ة  و�براز  تحسین  محاولة 

 لوب علمي حدیث.سالوظ�ف العمومي الجزائري �اعت�اره أ

محاولة إبراز س�اسات وأدوات التسییر التقدیري للموارد ال�شر�ة وخاصة على المستوى مؤسسات  •

 الوظ�ف العمومي الجزائري. 

اعتمد ال�احث للوصول إلى النتائج التي تخدم الموضوع على المنهج الوصفي التحلیلي واستعمال المنهج  

في دارسة حالة مؤسسة الوظ�ف العمومي في الجزائر من خلال دراسة المخطط التسییر    المتمثلةالك�في  
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التقدیري الذي �عتمد على نقطتین أساسیتین هي س�اسة التوظ�ف وس�اسة التكو�ن وفي الأخیر توصل إلى  

 على المستوى القر�ب والمستوى المتوسط وال�عید.   ت مجموعة من التوص�ات والاقتراحا

 :الدراسة الثان�ة .2

الفایدة رسالة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التسییر شع�ة    عبد اللهتتمثل في الدراسة التي قام بها   

حالة شر�ة   الجزائر�ة  المنشأة  في  ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  تدور حول  ال�شر�ة،  الموارد  تسیر 

جامعة قسنطینة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر دفعة   -) قسنطینة SDEسونلغاز توز�ع الشرق(

 وتتمثل إشكال�ة ال�حث في السؤالین التالین:    ،2006/2007

 فما هو دور وأهم�ة التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة في تحقیق هذه الأهداف. •

 ما هي مكانة التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة في المنشأة الجزائر�ة  •

أن �قوم بدارسة تط�ق�ه �إحدى المنشأة الجزائر�ة بولا�ة قسنطینة المتمثلة في    رللوصول إلى ذلك الاخت�ا

عمل�ة   في  المت�عة  الحدیثة  وأسالیب  في طرق  أكثر  التعمیق  �غرض  وهذا  الشرق،  توز�ع  شر�ة سونلغاز 

التنبؤي للموارد ال�شر�ة وتب�ان أهم�ة التي تولیها، ولقد ات�ع في ذلك المنهج التحلیلي الوصفي ف�ما    رالتسیی

 أما الجانب التطب�قي استعملنا المنهج التحلیلي الكمي.  النظري،�خص الجانب 

الدراسة لتأد�ة هذه الوظائف أهداف  : تحدید مختلف الوظائف والمناصب و�التالي عدد العمال اللازمین 

 ولشغل المناصب المختلفة. 

 :  الدراسة الثالثة

الخدمة   على  والكفاءات  للوظائف  التوقعي  التسییر  أثر  عنوان  تحت  سم�ة  قداش  ال�احثة  بها  قامت 

الجزائر   اتصالات  حالة  دراسة  وتسییر    مو�یل�س،المقدمة  اقتصاد  تخصص  الاقتصاد�ة  علوم  فرع 

التسییر مذ�رة مقدمة   المؤسسة جامعة قاصدي مر�اح ورقلة �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم 

 .2011لنیل شهادة الماجستیر دفعة  

التساؤل   ال�حث  للوظائف والكفاءات   العام:تتمثل إشكال�ة هذا  التوقعي  التسییر  �ساهم  �مكن أن  هل 

قامت   ولقد  الز�ون  ترضي  خدمة  تقد�م  في  مو�یل�س  والخدمات�ة  الاقتصاد�ة  المؤسسة  في  المطبق 

 ال�احثة بتفك�ك التساؤل إلى خمسة أسئلة فرع�ة:
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ما مدى قدرة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات على التحكم في التطورات التي تحدث على   •

 المستوى الوظائف الكفاءات داخل المؤسسة؟

 ما هي أهم الخطوات الخاصة بتطبیق مسعى التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات؟ •

(  ما مدى • المتداخلة  الوظائف  التسییر  مساهمة �عض  نجاح مسعى  في  التدر�ب)  التوظ�ف/ 

 التوقعي للوظائف والكفاءات.

ما مدى مساهمة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات المطبق في المؤسسة محل ال�حث في  •

 تحقیق هدف إرضاء الز�ون. 

 ما هو واقع التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة محل ال�حث. •

 وللإجا�ة على هذه التساؤلات قامت ال�احثة بتقد�م هذه الفرض�ات:

الموائمة بین الوظائف  التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات هو مسعى �عمل على الوصول إلى   •

 �ما �حقق أهداف المؤسسة التي من تحسین الخدمة المقدمة للز�ون.والكفاءات 

ولتقدیر   • الوظائف  تحلیل  أهمها  مراحل  عدة  وفق  والكفاءات  للوظائف  التوقعي  التسییر  یتم 

 الاحت�اجات.  

تتمثل أهداف ال�حث في التعر�ف بواقع التحلیل الوظائف وتقدیر الاحت�اجات المؤسسة محل الدراسة من 

التنبؤي للوظائف والكفاءات، في نها�ة    رالكفاءات ال�شر�ة وطرق استقطابها وتدر�بها و�التالي واقع التسیی

 والحلول �ما یتناسب والمؤسسة محل الدراسة. ت ال�حث وصلت ال�احثة إلى مجموعة من الاقتراحا

الانترنیت    ات�عت ال�احثة في �حتها المنهج الوصفي معتمدتا على �عض المراجع العر��ة والأجنب�ة ومواقع

هذه الدراسة  مت �إت�اع منهج أسلوب دراسة حالة، وانتهت  ، أما الجانب التطب�قي قاهذا في الجانب النظري 

 �مجموعة من التوص�ات والاقتراحات. 

 الدراسة الرا�عة:  

قام بها الطالب جمال عشش و�انت تهدف إلى الإجا�ة على مجموعة من التساؤلات تدور حول التسییر  

المم�ع   البترول  غاز  مقاطعة  حالة  دراسة  ال�شر�ة  الموارد  أداء  تحسین  في  والكفاءات  للوظائف  التقدیري 

 و�تمثل إشكال�ة هذا ال�حث �ما یلي:  2019/ 2018وحدة أم البواقي للسنة الدراس�ة 
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أداء  الفعال�ة  تحقیق  في  التنظ�مي  الالتزام  وتحقیق  الوظ�في  الأداء  تحسین  في  التقدیري  التسییر  دور  ما 

 الموارد ال�شر�ة.

 للإجا�ة على هذا السؤال ثم اقتراح الفرض�ات التال�ة: 

 لتحسین الأداء الوظ�في �عتمد على لتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات الموارد ال�شر�ة.  .1

 الالتزام الوظ�في یتحقق �التسییر التقدیري للموارد ال�شر�ة .2

 التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات �حقق فعال�ة أداء الموارد ال�شر�ة .3

 أهداف هذا ال�حث:

مفاه�م   • على  الاستقرار  وعدم  الغموض  میزه  طالما  التنبؤي  التسییر  نموذج  على  الضوء  تسل�ط 

 مشتر�ة خاصة في المؤسسات الجزائر�ة. 

في  • المؤسسة  في  والكفاءات  للوظائف  التقدیري  التسییر  تلع�ه  الذي  الدور  على  التعرف  محاولة 

 تحسین أداء الموارد ال�شر�ة.

نتائج المرجوة اعتمد الطالب على المنهج الوصفي والتحلیلي المناسب لذلك �ونه یهتم   ىوللوصول إل

 بدراسة الظاهرة �ما توجد في الواقع ف�صفها وصفا دق�قا و�عبر عنها تعبیرا ��ف�ا و�م�ا.  

 بلوحة الق�ادة و�لوحة الق�ادة الاجتماع�ة: ةالسا�قة المتعلق الدراسات

ن الدراسات المتعلقة بلوحة الق�ادة وهي متنوعة حیث أن للوحة الق�ادة عدة أنواع وأ�عاد ومستو�ات إلا أن  إ

 رف�ما �خص لوحة الق�ادة الاجتماع�ة الخاصة �الموارد ال�شر�ة هي قلیلة نوع ما لكن ف�ما �خص التسیی

 التقدیري هي جدیدة خاصة في تخصص العلوم الاجتماع�ة. 

ولقد اعتمدنا في دعم �حثنا �مجموعة من الدراسات السا�قة في هذا الموضوع من خلال تنو�ع لوحات  

 الق�ادة للوصول إلى الأهداف المرجوة. 
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 الدراسة الأولى:

لتحضیر رسالة الد�توراه من جامعة   2017/2018قام بها الطالب موسى حجاب في السنة الجامع�ة 

في تخصص علوم التجارة شع�ة التسو�ق تحت عنوان " المراق�ة التسو�ق�ة عن طر�ق لوحات  3لجزائرا

 الق�ادة في المستو�ات التشغیل�ة في مجمع صیدال".

 وللإجا�ة على هذا التساؤل طرح ال�احث مجموعة من الفرض�ات: 

 مز�جه التسو�قي  ةتبنى المجمع أنظمة مراق�ة تسو�ق�ة ناجحة تمكنه من رفع مرد ود� .1

 قصیرة المدى. أهدافتحقیق ب بلغ الأداء التشغیلي للمجمع مستوى عالي �سمح له  .2

 كلما �ان تطبیق أنظمة المراق�ة التسو�ق�ة فاعلا ساعد ذلك في تحسین أداء التشغیلي. .3

:أهداف ال�حث  

الأداء الشامل لكل  توج�هتحلیل محاور وأ�عاد لوحة الق�ادة وتوض�ح نقاط التي تمثل دورها في   .1

 نشاط ومن ثم الأداء الشامل للمؤسسة.

تصم�م محاور لوحة الق�ادة المتوازنة �أداة متعددة القرارات والدلالات لتحقیق أكبر قدر من  .2

 المخرجات الا�جاب�ة المحققة لنمو و�قاء المؤسسة الاقتصاد�ة.

من أجل تحقیق النتائج اعتمد ال�احث على المنهج التحلیلي في القراءة والتحلیل العضوي هذه المتغیرات 

 وعلاقتها ی�عضها ال�عض ومدى تأثیر الذي یتأثر من تطبیق لوحة الق�ادة �أسلوب.

 الدراسة لثان�ة:

في إطار التحضیر لشهادة الماجستیر تحت عنوان لوحة الق�ادة بن حطري فاطمة الزهراء  قامت بها

المؤسسة دراسة مؤسسة هندسة الكهر�اء والغاز فرع مجمع سونلغاز   إسترات�ج�ةالاجتماع�ة �أداة لتحقیق 

.2015/ 2014للسنة الدراس�ة    

 قامت �طرح التساؤلات التال�ة: 

 المؤسسة إسترات�ج�ةموقع العنصر ال�شري عند وضع وتنفیذ  وما ه .1

 ك�ف تتجلى لوحة الق�ادة الاجتماع�ة للمؤسسة  .2
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 المؤسسة أثناء وضعها عند تنفیذها  إسترات�ج�ةك�ف تخدم لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  .3

 وللإجا�ة على هذه التساؤلات قدمت مجموعة من الفرض�ات:

المؤسسة �ونه �مثل أهم مورد وتتمیز �ه   إسترات�ج�ة �عد العنصر ال�شري المحور الأساسي لوضع  .1

 المؤسسة 

لوحة الق�ادة الاجتماع�ة ع�ارة عن أداة الق�اس وتوض�ح دور الموارد ال�شر�ة في المؤسسة ذلك  .2

 عن طر�ق مختلف المؤشرات التي تحو�ها. 

 المتبناة  لإسترات�ج�ةتساهم لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في تق�م مدى تحقیق المؤسسة  .3

 أهداف ال�حت:

�عد الهدف الرئ�سي من هذه الدراسة في توض�ح أهم�ة المورد ال�شري في المؤسسة �ونها شر�ك  

في إبراز   ةلوحة الق�ادة الاجتماع� ااسترات�جي للمؤسسة إضافة إلى لفت الانت�اه إلى أهم�ة التي تكتسبه

 نس�ة الانجاز لبرامج المتبناة من خلال مختلف المؤشرات التي تحو�ها.

واعتمدت في هذه ال�حث على المنهج الوصفي والتار�خي إلى جانب النظري حیث �سمح الأول بتحلیل  

المؤسسة والثاني   إسترات�ج�ةالتعار�ف والنظر�ات المتعلقة بلوحة الق�ادة الاجتماع�ة ومساهمتها في تحقیق 

. الإسترات�ج�ة�سمح �سرد مختلف مراحل تطو�ر أعم المفاه�م التي تم التطرق إلیها �إدارة   

 : الدراسة الثالثة

ز�توني تحت عنوان لوحة الق�ادة �أداة مراق�ة التسییر في المؤسسات   قعبد الخالقام بها الطالب  

. 2014  ومایالمصرف�ة دراسة بنك بدر،   

 للوصول إلى النتائج المرجوة قام الطالب �طرح الإشكال�ة:

�ات   فإنهنظرا لكون نظام مراق�ة التسییر واحد من بین الآل�ات الحدیثة لتحسین أداء المؤسسات  •

من الضروري على المؤسسات الوظ�ف�ة الوطن�ة التطلع إلى استخدام التقن�ات الحدیثة في مراق�ة  

 التسییر. 
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ف�ما تكمن أهم�ة مراق�ة التسییر وما هي الأدوات التي �مكنها من المساهمة في مراق�ة التسییر  •

 وهل �مكن لها أن تساهم في مراق�ة التسییر. 

 واقتراح الفرض�ات التال�ة: 

 عمل�ة مراق�ة التسییر من أهم الوظائف الأساس�ة في المؤسسة .1

 هناك عدة أدوات في المؤسسة المصرف�ة �كنها المساهمة في مراق�ة التسییر   .2

 تعد لوحة الق�ادة من أبرز الأدوات والأكثر فعال�ة في مراق�ة التسییر  .3

 أهداف ال�حث:

یتمثل الهدف الأساسي من هذه الدراسة في �شف الغموض عن دور الذي تلع�ه لوحات الق�ادة  

على وجه عام في المؤسسات الوطن�ة ومحاولة التعرف بلوحات الق�ادة التسییر�ة التي تكاد أن   ت �المؤسسا

 تكون مجهولة عن طر�ق جمهور المسیر�ن. 

وللوصول إلى نتائج ال�حث قام الطالب �الاعتماد على المنهج التحلیل الإحصائي والمنهج الوصفي  

المتمثل في المقابلة ولتدع�م موضوع ل�حث اعتمد على المراجع المتوفرة من �تب ورسائل الجامع�ة  

والملتق�ات ومواقع الانترنیت �غ�ة إثراء الموضوع واعتماد على تحلیل الجداول الإحصائ�ة والأشكال  

 والب�انات �استخدام برنامج اكسل.  

 الدراسة الرا�عة: 

قام بها الطالب الوزان طارق تحت عنوان دور لوحة الق�ادة في ق�اس وتق�م أداء الموارد ال�شر�ة دراسة 

. 2012/2013حالة مؤسسة "لاند غاز" للغازات الصناع�ة بورقلة لسنة الجامع�ة   

 قام الطالب �طرح هذا التساؤل التالي:

 ما هو دور لوحة الق�ادة في ق�اس وتق�م أداء الموارد ال�شر�ة؟  .1

 وللإجا�ة على هذا التساؤل قام الطالب �اقتراح الفرض�ة التال�ة: 

لوحة الق�ادة تضم مؤشرات تق�س أداء المستخدمین �حیث یتم اخت�ارها �عنا�ة �ما یتوافق مع متا�عة درجة  

 تحقیق الأهداف على مستوى قسم الموارد ال�شر�ة وعلى مستوى المنظمة �كل. 
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 : منهج�ة ال�حث المستخدمة

اعتمد ال�احث على المنهج الوصفي من خلال تحلیل الموضوع الدراسة �اللجوء إلى المراجع الأساس�ة  

وال�حوث السا�قة التي تطرقت إلى موضوع لوحة الق�ادة لتتوصل في النها�ة الأمر إلى تحلیل عام إلى  

 نتائج تجیب على الإشكال�ة ال�حث. 

 هدف الدراسة:

 تسعى إلى تحقیق جملة من الأهداف:

 تعر�ف لوحة الق�ادة الاجتماع�ة وخصائصها وطرق تصم�مها ومراحل إعدادها  •

 إظهار لوحة الق�ادة لمسیر الموارد ال�شر�ة في مؤسسات الجزائر�ة  •

 لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مساعدة لاتخاذ لقرارات  •

 



 

 

 الفصل الثاني: 

 مفـاهيم مرتبطة   

 بالتسيير التنبؤي  

 للموارد البشرية وإجراءاته

  

 

 

 

 

 

  

 

   

 

 

 

 

  

 

 

 



 

 

الفصل الثاني: مفـاهيم مرتبطة بالتسيير  
 التنبؤي للموارد البشرية وإجراءاته

الفصل الثاني: مفـاهيم مرتبطة بالتسيير  
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الموارد   وظ�فة  مما جعل  والإدارات  المؤسسات  نجاح  �مفتاح  إل�ه  ینظر  ال�شري  العنصر  أص�ح 
الوظائف    إسترات�ج�ةال�شر�ة تحتل مكانة   ارت�اط  التحقیق الأهداف و   نلأ  الأخرى إلى جانب  یرت�ط  نتائج 

.من خلال س�اسة رشیدة تعالج الفوارق الحال�ة أو التي قد تنجم بین الموظف 1�طاقم العاملین �الإدارة   اوث�ق
علیها وضع   لزاما  �ان  ولهذا  �شغله  الذي  الحفاظ    إسترات�ج�ةوالمنصب  أجل  ال�شر�ة من  الموارد  لتسییر 

آل�ة   وضع  یتطلب  مما  والطو�ل  والمتوسط  القصیر  المدى  في  والنوعي(الكفاءات)  الكمي  التوازن  على 
 للتسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة. 

 الم�حث الأول: التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة 

 المطلب الأول: مفهوم التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة 

 : التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ةأولا: تعر�ف ع�ارة 

في البدا�ة �جب أن نذ�ر أن مفهوم ع�ارة التسییر التنبؤي استخدمت في العدید من الدراسات �مصطلح  
و�ذلك   ،عبر عن تهیئة المؤسسة للتنبؤ، وهي تقدیر الاحت�اجات من الموارد ال�شر�ة في الزمن المستقبلي�

�أنه ع�ارة عن وسیلة موضوع�ة تسمح للمؤسسة من ته�أت نفسها في   التنبؤي(التقدیري)"  التسییر  عرف 
الوقت المناسب من خلال التنبؤ �المستخدمین، وهذا من حیث التأهیلات (المعارف، التجر�ة، الكفاءات، 

التحكم في النشاطات والوظائف والتكفل �المسؤول�ات   من  دارةالإ  تمكنف  المناسب والاتجاهات)، والتحفیز  
 تطور المؤسسة.ي �ل وقت وهذا طیلة مسار التي تظهر فة ضرور�

ماوقد   الرقا�ة وتسییر الأخطار لتحو�لها إن  ر التنبؤي للعمال یهتم �التنبؤ و حیث قال أن" التسیی  �ستعرفه 
 .2أمكن إلى فرص للعمال والمؤسسة

مع    1980ولد التسییر التنبؤي للكفاءات والوظائف في بدا�ة  ماه�ة التسییر التنبؤي للكفاءات :   .1
عن   لل�حث  المؤسسات  س�قت  حیث  النوع�ة،  وشروط  التكنولوج�ة  والتحولات  الكبرى  التعدیلات 

 .3وسائل تعدیل احت�اجات بین مواردها

ومن المعلوم أن المنظمات تواجه و�صفة مستمرة عمل�ة إحلال العاملین، ف�مر الزمن �كون من الطب�عي  
العمل   قادر على  ال�عض الأخر غیر  وقد �ص�ح  ال�عض،  یتقاعد  وقد  السن  الأفراد في  یتقدم �عض  أن 

 
) أكدو في مؤلفاتھم حول إستراتیجیة، أھمیة  1990(  Harnelو  Battalad) وPORLER)1975. كل الكتب في مجال إستراتیجیة الأعمال مثل  1

 العنصر البشري في إستراتیجیة العامة للمؤسسة. 
2 L.MATHIS, Gestion prévisionnelle et valorisation de ressources humaines. Editions d’organisation, Paris, 
1982, page60 . 
 
3LEBRERE MICHAL et GUY TALLANDIER, Pris de gestion Ressources Humaines, Edition presse 
universitaire de Grenoble France, 1995 ; p11. 
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إلى إحلال �عض  ال�شر�ة  الموارد  �المؤسسة ومسیر  �الضرورة  یؤدي  أم جزئ�ا مما  �ل�ا  أو لأخر  لسبب 
الأفراد محل الآخر�ن، أو إضافة عناصر أخرى جدیدة أو الاستغناء عن �عض العناصر التي أص�حت 

إلى مؤشرات  أو أخر یرجع  لهما وذلك لسبب  إذ ظهر هذا    ،داخل�ة والخارج�ة  المؤسسة في غیر حاجة 
الإصلاح   س�اسات  مع  بذلك  متزامنا  الثمانینات  بدا�ة  في  ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  من  النوع 
الاقتصاد�ة و�عادة اله�كلة و�ذلك التحولات التكنولوج�ة التي میزت هذه الفترة وذلك �نت�جة لرغ�ة المؤسسة  

التكال�ف من جهة أخرى  النوع�ة من جهة والتحكم في  ولكي تتمكن المؤسسات من ض�ط  ،  1في تحقیق 
الحر�ة،   التكو�ن،  التوظ�ف،  �خص  ف�ما  حاج�اتها  تحدید  على  قادر  �كون  أن  �جب  تنبؤي  تسییر  نمط 

أي تطبیق س�اسة تسییر    ،خاصة �المؤسسة  إسترات�ج�ة  الخبرة، والكفاءة وأن تعمل على ص�اغة وتحضیر
التنمو�ة للمؤسسة و�ذلك �إجراء التعدیلات خاصة بتسییر المناصب    الإسترات�ج�ةالموارد ال�شر�ة في ظل  

والبنیوي   والنوعي  الكمي  المستوى  عن  ذلك  تأثیر  ودراسة  وقدراتهم  لكفاءاتهم  وفقا  العمال  وعدد  العمل 
الثلاثة  2،للمؤسسة الوضع�ات  إحدى  أمام  دائما  تكون  أن  لها  �مكن  المؤسسة  أن  لنا  یتضح  سبق  ومما 

 التال�ة من الید العاملة:

  = موجود في المؤسسة الحالة المثلى (حالة توازن)  وما ه احت�اجات المؤسسة 
  (العجز السلبي)ز ا هو موجود في المؤسسة حالة العجمالمؤسسة أقل م احت�اجات 
  (حالة الفائض)احت�اجات المؤسسة أكبر مما هو موجود في المؤسسة حالة عجز 

وعلى �ل مسیر العمل على تحقیق الحالة الأولى (التوازن) هذه الحالة تحمل في انشغالاتها ثلاث عناصر  
تحقیق الكم والك�ف اللازم والضروري من الید العاملة في الوقت المناسب ولن یتحقق ذلك إلى من خلال 

 بنك معلوماتي دقیق. 

 مفهوم التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة:ثان�ا) 

�عرف التسییر  التنبؤي للموارد ال�شر�ة �أنه مسعى لهندسة الموارد ال�شر�ة الذي �قوم على التصور تطبیق  
بین  الموجود  للفارق  توقع�ة  و�صورة  تخف�ض  إلى  الهادفة  والتطب�قات  الس�اسات  من  مجموعة  ومراق�ة 
یدخل   التوج�ه  الك�ف وهذا  أو  الكمي  المستوى  المتوفرة، سواء على  ال�شر�ة  المؤسسة ومواردها  الحاجات 

 .3المؤسسة  إسترات�ج�ةضمن 

: ینظم ابتداء من قواعد معلومات�ة حول العمل  التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة حسب برنار ماتوري   2-1
التنبؤي یهدف أساسا  ،  ومما  4التعداد والكفاءات من خلال حجم العرض والطلب  التسییر  إلى  سبق فإن 

 
1 . Voir L.MATHIS,ibid., PP35-38 
 
2. DIMITRI WEISS, gestion de ressources humaines, OP .CIT, P388 
..3Voir LEBERE MICHEL et GUY TALLANDIER, IDEM, P112  
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تحقیق التوازن بین العرض والطلب في الید العاملة في المؤسسة، من خلال التنبؤ �احت�اجات الید العاملة  
الكم�ة والنوع�ة قصد تفادي الوقوع في المخاطر عدم التوازن سواء تعلق الأمر �العجز السلبي أو الفائض  
ال�شر�ة على   للموارد  تنبؤي  تسییر  ذلك في ظل ص�اغة س�اس�ة  المؤسسة و�ل  ف�ه  �قع  أن  �مكن  الذي 

 المستوى المؤسسة أو الإدارة العموم�ة. 

الأستاذ:  2-2  ،مجموعة الأنشطة التي تهدف إلى وضع معالم:1Pierre CITREAUX Jeanتعر�ف 
كما �عرفه �أنه العمل�ة التي �مقتضاها تسعى المؤسسة إلى تحقیق التوافق المستمر والدائم بین الكفاءات 

 عمالها والوظائف التي �شغلونها، مسایرة بذلك التطورات التي تطرأ علیها من حیث آخر�ن. 

تنتهجها في مجال مواردها ال�شر�ة، أي أهم الأنشطة التي تضمن لها   و�ذلك تضع معالم الس�اسة التي 
) والوظائف  الموارد  بین  والتوازن  وضع    ،)Emploi- ressourcesالاستمرار  إلى  تهدف  أدق  و�صفة 

بین    إسترات�ج�ة النوعي  أو  الكمي  الجانب  في  سواء  مستقبلا  المتوقعة  الاختلالات  تجنب  من  تمكن 
الحاج�ات المستقبل�ة للمؤسسة والموارد ال�شر�ة المتوفرة، أي أنها تعمل على وضع الإطار العام الذي یتم  

 .2ف�ه رسم س�اسات تسییر الموارد ال�شر�ة

التسییر التنبؤي للمناصب والكفاءات هو إحدى التقن�ات هندسة الموارد  :  Dumitri Weissتعر�ف    2-3
الت بین    يال�شر�ة  الممكنة  للفوارق  المسبق  تقل�ص  إلى  تهدف  س�اسات  ومراق�ة  وتطبیق  بتصور  تهتم 

الكم�ة   سواء  المنظمة  و حاجات  النوع�ة  مخطط  أو  إطار  في  وهذا  ال�شر�ة  العام    الاسترات�جيالموارد 
 للمؤسسة، وله �عدین ال�عد الفردي وال�عد الجماعي:

ال إدماج  هو  الجماعي  المستوى  استرات�جي  فعلى  �متغیر  ال�شر�ة  في  و موارد  الوظائف  تطور  في  التحكم 
والك�في) (الكمي  الجانب  المتوسط من  لكل  ،  المدى  السماح  الأمر في  فیتمثل  الفردي  المستوى  أما على 

 موظف أن �ص�ح فعال یواجه السوق والسماح له �إعداد مشروعه الخاص بتطوره المهني. 

وهو مكتب استشاري في مجال إدارة الموارد ال�شر�ة :DURANTON Consultantsأورد مكتب    2-4
الأساس�ة   النظم  ینطلق من �ون  الذي  التعر�ف  العام  القطاع  تعمل على  Les Statutsفي  الموضوع�ة 

الوظ�فة   تعر�فها  أن  �مكن  ولهذا  الزمن  مع  ملائمة  غیر  تبدو  التي  التشغیل  حالات  مرونة  من  التقلیل 
 جدید.  نالدینام�ك�ة مالعموم�ة مستقبلا، و�هدف إلى تحسین مخططات النشاط التي تعمل على إرساء 

 : ومخططات متجانسةوضع ومتا�عة س�اسات م�أنه تصور : BARON.Xالأستاذ:  تعر�ف  2-5

 
1 . Jean Pierre  CITEAUX, gestion de ressources humaines , principes généraux et cas pratique .ARMAND 
Cotin,. PARIS, 2002 , pp63-64 
 
2Jean Pierre  CITEAUX, ibid., pp64-65 
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1تهدف إلى تقل�ص المسبق للفوارق بین الموارد ال�شر�ة  •
F 

 التعداد والكفاءات)(المؤسسة حاجة  •
 تعمل على إشراك العمال في مشروع تنم�ة ح�اتهم المهن�ة •

المستقبل�ة   والتغییرات  والتطورات  ومناهج  الطرق  �ضم جم�ع  ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  �عرف  كما 
،كما �مكننا تعر�ف  2جزئ�ا مناصب العمل أو �صفة أعم احت�اجات المنظمة  والتي �مكنها أن تغیر �ل�ا أو

 المخططات التال�ة ثلاث  التسییر التنبؤي من حیث 

 المخطط الأساسي لتسییر التنبؤي  ح) یوض01(مالشكل رق

 4م 3م 2م 1م
 الموارد الحال�ة

 الاحت�اجات الحال�ة 
 الموارد المستقبل�ة 

 الاحت�اجات المستقبل�ة 
 س�اسات التعدیل   تحلیل الفوارق    

Source : Loïc codin et autres, gestion des ressources humaines, Tome 3, dunod, paris 
2007,p154 

 

) مخطط بر�تي للتسییر التوقعي  02شكل رقم ( )1أخر عن النحو التالي (  مخططا Perettiيبر�تكما �قترح 

 للوظائف الكفاءات 

 

 

 

 

 

Source :Jean marie Peretti Ressources humaines, éd Vuibert, 5𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒 edition, paris, 1998,p180.3 

 
 

1.BARON.X, la gestion prévisionnelle de emploi et des compétences en entreprises cahiers français N°82 
p3-18, La documentation française 1993.  
2 .Ahmed Rahmani, cours de gestion de ressources humaines, école nationale d’administration, 
Alger,1999,p59. 
3Jean marie Peretti, Ressources humaines, éd Vuibert, 5𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒 édition, paris, 1998,p180. 

 فرضیات تتعلق بالإنتاجیة والتأھیل إستراتیجیة تخطط تنمیة المؤسسة  تطور الكفاءات  التطور الدیمغرافي لعدد الأفراد الحالي 

سنوات للموارد المتاحة  5التنبؤ   تقیم الاحتیاجات 

 سیاسة التعدیل  

 بالمقارنة 
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ل�شر�ةتمثیل التسییر التنبؤي للموارد  )03مخططا للتسییر التوقعي الشكل (رقم  peretti   ي  بر�ت كما �قترح  

 

 

 

 

 

 

 

Source :Horener p, gestion des compétences, édition d’organisation, paris,2001,p36. 

�مكنننستنتج من هذه   �عتمد على ثلاث   االمخططات:  التنبؤي  التسییر  التالي أن  التعر�ف  إلى  الوصول 

بینها   الفروق  تحدید  ثم  المستقبل�ة،  الاحت�اجات  وتقدیر  حال�ا  المتاحة  الموارد  بتحدید  تتم  مهمة  عناصر 

�ل  في  التعدیل�ة  الإجراءات  توفیر  اجل  من  الأوضاع  تحلیل  المقابل  في  الفائض  أو  عجزا  �انت  سواء 

 الحالات من أجل موائمة الوظائف والكفاءات للوصول إلى الهداف المخطط لها.

 ثان�ا: لمحة تار�خ�ة عن تطور التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة:

ن�ه  إن التسییر التنبؤي و�ما أشرنا سا�قا ل�س فكرة حدیثة العهد، بل تعود بدا�اته الأولى محصورا في جا 
خلال  ،الكمي من  ال�حث  یتم  من    حیث  والحاجات  الموارد  بین  الفوارق  تقل�ص  في  المنحصر  اهتمامه 

فقط العددي  الشغل،الجانب  مناصب  محتوى  في  النظر  إشرافها    دون  طرق  و�ذا  �شغلها  من  و�فاءة 
 إن النظر في هذا المسار التار�خي یبرز و�وضح المراحل التال�ة: ،وتنمیتها

 : المرحلة الأولى: مرحلة التسییر التنبؤي لتعداد المستخدمین .1
 ،إن دخول �عد التنبؤ والتوقع في التسییر الأفراد في المنظمة قد بدأ في بدا�اته تحت غطاء العلم

ذلك �فضل التطور الملحوظ لل�حوث العمل�ة و�ذا التطور الملحوظ الذي عرفه مجال المعلومات�ة  
الأولى   ال�حوث  تمت  الأمر�كي ولقد  الج�ش  في  المجال  هذا  الكبرى    في  العالم�ة  والشر�ات 

في هذه الفترة عرف میدان ال�حوث العمل�ة تطور هاما أدى إلى نقلة نوع�ة في  ،  وشر�ات الطیران

 تحلیل البیئة  تحلیل النشاط 

 وضع مرجعیات للكفاءات 

 التنبؤ بالوظائف المستقبلیة 

 تحلیل الانحرافات الكمیة والنوعیة 

 إتخاد الإجراءات التصحیحیة 

 التوظیف  النقل الوظیفي التدریب الفردي والجماعي
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مدلولاتها   ال�حث عن  إلى  الأعداد  بدقة  الاكتفاء  من  ال�احثین  اهتمام  تحول  حیث  الكم�ة  الطرق 
تنبؤ   أعوان  إلى  الأعداد  مجال  في  ال�احثین  تحول  و�هذا  الشر�ة  �اخت�ارات  تتعلق  والتي  النسب�ة 

 والتقدیر.

من   �ل  نشره  �تاب  وفي  فرنسا  مقار�ات �عنوان:    BOULIER et BENAYOUNEفي 
المستخدمین  التسییر  في  ثمرة  1عقلان�ة  أنه  �ما  العمل�ة  وال�حوث  الأفراد  تسییر  بین  والذي جمع   ،

العمل�ة   �ال�حوث  مكلفة  مجموعة  الاقتصادي  عمل  التحكم  أجل  من  الفرنس�ة  للجمع�ة 
ل)AFCET( والفني سنة  ،  من    1969لمنشأة  مكونا  العمل  فر�ق  في    مسئولین و�ان  ومستخدمین 

العمل�ة ، مهندسین في الإعلام الآلي، علماء   ال�حوث  �احثین في میدان  الشر�ات  الإدارات و�عض 
هذا الكتاب بدا�ة التسییر التنبؤي لتعداد المستخدمین في فرنسا، وفي بر�طان�ا وفي نفس    ر انتشف،  سنف

بدا�ة مشابهة مع �تاب سمیث  التنبؤي  التسییر  العاملة وذلك في 2الفترة عرف  القوى  ، حول تخط�ط 
العمل�ة   ال�حوث  الآل�ات    وجهت   لكنو   ،Opérationnel Research Societyشر�ة  هذه  إلى 

�انت  الطرق  تلك  أن  مرده  وهذا  الواقع  عن  �عیدة  وتقدیرات  أخطاء  فیها  برزت  حیث  عدة  انتقادات 
تطورمهت و�ذا  التكنولوجي  العامل  التطور  عام   ل  �صفة  والمح�ط  العمل  تنظ�م  (تشر�عات  المنافسة، 

الكفاءات  تعدیلات  العمل،  ال�حث  إلى  الطرق  هذه  �مفكري  أدى  قد  السا�قة  العوامل  أهم�ة  تزاید  )،إن 
 واعتماد عناصر أخرى تتعلق �الجانب النوعي معلنة بذلك میلاد مرحلة جدیدة.

-1970المرحلة الثان�ة: مدرسة العلاقات الإنسان�ة ومرحلة التسییر التنبؤي للمسار المهني( .2
الاجتماع  :  )1975 علم  في  و�ذا  الإنسان�ة  العلاقات  مجال  في  ال�احثین  من  العدید  هناك 

الصناعي آلفو �ت�ا في مجال إدارة القوى العاملة والتي �ان لها تأثیرها الخاص في مجال إدارة  
التسییر المندمج ( ) حیث ینظر إلى  la gestion intégréeالموارد ال�شر�ة حیث تحد اثو عن 

التسییر �نسق أو �نظام تتفاعل ف�ه مختلف مكوناته، وفي هذه الفترة جر�ت العدید من المناهج  
النفس   عالم  مح�طه(المؤسسة)و�رى  إطار  في  العامل  أو  الموظف  بتنم�ة  اهتمت   Pierreالتي 

jardilier    للمستخدمین في التنبؤي  التسییر  هو3�تا�ه  التنبؤي  التسییر  من  الهدف  أن  توقع    ، 
أن  في  ورغ�اتهم  للمؤسسة  المستقبل�ة  الاحت�اجات  مع  تتناسب  التي  الفرد�ة  والتحولات    ن التقن�ات 

لإطارات لو�ان هذا النموذج من التسییر التنبؤي موجها بدایته لتسییر الإطارات حیث ینظر ، واحد 
الاهتمام   و�وضوح  هنا  نلاحظ  السابق  النموذج  وعكس  وواعدة  ثر�ة  مهن�ة  ح�اة  لهم  تسمح  أن 

الفرد  لدى  الكامنة  الإمكان�ات  وتق�م  الوظائف  تحلیل  وسائله  أهم  ومن  الأفراد  في  4بتطلعات   ،

 
1. BENAYOUNE  R et Boulier A, approches rationnelles dans la gestion du personnel , paris, DUNO. 
2 .SMITH R , Models of Systems landon, the English  Universités,press, 1970, p194.  
3. PIERRE Jardillier, la gestion prévisionnel, paris, PUF, coll. *que saie je*1992, p23 
4 . SOUS la  direction de  WEISS, ressources  humaines , Edison Organisation , 2004,p 391   
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للجانب    یؤخذ الأخیر   نسب�ا  و�هماله  �الفرد  الزائد  اهتمامه  التنبؤي  للتسییر  التصور  هذا  على 
البترول   (أزمة  وأثرها  1975التنظ�مي  العمل  السوق  على  وأثرها  العمل  التكنولوج�ات  اجت�اح   ،
 .على السوق والمنافسة...)

 المرحلة الثالثة: مرحلة التسییر التنبؤي للمناصب والكفاءات: .3
الموارد   عقلنهظهور ال�طالة وأزمات التشغیل قد أدى إلى انتقال أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة من  

النمو إلى   الموارد ال�شر�ة في المرحلة الأزمة قصد تجنب الأزمات والقلیل من   عقلنه في مرحلة 
الثقیلة) الصناعات  في  خاصة  العمالة  حجم  (تقل�ص  العملة ،  أثارها  حجم  في  التقل�ص  هذه  إن 

اله�كلي  التحلیل  ومنه  العمل  التفكیر في محتوى منصب  إلى  أدى  وقد  العمل،  نظم  والتغیر في 
(تحلیل اله�كل التنظ�مي) للمنظمة أو هي الفترة التي شهدت میلاد تسییر تنبؤي للمناصب والذي 

، لقد حاول هذا النموذج ال�حث عن وسائل 1جاء لتجنب الانتقادات التي وجهت للنماذج السا�قة 
جدر الإشارة  ، تتسمح �اعتماد مناجمنت استرات�جي في ظل مناخ یتمیز �عدم الاستقرار وز�ادة شك

أن هذه الفترة شهدت أ�ضا اعتراف المشروع و�قراره التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة، حیث تم قرار  
وال�ا�ان   الدول الأورو��ة والأمر�ك�ة  العدید من  اقتصاد�ة و�ذلك في  التسر�ح للأس�اب  مشروع�ة 
المناصب   عنصر  لاعتماده  وذلك  الانتقادات  من  العدید  النموذج  عرف  التسعینات  بدا�ة  في 

 كمتغیر وحید للتعدیل والتقو�م.
 : 1990مرحلة التسییر التنبؤي للمناصب والكفاءات  المرحلة الرا�عة: .4

) والكفاءات  للمناصب  التنبؤي  التسییر  حاول  التنبؤ�ة  LA GPECلقد  الدراسات  بین  الر�ط   (
والاهتمام  (الجماعي)    ، وما �میزه هو التخلي عن ال�عد الكمي والكلي2ومخططات التسییر الفردي

  إسترات�ج�ة�ال�عد النوعي الفردي في المنظمة في هذه الفترة أص�حت الكفاءة تحتل تدر�ج�ا مكانة  
  ) بدلا من L’incertitude(ه الفترة هو حدیثه عن تسییر الشكوما میزة الخطاب التسییر في هذ 

ال  الحدیث  السابق  عن  في  �ما  والمناصب  الفترة  تشر�عات  هذه  في  الاهتمام  وأص�ح 
 ) وذلك من خلال:L’Employabilitéب(
 الاهتمام داخل�ا �التنوع والتعداد في الكفاءات والمهارات وتنم�ة الحر�ة الوظ�ف�ة للعامل. •
 الاهتمام خارج�ا �مرافقة العامل في تعلم مهارات وذات ق�مة في سوق العمل. •

 

 

 
 

1. Sous la direction de DIMITRI Weiss , Op.cit., p392.   
2.  PIERRE Jardillier, Ibid., p393  
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 ) یلخص أهم المراحل التي مر بها التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة حسب التسلسل الزمني: (05الجدول رقم

 الوسائل الأساس�ة  الطرح الفكري (المدرسة) الهدف الرئ�سي  وضع�ة التشغیل(سوق العمل) المصطلح والمرحلة 

التسییر التنبؤي لتعداد  
 المستخدمین 

النماذج الصور�ة والطرق   التنظ�م العلمي للعمل  التوازن الكمي لل�حث  التشغیل المتكامل 
 الجبر�ة 

التسییر التنبؤي لمسار  
 المهني 

المزج بین الرضا العامل   التشغیل المتكامل 
 وعنصر المرد ود�ة 

المصطلحات الفرد�ة لمسار   الإنسان�ة   تمدرسة العلاقا 
 المهني 

تجنب حالات الأزمة والتقلیل   أزمة التشغیل  التسییر التنبؤي للمناصب 
 منها

�طاقة الوظائف (ال�طاقة   المؤسسة المواطنة 
 الفن�ة للمناصب)

التسییر التنبؤي للمناصب  
 والكفاءات 

 تنم�ة قابل�ة الشر�ة للتوظ�ف  أزمة التشغیل 
Employabilité 

 النماذج المرجع�ة للكفاءات  النموذج المرن للإنتاج 

Source1  :Patrick GILBERT, la gestion prévisionnelle des ressources humaines, histoire et perspectives, revue 
française de gestion N°124 juin –juillet-aout 1999 

 

 ومقومات التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة(الكفاءات)  تمرتكزا الثاني:المطلب 

 : مرتكزات ومقومات التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة(الكفاءات)أولا

للموارد   )أ التنبؤي  التسییر  التنبؤي والوصول إلى وضع    للتفعی  ال�شر�ة:مرتكزات  التسییر  عمل�ة 
 : 2يما یلحلول وس�اسات للفوارق الموجودة فإنها ترتكز على 

 :)Acteurالفاعلین ( .1
�عتبر الموظفین فاعلین ضمن التحلیل الاسترات�جي للمؤسسة ذوي قدرات تتجاوز المقدرة العضل�ة   

خلق   مع  استرات�ج�اتها  تطو�ر  على  المؤسسة  تعمل  لذا  والفكر�ة  الذهن�ة  المقدرة  إلى  وتتخطاها 
 أشخاص فاعلین ونوعین.

 

 

 

 
1 . Patrick GILBERT, la gestion prévisionnelle des ressources humaines, histoire et perspectives, 
revue française de gestion N°124 juin –juillet-aout 1999, p 
2. Estelle Mercier et Géraldine, des  ressources humaines, op.cit, pp228-229. 
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 : ) Type -Emploiالوظ�فة النموذج�ة ( .2
، و�ذا استطاعت حلالو�سة والتي تبدي تقار�ا وتكاملا  تحدد على أنها مجموعة المناصب الملمو  

تست  فإنها  واحدة  نموذج�ة  وظ�فة  داخل  المناصب  هذه  جمع  الوظ�فة  المؤسسة  هذه  إ�كال  ط�ع 
 ؟1لشخص واحد 

 :)Compétencesالكفاءات ( .3
تعتبر الكفاءات �نقطة مهمة �النس�ة للوظائف أي �حاجة ومورد وذلك لاحتوائها في نفس الوقت  

 : 2على 
 الحصول علیها. ةواللازم�عد نوعي تقدیري �النس�ة للوظائف أي الكفاءات المتوفرة  •
  استرات�ج�ة نصل إلى الكفاءة جماع�ة ومنه إلى الكفاءة    ،�عد فردي من خلال الكفاءة الفرد�ة •

 عن طر�ق تق�م الكفاءات.

 :)Outilsالوسائل ( .4
تحلیل�ة  وسائل  إلى  والكفاءات  للوظائف  التنبؤي  التسییر  عمل�ة  تحتاجها  التي  الوسائل  تصنف 

 ) �ما یلي: 06الجدول رقم (  ب حس اتصالوسائل مساعدة في اتخاذ القرارات ووسائل 

 وسائل الاتصال  القرار  ذعلى الاتخا ةالوسائل المساعد الوسائل التحلیل�ة
وهنا یتعلق الأمر بتلك  

الوسائل المساعدة  
ختلف  معلى تحلیل 

الأنشطة والوظائف  
داخل المؤسسة  

للوصول إلى الوظ�فة 
 النموذج�ة.

 

هي الوسائل التي تساعد في عمل�ة  
تشخ�ص الموارد المتاحة مثلا (وصف 

للید العملة حسب العمر، الأقدم�ة، 
الكفاءة...الخ) توقع التطور الذي �حدث  
على مستوى هذه الموارد تق�م الحاجات  

 المحتملة.
 

: مجموعة الكفاءات الكفاءات المرجع�ة
 المتوفرة واللازمة لوظ�فة محددة. 

: وهي توضح حر��ة  خر�طة الوظائف
العمل داخل المؤسسة مثلا من �قوم  

 �الحلول مكانهم أو تعوضهم. 
ومسخرة بین مختلف   ةالمتوفر  الانترنیت 

الوظائف �حیث �ستط�ع أي مواطن 
الحصول على المعلومات اللازم داخل 

 المؤسسة م�اشرة من مكانه أو مكت�ه. 
 

 

 
1. Loïc codin et autre, gestion des ressources humaines ; Ed, dunod, paris, 1997,p87  
 . 

، مجلة الاقتصاد والمناجمنت، كلیة العلوم  تسییر وتنمیة الكفاءات، مقارنة توقعیھ واحتیاطیةبن حبیب،  ق ھیة موساوي وعبدا الرزااز.2
 288، ص2004، مارس 03الاقتصادیة والتسییر، جامعة تلمسان، العدد 
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المه. النموذج�ة    ) Le Répertoire des métiers(  ندفتر  والوظائف  للمهن  قائمة  هو ع�ارة عن 
تسم�ات  من:  مهنة  ،و�تكون  لكل  أسطر  خمسة  أو  بثلاث�ة  مختصرة  مرت�ة    ،تعر�ف  القائمة  هذه  وتكون 

حیث   من  المهني  تقار�ها  المهن حسب  جمع  �إمكانه  المهن  ودفتر  الفرد�ة،  والعائلات  العائلات،  حسب 
مهن�ة    للتجم�ع ثقافات نشاطها التقني مثلا والكفاءات المشتر�ة مثل الثقافة المهن�ة، و�كون المستوى الأول  

مشتر�ة مستوى الثاني، ثم مستوى الثالث وهي العائلات الفرع�ة وهي الوظائف التي تتطلب جانب تقني  
 دفتر المهن المرور �المراحل التال�ة: عداد إ یتطلب ، 1معین 

 تحدید الوظائف النموذج�ة وذلك �إحصاء مختلف المناصب الموجودة فعل�ا �المؤسسة. 

 بثلاث أو خمسة أسطر لكل وظ�فة نموذج�ة.   تعر�فاقتراح  

 مصداق�ة الدفتر: �حیث نجد جل الإجراءات بهذا الدفتر. 

 التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة: تمقوما ).ب

�مع یتم  لا  ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  الأخر إن  المجالات  في  التخط�ط  عن  سبق  ،2ى زل  ومما 

نستنتج أن التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة یتضمن مجموعة من العناصر �جب تحدیدها بدقة للعمل  

 : 3أهمها 

تحدید دقیق ، الوظائف المطلوب تنفیذها في قطاع محدد أو مؤسسة محددة تحدید الأعمال أو •
للقدرات والمهارات والإمكان�ات الواجب توافرها في الفرد حتى �مكنه الق�ام بهذه الأعمال �معنى  

 تحدید مواصفات الفرد.
تحدید المواصفات النفس�ة والاجتماع�ة المناس�ة التي تجعل فرد أكثر استعدادا ورغ�ة في أداء   •

تحدید الحوافز أو رفع المعنو�ات التي ترت�ط �العمل وتجذب الفرد إلى القبول ،  الأعمال المطلو�ة
لأداء حجم معین   مالأفراد اللاز الإعداد المناسب من  ، تحدید وحماسالعمل الإق�ال عل�ه �اقتناع 

 من العمل خلال فترة زمن�ة محددة.  
اله�كل   • �خصوص  المؤسسة  عن  دق�قة،  معلومات  تصنتوفیر  س�اسات    ف التنظ�مي  الوظائف، 

قواعده العمل  إجراءات  تنظ�م  العمل،  ووسائل  أسالیب  مصادر  ،  العمل،  عن  معلومات  توفیر 
 استقطاب وتدبیر الموارد ال�شر�ة من المعاهد ووحدات ومر�زا التدر�ب التعل�م. 

 
1Dominique Thierry et Christian sauret , la gestion prévisionnelle et préventive des emplois et des 
compétences , Ed charmattan, paris, 1993, pp 59-72.   

 41،ص 2004، منشورات جامعة قسنطینة،  تنمیة الموارد البشریة . علي غربي، 2
 . 42، ص 1997، المؤسسة الجامعیة لدراسات والنشر والتوزیع، لبنان، إدارة الموارد البشریة وكفاءات الأداء التنظیمي. كامل بربرة، 3
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العمل   • سوق  طب�عة  عن  المعلومات  المختلفة  مؤشراتها  توازن  مستو�اعومدى  والطلب،  ت  رض 
 الرواتب، القوى التنافس�ة ... 

 : أهداف وأهم�ة التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة ثان�ا

�مسعى داخل المؤسسة لعدة أهداف تختلف حسب حجم المؤسسة،   GPECاستخدام    ن�مك  الأهداف:-أ

المط�قة، مدى تك�ف الموارد ال�شر�ة المتوفرة مع الوظائف الحال�ة والمستقبل�ة، فالمؤسسة    الاسترات�ج�ةنوع  

 حسب الجدول التالي: �مكن اختصارها، 1أهداف من هذه العمل�ة  ى تحقیققد تسعى إل

 ) یوضح أهداف التسییر التنبؤي للمؤسسة 07الجدول رقم(

 النتائج  الأهداف الفرع�ة (المحلي) الهدف العام (المر�زي)
 تخفض من عبئ التكل�ف  تسییر توقعي للتدفقات ال�شر�ة وضع س�اسات للوظائف 

الموارد    استمرارضمان   تسییر الوظائف الكبرى  تطو�ر المسار المهني بین  التوازن 
 والاحت�اجات 

 توقع تغییر المح�ط والمنظمة توج�ه الوظائف 
 برمجة التغیرات  تحلیل الوظائف وتقی�م الكفاءات 

 شر�كا حق�ق�ا الفرد  �ص�ح  وه�كلها التنظ�مي الموائمة بین الكفاءات 
 وضع مخطط لتنم�ة ومشار�عها واستمرارها 

 وجود نمط تشار�ي

 المصدر: من طرف ال�احثة  

 

 : للموارد ال�شر�ةأهم�ة التسییر التنبؤي  -ب 

المؤسسات والإدارات   نفسه �ضرورة، حیث �جب على  الیوم  ال�شر�ة �فرض  للموارد  التنبؤي  التسییر  إن 
تسییر   اللازمة، لوضع  والشروط  المناس�ة  الظروف  العمل جاهدا على تحضیر  الجزائر�ة على حد سواء 

 تنبؤي فعال في خدمة أهداف المنظمة الجزائر�ة.

توازن  تعترض  أن  �مكن  التي  الاختلالات  من  للوقا�ة  أداة  و�صفة  ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  إن 
الموارد المؤسسة وحاجاتها من الموارد ال�شر�ة و�ذا �صفة أداة مثلى لق�ادة التغیر في الشر�ات والإدارات  

 
1.Thierry. D, la gestion prévisionnel et préventive de emplois et des compétences, ED l’harrattion, paris, 
1993, p186. 
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رقم الأداة  1) 01(ملحق  هذه  توظ�ف  أن  بل  تجاهلها  أو  عنها  استغناء  �مكن  لا  �وسیلة  نفسه  �فرض   ،
تعرضت هذه النماذج   د تشار�ي. ولقللتوظ�ف الأمثل �عمل على نشر ثقافة المؤسسة واعتماد نمط تسییر  
، لكن ما �مكن قوله و الإشارة إل�ه  2النظر�ة التي وضعت في مجال التسییر التنبؤي إلى �عض الانتقادات 

لكنه فقط   ، هو أن هذه الآل�ة لا �مكن أن تحل �ل مشاكل الاقتصاد�ة والاجتماع�ة للمؤسسات والإدارات 
التنظ�م�ة الفعال�ة  وتحقیق  وترشیدها  القرارات  اتخاذ  على  مساعدة  ال�شر�ة  آل�ة  ضوء   للموارد  على 

للمؤسسة  الكبرى  اتخاذ ،  الاخت�ارات  والدلیل في  المرجع  �مثا�ة  والكفاءات  للوظائف  التنبؤي  التسییر  و�عد 
القرارات   هذه  سلامة  في  أكثر  أهمیته  و�تضح  المؤسسة  في  ال�شر�ة  الموارد  �إدارة  المتعلقة   والقرارات 

 :3ومن ثم المساهمة في تحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة  اعتهنجا 

 أهم�ة التسییر التنبؤي للوظائف والكفاءات في اتخاذ القرارات:  .1
ال�شر�ة  الموارد  في  للمؤسسة  المستقبل�ة  الاحت�اجات  بین  المقارنة  الناتج عن  الفارق  على ضوء 
والعرض المتاح منها داخل�ا وفي سوق العمل، و�عد تشخ�ص إمكان�ات المال�ة،  تقوم المؤسسة  
�اتخاذ القرارات الكفیلة والمناس�ة لسد الفراق وتتمثل هذه القرارات في مختلف الإجراءات التعدیل�ة 
لوظائف   التنبؤي  التسییر  فعال�ة  أن  إلى  الإشارة  تجدر  الصدد  هذا  وفي  خارج�ة  وأخرى  داخل�ة 
والكفاءات تتحقق أكثر �إعطاء الأولو�ة للإجراءات الداخل�ة على الخارج�ة وخاصة ما یتعلق منها  
بناء الكفاءات وتطو�رها ذلك إن الكفاءة لا �مكن بناؤها وتطو�رها إلى في المؤسسة وعن طر�ق  

 التكو�ن والخبرة 

 :  4أهم�ة التسییر التنبؤي للوظائف والكفاءات في تحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة .2

خدمة بنوع�ة جیدة و�تكلفة أقل مع تحقیق رضا الأطراف أو   منتجإن تحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة بتقد�م  
ذات العلاقة �المؤسسة هو أمر غا�ة في الصعو�ة لكن على الرغم من ذلك یلعب التسییر التنبؤي دورا  
كبیرا في التوفیق بین مختلف أهداف المؤسسة و�ظهر ذلك من خلال التحكم في تكال�ف عدیدة �عد  
رضا   عدم  عن  الناتجة  یتلك  فیتعلق  الآخر  الجزء  أما  منها،  �بیر  لجزء  رئ�سا  سب�ا  اللیونة  غ�اب 

 :�مكن تحلیلها حسب الجدول التالي  العاملین ومن بین هذه التكال�ف 

 

 

 
1 .Christian BATAL, Gestion des ressources humaines dans le secteur public, tom2, paris, édition Organisations, 
1999, p204. 
2. Jean Marie PERETTI, ressources humaines et gestion des personnes, Vuibert, Edcapole.3eme édition, 2000, 
p60-79  
3. Luc Boyer et Noel équilibre, organisation théorie et application ; édition d’organisation, op.cit.  
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 ) توض�ح أهم�ة التسییر التنبؤي للكفاءات من ناح�ة اتخاذ القرار والفعال�ة التنظ�م�ة 08(رقم الجدول 

 التكال�ف  تحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة الإجراءات  اتخاذ القرارات
إجراءات التعدیل�ة 

 الداخل�ة 
 
 

 التكو�ن 
 الترق�ة 
 النقل 

 الدوران الوظ�في

التكال�ف الناتجة عن  
 غ�اب اللیونة

 التوظ�ف 
 التكو�ن 

 الرضا الوظ�في 
 

إجراءات التعدیل�ة 
 الخارج�ة 

المؤقت/ (التوظ�ف 
 الدائم)

 التعاقد من ال�اطن 
 الأخرجة 
 التسر�ح

 التقاعد المسبق

التكال�ف المتعلقة �الرضا  
 الوظ�في 

 ز والحواف الأجر
 محتوي العمل
 فرص الترق�ة 

 الإشراف 
 جماعة العمل 

 التشار��ة مشار�ة العاملین:  
 الإدارة �الأهداف 

 الم�ادرة و  الإبداع

 

 عن ال�احثة   المصدر:

 : خطوات التسییر التنبؤي للوظائف والكفاءاتالمطلب الثالث

 التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة  إعدادأولا: 

 :جرد الموارد ال�شر�ة المتاحة - )أ

لأساس في إعداد مخططات التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة إذ أنه لا �مكن توقع  أن هذه المرحلة تعتبر ا
الدروس   واستخلاص  الماضي  وقراءة  الحاضر  معرفة  دون  طر�ق  المستقبل  التقن�ة  عن  ال�طاقات 

 .1للمستخدمین ونظم التسییر المعلومات�ة التي تسهل المهمة 

 

 

 
   68، ص 2001* ، دار الجامعیة، إدارة الموارد البشریة* رؤیة مستقبلیة . روایة حسین، 1
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 : الوثائق الضرور�ة 1أ.

یتطلب إعداد مخطط التسییر التنبؤي إلى مجموعتین من الوثائق �عضها خاص �المنظمة و�عضها الأخر  
 : يما یلخاص �إدارة الموارد ال�شر�ة وتحتاج ف�ما �خص وثائق المنظمة إلى 

 خطط المستقبل�ة للإنتاج والنمو، حتى تستط�ع أن تحدد عدد العاملین من �ل وظ�فة. 
الوظ�فة    في  التكنولوج�ا  المجال  في  التطورات  �ل  أي  المنظمة  في  الأساس�ة  التغیرات  خطط 

 .1الاقتصاد�ة والتغیرات التنظ�م�ة...الخ،
 توظ�ف لكل وظ�فة في المنظمة وتتضمن المؤهلات المطلو�ة من شاغل الوظ�فة.   

 : تتمثل ف�ما یلي: الب�انات اللازمة – 2أ.

 ال العاملة  القوى  تحتفظ إدارة الموارد ال�شر�ة �مخزون من المعلومات الخاصة    ال�ة:حب�انات عن 
المؤهلات،   العمر،  الاسم،   * الوظ�فة�العمل  التعین،    الخبرة  تار�خ  استغلالها،  تار�خ  الحال�ة، 

تقی�مات   العامل،  فیها  اشتغل  التي  المختلفة  الوظائف  التدر�ب�ة،  الدورات  في  المشار�ة 
 :2الأداء...الخ.من خلال إنشاء

 للق�ادة لوحة  هذه    إنشاء  تك�ف  و�جب  المؤسسة،  أو  الإدارة  في  ال�شر�ة  �الموارد  تهتم  التي 
فوتوغراف�ة   صورة  �إعطاء  الق�ادة  لوحة  وتسمح  إدارة  �ل  خصوص�ة  حسب    آن�ة الوسیلة 

 (فور�ة) لحالة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة.
 و�ذا تسهیل تداولها بین الإدارة المر�ز�ة وضع برنامج لتحسین نوع�ة المعلومات وت�س�طها ،

ومختلف المصالح اللامر�ز�ة و�سمح هذا البرنامج بتزو�د لوحة الق�ادة �معلومات ومعط�ات  
 F3، جدیدة من شانها مساعدة الرؤساء في اتخاذ القرارات 

 تحتاج إدارة الموارد ال�شر�ة أن تحتفظ أ�ضا �إحصاءات : ب�انات عن حجم العمل ومجمع العاملین
السنوات)  بین  التغیر  معدلات  (حساب  العاملین  تخص  عملها  سنوات  من  سنة  �ل  في  تار�خ�ة 
والتصن�ف حسب فئات معینة، وتعتبر هذه الب�انات ضرور�ة لتكون صورة واضحة عن اتجاه النمو  

 في إعداد العاملین.

الحال�ة   -ب) المهام  فیها  :4معرفة  یتم  التي  الظروف  و�ذا  وأهدافها  للمنظمات  الحال�ة  المهام  تحلیل  إن 
 انجاز هذه المهام وتحلیل �ثافة العمل �مكن للمؤسسة من تحدید:

 
 69. روایة حسین، المرجع سابق ، ص1
 122-120، ص  2010دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،    تسییر الموارد البشریة، . محمد منیر، 2
 70، ص 2004، مدیریة النشر الجامعة، قالمة، إدارة الموارد البشریة. حمداوي وسیلة، 3
 73-72. حمداوي وسیلة ، المرجع سابق ،ص ص4
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 أع�اء العمل الواقعة على عاتق �ل مصلحة.  
 �عض المؤشرات متعلقة �المستخدمین  
مدى تناسب بین حجم العمل ونوع�ة المستخدمین المكلفین �ه، وتسمح هذه العمل�ة بتحدید العلاقة   

من   للمستخدمین  الحق�قي  والتعداد  العمل  �ثافة  التناسب    جهةومنبین  درجة  تحدید  أخرى  جهة 
 بتحلیل مناصب العمل    فما �عر والتلاؤم بین المناصب والمهام إن هذه العمل�ة هي 

 :le poste de travailمنصب العمل   1 -ب

أده العمل  تحلیل مناصب  لفهم    إن  تلخ�صها في  قاعد�ة  المهام وهو عمل�ة �مكن  الوظائف �صفة عامة 
 ؟ ل وماذا �فععلى السؤال *من* ؟  ةالإ�جاب� 

 ) وهو دینام�ك�ة منصب العمل. 1987( (N.MANDOU)وهناك من أضاف ال�عد الخامس 

 ) وصف منصب العمل 04الشكل رقم(

 المصلحة   المدیر�ة أو
 عنوان المنصبالموقع الجغرافي                                     

 السلطة السام�ة                                      اسم الموظف الذي �ستغله 
 ............................. علاقات العمل مع:....................................................................

 ............................ تداخل المهام مع:......................................................................
 .................................. المهام:..........................................................................

 ................................. الأساس�ة:.............................................................. الأنشطة
 ................................. النشطة الثانو�ة:.................................................................

 علاقات العمل وطب�عة العلاقات(..........................) 
 مستوى المسؤول�ة(تفو�ض السلطة حجم القرارات الممكن اتخاذها)
 مثال: �مكن صرف مبلغ لا یتجاوز.............................دج

 ........................... و�مكن اتخاذ قرارات في حالة غ�اب السید:.............................................

 cit, p75.FrançoiseMerlan, guide de la gestion prévisionnelle des emploi et compétence, op: 1المصدر

 

تحدید مناصب العمل و�ذا الوظائف النموذج�ة هي عمل�ة �جب    نإ  :le Emploisالوظائف:    –  2ب.

 أن تهتم بتعر�ف الوظائف وذلك من أجل وضع خارطة الوظائف التي �مكن تشغلها من طرف نفس  

 
1.Françoise Merlan, ibid.P79 
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وهي: تطورها  تحدد  عوامل  لثلاث  عامة  �صفة  معرضة  المؤسسة  الوظائف  إن  العامل   الموظف، 

 .1العامل التغیر الاجتماعي (تطور تفكیر العمال، تغیرات المجتمع)  ،العامل التنظ�م الداخلي ،التكنولوجي

 المحور التغیر  المحور العلاقاتي  المحور الاسترات�جي ي الد�مغراف المحور 

 التعداد  •
 الأقدم�ة  •
 ترتیب •
 التأهیل  •
 الجنس  •

 أهداف المنظمة  •
 الإشراف  •
 المردود�ة  •
 المساهمة الاقتصاد�ة •

 المح�ط الخارجي  •
 الوسائل  •
 المح�ط الداخلي  •
 الز�ائن  •
 السلطة السام�ة •

 المح�ط الفیز�ائي  •
 الإجراءات  •
 الآلات  •
 أماكن الشغل •
 ظروف العمل  •

  ,paris, Edition liaisons, 1991, p158.la gestion prévisionnelle de emploi Louis MALLET ,:2المصدر 

العمل على توقع تطور المناصب مستقبلا ینطلق من تحدید وتعر�ف    نإ  النموذج�ة:الوظائف    –  3ب.

التطورات   استخلاص  تم  الحال�ة ومن  العمل  لمناصب  الأخیرة  هذه  مقارنة  یتم  النموذج�ة حیث  الوظائف 

 خصا عن الوظائف النموذج�ة  لالتال�ة تعرض مثال موالتغیرات الممكنة (تحلیل الفوارق ومعالجتها) ال�طاقة 

 ) یوضح ال�طاقة النموذج�ة للوظائف 05الشكل رقم(

 ............................................................... تسم�ة المنصب: ..................................
 ............................ :..................................................................1975الشهادات:
          1989...................................................................: ............................ 

  1989-1975تحلیل الفرق في المستوى المطلوب بین سنوات 
  المهام: (وصف المهام �التدقیق) 

 ............................ الكفاءات المطلو�ة:................................................................

 ............................ الصفات المطلو�ة:.................................................................
 تطور المنصب(إدماج العمل التكنولوجي) 

 وضع آل�ة للتكو�ن   •
 هل الخبر المهني قابلة لتحول إلى نحو منصب أخر في نفس العائلة المهن�ة •

 p75cit..op, guide de la gestion prévisionnelle des emploi et compétence, Françoise Merlan ,: 3المصدر

   :الوظائف المهددة    –الوظائف المستهدفة  تحلیل الوظائف وتحدید العوامل تطورها �مكن من تحدید
 الوظائف الأقل حساس�ة.  -الوظائف الحساسة  –

 
11:Louis MALLET, la gestion prévisionnelle de emploi, paris, Edition liaisons, 1991, p158. 
2Françoise Merlan, op.cit., p13 
3Françoise KERLAN, OPCIT, P75 
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  أجزاء هي: جاز خارطة الوظائف والمتكونة من إنشاء مصنف للوظائف �سمح لنا �إن 
      المهن�ة  –التجمعات   –العائلاتFamille professionnelle  

 1) یوضح مكونات العائلات المهن�ة 06االشكل رقم(

 Françoise Merlan, guide de la gestion prévisionnelle des emploi et compétence, op.cit, p13 المصدر: 

 

 یوضح �طاقة الوظائف النموذج�ة:  يالتال  )07المخطط رقم (

 الشكل رقم: (....) یوضح �طاقة الوظائف النموذج�ة: 

 

 

  

 

 

 إن دراسة الجانب العددي للموارد ال�شر�ة �جب أن تهتم بدراسة الجانب  ج/معرفة الكفاءات الحال�ة:

 

   p79op.cit.des emploi et compétence, Françoise Merlan, guide de la gestion prévisionnelle ,: 2المصدر

 
1. Françoise Merlan, , opcit., p13 
2Françoise Merlan, opcit., p79 

 النشاط *أ*  منصب العمل*أ*  الوظ�فة النموذج�ة*أ*  العائلة المهن�ة الفرع�ة* أ*  

 النشاط*ب*  منصب العمل*ب*  الوظ�فة النموذج�ة*ب*  العائلة المهن�ة الفرع�ة*ب*  العائلة المهن�ة*أ* 

 النشاط*ج*  منصب العمل*ج*  الوظ�فة النموذج�ة*ج*  العائلة المهن�ة الفرع�ة*ج*  

مجموع اله�اكل المعینة: أجزاء الشر�ة  

 التي �مكن أن �متد إلیها النشاط
 ، العمل الفردي أو الجماعي الرئ�سیون  ن المح�ط: المتدخلو 

رئ�س�ة النشاط  : محاورالأنشطةوصف تلخ�ص لمجموع 

 الرئ�سي (عدم التنفیذ �الأنشطة النوع�ة للمنصب)

 والمؤهلات تالكفاءات اللازمة: الكفاءا

 مستوى التكو�ن أو الخبرة المهني 

 العائلة المهن�ة 

 (مستوى الكفاءة)المستوى: 

 )الأكثرعل  الرئ�س�ة (معرفة في سطر واحد  المهام  عمجمو  الغا�ات:
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  ي الجانب النوع دراسة الجانب العددي للموارد ال�شر�ة �جب أن تهتم بدراسة   إنالحال�ة  ج/معرفة الكفاءات  
استعمال وسائل   تق�مها من خلال  إلى  یهدف  والذي  الكفاءات  بتحلیل  هنا  الأمر  و�تعلق  ال�شر�ة  للموارد 
التقی�م المتاحة، وتكد هنا على أهم�ة مقابلة التقی�م وجورها في �شف المستوى الحق�قي للكفاءة والطاقات 
التي �خفیها الفرد، �ما تساعد مقابلة التقی�م على معرفة مدى ارت�اح الفرد في مح�ط العمل ورضاه عن  

لدى ،  ظروفه ومقبولة  موضوع�ة  معایر  على  مبني  فعال،  تق�م  نظام  وجود  تفترض  المرحلة  هذه  إن 
تحلیل المناصب �مكن من تحدید نطاق (مجال ومستوى) الكفاءات أي تحدید الأعوان الأجدر    الجم�عإن 

 . 1�شغل مناصب العمل

 )  یوضح أهم�ة معرفة الكفاءات الحال�ة ودورها في رسم الس�اسات.08(رقم الشكل التالی

الخارجي  العمل(العرض  السوق  تحلیل 
 للكفاءات)

المتاحة  الكفاءات  جرد 
 (العرض)الداخلي 

 جرد الحاجات 

المؤسسة   • مقارنة العرض �الطلب تتمنى  التي  الوظائف  مصفوفة 
 الوصول إلیها 

 الكفاءات التي تتمنى ضمها  •

 الوقوف على حالات الاختلال بین ما تمناه المؤسسة وماهي عل�ه  • 
 ال�حث عن توازن بین الحاجات والعرض •

 

 س�اسات التعدیل 

 

Source:Michelle le BEERRE , Précis de gestion des ressources humaines op.cit., p11 

 

 

 

 

 
1 . Michelle le BEERRE, Précis de gestion des ressources humaines, op.cit., pp113-114.  
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 ):08حسب الجدول رقم(تحلیل ظروف الحاجات(الطلب) والمتاح(العرض)  – 1ج.

تحدید عدد الكفاءات  تحلیل الكفاءات المتاحة (العرض) : 1ته ظروف الطلب تحدید ومراجع
 2المطلوب

 عدد الكفاءات اللازمة للمشروع الجدید -
التغیر في عبئ العمل نت�جة المشار�ع  -

 الجدیدة
التكنولوج�ة وانعكاساتها على عمل�ات -

 الإدارة
التغیر المتوقع في الظروف -

 الاقتصاد�ة 
 

تحلیل حر�ة الكفاءات (الدخول، -
تحدید معدلات ترك ، الخروج العمال)

دراسة ،3الخدمة وخرائط تدفق العمالة 
مخزون المهارات المتواجدة أو المتوفرة  

 لدى المؤسسة
تحدید التغیرات  التكنولوج�ة على عدد -

 الكفاءات 

 تحدید الوظائف المطلو�ة  -
�الید  الخصائص المرت�طة  -

 .العاملة
 العوامل المرت�طة �المح�ط -
العوامل المتعلقة �التأثیر  -

 التنظ�مي 

 

 مقارنة احت�اجات المؤسسة المستقبل�ة   4-1ج.

لمدة التي یتم  خلال ا  مع ما قد یتوفر بداخلها مستقبلا  من الموارد ال�شر�ة من الناحیتین الكم�ة والنوع�ة
 احت�اجات المؤسسة من الموارد ال�شر�ة والوظائف المستقبل�ة قدتم تحدیدها   تقدیرها، إن مسألة

الموارد  Jean marie PERETTIحسب  المستقبل�ة من  الاحت�اجات  بین  للفارق  المختلفة  الحالات  �حدد 
 ال�شر�ة و�ین العرض الداخلي المستقبلي حسب الشكل التالي: 

 

 

 

 

 

 
 174. عبد الباري إبراھیم درة وزھیر نعیم الصباغ، مرجع سابق،  ص  1
 
 182بق ، ص  ا. مرجع س2
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) یوضح الحالات المختلفة للفرق بین الاحت�اجات المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة و�ین العرض الداخلي 09الشكل رقم (

 :1والمستقبلي

  

 

  

 

 

 

Source: Jean merie PERETTI, OPCITE, p16 

أن   الشكل  من  تلك    ةالمقارن  �جةنتیتضح  تلب�ة  بین  ال�شر�ة  الموارد  من  المؤسسة  الاحت�اجات  بین 
 :2الاحت�اجات تسعة حالات 

عاملین  1الحالة إلى  الحاجة  من  الحالة  هذه  في  المؤسسة  تعاني  ومؤهلات    نإضافیی :  �فاءات  ذوي 
 تستجیب لمتطل�ات الشغل فیها.

ة �مكن للمؤسسة في هذه الحالة أن تحتفظ �ما لدیها من عاملین على أن تقوم بتـأهیلهم ورفع    :2الحال 
بتسر�حهم   تقوم  المؤسسة  لتأهیل فإن  أو �عضهم  العاملین  قابل�ة هؤلاء  قدراتهم ومهاراتهم وفي حالة عدم 

 وتوظ�ف عاملین جدد مؤهلین أو قابلین لتأهیل. 

تعتبر هذه الحالة عن عجز في الكفاءات وفائض في عدد العاملین �معنى أن مهلات العاملین    :3الحالة
الحالین غیر �اف�ة لمتطل�ات الشغل في الفترة المستقبل�ة للمؤسسة، رغم �ثرة عددهم و�التالي یتحتم على  

 المؤسسة تأهیل ما تحتاجه منهم وتسر�ح ال�اقي. 

الإنتاج    :4الحالة   حجم  لكن  المستقبل�ة  الفترة  في  الشغل  لمتطل�ات  مناس�ة  العاملین  المؤهلات  تعتبر 
 بتطلب عدد أكبر من العاملین ما �فرض على المؤسسة ضرورة توفیرها. 

 
1 Jean merie PERETTI, OPCITE, p16 

 183عبد الباري إبراھیم درة وزھیر نعیم الصباغ، مرجع سبق ذكره، ص  .2
 

9             8               7   

6                5          4 

3             2              1 

 الفائض

 التوازن 

 العاجز

 فائض      توازن          عجز        

 النوع�ة 

 ة الكم�
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حالة إجراءات تعدیل�ة لكنها ت�قى نظر�ة خاصة في ظل التحولات المتسارعة  هذه في : لا یتطلب 5الحالة  
 التي تشهدها المؤسسات العاصرة. 

هذه الحالة إلى وجود فائض في العمالة وحیث أنها مهلة �أكملها، یت�قى على المؤسسة    رتسیی  :6الحالة
 اتخاذ التدابیر المناس�ة لتقل�ص من هذا الفائض، خاصة وأنه �شكل مصدر لتكلفة زائدة �النس�ة لها. 

: تشیر هذه الحالة إلى متطل�ات الشغل في المؤسسة للفترة المستقبل�ة �ستدعي �م�ة أكبر مما  7الحالة  
�كون   تتعلق  أخرى  إشكال�ة  أمامها  الطرح  هذا  وفوق  عاملین  من  لدیها  متوفر  تفوق    مهارات هو  العامل 

�شعر   فإنه  الحالة  لهذه  �النس�ة  الحال  �ما هو  الوظ�فة  التغیب عن    �الاست�اءمتطل�ات  إلى  یدفعه  الذي 
العمل أو الاستقالة وغیرها من التصرفات التي تأثیر سلب�ا على المؤسسة، و�التالي یتحتم علیها أن ت�حث 

هذا الفارق �الشكل الذي �خدمها و�خدم العامل في نفس الوقت تشیر في هذا الصدد إلى   ةسبل إزاح عن 
لدواعي   للوظائف  الكلي  أو  الجزئي  الإلغاء  أي  الحالة  هذه  حدوث  وراء  �قف  الذي  الرئ�سي  السبب  أن 

 تنظ�م�ة أو تقن�ة للتطور التكنولوجي.

: أن الحدیث عن هذه الحالة هو الحدیث عن الحالة السا�قة لها في شقها الثاني المتعلق �عدم  8الحالة  
 .1توافق المؤهلات العاملین مع متطل�ات وظائفهم 

من  9الحالة   تتطل�ه  ما  وتتطلب  والثامنة  السادسة  الحالتین  من  �ل  المخاطر  بین  الحالة  هذه  تجمع   :
 إجراءات تعدیل�ة. 

التصح�ح�ة  5  -1ج. أو  التعدیل�ة  الإجراءات  تتمثل حالة عدم التوازن إما في وجود فائض أو  :2اقتراح 
  الإجراءات عجز من الناح�ة الموارد ال�شر�ة مقارنة �احت�اجات المؤسسة في المواعید زمن�ة محدد علما أن  

�صورة مستعجلة لأجل التعدیل أو التسو�ة في الأمد القصیر قد تفرض نفسها في حالة توقعنا    تتخذ التي  
 لعدم توازن، محتمل ومن تم التفكیر في وضع  حائل دون وقوعه. 

المدى  أ/   على  التعدیل�ة  التعدیل�ة المتعلقة �المدى القصیر استجا�ة    الإجراءات  ي: تأتالقصیرالإجراءات 

لمتطل�ات العمل�ة الإنتاج�ة حیث �ظهر الفائض عندما تتوقع المؤسسة نقصا في حجم الإنتاج في حین  

 �عكس العجز ز�ادة متوقعة ف�ه. 

 
1.Jean merie PERETTI, OPCITE, 17 
2 .Bernard MORTORY , Contrôle de gestion social, op.cit, pp 277-290 
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المدتین لا    ن ی بهد التعدیل�ة الخاصة   الإجراءات : إن الإجراءات التعدیل�ة على المدى المتوسط والطو�لب/  

أهدافها   إلى  ذلك  یتعدى  بل  المؤسسة  تتوقعه  الذي  وحجمه  �الإنتاج  فقط  المستقبل�ة    الإسترات�ج�ة تتعلق 

 ، وهذه الإجراءات �مكن  توض�حها في الجدول التالي:1كالتوسع والاندماج 

 .2) الإجراءات التعدیل�ة المتعلقة �المدى  المتوسط والطو�ل 09الجدول رقم (

 حالة العجز  حالة الفائض  الإطار الزمني 
 تكو�ن العاملین الحالین وتأهیلهم التسر�ح المدى المتوسط والمدى الطو�ل 

إنشاء  أجل  من  العاملین  إعانات  منح 
 مشار�ع خاصة

 التوج�ه والنقل

 التوظ�ف المسبق والتدر�ب  الإحالة على التقاعد والتقاعد المسبق 
 التقاعد من ال�اطن  تأهیل العاملین الممارسة وظائف أخرى 

�ان  إعارة العاملین إذا  المدة(خاصة  المحدد  العقود 
 سوق العمل تتمیز �القوة) 

 الدوران الوظ�في /

source:Bernard MORTORY , Contrôle de gestion social, op.cit., pp 277-290 

 

 :3للكفاءات في إدارة عموم�ة  ي التنبؤ العوائق التي تحول دون تطبیق التسییر ج: 

 : الأتيإن من أهم المعوقات التي تحول دون تطبیق هذا المسعى تتمثل في 

   الواضحة والص�اغة  التعر�ف  وذلك  الإسترات�ج�ة عدم  المتوسط  المدى  على  لعدم   المؤسسة  إما 

لتطبیق   المساعدة  التنبؤ، عدم توفر الأدوات  القدرة على  امتلاك رؤ�ة مستقبل�ة واضحة أو عدم 

أو   الموظفین  حول  �المعلومات  المتعلقة  الجداول  مثل:  والكفاءات  للوظائف  التوقعي  التسییر 

 :5�ما توجد مجموعة من العوائق الأخرى �مكن إ�جازها في التالي  ، 4الوظائف

 عدم وجود تكامل بین  ، و عدم إدماج مسعى التسییر التنبؤي ضمن س�اسات تسییر الموارد ال�شر�ة

 التحلیل الاسترات�جي والتحلیل على مستوى الوظائف والموارد ال�شر�ة.

 
1..Bernard MORTORY, ibid., p291  
2 . Bernard MORTORY,  opcité, pp 277-290 

 70-69، ص ص2002،  دار زھران ، عمان ، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشریة.د. حنا نصر الله، 3
4 .Loïc CODIR et autre, gestion des ressources humaines, opcité,pp167-168 
5 .Estelle   MERCIE et Géraldine SCHILDT , gestion des ressources humaines ,opcité, p45 
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 التعدیل�ة و�جراءات  التنبؤي  التسییر  مسعى  بین  تكامل  وجود  و عدم  واضح  ،  تق�م  وجود  عدم 

 . عدم اخت�ار الأدوات الفعالة للتحلیل والتقدیر، للكفاءات الفرد�ة والجماع�ة

 عدم وجود نظرة مستقبل�ة حول التطورات التكنولوج�ة والتنظ�م�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة 

   وجود النقا�ات العمال�ة واعتراضها على �عض الس�اسات والمسارات من خلال تحلیل أهم العوائق

 التي تعترض هذا المسعى �مكن الوصول إلى استنتاجات التال�ة: 

  الإسترات�ج�ة التسییر التنبؤي للكفاءات والوظائف یتطلب رؤ�ة مستقبل�ة واضحة سواء تعلق الأمر�  

 الكل�ة أو الإدارة الموارد ال�شر�ة أو المح�ط. 

   الأخرى خاصة إدارة  المؤسسة مع مختلف الإدارات   الإسترات�ج�ةیتطلب هذه الآل�ة تكامل واندماج

 الموارد ال�شر�ة لما تحو�ه من عمل�ات مختلفة مثل التوظ�ف، التدر�ب، تحلیل الوظائف. 

  عدم وجود جهات و  الاعتماد على أدوات ووسائل دق�قة وغیر استعجال�ه، الوضوح والدقة في التنفیذ

 وضع معاییر جیدة للتحلیل والتقی�م. و  معارضة

 وأدوات التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة:أساس�ات  ثان�ا:

للكفاءات:    أ/: التنبؤي  التسییر  لخمس  أساس�ات  ت�عا  ال�شري  لتعداد  التنبؤي  التسییر  تتم صیرورة 
 ر�ائز دائمة تشكل الأساس وذلك مهما �انت الأدوات المستعملة. 

 الإسقاطات المستقبل�ة تكون حول المناصب ول�س الأفراد معینین �أسمائهم،   
من ناح�ة المعالجة الب�انات، وجود المعلومات المستعملة تعتبر أكثر أهم�ة ومعنو�ة من   

 . حداثة البرمج�ات المستعملة
أو    الوظ�في  أو  المهني  المسار  وتسییر  للتعداد  التنبؤي  التسییر  بین  الخلط  عدم  �جب 

أنظمة  على  وتعتمد  شخص�ة  فرد�ة  طب�عة  ذات  هي  التي  الاستخلاف  مخطط  تطبیق 
 التقی�م التسییر التنبؤي للتعدادات

تغیر أفق الإسقاط المستقبلي على الأقل أفق الموازنة لمدة سنة وحتى الأفق الاسترات�جي   
 .سنوات 5سنوات وحتى  3ب 

 تحلیل التسییر التنبؤي للمناصب والكفاءات تتم دائما على ثلاث مراحل:        
  والاحت�اجات من خلال الض�ط والتعدیل  موارد و  تشخ�ص التوقعات والتعل�مات 

للموارد   التنبؤي  التسییر  أدوات  الأدوات متعددة وذات استعمال معقد نوعا ما، �عض   هذهال�شر�ة  ب/ 
 .الإفراد منها ینتمي منذ زمن �عید لعمل�ة أدوات مسیر 
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 المھنة 

) تغیر �دلیل على نضج التسییر التنبؤي  Formalisésإن التطور الحدیث للمصطلحات والطرق تنمیها(
في   والكفاءات  استعمالاتهم للمناصب  التسییر    المؤسسات  لتطبیق  المختلفة  �المراحل  مرت�طة 

 :1) �مكن تصن�فهم حسب أر�عة أصناف �برى Démarcheالتنبؤي( 

أدوات متا�عة  و  تحلیل التشغیل تأدوا ،)Calulateur siteratifsالمحاكاة: ( أدوات الملاحظةأدوات (
 )الموارد

 المهنة(المنصب المع�اري) یتقاطع مع ثلاثة عوامل للكفاءة  تعر�ف )10رقم(لشكل ا

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 81، ص1996عقیلي، إدارة القوى العاملة، دار زهران للنشر والتوز�ع، عمان،  يعمر وصف المصدر: 

 الم�حث الثاني: الكفاءات:

الذي   التمییز  مصدر  اعت�ارها  للمؤسسة  الحق�ق�ة  والثروة  القوة  تمثل  المعنو�ة  الأصول  أص�حت 

تسعى المؤسسات إلى تحق�قه �التر�یز على الرأسمال ال�شري وذلك �عود للخصائص الممیزة لهذه المورد  

ال�س�ط في ه�كله والمعقد في تر�یبته، فهو مادة وفكر وروح ومن هذا المنطلق سنتناول في هذا الفصل  

 
1. Jean merie PERETTI, OPCITE, 68 

 معرفة العمل: 

 تقنیة 

 الخبرة الضروریة 

 التكیف مع نوع من المؤسسات أو مع فرع 

 

 معرفة التصرف: 

معرفة التوجیھ   •
 والتعلیم

 معرفة الاتصال  •
 معرفة اتخاذ القرار  •

 

 : معرفة التطور

 قدرة التكیف  •
 امكانیة الحركة  •
 الرغبة في التكوین •

 الامكانیات •

Savoir faire 

Savoir 

 

 

Savoir être 
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القدرات   النادرة والعال�ة   الإسترات�ج�ةقض�ة الكفاءات وهو ذلك الصنف من الموارد ال�شر�ة ذو  والمهارات 

والمعرفة الكامنة، المنتجة للق�مة وغیر قابلة للتقلید أو التبدیل وضمن هذا الفصل بتقدم نبذة تار�خ�ة عن  

إطارها   في  الموارد    المفاه�مالكفاءات  من  الصنف  هذا  تتمیز  التي  والسمات  خصائصها  واهم  وأنواعها 

 ال�شر�ة .

 المطلب الأول: مفهوم الكفاءات

   مفهوم الكفاءات: تطور أولا:

 الكفاءات:نظر�ات التسییر في  -1

"ال�احث  �ان  الأوائ  Peter Druckerلقد  بین  من  ر�زو   لواحد  رأسمال   االذین  هي  المعرفة  �ون،  حق�قة  عن 

�النس�ة  أما  للمؤسسة،  المؤسسات.  Druckerالحق�قي  لتنافس�ة  الحق�قي  العامل  المعارف  في  التحكم  �عتبر  فإنه 

المعرفة مصطلحا (المستخدمة   تعتبر  المهارة  للمعارف،  المعرفة �مخزون   للمعارف)وراث�ا �جمع ثلاث عناصر: 

 .سلو��ة)وحسن التصرف (عناصر 

الأولى • بتطو�ر  المرحلة  المؤسسة  داخل  المط�قة  الكفاءات  تحلیل  سمح  الثمان�ات.  سنوات  في غضون   :

في )  IBM.SOLLEC(ضمن �عض المؤسسات الرائدة    )GRIAوتنظ�م العمل، تسییر �إدارة الموارد ال�شر�ة (

 "  la batailledes compétencesتبور لقب "ملتقى نتج عنه   La cagosنظمت  1984عام 

L’éducation professionnelle permanente au cœur des stratégies de l’entreprise 

: في غضون سنوات التسعینات الخاص بتطویر وتأسیس عملیات تسییر الكفاءات انطلاقا من   المرحلة الثانیة •
  GPEالتسییر للطاقم  ذج وتنمى نما   GPEC) ، تمنھ  GPECمسارات التسییر التنبؤي للمناصب والكفاءات (

�ال یتواجد  الانفصالات تالذي  وتجنب  التحولات  تسهیل  أجل  من  مقدم  انه  حیث  أشه  ،عاقب،  هو�مثل  ذه ر 

 ,Philip ganتم تلحقها أخرى ضمن أكبر المؤسسات  Usinonsالخاص ب    2002عام   ACAPالموافقات  

Société général, Groumanpechiney)(  وضمن عن  Les PME....الخ  حتى  تقوم    GPECمنتقلا 

GPEC   یل  بتعم�م وفي نفس الوقت الذي توظف ف�ه حیث أن مفاه�مها وأدواتها ستوزع استعمال العون لتعد

من صعو�ات في استخدامها ضمن المدة المحددة   GPECوتسییر الكفاءات التي سوق تطور. ولكن لا تزال  

قد تسییر الزمن الثالث "العهد الثالثة" لتسییر الكفاءات ذاك الذي    21إلى القرن    20إذا أن للانتقال من القرن  

 یتعلق �التر�یز عن المقار�ات الأقل طموحا والأكثر براغمات�ة، أكثر استهدافا عن حساب س�اقات المؤسسة. 
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فرصة لتجم�ع الخیرات المستخلصة من    1998في    GPECلقد �انت الأ�ام العالم�ة للتكو�ن الخاص ب  

مسئولي   وجهتي،  بین  القائم  والفكر  الكفاءات  منطق�ات  من  وجملة  متعددة،  وتكو�ن    GRHمساعي 

فما �خص الكفاءات. فقد تجاوزت الممارسة النظر�ة، لقد تطور تسییر الكفاءات دون أن �حدد   1ال�احتین 

العالم تعر�ف للكفاءة، �عض المتخصصین قالوا أنها �لمة حق�ق�ة لفظ ضع�ف �سبب الغموض في الواقع  

ذ�ر منها أر�عة عوامل " إلى عدة عوامل نSainsaulieu " (1991یرجع ظهور الكفاءة حسب الكاتب (،

 2رئ�س�ة 

 : السبب الأول )أ

�ون المؤسسة تتواجد في ظل سوق تتمیز �التطور والتغییر المستمر مع تزاید طل�ات العملاء في توز�ع   

أكثر المنتجات والخدمات وجودة عال�ة والطل�ات الجدیدة للعملاء ، أدت إلى اشتغال حدة المنافسة خاصة  

مع ظهور العولمة، مما انعكس م�اشرة طرق الإنتاج وعلى المنتجات وعلى طب�عة العمل في حد ذاتها، 

التي تقضي �منح العمال )Enpowrmentو�ذا في تطور طرق وأسالیب ونظر�ات الإدارة �طر�قة لتمكن( 

إفرازا القرارات دون الرجوع إلى المشرفین، �ل  التغیرات أدت    ت صلاح�ات وحر�ات أكبر في اتخاذ  هذه 

هذه  �الاعتماد  الكفاءات  هذه  تنم�ة  الإدارة وضرورة  قاموس  إلى  الكفاءة  مفهوم  إضافة  قبول  حتم�ة  إلى 

 الطرق تصب في النها�ة في تحقیق الأهداف.

 السبب الثاني: )ب

تطور الطرق والأسالیب التنظ�م�ة ف�عد اختفاء التنظ�م العلمي للعمل لتایلور الذي ینادي �شعار الإنسان   

، وأص�ح ینظر للفرد داخل المؤسسة �اعت�اره موردا متفردا ین�غي التعامل �حذر معه، ثم الانتقال من  كآلة

ال�شر�ة في مجال   الموارد  إدارة  اتجهت  الجدید فمثلا  الفكر  یتماشى مع هذا  التنظ�م  التقلید�ة في  الطرق 

أفرادها من الاستعانة بتوظ�ف المناصب إلى توظ�ف المهارات لأداء عمل ما، حیث اعتمدت هذه الطر�قة 

التوظ� لضمان  الأفراد  مهارات  متطل�ات  الإدارة    فلتحدید  أهداف  تحقیق  نحو  وتوجیهما  للمهام،  الجید 

الأفراد  على  التر�یز  إلى  الهرمي  السلم  تحدید  عمل�ة  في  المناصب  عن  التر�یز  من  أخر  تحول  وهناك 

 وتحدید �فاءاتهم. 

 
1-Jean Simone. Benad Bruhes De la formation au management de compétences. Éditions la lettre dul-cadre. 
2003.p5 
2-Sgnahabellier. Le savoinéter dans l’entreprise. Editionsvuibert. Paris . France. 1998. P 69-71. 
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الثالث )ت  إلى السبب  والنظر�ات  الأفكار  في  التغیرات  تلك  أداة  فقد  السا�قین  للعاملین  �محصلة   :

ضرورة وحتم�ة ضمان الحر��ة الداخل�ة في المؤسسة بهدف جعل الموارد ال�شر�ة أكثر مرونة لتتلاءم مع  

 التغیرات في العمل التنظ�م ...الخ.

لكن �المقابل فإن ضمان المرونة الموارد ال�شر�ة �ستلزم اعتماد طرق و�رامج تدر�ب�ة قد تكون مكلفة في �عض 

عبر  وذلك  تدر�بها  لغرض  المؤسسة  لدى  أصلا  الموجودة  الكفاءات  �الاستغلال  الاستعانة  تم  حیث  الأح�ان، 

الكفاءة ظهر �شكل معبر بین    1992) سنة  merleقال (  اق�اسها. و�ممعرفتها وتحلیلها ومن تم   فإن مفهوم 

 ت�ار�ن هما: 

 ت�ار من منطق تصنفي ومنطق تحر�ي للأفراد  •

ت�ار ذو �عد جماعي وفردي لبناء المعرفة والمهارة، �معنى أن الحر�ة الداخل�ة للمؤسسة فرضیت  •

الاستعانة   بین  محصورة  هنا  المؤسسة  فكانت  الوظ�فة،  هذه  یؤدي  الذي  العامل  ذلك  عن  ال�حت  علیها 

بتدر�ب أفرادها و�ین التكلفة العال�ة للتدر�ب، فكان مفهوم الكفاءة هو العامل الذي إذا تم تحلیله واكتشاف�ه  

 وق�اسه فإنه �مكن المؤسسة من ضمان وتوفیر الحر��ة والموائمة لأفرادها. 

 : السبب الرا�ع )ث 

ف� والكفیتمثل  �المناصب  التنبؤ�ة  �الإدارة  عل�ه  اصطلح  و ما  �التنبؤ  تهتم  الأخیرة  هذه  التخط�ط  اءات 

تتراوح بین ثلاث   ذلك في مدة  المؤسسة �شكل جید  التي تشكل ضرورة لعمل  للكفاءات هذه والمناصب 

أو   إلى    5سنوات  للحاجة  �المناصب والكفاءات �انت استجا�ة  التنبؤ�ة  إن سبب ظهور الإدارة  سنوات، 

تقل�ص التكال�ف المتزایدة في عمل�ات الاستثمار في الموارد ال�شر�ة و�ذا عمل�ات ال�حث والتطور...الخ  

 فقامت هذه الإدارة بتوقع وتخط�ط ما تحتاج إل�ه المؤسسة من المناصب والكفاءات في مدة زمن�ة معن�ة. 

�الإضافة تقوم م�ادئ الإدارة التنبؤ�ة للكفاءات والمناصب عن توقع ما ستفعله المؤسسة غدا؟ وما هو    

و حجم   نحتاجهم؟  الذین  الأفراد  من  وتأهیل  ومع  یناسبهم؟  تنظ�م  وأي  المطلو�ة؟  الكفاءات  من  نوع  أي 

 1ستعامل المؤسسة في المرحلة القادمة؟ 

 تعر�ف أسلوب الكفاءة:-2

 
1-BernardMortory. DanielGrozy. gestion de resource 4emeedilion. Vuibert. Paris. France.2001. pp30-31    
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ال�  1971في   الموارد  إدارة  الأمر�ك�ة  حیث صادقت  الخارج�ة  لوزارة  �اخت�ارات شر�ة  یتعلق  ما     على 

وتعقدها غیر   الاخت�ارات  هذا  دقة  �سب  هذه  الاخت�ارات  �انت  الحساسة،  الوظائف  إحدى  لشغل  القبول 

بین   وجود علاقة  عدم  عدیدة  لسنوات  استخدامها  �عد  تبت  المتقدمین حیث  بین  الأفضل  كاف�ة لاخت�ار 

نتائج الاخت�ار المرشحین لشغل الوظ�فة ومستوى الأداء الفعلي الناجحین منهم في عملهم �عد تعینهم �مدة 

طو�لة. حل  1زمن�ة  في  للمساعدة  ماكیلاند)  (ماك  الإداري  الخبیر  إلى  الأمر�ك�ة  الخارج�ة  لجأت  لهذا 

التعر�ف عن ذوي   تكن تلك الاخت�ارات �اف�ة  لم  "إذا   التال�ة  التي تمت ص�اغتها عن الصورة  المشكلة 

�أسماء   قائمتین  ماكیلاند)  (ماك  ذلك؟" طلب  نتعرف عن  أن  إذن  �مكننا  فك�ف  التعین  قبل  الجید  لأداء 

المشهود لهم �التفوق الفعلي    ن�عض شاغلي الوظ�فة، عن أن تقتصر القائمة الأولى على أسماء المواطنی 

�غض النظر عن نتائجهم في الاخت�ارات القبول بینما نقتصر الثان�ة عن أسماء ذوي الأداء المت�قي فقط،  

تم قام �عقد دراسة میدان�ة بهدف التعرف عن الخصائص المشتر�ة التي یتمتع بها المتمیزون في الوظ�فة  

ولا یتمتع بها الآخرون و�ذلك استن�ط قائمة الخصائص الكفاءات أي تمیز المتمیز�ن عن ال�احثین والتي  

توقع  أسالیب  في  ذلك  �عد  الدراسات  توسعت  ومن  الوظ�فة  لتلك  �فاءة"  "نموذج  لاحقا:  علیها  أطلق 

 2الكفاءات وتطبیق نماذج الكفاءة في إدارة الموارد ال�شر�ة 

، فأصل �لمة �فاءة في 15و�انت المتداولة اللغة انطلاقا من القرن    يإن مفهوم الكفاءة في الأصل لاتین

تعني   ما    compéterاللاتین�ة  مجال  ما،  مادة  ما،  سؤالا  جیدا  �عرف  الذي  الشخص  تعني  والتي 

ولقد �انت أن ذلك الكفاءة تعتبر فرد�ة تم �عدها و    1984وقد بدأ استعمال هذا المصطلح سنة  3وعمله.

 4�سبب التطور الذي حصل أدى ذلك لظهور مصطلح الكفاءة الجماع�ة. 

الكفاءة �لمة   الستین�ات �صفة عامة، فمفهوم  العلم�ة إلا في  اللغة  بدا�ة استعماله في  تكن  لم  و�المقابل 

و�ونها موضوعا لعدة تأو�لات في مجال متعددة ومختلفة والتي تم افتراضه منها " علم النفس،  5حق�ق�ة 

اللسان�ات،   الحقوق،  إلخعلم الاجتماع،  التعار�ف والمفاه�م حسب  الاقتصاد.  نأخذ مجموعة من  ، ولكن 

�عض العلماء والأساتذة وال�احثین في الموضوع الذي یهمنا فقط، ف�ما �خص مفهوم الكفاءات والإشكال 

 النظري حول مصطلح الكفاءة والإطار.
 

 2016/ 24/03تار�خ التصفح   www. Islamonliné.net. مقال إلكتروني.كعلاء داود. ��ف تقی�م مواظفت� --1
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 الكفاءات:�عض المفاه�م -1

 Cruy:�حمل معان �ثیرة، ولقد عبر  Concept polysémiqueالكفاءة مفهوم متعدد الدلالات    أ).  

le boterf  فكر�ة حر�اء  �قوله  المفهوم  هذا  ص�غة  أن    ،Cameleau Conceptuelعن  و�طیق 

 استعماله جاري من القد�م بدون أي محاولة لتحدید محتواه مما جعلها منه تغیرا شائعا.

للمعاییر(  -2 الفرنس�ة  الجمع�ة  الكفاءة عن:AFNORعرفت  هي استخدم القدرات في وضع�ة مهن�ة    ) 

 .1أو النشاط  ةالأداء للوظ�ف�غ�ة التوصل إلى 

�ما اقترح تعر�ف أخر �سعى من خلاله إلى إدماج أ�عاد مختلفة وجمع     :   P. Zarifianالأستاذ -1

ص�اغات مختلفة : الكفاءة هي اتخاذ الفرد الم�ادرة  وتحمله المسؤول�ة في مختلف الوضع�ات المهن�ة  

التي تواجهه، �ما ذ�اء عملي للأوضاع، ترتكز عن معارف مكتس�ة یتم تحو�لها �شدة أكثر قوة �لما 

 2ازداد تعقد هذه الأوضاع.

4- Le Boyer  ف�عرفها على أنها " تمثل قوائم أو ب�انات التي �كون �عض الأشخاص أكثر تحكما فیها :

 .3من الآخر�ن مما �جعلها أكثر ...في �عض الوضع�ات 

المؤسسة �معنى أن    ةود�مرد : هي قدرة  الكفاءة  Wellber et Ruekertszتعر�ف الكفاءة حسب   -5

في المؤسسة أي أنها تتعلق �المخرجات مقارنة �المدجلات وهو ما �قترب   ةلمردود� االكفاءة هي مق�اس  

 4من معنى الإنتاج�ة. 

الكفاءة حسب  -6 : هي القدرة على الق�ام �المطلوب �قلیل من الإمكان�ات  Vincent pluchaitتعر�ف 

والنشاط الكفء وهو النشاط الأقل تكلفة إي للأمثل للموارد المؤسسات�ة �أقل تكلفة ممكنه دون الحصول  

 5أي هدر یذ�ر.

: الكفاءة هي القدرة المنشأة عن بدل أو استخدام مواردها في شكل Aimt et shoemaherتعر�ف-7

ضفان أن الكفاءات هي ع�ارة عن  �  مر��ات اعت�اد�ا، �استعمال مسارات تنظ�م�ة لتحقیق هدف محدد. و

 
1-Céeiledejoux. Les compétence au cœur de l’entreprise. Editionorganisation. 2001. Paris . p67.. 
2 -P.Zarifiam. Objectif compétences. Pour une nouvelle logique, éditionliousons 1999. p64. 
3-L ery leboyer. La gestion des compétences. Les exilions d’organisation. Paris. 1996.p42. 
4Vincent PLAUCHET, mesure et amélioration des performances industrielles, tome 2UPMF, France, 2006, pp6-7  

 41، ص 2005الطبعة الأولى، دار النھضة، العربیة، بیروت، لبنان،   المبادئ والاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات، . حسین إبراھیم بلوط، 5
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عبر   الزمن  �مرور  وتتطور  منشأة  لعمل  خصوص�ة  وهي  المعلومات،  على  تر�ز  ملموسة،  مسارات 

 . 1تفاعلات معقدة بین موارد المنشأة 

الممارسة،   :  le MEDEFتعر�ف    -8 والخبرة  والعلم�ة  النظر�ة  المعارف  من  مز�ج  هي  الكفاءات 

والوضع�ة المهن�ة هي الإطار أو الوسط الذي �سمح �ملاحظتها وللاعتراف بها وعلى المؤسسة تق�مها  

 2وتطو�رها 

للكفاءة  -9 وأشمل  الأوضح  المعنى  لتحدید  المفهوم  مهام   3هذا  مجموعة  تنفیذ  عن  القدرة  هي  الكفاءة 

محددة وهي قابلة للق�اس والملاحظة في النشاط وشكل أوسع الكفاءة هي استعداد لتجنید ووضع الموارد (  

العمل، وحیث   أثناء  العمل والكفاءة لا تظهر إلا     التفاني) في  المعارف  العلم�ة،  المعارف  المعارف، 

"Guild  یثر مفهوم الكفاءة إلى مجموع المعرفة والمهارة و متغیرات الشخص�ة التي تخص السلوك الناجح "

 في مجال معین و�دعم ذلك �الشكل التالي: 

 

 لكفاءة المؤسسة  تمثیلة) : بن�ة 11الشكل رقم (

 

 

 

 

والمجلات   ألمفاه�مي  الإطار  الكفاءات،  تسیر  منصور، سماح صولح،  �مال  مجلةالمصدر:  اقتصاد�ة   الكبرى  الأ�حاث 

 .  50، ص2010، جوان   7و�دار�ة ، جامعة �سكرة العدد 

 
 - تابني الحبیب. بن عیو الجیلالي، مرجع سابق،ص ص1111-110

 -نفس مرجع السابق ص 1152-112
- �مال منصور. سماح صولح. نشر الكفاءات الإطار ألمفاه�مي والمجالات الكبرى . مجلة أ�حاث اقتصاد�ة و�دار�ة .     

 جامعة �سكرة. العدد7. جوان 2010. ص 50.  3

 الكفاءة 

 

 المتغیرات النفس�ة     المهارة     الأداء      المعرفة 

 مؤشرات للأداء / السلوك الناجح 
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 نستنتج: 

عتبر الكفاءات ال�شر�ة من أهم الموارد الأساس�ة الموجودة في المؤسسة وعل�ه �مكن استخلاص تعر�فها  ت

لها: أحدا تعین للاعت�ار تلك المؤهلات والخصائص التي تنطلق من المورد ال�شري ذو القدرات والمهارات 

العال�ة والأداء المتمیز، فالكفاءات ال�شر�ة إذن هي تلك المعارف والقدرات والمهارات المتوفرة في شخص  

الكفاءات تستط�ع   النوع من  أكثر، و�توفر هذا  �فعال�ة  أداء واج�اته وأعماله  یتمكن من خلالها  ما والتي 

المؤسسة التمیز عن منافعیها واكتساب مكانة عال�ة في السوق، و�ذلك تعرف الكفاءات ال�شر�ة على أنها  

 قدرة الأفراد والجماعات عن الاستجا�ة الفعالة والناجحة  لمتطل�ات منصب العمل والمهنة التي �قوم بها. 

 ): یوضح مفهوم المسند لمصطلح الكفاءات12والشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 C .Dejoux :la compétâmes au louer du succès de vote entreprise » éditionالمصدر:
d’organisation paris 2000 ,p22 

" برى أن تعر�ف الكفاءة  le Craboterوالتعر�ف الأرجح حسب اعتقادنا المتواضع وذلك الذي جاء �ه " 

 یتعدد �حسب المنظمات وظروف العمل وهو ما سوف نوضحه من خلال الشكل :  

 ) یتنقل بین قطبین هما:curseurخلال الشكل نلاحظ �أن تعر�ف الكفاءة یتطور ت�عا لاتجاه (

هي مجموعة من المعارف  

ومعرفة ��ف�ة العمل ومعرفة 

 " ROME الذات "

معرفة ��ف�ة التصرف أو  

 إبداء ردة فعل مقبولة  

LE BOTERF   

 هو أجواء إبداء ردة فعل 

Manivelle et Voquin 

ما هي  

  

مجموعة المعارف ثابتة  

 "Montnollion " 

معرفة استعمال 

المعارف والمهارات  

المواجهة شكل ما 

"Mondor " 

لا تمثل مجموع  

 serieyescشهادات 
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ال�ساطة التنفیذ الحر في الأوامر، والتعل�مات،   –الروتین    –) قطب ظروف العمل المتمیزة �التطورات  1

 والوصفة الض�قة. 

) قطب ظروف العمل المتسمة �مواجهة مخاطر التحدید والق�ام، الم�ادرات، والوصفة المفتوحة، وعلى  2

ال�حث   د هذا الأساس �كون تعر�ف الكفاءة متغیرا تا�عا لظروف العمل وخصائص المنظمات فعندما یتواج

فقطفي القطب الأول ینحصر  تعر�ف الكفاءة في   العلم�ة  ، و�تضح لنا ذلك من خلال التنفیذ  المعرفة 

، أما إذا تواجد السحب  بیئة التایلور�ةالصارم للأوامر والتعل�مات، ومثل هذه التعار�ف یتم بینما  هي في  

والتفاعل�ةسهم في القطب الثاني فهذا �معنى أن التعر�ف الكفاءة بتجسد في   السلو��ة  �معنى    المعرفة 

قبل   یتصرف  ��ف  �عرف  أن  الكفء،  المورد  فعلي  ومتى؟  نعمل؟  ماذا  معرفة  السؤالین:  عن  الإجا�ة 

 الاست�اق، أثناء " للتقلیل قد المستطاع من التكال�ف،

 ) تعدد تعر�ف الكفاءة13الشكل رقم (

 الوصفة المفتوحة                                                                            ةق�ضالوصفة ال

  منظمة المهنة الشاملة                                                                       منظمة التایلور�ة 

 التواجد �كفاءة                                                                                التواجد �كفاءة 

 

 

 

 

 

 

 المعرفة العلم�ة                                                                              المعرفة السلو��ة 

 تنفیذ عمل�ة موصوفة                                                                             والتفاعل�ة

 الق�ام �م�ادرات، مواجهة الواقع، التنسیق                                               تسیر ووضع�ات معقد وواقع�ة

Source   : Cruy le beterf « Construire les compétences individuelles et collectives compétences 
n’est plus ce qu’elle était 3𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒edilion d’organsation 2000,2001 , 2004 , p65 

 التنفیذ 

 المطلب الأحادي

 ال�عد التقني 

 التكرار 

  

 

 الم�ادرة 

المتطل�ات  

 المتعددة

 الا�عاد التحت�ة 

 الاقتصاد�ة 
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 الكفاءة وتسییر الموارد ال�شر�ة: وهذا مفهوم الذي یهم في موضوعنا هذا ب). 

 : 1: نت�جة بین معرفة التصرف والرغ�ة في التصرف والقدرة عن التصرف G. Le BOTEREFالكفاءة حسب

 ) یوضح الكفاءة حسب بوتیر 10(رقم الجدول 

 le Pouvoir AGFRلقدرة على التصرف ا le vouloir AGTRرغ�ة التصرف         le savoir AGIRمعرفة التصرف 

أساس   • عن  التنسیق  معرفة 

الموارد   تواجه  التي  الحالات 

 ال�شري 

ومن   • المهارات  المعارف، 

 التصرف مع الموارد الخارج�ة

طرق العمل، ش�كات الإعلام،   •

 الوثائق..إلخ 

أجل   • تنسق موارد مختلفة من 

 إنجاز نقاط ما �كفاءة 

المتلقاة    الوضع�ة  في  الاندماج       �عین جدول 

 هذا �عني:  

 الاعتراف �مدى مساهمته  -

 الملائمة لقمته المهنة ما ینتظر منه -

 الصورة الإ�جاب�ة والنفع�ة للذات -

 

الوسائل  • �ل  عن  التوفیر  �عني 

 الم�اشرة  الضرور�ة

 تحدید إطار الاستقلال�ة ومسؤول�ة الفرد  - 

 تق�م الرهانات وتوض�ح نماذج التعارف -

من   - للتقل�ص  العمل:  ظروف  تحسین 

 . خ.... إلمخاطر المهن�ة والأع�اء المكلفة 

 

 المصدر: ال�احثة 

 

 

 

 

 

 

 
1- A.Massaon et M.Parlier. sous dir. De .les démarches compétences. Ed Anaet. Paris .2004.  
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  یلخص الشكل التالي التعر�ف السابق: 

 ) الكفاءة المحصلة   14الشكل رقم (

 المعرفة التصرف   

 معرفة التصرف                –المعرفة 

 طرق ووسائل العمل           –

 
 القدرة على التصرف                                                                 -                                                                 رغ�ة التصرف
 شروط العمل  -                 فائدة العمل                                      –فهم الغا�ات 

 التعاون  -                 الاعتراف �المساهمة                                            –
 المصدر: 

 

 ثلاث تعار�ف للكفاءة : P.Zariefianقدم لنا عالم الاجتماع  P.Zariefian  :1الكفاءة حسب   •

 : تعتبر الكفاءة " أخد الم�ادرة والمسؤول�ة للفرد �خصوص الحالات المنه�ة التي یواجها .  الأول

هي " ذ�اء عملي للحالات التي ترتكز عن المعارف المكتس�ة وتحو�ها بنفي قوة تعدد�ة    الكفاءة  الثاني:

التنفیذ الصارم للأوامر والتعل�مات، ومثل هذه التعار�ف �م بینها  المتزایدة " المتنام�ة" من خلال  الحالات  

في بیئة التایلور�ة، أما إلى تواجد ال�حث السهم في القطب الثاني فهذا �عني أن التعر�ف الكفاءة بتجسید  

نعمل؟   ماذا  معرفة  السؤالین:  عن  الإجا�ة  �معنى  والتفاعل�ة  السلو��ة  المعرفة  المورد   ومتى؟في  فعلى 

�عد   المشاهدة،  �ثرة  من  المستطاع  ما  للتقلیل  أثناء  الاست�اق،  قبل  یتصرف  ��ف  �عرف  أن  الكفء، 

الم�ادرة   بروح  و�تجلى  والدرس  العبر  لاستخلاص  أنالأزمات"  القرار    والأقدام  و�تخذ  المسؤول�ة  یتحمل 

 المناسب في الوقت المناسب. 

الكفاءة هي : إمكان�ة تجهیز ش�كات المساهمین حول نفس الوضع�ات، لتق�م الرهانات ولضمان    الثالثة 

التعر�ف    المناس�ة �مكنناالمجالات   الكفاءة انطلاقا من  الفرد�ة ومعارضة،   2و1تحدید ممیزات  �التالي: 

لا   عندما  تمیزهما  تكمن  الجماعي  �العمل  خاصیتین  تتضمن  الثالث  التعر�ف  حسب  حر��ة،  ضمن�ة، 

تتوصل �فاءات فرد ما إلى حل مشكل، عل�ه أن �ستدعي �فاءات لش�كة المساهمین، والتي �مكن لها أن 

 
1-P. Zrifarn,op cit; pp 65-69 . 
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ترت�ط �سهولة بنفس الوضع�ة، لا یتم ت�ادل ناجح للمهارات بین الأفراد إلا إذا �ان له شعور بتنفیذ نفس  

 G .leboterfو p .zariffianالتعر�فات المقدمة من قبل 

 :وأنواعها الفرق بین الكفاءة ومفاه�مهاالمطلب الثاني: 

 أولا: الفرق بین الكفاءة ومفاه�مها: 

 :الكفاءة والاحتراف/ 1

الملموس حق�ق�ة، هم الأشخاص الأكثر أو الأقل    ء الشيفي الواقع إن مفهوم الكفاءة غیر ملموس، ولكن   

تتوافق �لمة الاحتراف مع   �مكن فهمه من �لمة الاحتراف،  إنه من الأهم�ة تحدید ما  و�التالي  كفاءة ، 

مدى القدرة عن التحكم في الحالات المهن�ة التي �مكن للفرد مواجهتها معها، ترت�ط هذه القدرة �الكفاءات 

، وختاما تعكس الاحتراف�ة مستوى   1التي �ملكها والتي �قومها طال�ا، من خلال نوع�ة العمل الملحوظ  

 تحكم الفرد في القدرات أثناء عمله. 

 :الكفاءة والتأهیل/ 2

، قامت (ح.م.ن)(حر�ة المؤسسات   1998" عام  DEALIVILLEخلال الأ�ام الدراس�ة العالم�ة للتكو�ن "  

في  ما  فرد  اكتس�ه  أدوات  التأهیل �صندوق  �عتبر  والكفاءات،  التأهیل  مفاه�م  بین  فرق  بوضع  �فرنسا) 

المدرسة أو عن طر�ق تكو�ن مهني أو من خلال التجر�ة المهن�ة والاجتماع�ة، إذا ما �ان التأهیل هو  

مجموع العناصر المشكلة لهذا الصندوق (للأدوات) فإن الكفاءة ما هي إلا طر�قة استعمال لهذا الصندوق 

 .2من قبل الفرد 

 : الكفاءة والإمكان�ة/3

�مكن للإمكان�ة أن �عرف ك: للاستعدادات والممیزات التي تدفع أي فرد ما ستفتح على المستقبل والتي   

 تتعهد له �مسؤول�ات عال�ة ومع ذلك �مكن للإمكان�ات أن تعتبر: 

 �مجموع الكفاءات الملاحظة حق�قة من الفرد والتي تطبیق في وظ�فة   -

 
1-C. Batal .la gestion des ressources humaines dans le secteur public. Tamet 2.Ed. 
Orgamsation. Paris. 1997. P252. 
2-D. DE CALAN. Sous dire de recomaissance et compétences subjectif. Cadences. Paris. 
2002. P13.  
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 مجموع الكفاءات الموجودة والتي لم تنفذ �عد في الوظ�فة المعن�ة   -
هذه    - تحول  تتطور،  �ي  �عد  الفرصة  تجد  لم  والتي  فرد  أي  عند  الملاحظة  الاستعدادات  مجموع 

 . 1الاستعدادات إلى �فاءات مستعملة من طرف المؤسسة �عد إجراء تكو�ن 

 الكفاءة والأداء:  /4

�عرف  M. Parlier  حسب    أن  للتأهیل  �مكن  أخرى  للعمل من جهة  إنجاز  الـتأهیل تحضیر  تعتبر 

"كنت�جة تنسیق �فاءات، محفزات الأفراد �غ�ة وضعهما في التنسیق للتحدید الملائم للأهداف وتخص�ص  

 =C.M.O.R) E=K (P،�ق�م هذا التنسیق عن طر�ق التر�ی�ة الر�اض�ة التال�ة:2الموارد الضرور�ة"

 

P C M O R 

 الموارد الممنوحة الأهداف المخصصة للفرد  محفزات الفرد  كفاءات الفرد مستوى التأهیل المطلوب 

 
أن مستوى الأهل�ة ین�غي عل�ه أن �كون ملائما للمتغیرات التي �مكن أن    E=K المر�ب�عني  

 تحدث في المح�ط. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1-atte par C. VERN. L’évaluation des compétences. Ed. L’aisance. Paris. 2002. P43. 
2-J. F. AMDIEU et Z-PROIET. Gestion de ressource humaines et relations 
professionnelles, ED mangement. Paris. 1996.  
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 �مثل المستو�ات الثلاث لمفهوم الكفاءة (15)رقم الشكل التالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

source:C.Dejoux .opcit.p95 

 

 

 

 

 

 

 كفاءات فرقة ما

 قدرات فرق ما

 الكفاءات

 القدرات الفرد�ة 

 المعارف الفرد�ة  

 المعارف الخاصة �طر�قة

 المعارف الشخص�ة 

 الاستعدادات الفرد�ة 

 النظام الحسي لفرق ما

 النظام الحسي للمنظمة 

 الكفاءة التنظ�م�ة 

 القدرات التنظ�م�ة 
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 أنواع الكفاءات وطب�عتها:ثان�ا: 

الكفاءات:  1 أنواع  عن حسب الأفراد   فتعددت التصن�فات المتعلقة �أنواع �فاءات للأفراد منها التصن� . 

داخل  المختلفة  الوظائف  الاحت�اجات  حسب  التصن�ف  �اخت�ار  قمنا  ولقد  تنظمه،  جماع�ة،  (فرد�ة، 

 .1" بوضع ثلاث أنواع الكفاءات الأفراد Robertz Katzالمؤسسة مرت�ة على شكل سلم هرم، فقد قام " 

 "   Compétences Techniquesأولا: الكفاءات التقن�ة "

نحتاج المؤسسة لضمان السیر الحسن لأعمالها في مختلف المجالات إلى الكفاءات التقن�ة المتمثلة في  

استعدادات الفرد للق�ام �مهام خاصة منها تلك القائمة على التقن�ة والتكنولوج�ا الحدیثة "تمثل �فاء تحدید  

نجدها   الكفاءات  هذه  مثلا"  �الس�ارات  للمنتوج  الخارجي  الشكل  تصم�م  المعط�ات،  إدارة  النصوص، 

مطلو�ة أكثر في المستوى التنفیذي من السلم الهرمي وذلك لطب�عة الوظائف هناك خاصة في المؤسسات  

النشاط وحتى للآلات   المؤسسة لأخرى �اختلاف طب�عة  تختلف من  الكفاءات  التحفظ لأن  الإنتاج�ة مع 

 . خ.... إلوالتكنولوج�ا المستخدمة

�م   ما  �طر�قة  تكتسب  التي  النقاط  من  مجموعة  على  تحتوي  إن  �جب  الكفاءات  هذه  فعال�ة  ولضمان 

 فعال�ة الكفاءاتطرق واكتساب   حیوض (11) الجدول رقمیوضحه 

 فعال�ة الكفاءات طر�قة الاكتساب

 التعل�م الأولي أو الأكاد�مي *

 »  FORMATIONالتدر�ب الخاص " *

 الخبرة المتقدمة *

 

   المهارة" و�نتج عنها  والتكنولوج�ا  الآلات  لكف�ه عمل  التطب�ق�ة  المعرفة 
 ) (dextérité manuelle الیدو�ة

 في العصر الحالي )  (خاصةفعال�ة استخدام المعلومات�ة   -

أنابیب   - ص�انة  مثل  الحساسة  الوظائف  (خاصة  الدائمین  والحذر  ال�قظة 
 . خ.... إلالغاز

 القدرة على التدخل السر�ع والفعال في حالات الطوارئ  -

العصر  - متطل�ات  من  وهو  واحدة،  مهمة  من  أكثر  و�نجاز  ممارسة  على  القدرة 
 الجدیدة 

 المصدر: ال�احثة 

 
 -براق محمد. را�ح بن الشایب. تسییر الكفاءات وتطورها �المؤسسة. الملتقى. ص245-243 . 1
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 : Compétences Humainesثان�ا: الكفاءات ال�شر�ة 

" و�ما هو معلوم فإن أي مؤسسة عن مستوى الوظائف  C. Socialeوتعني �ذلك الكفاءة الاجتماع�ة "

" بین أفرادها لتحقیق أهدافها وتعتبر الكفاءة ال�شر�ة هي    Synergieوالأفراد تحتاج إلى تعون وتعاضد "  

الثقة   بث  الجماعي،  والعمل  الاتصال  في  والمهارة  المعرفة  عنصري  تضم  فهي  ذلك  تحقیق  في  المیل 

والمهارات  المعارف  لاستخدام  والاستعداد  القدرة  �أنها  تعرف  فهي  لذلك  الآخر�ن  الأفراد  مع  والحماسة 

أفراد   �انوا  سواء  الآخر�ن،  الأفراد  مع  الفعال  والتعاون  الاتصال  أجل  من  بینها  والتوفیق  والسلو��ات 

 هذه الكفاءة من أر�عة عناصر: موردین وتشكلعاملین، عملاء، 

 )،.. إلخةالتقن�ة، التنظ�م�ة، الأكاد�م�(أنواعها القدرة عن عرض وت�ادل الآراء والمعلومات �كل -

 قابل�ة إقامة خلافات جیدة مع الزملاء الآخر�ن في العمل-

 القدرة في التعاون والتعاضد والعمل �فر�ق واحد-

 L’aptitude au leadershipالقابل�ة والاستعداد الق�ادة -

یتطلب هذا النوع من الكفاءة المعرفة الجیدة لكل فرد بنفسه و�روح متفتحة مع زملائه والعملاء ومحاولة  

فهمهم، ففي حالة توفر هذه العناصر فإن نتائج تنعكس إ�جا�ا على المؤسسة و�تجسد ذلك في عدة أوجه 

 منها: قلة الصراعات حكم دون اللجوء للسلطة وتحقیق الأهداف �فعال�ة.

"الإدارة   المتوسط  المستوى  على  �كثرة  ولكن  الهرم�ة  المستو�ات  �ل  في  مطلو�ة  ال�شر�ة  الكفاءة  إن 

الوسطى" فهي تشكل عنصرا جوهر�ا وأساس�ا مقارنة �الكفاءات الأخرى �شرط إن یتخلى الهرم�ة التقلید�ة  

 واله�كل�ة العمود�ة المكان أمام اله�كلة الجماع�ة للأفراد.

 Théoriques:/ C. Conceptuellesثالثا: الكفاءات التصور�ة " النظر�ة " 

نظر   �فعال�ة  عملها  أداء  في  تساعدها  �فاءات  إلى  العل�ا  الإدارة  وظائف  منها  خاصة  الوظائف  �عض 

لحساس�ة هذه الوظائف واعت�ارها استرات�ج�ة تحدد مصیر المؤسسة، وتناسب مع هذه الوظائف الكفاءات 

القرارات جیدة في ظل   القدرة على اتخاذ  التصور�ة " النظر�ة " التي �عرفها ال�عض �شكل مختصر في 

 حالات معقدة وغیر مؤ�دة، وتشكل هذه الكفاءة من أر�عة عناصر: 
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 «  Anticiperوالاستنتاج " « Analyseعلى التحلیل " القدرة الجیدة*

 مهارات حل مشكل المعقدة واتخاذ قرارات فعال�ة   *

*  " تجدید  على  "   Abstractionالقدرة  والتوقع  المشكلة   "Synthèse   الأحداث واست�اق   " 

في    * استخدامها  ومعرفة  والتقن�ة  النظر�ة  المعلومات  في  المعلومات  التحكم  ترجمة  أي  للعمل،  میدان 

تساالمتاحة   مفیدة  معلومات  القرار  إلى  اتخاذ  على   الصائب.  عد 

كما قلنا یناسب هذا النوع من الكفاءة مع المستوى الهرمي للأعلى وتعني بذلك منصب الإدارة العل�ا فهو  

دائما   وتنمیتها  علیها  التر�یز  ن�غي  لذا  التقن�ة  أو  ال�شر�ة  الكفاءة  من  أكثر  تصور�ة  �فاءة  إلى  �حتاج 

 وتحدیثها في �ل وقت.

 دور الكفاءات ال�شر�ة في المؤسسة العموم�ة: ثالثا:  

 : تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة �المؤسسة*

 C’est laلقد أص�حت الكفاءات هي التي تمثل الف�صل ما بین المؤسسات،  و�قال في الع�ارة الشائعة*  

compétences qui la différence    ال�شري �ظل العنصر  الكفاءة، فإن  تنوعت مصادر  *ومهما 

 ،1التكو�ن والتدر�ب المستمر�ن دور �بیر  إسترات�ج�ةوراءها والتي تحتل فیها 

تمتلك    تأخذ  تلك  فإن  ال�شر�ة  الموارد  في   " الإدراك�ة   " الذهن�ة  للقدرات  الطب�عي  الت�این  الاعت�ار  �عین 

 قدرات عال�ة عادة ما تكون نادرة.

 �جب أن �كون المورد غیر قابل للتقلید: * 

 2إن أهم ما �صعب إمكان�ة تقلید الموارد والكفاءات ال�شر�ة ما یلي: 

 طب�عة ثقافة المؤسسة ومعاییر أداءها التي لا �مكن تجسیدها في بیئة مغایرة.  -

الق�مة �سبب    - صعو�ة تكرار العلاقات الاجتماع�ة �خصائصها الجوهر�ة التي �انت وراء عمل�ة خلق 

 التعقید الاجتماعي للعلاقات.

 
. سملالي بحضیة، بلال أحمد، أھمیة الإستراتیجیة للموارد البشریة والكفاءات ودورھا في تحقیق التنافسیة، مدخلة في  -1

 157/158، ص 09/03/2004الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في الاقتصاد المعرفة، جامعة ورقلة،
2-Claude lery-leboger. Op cit. p150. 
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المنهج�ة    الإسترات�ج�ةعدم قابل�ة المورد للتبدیل أي عدم إمكان�ة استبداله �مورد مماثل له على مستوى  -

 من طرق المؤسسة.

 يأهم�ة �فاءات الأفراد: *

�المستوى الفردي إلى  ا بداء  حتل مفهوم �فاءات الأفراد حیز هاما في جم�ع المستو�ات داخل للمؤسسة 

 المستوى الجماعي �مستوى إدارة الموارد ال�شر�ة وأخیر على مستوى المؤسسة �كل. 

 .على المستوى الفردي:1

للفرد  الرا�حة  الورقة  �مثا�ة  الكفاءة  عنصر  الاقتصاد  1�عتبر  �فرزها  التي  الجدیدة  التحد�ات  ظل  ففي   ،

الجدیدة الذي یتمیز �الصعو�ة وعدم التأكد و�یئة العمل المتسارعة، التغیر أص�حت الكفاءة تشكل أهم�ة  

 :2كبرى �النس�ة للفرد لأس�اب التال�ة 

ز�ادة نظر فقدان الوظ�فة أو المنصب سواء �النقل أو �التسر�ح نظرا للمتطل�ات المنافسة التي توجب   -

 ذلك. 

في حال امتلاك الفرد �فاءة معن�ة عن نحو جید فإن ذلك س�عزز من فرصة الحصول عن مكان في    -

 سوق العمل یتناسب مع طموحه.

" الخاصة في الجزائر " و�الرغم من أهم�ة المعرفة  (inflation des diplômesأمام تضخم الشهادات (-

له   السبب  هذا  فإن  تنافس�ة،  میزة  تحقق  �أنها  یتوجب  فإنها لا  الجامع�ة  الدراسات  المحصلة عن طر�ق 

شقین الأول �قلص من حظوظ الأفراد في الحصول على عمل والثاني أنه �حفز الأفراد أكثر نحو تنم�ة  

 واستغلال �فاءاتهم للحصول على المكانة المطلو�ة. 

العنصر    - �امتلاكهم  إلا  الترق�ة..."   " وضعیتهم  تحسین  �مكنهم  لا  الأفراد  فإن  المؤسسة  داخل  وفي 

 "وهذا الأخیر لا یتأتى إلا �إعطاء عنصر الكفاءة أهم�ة �برى. qualificationالتأهیل "

تشكل الكفاءة التصور�ة لدى الإطارات المسیرة أهم�ة �الغة في عدة المجالات منها الق�ادة الكفرة للطر�ق  -

 وحسن وضمان سیرة على نحو المراد.

 :.على المستوى الجماعي2

 
1-Jean briloman, op cité, p370 
2Christophe Parmentier, Fouad afraoui, op.cit., p 42 
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تمثل الكفاءة �النس�ة للجماعة في المؤسسة عنصرا لحسن سیرة عملها، و�ما تعرضنا له سا�قا فإن �فاءة  

الفرد تنقسم إلى ثلاثة أنواع منها الكفاءة ال�شر�ة (الاجتماع�ة) والتي تعني المعرفة والمهارة في الاتصال  

والعمل الجید مع الآخر�ن وتتجلى أهم�ة �فاءة الأفراد، خاصة منها الكفاءات ال�شر�ة وعن هذا المستوى  

 كما یلي:  

أو  - • للسلطة  دون  الأفراد  بین  والنزاعات  الصراعات  �عض  حل  في  الكفاءة  هذه  فعال�ة  تساهم 

الكفیل   والتعاضد  التعاون  روح  فیهم  وتوزع  الأفراد  بین  الجید  التفاهم  عن  تساعد  فهي  للمدیر، 

 بتجنب جم�ع هذه النزاعات وذلك الخدمة أهداف المؤسسة.

على   • �قوم  المؤسسة  داخل  الناجح  فالعمل  فقط  واحد  �فرد  ترت�ط  لا  الكفاءة  فإن  معلوم  هو  كما 

التأثیر   علاقات  الاعتماد�ة،  إقامة  بذلك  تضمن  وهي  الأفراد  بین  والتعاضد  التعاون  أساس 

المت�ادل، ما بین الكفاءات المتكاملة التي سینتج عنها في النها�ة نتائج أحسن �كثیر من تلك التي  

 1�حققها الفرد لوحده.

تلعب الكفاءة ال�شر�ة دورا هاما في تنم�ة العمل الجماعي في سبیل تحقیق أهداف المؤسسة، وتعتبر    -

والمعلومات  المعرفة  عصر  في  للعمل  الف�صل  العامل  �مثا�ة  الكفاءات  الأخیر  2هذه  هذا  تتطلب  إذا   ،

 ضرورة التعامل �الش�كات مابین الأفراد لضمان السرعة والمصداق�ة.

لضمان"   - وذلك  وحر�تها  سیرها  من ض�ط  ولابد  �ان  و�دارتها،  المهن�ة  والحالات  الأوضاع  تعقد  إمام 

الجودة، الأمن، الإنتاج�ة، البیئة ...." وأمام الكم الهائل المتدفق من المعلومات الب�انات على المؤسسة  

من داخل وخارجها أص�ح من الضروري وضع حل للتمكن من وتحلیل وص�اغة هذه المعلومات في شكل 

بدأت �عض  للفرق، حیث  الجماعي  �العمل  إلا  یتأتي  لن  وذلك  المؤسسة،  أهداف  تخدم  مفیدة  معلومات 

من   لا  العمل�ة،  هذه  ولخدمة  وص�اغتها  المعلومات  هذه  �إدارة  خاصین  عمال  بتخص�ص  المؤسسات 

خاصة و�كل أنواعها نظرا للدور الذي �قوم �ه في اختصار وتخف�ض    ةإعطاء أهم�ة �اللغة لعنصر الكفاء

 التكال�ف وضمان نجاعة العمل والسیر الحسن الظروف العمل. 

 
بوخلفول.   المعرفةالھادي  الاقتصاد  في  واندماجھا  المؤسسة  لتأھیل  تعامل  الكفاءات  وإدارة  البشري  الملتقى  الاستثمار   .

 -2071.ص
 2. 146كمال عبد الحمید ز�تون. مرجع سابق.ص-
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نظر للتطور السر�ع في المفاه�م، والدراسات والنتائج فقد ظهرت �عض الحاجات الجدید المؤسسة وذلك   -

ش�كة   نظام  تعتمد  المؤسسات  �عض  أص�حت  حیث  المعلومات  ومجمع  الجدید  اقتصاد  فرضه  مما 

الكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفرد�ة حیث �ل فرد �ساهم في إثراء هذه الش�كة مما �سهل حل 

 . 1المشاكل المتعلقة �الإنتاج أو التنظ�م 

 : .على مستوى الموارد ال�شر�ة3

اهتمتشكل   �شغل  الأهم�ة  �الغ  الأفراد عاملا  إدارة  �فاءات  المستوى  المدراء على  ال�شر�ة امات  الموارد 

 حیث تتمثل أهم�ة الكفاءة على هذا المستوى في عدة عناصر منها: 

 2تطور الاتجاهات الجدیدة في إدارة الموارد ال�شر�ة نحو الاهتمام �عنصر�ن هامین  -

 الانتقال من التر�یز عن �فاءة فرد الواحد إلى التر�یز عن الكفاءة الفر�ق  -

  في   Poly compétencesتغیر الاتجاهات من الاعتماد على التخصص إلى مبدأ الكفاءات متعددة    -

 جم�ع الوظائف.

قد   - �فاءات  ذوي  أفراد  توظ�ف  إلى  دائمین  الأفراد من مجرد عمال  و�دارة  التوظ�ف  أنماط  تغییر 

 3�كونوا دائمین أو موسمین أو حتى متعاقدین شر�اء أو...إلخ.

احتلت الكفاءة مكانة هامة في إدارة الموارد ال�شر�ة حیث أص�حت هذه الأخیرة تر�ز في إدارتها عن    -

 . 4توظ�ف واستقطاب جدیدة تتمثل في ثقافة ال�حث عن �فاءات بدل الأفراد 

تعتمد إدارة الموارد ال�شر�ة في �ثیر من الأح�ان في تحر�ر وتنظ�م أعمالها مثل الأجور والعطل إعداد    -

المهني   والمسار  الترق�ة،  إلتقار�ر  حتى   خ....  الجدیدة،  التكنولوج�ا  على  قائمة  أص�حت  إعمالها  �ل 

للكفاءات   إعطاء أهم�ة �برى  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  الانترنیت مما فرض على  یتم عبر  التوظ�ف أص�ح 

 لغرض سد تلك الاحت�اج الدائم والمتزاید للعمل.

التقن�ات   - مع  تعامل  إلى  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تحتاج  الجدید  الاقتصاد  تحد�ات  مواجهة  سبیل  في 

تقن�ات   استخدام  وتعمیق   بنشر  إلا  ذلك  یتأتي  ولن  مراحلها  جم�ع  في  سا�قا  ذ�رنا  �ما  المعلومات�ة 

 
1-Cruy le Boterf  (200). Op cite. p145-146 . 
2-Jean Bril aman. Op cité. p370. 
 
4-Christophe Parmentier. Fouad Afraoui. Op cité. p42. 
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المعلومات في مختلف المجالات والوظائف عن طر�ق استحداث وتطو�ر منظم لتعل�م والتدر�س یتصف  

 1�السرعة والدینام�ك�ة وتوفیر فرض التزو�د الدائم والمتجدد �المعلومات والكفاءات.

 :  .على مستوى المؤسسة4

توصلها لتحقیق مستوى  ارات التي تصنفها المؤسسة والتي  تحتل �فاءات الأفراد عنصرا هاما في الاعت�

 أعلى من النجاعة في الأداء الكلي من خلال �فاءات أفرادها فهذه الأخیرة تحتل حیزا هاما من خلال:

أص�حت عمل�ة تنم�ة الكفاءات من الأولو�ات التي تقوم علیها الرو�ة    الإسترات�ج�ةفي مجال وضع     -

عمل�ات    الإسترات�ج�ة �ل  في  والمتحكمة  المحددة  هي  الأح�ان  من  �ثیر  في  أص�حت  حیث  للمؤسسة 

" �م�ا    Barneyللمؤسسة �ما یراه "  والإسترات�ج�ةالإدارة تشكل �فاءات الأفراد أحد أهم الموارد للأساس�ة  

 2بین الموارد التال�ة( رأسمال المادي، وال�شري، والتنظ�مي).

) �أن �فاءات الأفراد في عنصر أساسي في  Hamel, G. Kprahalad G.وهو ما ذهب إل�ه �ل من ( -

المؤسسة حیث تكتسب هذه الأهم�ة دعم المیزة التنافس�ة التي تكسبها المؤسسة والتي تمیزها    إسترات�ج�ة

 3على �اقي المنافسین. 

منتج/سوق،    - بین  المزج  قائمة حول  استرات�ج�ات جدیدة   فكرة ص�اغة   المؤسسات عن  تخلت معظم 

حیث أص�ح هذا الأخیر لا �منح المیزة التنافس�ة فقط بل تعداه إلى التفكیر في التجدید المستمر للكفاءات 

حیث اعتبرت هذه الأخیرة �مثا�ة نقطة الانطلاق لإحداث الفرق   -خاصة �فاءات الأفراد –في المؤسسة  

 4بینها و�ین المنافسین. 

تعتبر �فاءات الأفراد �مثا�ة المنفذ الرئ�سي للمؤسسة في حالة مواجهتها للتحد�ات الواقع الجدید الذي    -

والكفاءة   المعرفة عموما  تعتمد على  المؤسسة  التقن�ة، حیث أص�حت  العولمة والتطورات  أوجدته ظروف 

"مثل   والإبداع  الابتكار  مزا�ا  من  للاستفادة  الم�اشر  للتدخل  دون  للعمل  أكبر  حر�ة  وأعطتها  خصوصا 

 
 1.  -على السلمي. خواطر في الإدارة المعاصرة. دار عكو�ب للنشر. القاهرة. مصر. 2001. ص3351

 2. -بن عسى محمد المهدي. "العنصر ال�شري من منطلق الید العاملة إلى منطلق الرأسمال الاسترات�جي". الملتقى السابق.ص672
3. -عبد اللط�ف بلغرسة. من أجل إسترات�ج�ة تنمو�ة للكفاءات ال�شر�ة في المؤسسات المعرف�ة في ظل الاقتصاد المعرفة. دراسة  

.25تحلیل�ة استشراف�ة. نفس المرجع السابق. ص  

 4..-عبد اللط�ف بلغرسة. مرجع سابق. ص564-55
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ومصدرها   الحق�قي  مالها  رأس  �أن  المطلقة  قناعتها  هو  لذلك  �المؤسسة  دفع  الذي  والشيء  التمكن" 

 1الأساسي في خلق الق�مة یتمثل في �فاءات أفرادها. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 123-122على السلمي. مرجع سابق ذ�ره. ص-1.
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 خلاصة الفصل: 

للكفاءات هو مجموعة الطرق والممارسات الموجهة التي تسمح بتك�ف الموارد   التسییر التنبؤي 

و�فاءاتهم   العاملین  عدد  �خص  ف�ما  وهذا  والمنظمة  للإدارة  المقدرة  الحاجات  مع  ال�شر�ة 

�ل   تتمحور  خلاله  من  الذي  العام  الإطار  تبین  تقدیر�ة  نظرة  موضوع  تكون  التي  والمهام 

 المتعلقة �التوظ�ف والترق�ة التكو�ن...الخ.  تالقرارا

ال�عض وهي ظاهرة عامة   الأفراد و�عضهم  بین  اختلاف  الدراسات وجود فروق  اثبتت  ولقد 

العمل   في  الفرد  على صلاح�ة  تأثیرها  الفروق  وهذه  الح�اة  نواحي  جم�ع  في  دائما  تلاحظ 

أداء  تق�م  �عتبر  حیث  تر�ه  أو  العمل  على  الشخص  واستمرار�ة  أدائه  وجودة  العمل  وحجم 

العاملین من النشاطات المهمة والرئ�س�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة والتي تساهم �شكل �بیر في  

�قوم   وعل�ه  للكفاءات  والضعف  القوة  جوانب  �حدد  �ونه  للمنظمات  الأهداف  �ل  تحقیق 

 بتحدید احت�اجاتها من أعداد ونوع�ات مختلفة من الموارد ال�شر�ة �طر�قة سل�مة. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الثالث:

 لوحة القيادة الاجتماعية
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 : لوحة القيادة الاجتماعية ضمن مراقبة التسيير الاجتماعي المبحث الأول

 : مدخل إلى مراقبة التسيير الاجتماعي المطلب الأول 

 : أدوات مراقبة التسيير الاجتماعي المطلب الثاني

 مفـاهيم عامة حول لوحة القيادة ولوحة القيادة الاجتماعية المبحث الثاني: 

 لوحة القيادة ولوحة القيادة الاجتماعية المطلب الأول: 

 أساسيات لوحة القيادة الاجتماعية المطلب الثاني: 
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ما �خص الموارد ال�شر�ة الاعتماد �قتضي اتخاد القرارات المناس�ة �الجودة اللازمة ف�           

على توفر المعلومات الجیدة في الوقت المناسب، مما یتطلب من المؤسسة ح�ازة أدوات تسمح لها �جمع  

ومعالجة المعلومات خاصة تلك المتعلقة �الموارد ال�شر�ة التي تعد موردا استرات�ج�ا، �ساهم في خلق ق�مة  

 مضافة.

وهو ما تجده في أدوات مراق�ة التسییر الاجتماعي التي تعني �ق�اس أداء الموارد ال�شر�ة، ومن  

أهم هاته الأدوات لوحة الق�ادة الاجتماع�ة، �ما تحو�ه من مؤشرات تساهم في توضح استرات�ج�ة المؤسسة  

 ف�ما یتعلق �الموارد ال�شر�ة وتوفیر قاعدة للحصول على المعلومات الخاصة بهذه الأخیرة. 

 لهذا سنقوم بدراسة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �مختلف المفاه�م والأدوات المرت�طة بها.  

 الم�حث الأول: لوحة الق�ادة الاجتماع�ة ضمن مراق�ة التسییر الاجتماعي  

تهتم مراق�ة التسییر الاجتماعي �مراق�ة أداء الموارد ال�شر�ة في المؤسسة، وتعتبر لوحة الق�ادة  

الاجتماع�ة من اهم الأدوات التي تعتمد علیها، وتمثل هذه الأخیرة المحور الرئ�سي لدراستنا، لذا سنقوم من  

خلال هذا الم�حث إلى إعطاء نظرة شاملة حول مراق�ة التسییر الاجتماعي تم نستعرض المفاه�م الأساس�ة  

 المتعلقة بلوحة الق�ادة الاجتماع�ة.

 المطلب الأول: مدخل إلى مراق�ة التسییر الاجتماعي  

رغم الأهم�ة التي تكسبها مراق�ة التسییر الاجتماعي في المؤسسات �ونها �مراق�ة أداء الموارد ال�شر�ة 

العصب الرئ�سي للمؤسسة، إلا أننا نجد نقص في المؤلفات التي تدرسه من الناح�ة الاكاد�م�ة. ولاعت�ارها  

 جزءا من مراق�ة التسییر تقوم أولا بتقد�م مفهوم مراق�ة التسییر �صفة عامة.

تعر�ف مراق�ة التسییر الاجتماعي أولا:   

فإن مراق�ة التسییر الاجتماعي ع�ارة عن " نظام �ساعد على الق�ادة   Bernard Martoryحسب 

الاجتماع�ة للمنظمة قصد المساهمة في تحسین أداء وتكال�ف الموارد ال�شر�ة، و�مكن اعت�ارها جزء  

أن مراق�ة تسییر الموارد ال�شر�ة تتمثل في "   Pierre-Taieb Jean. بینما یرى  1وامتداد لمراق�ة التسییر 

عمل�ة دائمة منظمة والتي تر�ز على دعم إدارة الموارد ال�شر�ة لتحقیق الأهداف المحددة في إطار 

 
1. Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, Vuibert, 4éd, Paris, 2003, P6 
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تطو�ر المؤسسة. وعل�ه، فهي تسمح بتحدید عوامل النجاح الرئ�س�ة للإمكانات ال�شر�ة   إسترات�ج�ة

 .1للمؤسسة وتوفیر مؤشرات ق�اس أدائها

وعل�ه فإن مراق�ة التسییر الاجتماعي هي استعمال طرق وأدوات مراق�ة التسییر وتطب�قها في مجال عمل  

 : 2الموارد ال�شر�ة و�مكن القول ان المراق�ة التسییر الاجتماعي تعمید على �عدین أساسین هما 

  التقر�ر الاجتماعيReporting sociale  سمح بتقد�م التسلسل الهرمي المعط�ات� :

الاجتماع�ة، الأنشطة والنتائج المتعلقة �العاملین في مختلف مراكز المسؤول�ة، �مكن ضم التقر�ر  

داخل�ا یتعلق بوظ�فة الموارد ال�شر�ة، عموما �مكن ضم التقر�ر الاجتماعي إلى التقر�ر المحاسبي  

والمالي، في هذا الإطار المؤسسات وخاصة الكبرى تقوم �إعداد وجمع التقار�ر دور�ا انطلاقا من  

. و�مكن أن �كون التقر�ر خارج�ا بتقد�م المعط�ات  الإسترات�ج�ةالوحدات اللامر�ز�ة حتى القمة 

المستثمر�ن، الأفراد والمحللون المالیون،   المؤسسة)الاجتماع�ة للمؤسسة لأصحاب المصالح في 

 ..) و�كون على شكل المیزان�ة الاجتماع�ة والمیزان�ة المجتمع�ة...

  الق�ادة الاجتماع�ةPilotage sociale تسمح للمدراء یتت�ع �ل المعط�ات التشغیل�ة :

لموارد ال�شر�ة �طر�قة منظمة وفي آجال محددة، هذه الق�ادة تستعمل �وسائل   والإسترات�ج�ة

لوحات الق�ادة الاجتماع�ة المخصصة لوظ�فة إدارة الموارد ال�شر�ة، وتتضمن عدة مؤشرات 

اجتماع�ة. �مكن أن ت�م وضع المؤشرات ولوحات الق�ادة الاجتماع�ة على مستوى إدارة الموارد  

ال�شر�ة غیر أنه لا �كون حكرا علیها حیث �مكن أن یتم على مستوى جم�ع مراكز المسؤول�ة  

 لمؤسسة، �ما �مكن تضمن المؤشرات الاجتماع�ة في مؤشرات التسییر. 

 : 3یتم تنظ�م الق�ادة الاجتماع�ة من خلال ثلاث مراحل هي 

تحدید الغا�ات التي الأهداف الاجتماع�ة والاجتماع�ة الاقتصاد�ة في خدمة الق�ادة المؤسسة  •

 للتغییر. 

 التوجه نحو الغا�ة �الق�اس الدوري للانحرافات �النس�ة للطر�ق المسطرة نحو الأهداف.  •

 
1. Jean-Pierre Taieb, les tableaux de bord de la gestion sociale, 6éd, Dunod,2011, P218. 
 
2. Gérard Naro, les indicateurs sociaux : du contrôle de gestion sociale aux développement récents du pilotage 
et du Reporting, management et gestion des ressources humaines : stratégie, acteurs et pratiques, Actes du 
séminaire national 23,24,25 Aout 2005, cite internationale universitaire, Paris, en line (http:// 
media.eduscol.education.fr/file/formation continue enseignants/35/3/GRH actes 110353.pdf) consulter le 
26/03/2014 à  23:22, P44,P45.   
3. Bernard Martroy, Daniel Crozet, gestion des ressources humaines : pilotage social et performances, 8éd, 
Dunod, Paris, 2013, P7. 
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تنفیذ اللوائح التنفیذ�ة من أجل تحدید أحسن الغا�ات الجدیدة، مع الأخذ �عین الاعت�ار تغیرات   •

البیئة التي لا �مكن التنبؤ بها عند التنفیذ، وعل�ه تعتبر هذه المرحلة أهم مرحلة �ونها تحتاج  

 إلى �فاءات عال�ة من قبل القادة.  

 : أهداف مراق�ة التسییر الاجتماعي ثان�ا

تسمح مراق�ة التسییر الاجتماعي من خلال مقار�ة �م�ة للمؤشرات الاجتماع�ة �التحقق من الموائمة الجیدة  

لوظ�فة الموارد ال�شر�ة �النس�ة للأهداف المحددة، ومنه تسل�ط الضوء على المشار�ة الحسنة لوظ�فة  

 :1الموارد ال�شر�ة في أهداف المؤسسة. �ما تسمح �الإجراءات التال�ة 

 المشار�ة في تحدید الأهداف. -

 .والأهدافق�اس الفجوات بین الإنجازات  -

 تحلیل أس�اب عدم تحقیق الأهداف آجالها المحددة.  -

 :2وعل�ه فإن مراق�ة التسییر الاجتماعي تسمح بـ

  تصم�م، تنفیذ وتشغیل نظام معلومات 

  ق�ادة التحالیل الاقتصاد�ة أو الاجتماع�ة الاقتصاد�ة التي تفرض ق�ادة عقلان�ة 

 التحالیل الاقتصاد�ة أو الاجتماع�ة الاقتصاد�ة إلى أهداف، تنبؤات   ترجمة المقترحات الناتجة عن

 وقرارات.

 

 : أدوات مراق�ة التسییر الاجتماعي  المطلب الثاني

 المراق�ة في آن واحد وهي: ت �مكن استعمال ثلاث مجموعات من الأدوا

 جمع و�دارة المعط�ات الاجتماع�ة  •

 المعلومات الموارد ال�شر�ة  نظم •

 المراجعة الاجتماع�ة  •

 

 
1 Jean-Pierre Taib, Op.Cit, P218-P219 
2 Bernad Martory, Op . Cit, P7 
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 أولا: جمع و�دارة المعط�ات الاجتماع�ة 

�صفة عامة �مثل جمع المعلومات في الإدارة المبدأ الأساسي لاتخاذ القرار و�صفة خاصة تمثل 

المعلومة الاجتماع�ة الأساس لكل إجرار وس�اسة للموارد ال�شر�ة المتبناة في س�اق المؤسسة و�مكن أن  

تكون المعلومة إما �م�ة أو نوع�ة، فرد�ة أو جماع�ة، إج�ار�ة أو اخت�ار�ة، محفوظة عبر الزمن أو لا  

سر�ة أو غیر سر�ة.... أما ف�ما �خص الموارد ال�شر�ة �مكن استخدام هذه وسائل وفقا ل�عض المتطل�ات 

اللازمة للاستجا�ة لاحت�اجات �عض الفاعلین في المؤسسة (المدیر�ة العامة، المدیر�ات التنفیذ�ة، مدیر�ة  

 . 1الموارد ال�شر�ة...) ومن بین أهم هاته الوسائل نجد المیزان�ة الاجتماع�ة ولوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

: تشیر المؤشرات الاجتماع�ة المجتمع�ة �طر�قة منظمة ، بهدف تقد�م  لوحة الق�ادة الاجتماع�ةثان�ا: 

ق�اس هاته المؤشرات �صفة دور�ة ومنظمة، �سمح هذا   والمعلومات الاجتماع�ة اللازمة لصنع القرار 

وات بین الأهداف الأول�ة لس�اسة الموارد ال�شر�ة ونتائج  جالتقی�م المنتظم یت�ع التقدم المحرز و�زالة الف

تنفیذه و�مكن استخدام هذه المؤشرات من قبل العدید من الجهات الفاعلة في قطاع الأعمال �جب أن یتم  

بناء لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �صرامة من أجل م�ادئ التطو�ر وتعدد مجالات التطو�ر �ساعد على شرح  

 .2أهم�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة إدارة الموارد ال�شر�ة

: �أي نظام معلومات یتكون نظام معلومات الموارد ال�شر�ة مكونات نظام المعلومات الموارد ال�شر�ة-1

 .3من مدخلات عمل�ات، مخرجات التحكم وتغذ�ة عكس�ة وهو ما سنلخصه في الشكل التالي 

 

 

 

 

 
1 Claude Blanche Allègre, Anne Elisabeth Andréassian, gestion des ressources humaines : valeur de l'immatériel, 
De Boeck, Belgique, 2008.,p54 
 
2Claude Blanche Allègre, Anne Elisabeth Andréassian,Op,Cit,62  
 
3http://www2.iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles 
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 ة معلومات الموارد ال�شر�  نطام : مكونات 16الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2004المصدر: ز�اد محمد الشرمان، مقدمة في نظم المعلومات الإدار�ة، دار الصفاء للنشر والتوز�ع، عمان، 

 346ص

 

: �مكن تلخ�ص أهداف هذا النظام �ما �قدمه من وظائف �ما  أهداف نظام معلومات الموارد ال�شر�ة-2

 :1یلي 

بناء الملفات الشخص�ة لكل عضو في المؤسسة یبین فیها �ل المعلومات الضرور�ة عنه من   -

حیث العمر والسن والجنس والحالة المدن�ة أو الاجتماع�ة الأولاد والمؤهل، تار�خ الالتحاق نوع  

 الوظ�فة مقدار الرتب والترق�ات المكافآت أو العقو�ات ...الخ

وضع اللوائح تفصیل�ة و�جمال�ة یوضح فیها طب�عة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة من حیث متوسط   -

 العمر ونس�ة النوع، الجنس حجم وطب�عة المهارات والشهادات...الخ 

 
رائد عبد القادر ،حامد إنعام عبد الجبار ،سلطان توظیف تقانة المعلومات في تصمیم نظام معلومات الموارد البشریة  1

، العدد  9دراسة حالة في المعھد التقني / نینوى مجلة الرافدین لعلوم الحاسوب والریاضیات، المجلد -المستندة على الشبكة 
 )   http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&ald=59054، على الخط (2012، 1

 التحكم

 إدارة الموارد البشریة 

 المخرجات: 

بیانات ومعلومات من  
 الموظفین والوظائف  

بیانات ومعلومات عن  
العملیات الإداریة  
 من توظیف وتقیم

تقاریر من شؤون وأوضاع  
الموارد البشریة  

تاریخیا ومالیا 
ا  ش

 

 العملیات: 

تسجیل ورصد وتخزین   -
 البیانات 

تدقیق ومراجعة وتحدیث   -
 البیانات  

 تصنیف وترتیب البیانات  -
 تحلیل وتفسیر البیانات  -

 المدخلات:  

 بیانات عن الموظفین -
 بیانات عن الوظائف  -
 بیانات إداریة أخرى   -
الأھداف والتخطیط   -

 الاستراتیجي
 أنماط القیادة -

 قاعدة بیانات، قاعدة المعارف، قاعدة نماذج، التعلیمات

 نظم المؤسسة الطبیعیة

 

 

 

 البیئة

لخارجیة ا  
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وصف �امل لجم�ع الوظائف المتاحة في المؤسسة مع ب�ان المهام التي �قوم بها شاغل الوظ�فة   -

 وحصر المهارات والكفاءات المتواجدة في المؤسسة لمقابلتها مع الوظائف المتاحة. 

تنظ�م شؤون العاملین والإدار�ین الإجرائ�ة مثل الصكوك التعین والاجازات العاد�ة والمرض�ة،  -

 تسجیل الغ�ا�ات والنقل، الترق�ة، وغیرها من النشاطات الدور�ة الروتین�ة. 

اجراء ال�حوث والدراسات المهن�ة والسلو��ة �استخدام قاعدة الب�انات الخاصة بنظام الموارد   -

ال�شر�ة لمعرفة مستوى المع�شة أو الفحص العلاقة بین الحوافز التي تقدمها المؤسسة ومعدلات 

 .حساب نس�ة تكال�ف الأیدي العاملةأداء العاملین أو 

: تحقیق هذه النظم للمؤسسات العدید من المزا�ا من أهمها  أهم�ة نظام المعلومات الموارد ال�شر�ة -2

 :1الاتي 

 تخز�ن واسترجاع المعلومات ومعالجتها �السرعة الممكنة  -

 تقل�ص العاملین �السجلات الیدو�ة والمعاملات الترق�ة -

 السرعة في انجاز عمل�ات التخز�ن والتحلیل المؤد�ة إلى سرعة ودقة عمل�ة صناعة القرارات   -

تحقیق العلاقة الجیدة والفهم المت�ادل بین الإدارة والعاملین عن طر�ق توفیر المعلومات المختلفة   -

 حول أ نشطة العاملین في المؤسسة ومن أهم هذه المعلومات تلك الخاصة �التقی�م الأداء

الكشف عن أ�ة تغیرات في الموارد ال�شر�ة في البیئة الداخل�ة أو الخارج�ة و�ذلك تمكن الإدارة من   -

 الإعداد لمواجهة تلك التغیرات �كفاءة 

 

 : أساس�ات لوحة الق�ادة الاجتماع�ة الم�حث الثاني

هرت فكرة وع�ارة لوحة الق�ادة في ثلاثین�ات القرن الماضي على شكل متا�عة النسب والب�انات ظلقد 

أو القائد متا�عة تسییر المؤسسة نحو الهداف المحددة، وذلك عن طر�ق   للمسیرالضرور�ة التي تسمح 

  الأمر�ك�ةالمقارنة بین النسب المحصل علیها والنسب المع�ار�ة لتطور هذا المصطلح �الولا�ات المتحدة 

و�ان معمول �ه من طرف المؤسسات التي تقوم على نظام التسییر التنبؤي  أ التسییر   1948عام  

 
 . 2003، 1سھیلة محمد عباس إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط1
صلاح الدین عبد الباقي علي عبد الھادي مسلم وراویة،حسن إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث،  -2

 . 2007الاسكندریة 
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التقدیري وقد اختلف تسم�ة هذه الأداة من جدول التسییر إلى جدول المراق�ة إلى لوحة الق�ادة إلا أن جل  

 التعر�فات المقدمة لهذه الأداة لها معنى واحد.

للسائق �ل المعلومات الضرور�ة نموذج لوحة الق�ادة للس�ارة حیث أنها تقدم  A. Fernundezولقد قدم 

القرار المناسب من معرفة مستوى الوقود، سرعة الس�ارة، الأعطاب التي �مكن أن توقف الس�ارة،  ذ تخالا

 .   1حالة الأبواب فینظر السائق إلى نظام س�ارته بواسطة لوحة الق�ادة فهو نظام ضروري للق�اس 

 المطلب الأول: لوحة الق�ادة

 مفاه�م عامة حول لوحة الق�ادة:أولا: 

/ لوحة الق�ادة هي مجموعة من المؤشرات المرت�ة في نظام متا�ع من طرف نفس الفر�ق او نفس  1

المسؤول للمساعدة على اتخاذ القرار، وعلى التنسیق وعلى مراق�ة نشاطات قسم معین وهي أداة اتصال  

واتخاذ قرار تسمح لمراقب التسییر أو المسؤول الما �جم�ع النقاط الرئ�سة لإدارة وتسییر وظفته وتحسین  

 .2أدائها

: �عرفها على أنها لوحات الق�ادة هي أداة مرنة تسمح �عرض   Separi Sو    Alazard C/ �عرفها 2

و�شكل سر�ع و�س�ط ودینام�كي لمجموعة من المؤشرات الأداء المنتقاة من طرف المؤسسة على أساس  

أهدافها فهو إذن وسیلة لتجم�ع المعلومة المهمة التي �حتاجها المسیر لاتخاذ القرار المناسب وعادة و�قارن  

جدول ق�ادة التسییر �جدول لوحة الق�ادة في الس�ارة وهذا الأخیر �عطینا من خلال نظرة خاطفة لكل 

 :3المعلومات الازمة على تشغیل الس�ارة و�قودنا إلى الاتجاه الصح�ح. هي تتمیز �مایلي

و�ر�ز فیها على   نللمعنیی في وقت قصیر �شكل مناسب وهادف للفت انت�اه  وتمثیلها إعدادهایتم  -

وذلك �مراعاة طب�عة وحجم نشاط �ل مسؤول  مسیرأهم النقاط التي تسمح �متا�عة أداء �ل 

 عملي. 

 
). دور لوحة القیادة في تحسین القرارات التسویقیة في المؤسسة الاقتصادیة  2015-2014بن لخضر، محمد العربي. (  -1

 . 12صالجزائریة (أطروحة دكتوراه في علوم التسییر غیر منشورة، جامعة تلمسان، الجزائر
). لوحة القیادة كأداة لمراقبة تسییر المؤسسات البنكیة حالة المدیریة الفرعیة لبنك 2004-2003قریشي، محمد الصغیر. ( -2

 44، صالفلاحة والتنمیة الریفیة بورقلة (رسالة الماجستیر في علوم التسییر غیر منشورة )، جامعة ورقلة، 
 
). دور لوحات القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر دراسة حالة: المؤسسة الوطنیة لأجھزة  2006بونقیب، أحمد. ( -3

 119ص(رسالة الماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة ، جامعة المسیلة، الجزائر. AMC -القیاس والمراقبة 



 الفصل الثالث:                                                            لوحة القیادة الاجتماعیة 
 

 89 

حیث تسمح لجم�ع الأعضاء الفر�ق �التحاور بلغة مشتر�ة حول  التفسیرتكون واضحة وسهلة  -

 نتائج أدائهم ومن ثم التفاهم حول الإجراءات التصح�ح�ة المناس�ة وفي الوقت المناسب.

المسؤولین ولمواك�ة التغیرات سواء الداخل�ة أو  اجت�احات �شكل دوري حسب  إعدادهایتم  -

 الخارج�ة. 

المسؤول  �حتاجهاأن لوحة الق�ادة هي عرض لأهم المعلومات التي   Yves jean saulouو�ض�ف 

والتي تسمح �إطهار الانحرافات الناتجة عن سوء التسییر �ما تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدیر التطورات  

 الفرص وتخف�ض نس�ة الخطر.  لاقتناص المتوقعة 

تهدف إلى تزو�د المسؤولین �الوضع�ة الحق�ق�ة للمؤسسة في الوقت   ت�سیر�ه/ لوحة الق�ادة هي أداة 3

معین وق�اس الانحرافات المتواجدة �النس�ة للوضع�ة التنبؤ�ة بواسطة مجموعة من المؤشرات الهامة 

والملائمة �ما تقوم على جمع المعلومات الدق�قة والمفصلة عن �ل نشاط في المؤسسة �طر�قة دینام�ك�ة  

في الوقت المناسب من أجل اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة التي تتلاءم والمح�ط الداخلي والخارجي 

للمؤسسة فهي �مثا�ة عرض شامل ومرقم لأهم الملومات التي �ستعملها المسیرون لاستغلال المثل  

حة الق�ادة هي أحد مكونات نظم المعلومات للمؤسسة الذي  د�ة وال�شر�ة  المتاحة لدیهم، ولو للوسائل الما

یزود المسؤولین �المعلومات التي من شأنها تسهیل عمل�ة صنع القرار وهي أ�ضا مجموعة من المؤشرات  

والمعلومات الضرور�ة التي  تساعد على إعطاء نظرة شاملة حول المؤسسة �ما تساهم في توج�ه التسییر  

 1فهي بذلك تمثل لغة مشار�ة لمختلف أطراف المؤسسة الإسترات�ج�ة�ما �ضمن تحقیق الهداف 

: إن لوحة الق�ادة أداة تسییر مستعملة من طرف �ل المسؤولین: مدراء الإدارات مستعملو لوحة الق�ادة/ 2

 مسؤولو الأقسام ورؤساء المصالح والمشار�ع والورشات، أمناء المخزن ..... الخ و

وفي المؤسسة �مكن أن نجد لوحة الق�ادة عامة خاصة �الإدارة العامة أي المدیر العام ولوحة ق�ادة  

اجتماع�ة خاصة �الموارد ال�شر�ة، لوحة ق�ادة للتسو�ق أو الإنتاج ...الخ، �الإضافة إلى لوحة ق�ادة فرع�ة  

عن هذه الوظائف، ووفقا للنموذج التنظ�مي  وحجم ثقافة المؤسسة تكون لوحة الق�ادة أقل أو أكثر انتشارا  

غیر أنها تفرض وجودها �قوة �لما ازداد حجم المعلومات المراد التحكم فیها �الإضافة إلى �ون على  

�یز على �ل ماهو مهم  المساعدة على الق�ادة من خلال تر مستوى الإدارة العامة تلعب دورا هاما في 
 

).  1(ع   3. دراسات اقتصادیة، جامعة الجلفة، مجلد لوحة القیادة دورھا في إدارة المنظمات وطریقة إنشائھا). 2009بن معزوز، كمال (1
 54ص
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وضروري في مجال التسییر وتقل منفعتها �لما ابتعدنا عن المیدان أي المستوى التنفیذي لأن المعرفة �ل  

 .1الأحداث تتطلب اتصال م�اشر

 مزا�ا وأهم�ة لوحة الق�ادة:ثان�ا/ 

 : تتمیز لوحة الق�ادة 2مزا�ا لوحة الق�ادة/ 1

 نظام سهل الاستعمال و�سهل ممارسة المسؤول�ات  

 تساعد في تقد�م الأداء في المدى القصیر  

 خاذ القرارات  تساهم في ات 

 تهدف للاستعمال المثل لوسائل الاستغلال   

 توضح وضع�ة المؤسسة ومح�طها   

 توضح مدى نطابق النشاط الفعلي مع التقدیري  

 توج�ه المسؤولین �إعطاء العنا�ة والاعتماد �مصلحة المؤسسة  

 تساهم في إمكان�ة التحاور اللازم بین أ�اب الشر�ات بهدف تدع�م وتطو�ر السبل الإ�جاب�ة  

 تمكین من الاستغلال الفوري للمعلومات 

 :3أهم�ة لوحة الق�ادة/ 2

إن لوحة الق�ادة أهم�ة خاصة �اعت�ارها نظام �ساعد في معرفة المعلومات الضرور�ة لمراق�ة سیر أداء  

 المؤسسات في المدى القصیر و�ذا تسهیل ممارسة المسؤول�ات وتتضح أهمیتها في:

 عند وضع خطة المؤسسة:  3-2-1

   إلزام �ل مسؤولین بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى 

  إشراك جم�ع الإدار�ین في وضع الأهداف 

  المساعدة على وضع س�اسات واضحة مقدما 
 

(رسالة الماجستیر في علوم التسییر غیر  أھمیة مراقبة التسییر الاجتماعي في تدعیم أداء المؤسسة). 2009-2008(لقواق، عبد الرزاق.  –1
 133الجزائر. صمنشورة جامعة الجزائر، 

 Revue des Reformes Economiques et  نظرة حول لوحة القیادة في البنوك العمومیة التجاریة الجزائریة). 2008( الحفیظ.دحیة، عبد  -2
Integration en Economie Mondiale 77ص  3. المدرسة العلیا للتجارة، مجلد 

 
الحاجة إلى تصمیم لوحة قیادة من أجل دمج المسؤولیة الاجتماعیة في منظمات الأعمال وقیاس  ). 2012نوفمبر ( 21-20(مقدم، وھیبة. 3

المؤتمر العلمي الدولي الأول حول سلوك المؤسسة الاقتصادیة في ظل رھانات التنمیة المستدامة والعدالة الاجتماعیة، جامعة قاصدي    .تجاھھا
 5ص   مرباح ورقلة، الجزائر
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  تنظ�م وتحدید المسؤول�ة لكل مستوى من المستو�ات الإدار�ة و�ل فرد من أفرادها و�ذا تحدید

 مراكز المسؤول�ة ت�عا لذلك.

 1خلال سیر نشاط المؤسسة:  3-2-2

  للرقا�ة و�شف الانحرافات والمساهمة في تقد�م الإجراءات التصح�ح�ة  الأزمةوضع �ل العناصر 

  تحدید نوع�ة المعط�ات المستعملة في إرسالها إلى المستو�ات العل�ا 

   السماح بتحدید نقاط الضعف ونقاط القوة للمؤسسة 

  الدائم لوضع�ة المؤسسة ومراق�ة مستوى عت�ة المردود�ة مبتقی�السماح 

  جزء من النظام الرقابي في المؤسسة و�زود المؤسسة �المعط�ات اللازمة للتسییر والمتعلقة

�الوضع�ة الحال�ة للمؤسسة �ما �ساعدها على التقدیر المسبق للأحداث و�مكنها من التفاعل  

 والتك�ف مع المتطل�ات المستعمل والمح�ط.

  أداة مساعدة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب و�شكل جماعي 

  وسیلة للحوار والاتصال و�ذلك لإدارة الأزمات في المنظمة 

  تعد المیزة التنافس�ة إذا تم إعدادها �شكل جید إذ أن الإدارة العامة لمعرفة النتائج والأداء في

الوقت الفعلي أص�حت ضرورة حتم�ة �ما أن العولمة تفرض على المؤسسات التي تدخل أسواق 

یتزاید تعقیدها وتنافسها أن تتك�ف �صفة مستمرة وسر�عة وعلى مختلف المستو�ات والاستجا�ة  

 الواج�ة  ت لهذه التطورات تحتاج الإدارة العامة �استمرار إلى معط�ات ملائمة حول التعدیلا

 : 2المستو�ات الثلاثة للوحة الق�ادة/ 3

و�جب أن تعكس طرق الاتصال وتدفق   ي�ستند تصم�م لوحة الق�ادة داخل المؤسسة على ه�كلها التنظ�م

 المعلومات بین مستو�اتها المختلفة. 

 

 

 
الاقتصادیة غیر منشورة جامعة   . (أطروحة دكتوراه في العلومأدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق). 2009-2008یحیاوي، نعیمة. ( -1

 261باتنة، الجزائر.ص
 
التسییر في القطاع العمومي دورھا في تحسین فعالیة التسییر الخدمات بالقطاع الصحي في  ). مراقبة 2015-2014لشھب، صفاء. (  -2

 135-134(أطروحة الدكتوراه في إدارة الأعمال غیر منشورة )، جامعة ، ص الجزائر.
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 )الإسترات�ج�ة المستوى الاسترات�جي (لوحة الق�ادة  3-1

الإسترات�ج�ة وتسمح �متا�عة تنفیذ  للفر�ق الإداري یرصد تحقیق الهداف  الإسترات�ج�ةتسمح لوحة الق�ادة 

في �ل مستوى من المستو�ات المؤسسة، �ستخدم هذا النوع من لوحات الق�ادة التسییر   الإسترات�ج�ة أهداف

  الإسترات�ج�ةالمؤسسة، ل�س التحلیل أو التنفیذ ولكن إبلاغ أو التنب�ه و�جب أن تتضمن لوحة الق�ادة 

وذلك لتتمكن المسؤولین   والسیئمع الأهداف وعت�ات للأداء الجید   لإسترات�ج�ةمؤشرات الأداء المفتاح�ة  

 . الإسترات�ج�ةمن التسییر الفعال لهذه 

 المستوى التكت�كي لوحة المتا�عة  3-2

وهي مصممة لمسؤولي الفرق وتسمح لوحة لمتا�عة حوصلة تطور الأداء وهي تساعد على معرفة ما  

�جري وعلى التحاور حول التقدم والنجاح المحقق �ما تسمح �ضمان عمل مت�ع أو مراقب، تسمح لوحة  

المتا�عة �مساعدة المسؤولین على متا�عة وتحلیل نشاطات الأقسام أو المر�زة المسارات أو المشار�ع  

و�مكن تحدثها بوتیرة أسبوع�ة أو شهر�ة ول�س �شكل متكرر مثلما هو �النس�ة لوحة الق�ادة التنفیذ�ة �ما  

تسمح للمسؤولین بتحدید مشاكل أو أس�اب قصور الأداء واستكشاف مجموعة أوسع من الب�انات للمساعدة 

في تحدید التعدیلات اللازمة. مساعدة المسؤولین على معرفة ما �حدث، التأكد على أهم�ة المر�ز أو 

 المشروع �النس�ة للإدارة، ال�حث عن الأس�اب التطورات غیر الطب�ع�ة من أجل تحسین الفترة الحال�ة. 

 :1المستوى العملي للوحة الق�ادة 3-3

وهي مخصصة للفرق التنفیذ�ة لأنها تقدم وضع�ة الأداء وتر�ز على النشاط و��ف�ة تحسینه فهي تهدف  

إلى الكشف عن النقاط التي تسمح بتحسین الأداء وذلك السماح للعاملین في الخطوط الأمام�ة والمشرفین  

للتنفیذ وتسمح هذه اللوحات بتزو�د أعضاء الفرق التنفیذ�ة �الرؤ�ة الفور�ة لفهم  ة�متا�عة المسارات الأساس� 

مؤشرات الداء المفتاح�ة التنفیذ�ة وهي تكشف عن الفرص المتاحة وتعزز سرعة اتخاذ الإجراءات 

 التصح�ح�ة.  

 

 

 
 . 135نفس المرجع السابق، ص 1
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 : دور وخصائص لوحة الق�ادة -خامسا

 :1دور لوحة الق�ادة  5-1

لق�ادة المؤسسة في ظل بیئة تتسم �عدم التأكد والحر��ة �ظهر دور ومكانة لوحة الق�ادة �وسیلة على  

مستوى المؤسسة �مختلف وظائفها ومستو�اتها التنظ�م�ة تسمح �الوقوف على مدى تحقیق الأهداف 

التي یتخذها المسیر من خلال تحلیله للانحرافات ترجمة مسب�اتها ومنه   ةوطب�عة الإجراءات التصح�ح�

الفعال�ة التنظ�م�ة تنعكس في صورة لوحة الق�ادة والهداف المسطرة من قبل المؤسسة   �مكن القول إن

 وتظهر الأدوار التي تلعبها والمكانة التي تحظى بها. 

ومن الناح�ة النظر�ة تعد لحوحة الق�ادة أداة لإعداد التقار�ر تجمع معا أنواعها مختلفة من المعلومات 

القرارات من الناح�ة العمل�ة تعد لوحة الق�ادة أداة لدعم   ذ الكم�ة والنوع�ة اللازمة لمسؤولین المؤسسة لاتخا

 .  2القرار تكمل مستندات والتقار�ر المستخدمة عادة

وخطط تكت�ك�ة تترجم إلى إجراءات عمل�ة ولكن الواقع  إسترات�ج�ةتعتمد المؤسسة على وضع   اكلاس�ك�

حال�ا �طرح مشكل استمرار�ة لعمل�ة التكت�ك�ة ومدى مواجهتها الطوارئ وقدرتها على التك�ف معها ولذلك 

�جب أن �كون الق�ادة في ظل ظروف ملائمة مما �حتم على المسیر إ�جاد مسیلة ق�اس أداء ذات  

مصداق�ة وتنعكس واقع المؤسسة الحق�قي و�شمل ذلك في لوحة الق�ادة ومنه لوحة الق�ادة تعتبر وسیلة  

 .3�ل قرار یتعلق �المؤسسة  ذ ف�اس الأداء الضرور�ة لاتخا 

 :4خصائص لوحة الق�ادة 5-2

 من خلال التعار�ف السا�قة للوحة الق�ادة نجدها تتمیز �عدة خصائص من أهمها: 

 

 
1- Maurin, pierre. (2009). Le tableau de bord en clair. Paris: ellipses P13 

لوحة القیادة كأداة لمراقبة تسییر المؤسسات البنكیة حالة المدیریة الفرعیة لبنك الفلاحة والتنمیة  ). 2004-2003قریشي، محمد الصغیر. ( -2
 45(رسالة الماجستیر في علوم التسییر غیر منشورة)، جامعة ورقلة، ص  الریفیةبورقلة

 
 46نفس المرجع السابق ص3
 . عمان: زمزم ناشرون وموزعون.1. ط  قیاس وقیادة أداء الوظائفلقواق، عبد الرزاق احمد بلوشي، فینسون ما رسال.  -4

 16ص ). 2017(موسى.  اللوزي
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 مجموعة من المؤشرات:  5-2-1

وهذا �عني أن المؤشرات تحتاج إلى عمل�ة إعداد ومعالجة أكثر من المعلومات المستعملة المتاحة   

 للمؤسسة مهما �انت طب�عتها، فالمؤشرات هو ع�ارة عن معلومة مصطفاة مه�كلة وشاملة.

 : مستوى تحقیق الأهداف  5-2-2

  �اعت�ارهالمؤسسة   الإسترات�ج�ةوهذا �عني أن لوحة الق�ادة هي في الأخیر أداة لمتا�عة مدى تنفیذ الخ�ارات 

 أن هذه الأخیرة یتم تحق�قها من خلال ترجمتها إلى أهداف.

 :  الانحرافات والتأخیرات والمعوقات 5-2-3

 وهنا یتعلق الأمر �كل ما جعل المؤسسة تنحرف عن الأهداف المسطرة في البدا�ة. 

: وتتمثل في الهدف الرئ�سي للوحة الق�ادة فلا یتعلق الأمر فقط بتسجیل نتائج  قرارات الق�ادة  5-2-4

التنفیذ أو الانحرافات بل الهدف هو توض�ح وتسهیل عمل�ة اتخاذ القرارات اللازمة من أجل تصح�ح مسار  

�الرغم من العراقیل التي   الإسترات�ج�ةالمؤسسة واتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة التي تسمح بتحقیق الأهداف 

 �مكن مواجهتها.

 : التمیز بین الأعمال ونتائجها ومؤشراتها 5-2-5

 التي تسمح �ق�اسها وتتضمن �حث دائم ومنظم لكل مستوى مسؤول�ة عن مؤشرات النتائج والعمل�ات. 

 :تعد وسیلة لحوار في المؤسسة وللنقاش  5-2-6

 بین مختلف المستو�ات حول أهداف �ل واحد في المؤسسة والوسائل التي تقع تحت حكمه. 

فهي �عیدة عن �ونها معاییر مفروضة من أطراف المسیر�ن أو   لإسترات�ج�ةتتمیز بنظرتها المبررة 

الظروف الخارج�ة بل هي نتاج عمل جماعي یبدأ من المرحلة إعداد الأهداف واخت�ار المؤشرات وعوامل  

 النجاح الملائمة. 
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تسییر �سرعة الحصول على المعلومات وسهولة تطو�رها �ما أنها تنظم �الإضافة إلى المعلومات المال�ة 

ومعط�ات ماد�ة وحتى الخارج�ة عددها قلیل مر�ز على النقاط الأساس�ة التي تسمح �العمل مما �جعل  

 1تقد�مها جذاب وفعال وقراءتها سهلة وسر�عة.

 :  أداة مراق�ة   5-2-7

تسمح لوحة الق�ادة �مراق�ة دائمة للتحق�قات �النس�ة للأهداف المحددة في الموازنات فهي تجلب الانت�اه  

حول النقاط الأساس�ة للتسییر إتحرافات المتوقعة �النس�ة لمعاییر المتوقعة للتشغیل �ما تسمح بتشخ�ص  

نقاط القوة ونقاط الضعف و�ظهار ما هو غیر عادي والذي له تأثیر على نتائج المؤسسة وتر�ط جودة  

 المقار�ة والتشخ�ص �ملائمة المؤشرات المعتبرة. 

: تعطي لوحة الق�ادة معلومات حول النقاط الأساس�ة للتسییر  2أداة مساعدة على اتخاذ القرار 5-2-8

والانحرافات الممكنة �ما �جب أن ی�ادر دائما للعمل إذا �ان التشخ�ص �سمح �معرفة نقاط الضعف والقوة  

 �اعت�ارها أداة متا�عة. 

: نظرا للاستخدام المتكرر لها �شتر ط في لوحات الق�ادة سهولة الفهم  أداة للاستعمال المتداول 5-2-9

والوضوح �معنى ضرورة تخف�فها الاتصال جید بین المفوض والمفوض إل�ه تعود هذه المیزة العدد المحدود  

 والانتقاء الجید للمؤشرات و�ذا اخت�ار أشكال ملائمة ومعبرة عن تلك المؤشرات.

: تمكن عمل�ة إعداد وضع لوحات الق�ادة من الحصول على  أداة لتجم�ع الخبرات والتعل�م 5-2-10

قاعدة للمعط�ات وتسمح من ص�اغة المعاییر التي تحكم أداة الأعمال والمتمیزة �كونها أكثر واقع�ة  

 وملائمة لأنها ناتجة عن مشاهدات طو�لة المدى نوعا ما ونا�عة من واقع الأعمال م�اشرة. 

: تخضع عمل�ة تصم�م لوحات الق�ادة المبدأ التدخل الذي �حدد مراكز المسؤول�ة أداة شخص�ة 5-2-11

أ�ضا �عني ذلك أن لكل مسؤول على رأس مراكز المسؤول�ة لوحة ق�ادة خاصة �ه والتي تشمل معلومات  

خاصة �النتائج التي �ملك المسؤول التأثیر علیها إلا أنها تضم أ�ضا �عض المعلومات المرت�طة �مح�ط و  

 بیئة نشاط المعني �أمر. 
 

 16جع السابق صنفس المر1
. (أطروحة دكتوراه في العلومالاقتصادیة غیر منشورة جامعة  أدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق). 2009-2008یحیاوي، نعیمة. (2

 باتنة، الجزائر،
 254.ص
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 : أداة للتسییر �اعت�ارها أساس لتق�م أداء المسؤولین �النظر إلى الأهداف المخطط لها 5-2-12

المسؤولین للحكم على السلطات المفوضة وقدرات  فهي �متا�ه تقر�ر أو ب�ان نشاط بین المساعدین و

 وأ�ضا التعرف على مدى صلاح�ة الإجراءات التصح�ح�ة الصادرة منهم.  أهدافالمساعدین في تحقیق  

 الوظائف الأساس�ة للوحة الق�ادة:  -سادسا

:تعتبر لوحة الق�ادة الوث�قة المرجع�ة التي �عتمد 1تالقرارا اتخاذأداة لق�اس الأداء والمساعدة على  6-1

علیها صاحب القرار في ق�ادة المنظمة نحو تحقیق أهدافها فهي �متا�ه بوصلة �مكنه بواسطتها تت�ع  

الاتجاهات التي تسییر فیها المنظمة أو المجهر، �ما �صفها ال�عض الذي یزود الإدارة العل�ا خاصة في  

طلاع علیها نظرا لحجم  �ا �المعط�ات التي لا �مكنها الاالمؤسسات الكبیرة ذات الفروع المت�اعدة جغراف 

 المنظمة.

تسمح لوحات الق�ادة برد فعل سر�ع للأحداث �حث یتمكن المسؤول من خلالها من تحلیل الوضع�ة  

وأس�ابها وضع الإجراءات التصح�ح�ة اللازمة، الأمر الذي �ستلزم سرعة الحصول على المعلومة �عامل 

 أساسي أكثر من حجم المعلومات أو درجة دقتها.

لوحة الق�ادة أداة اتصال وتفاوض فعالة بین فعالة بین مختلف المصالح   أداة اتصال وتفاوض:  6-2

أو من خلال  والمراكز في المؤسسة من خلال تقد�م التقار�ر والمؤشرات ومعرفة مختلف مستو�ات الأداء 

 الق�ادة ومراجعتها.  المنافسة الدور�ة حول

فمن خلالها �ستطع �ل مسؤول أن �علق على نتائجه و�شرح أس�اب الانحرافات والإجراءات التي اتخذتها  

 كما �مكن لأي مسؤول أن �حصل على التوجیهات التي تساعد في إدارة عمل�اته. 

: تعتبر لوحة الق�ادة مرآة تعكس أداة المسؤولین وتظهر  أداة للتحفیز ولتنم�ة مهارات المسؤولین 6-3

قابلیتهم على رفع التحد�ات التي واجهوها فلوحة الق�ادة تولد لدیهم شعور �التقدم نحو تحقیق الهداف 

وتحفیزهم على ذلك �ما أن التحسین المستمر �النقاط الأساس�ة في عمل�ة التسییر والق�ام �عمل�ات التفكیر  

والتحلیل لإ�جاد أفضل الحلول والاطلاع على المشاكل التي واجهها المسؤولین في الأقسام المختلفة في  
 

).  1(ع  3). لوحة القیادة دورھا في إدارة المنظمات وطریقة إنشائھا. دراسات اقتصادیة، جامعة الجلفة، مجلد  2009بن معزوز، كمال (-1
 55ص
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المؤسسة �طور المهارات وقدرات المسؤولین و�منحهم القدرة على اتخاذ القرارات والتوصل مع الأعضاء  

 في المؤسسة �غرض تحفیزهم ودفعهم نحو تحقیق أداة أفضل.

: تبرز �عد تحدید الانحرافات في �ل مر�ز مسؤول�ة ومعرفة أس�ابها والق�ام �الإجراءات  1وسیلة تنبؤ   6-4

فهذه العمل�ة تجعل من لوحة الق�ادة المشخص الحق�قي لوضع�ة المؤسسة مما یؤدي المسیر�ن   ةالتصح�ح�

 إلى اعتمادها �وسیلة تنبؤ تساعد في اتخاذ القرارات المستقبل�ة وتحدید الهداف العمل�ة. 

تسمح لوحة الق�ادة �استخراج الانحرافات وتوض�حها �شكل    لوحة الق�ادة جهاز إنذار في المؤسسة: 6-5

جذاب وسهل القراءة ولفت الانت�اه مما �سمح من اتخاذ التدابیر اللازمة في أسرع وقت ممكن عن طر�ق  

 استخدام المنبهات الإشارات وما إلى ذلك. 

تمكن لوحة الق�ادة المسؤولین من   في المؤسسة: الإسترات�ج�ةلوحة الق�ادة أداة للق�ادة والتجسید  6-6

على   البیئةالمؤسسة من خلال تحدید المؤشرات والمتغیرات  إسترات�ج�ةق�ادة إضافة إلى أنها تسمح بتنفیذ 

،  الآجال�المؤشرات الخاصة �الجودة،  الإسترات�ج�ةأساس المتطل�ات الأساس�ة للنجاح في تنفیذ وترجمة 

 التكلفة والاستمرار�ة. 

: تعبر لوحة الق�ادة عن بناء نظام معلوماتي متكامل عن المؤسسة في  لوحة الق�ادة �وسیلة تجم�ع 6-7

 صورة معلومات �م�ة واضحة وسهلة الفهم تمكن متخد القرار من استغلالها �سیر وفعال�ة. 

تساهم لوحة الق�ادة في �عض الحالات في إعلام المشرفین على   لوحة الق�ادة �وسیلة إعلام: 6-8

 المؤسسة �مستو�ات الأداء المحققة على مستوى �ل مصلحة وعلى مستوى المؤسسة �كل.

تمكن لوحة الق�ادة من التحسین والتعبئة   :والإطارات�فاءات  لتنحسینلوحة الق�ادة �وسیلة   6-9

المستمر للمسیر�ن نحو الأهداف لإ�جاد أفضل الحلول للمشاكل المطروحة و�ثراء معارف الإطارات 

 المسیرة من حیث القدرة على اتخاذ القرار والقدرة على الاتصال مع المسؤولین والقدرة على تحفیزهم. 

قبل التطرق لمختلف المفاه�م المتعلقة بلوحة الق�ادة الاجتماع�ة  :2لوحة الق�ادة الاجتماع�ة المطلب الثاني:

تجدر الإشارة على �ون المصطلح في حد ذاته عرف عدة ص�اغات ذلك راجع لأصل الترجمة حیث الذي 

 
 56نفس المرجع السابق ص1

2) Becker, B.E., & Huselid, M.A., Measuring HR? Benchmark ING is Not the Answer! Humane Resource 
Magazine, Décembre 2003, 57-61., en line (http://www.markhuselid.com/pdfs/articles/2003%20Beckerp57- 
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الذین یترجمان إلى   HR Dashboard و  HR scorecardیدرس �اللغة الإنجلیز�ة �جد مصطلحي 

�طاقة أداء الموارد ال�شر�ة ولوحة الق�ادة الموارد ال�شر�ة على التوالي، غیر أن هذا الأخیر �عبر عن  

برنامج �ساعد في إدارة الموارد ال�شر�ة و�شمل �طاقة الأداء في حین تتم ترجمتهما �اللغة الفرنس�ة إلى  

 �معنى لوحة الق�ادة الموارد ال�شر�ة.  tableau de bord RHمصطلح واحد هو 

 , tableau de bord social , tableau de bord RHبینما الدارس للمؤلفات الفرنس�ة ف�جد 

tableau de bord de la gestion social1  معنى لوحة الق�ادة الموارد ال�شر�ة أو لوحة الق�ادة� ،

الاجتماع�ة ولوحة الق�ادة للإدارة الاجتماع�ة، و�الرغم من اختلاف الاصطلاح غیر أنها �لها تصب في  

 نفي المعنى. 

مما سبق ارتأینا استخدام مصطلح لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �ونه �عتبر الشمل من المصطلحات الأخرى  

�سب قر��ه من تخصصنا المدروس في علم الاجتماع و�ذلك استعمالنا للمراجع �اللغة الفرنس�ة، ورغم  

تعدد الذي شهده تحدید أصل لوحة الق�ادة الاجتماع�ة غیر أن معظم المؤلفات تنقسم إلى مقار�تین هما  

 الأمر�ك�ة والفرنس�ة: 

 لمختص : اشتملت هذه المقار�ة �ق�اس أداء المواد ال�شر�ة الذي أص�ح أكبر قلق الأمر�ك�ةالمقار�ة / 1

الموارد ال�شر�ة الذین ینصب جل اهتمامهم في طلب توض�ح لمساهمة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة ما �عد 

 الموارد ال�شر�ة. لمختص تحد�ا 

للإجا�ة على هذا التحدي عادة ما یلجؤون إلى المقارنة المرجع�ة لتكال�ف ومختلف أسس فعال�ة مخرجات  

الأداء المرت�طة �أنشطة الموارد ال�شر�ة غیر أن الاعتماد على هذا النوع من التحلیل المقارن الذي في 

  م الموارد ال�شر�ة الحكم على أدائه  مختص ق�اس أهم�ة مساهمات الموارد ال�شر�ة في نجاح المؤسسة وعل�ه 

المؤسسة بدلا من فعال�ة الموارد ال�شر�ة للمؤسسات التي تنشط في نفس   إسترات�ج�ة�الاعتماد على 

 المجال.  

وهذا ما أدى إلى ضرورة الاعتماد على مقارنة جدیدة فبدل التر�یز على منظور من الأسفل إلى الأعلى  

الذي یؤ�د على الامتثال الإدارة التقلید�ة للموارد ال�شر�ة �جب الانتقال إلى المنظور من الأعلى إلى  

 
1Beatty, R.W., Huselid, M.A., & Schneider, C.E. The New HR Matrices: Storting on the Business Scorecard. 
Organisationnel Dynamics, 32, 2003, 107-121., en line (http://www.markhuselid.com/pdfs/articles/2003 New 
HR_Metrics.pdf) . 
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�ما �جب تطو�ر نظام تقدیر إبداعي الذي �ق�س   إسترات�ج�ةالأسفل الذي یؤ�د على الاعتماد على تنفیذ 

الموارد  لمدرامساهمة الموارد ال�شر�ة ف�ما بهم المدراء وأصحاب المصالح ور�ح�ة المؤسسة وتعد اهم خطوة 

في تطو�ر نظام ق�اس الذي �عرض �شكل مقنع أثر الموارد   الإسترات�ج�ةال�شر�ة والتي تضمن مساهمتهم 

 . 1ال�شر�ة على الأداء هذا النظام هو لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

و�عود أساس هذه المقار�ة إلى المقار�ة لوحة الق�ادة المتوازنة والتي توفر للمدراء الأدوات التي �حتاجونها   

  سمقای�المؤسسة إلى مجموعة شاملة من  و�سترات�ج�ةلق�ادة النجاح التنافسي في المستقبل وتترجم مهمة 

�ما تحافظ على التر�یز على تحقیق الهداف  يالأداء التي توفر الإطار لق�اس ونظام إدارة استرات�ج 

المال�ة و�ذا تحفیزات الأداء هذه الأهداف، أي أن لوحة الق�ادة المتوازنة ع�ارة عن مجموعة من المؤشرات  

 . لإسترات�جیتهاالمال�ة وغیر المال�ة التي تساهم في ق�اس الأداء الذي �عبر عن مدى تحقیق المؤسسة 

: ترجع هذه المقار�ة ظهور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة إلى تطور المیزان�ة الاجتماع�ة، المقار�ة الفرنس�ة/ 2

  الاطلاعذلك �ونها موجهة لأعضاء و�داري المؤسسة غیر أنها غیر متاحة سوى الموظفین الراغبین في 

علیها، والذین �النس�ة لهم تعد المیزان�ة الاجتماع�ة صع�ة الفهم �سبب اتساع نطاق المعلومات الواردة  

فیها، حیث ل�س لدیهم الوقت ولا المهارات التقن�ة اللازمة لتحلیل مجموع المؤشرات التي تحتو�ها وعل�ه  

�النس�ة لهم المیزان�ة الاجتماع�ة �الرغم من �ونها وث�قة مرجع�ة إلا أنها �بیرة جدا و�صعب فكها إضافة 

لهذا ل�ست موجهة لهم م�اشرة لیتشجعوا على الاطلاع علیها أما �النس�ة لأعضاء الإدارة فهناك بلاغ  

عل�ه �جمع المعلومة التي هم على درا�ة بها خلال   �حصلون رسمي �صلهم سنو�ا بهذا الخصوص حیث 

السنة المعن�ة إضافة لذلك عندما یتحصل الشر�اء الاجتماعیون على المیزان�ة الاجتماع�ة خلال شهر 

أفر�ل من السنة التي تلي النشاط والتي تحوي معلومات قد�مة جدا �ما تجعل المیزان�ة الاجتماع�ة رد 

 .2الفعل صع�ا والاست�اق مستحیلا �ونها تأخذ وقتا طو�لا في تصم�مها ونشرها 

وعل�ه بدلا من ال�حث عبثا عن الكمال �مكن تحدید الفجوات التي تهم المؤسسة �م بین مختلف المتغیرات 

المتوفرة والتي یتم رصدها دور�ا �طر�قة مناس�ة لتمكین من تدو�نها في لوحة الق�ادة مجملة على شكل  

 
1) Robert S. Kaplan, David P. Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, Harvard 
business school press, Boston - Massachusetts, 1996.p2 

 
2Jean-Pierre Taieb, les tableaux de bord de la gestion sociale, 6éd, Dunod, 2011, p10 
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لائحة هنا تفرض مقارنة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة تعر�ف مسبق ودقیق للمؤشرات الاجتماع�ة التي تستعمل  

 .1للإبلاغ 

 وخصائص لوحة الق�ادة الاجتماع�ة:  تعر�فأولا/ 

الاجتماع�ة اختلفت التعر�فات   �اختلاف وجهات النظر ف�ما �خص أصل لوحة الق�ادة

أن لوحة الق�ادة الاجتماع�ة هي نظام ق�اس   Huselidالمقدمة لها رغم قلتها إذ یرى  

لتصم�م وتنفیذ   ه استرات�جي للموارد ال�شر�ة لذي �مثل عضو مهم �مكن للمؤسسة استخدام

 . الموارد ال�شر�ة �فاعل�ة رات�ج�ة است 

 وهذا �عني أنها تساعد المؤسسة في ق�اس إدارة وتحسین للدور الاسترات�جي للموارد ال�شر�ة. 

فهي ع�ارة عن مجموعة معط�ات اجتماع�ة تسمح �متا�عة   Jean-Pierre Taibأما حسب 

تطور العمالة، مراق�ة وز�ادة الكتلة الأجر�ة ق�اس نمو �فاءات و�نتاج�ة الموظفین وفحص  

جودة المناخ الاجتماعي �ما یؤ�د أ�ضا أنها و�صفة عامة، تسمح لق�اس النتائج الواقع�ة 

لمختلف جوانب الس�اس�ة الاجتماع�ة تحدید الانحرافات واتخاذ القرارات اللازمة للوحة الق�ادة 

على شكل مؤشرات ضرور�ة لق�اس النتائج الخاصة  تالمعط�اهي مجموعة من  الاجتماع�ة

اتخاذ القرارات الاجتماع�ة   و�مكان�ة  إسترات�جیتهم �الموارد ال�شر�ة و�داراتهم متا�عة تطور تنفیذ 

على أنها مجموعة من الوسائل توضع تحت   Bernard Mortoryبینما یرى   ،2الملائمة

 .   3تصرف المسؤولین فهي تجمع وتعرض معلومات من أجل تعز�ز القرارات الاجتماع�ة

 
1Dimitri Weiss, ressources humaines, 3d, Edition d'organisation, Paris, 2005, p 314  
 
2Jean-Pierre Taieb, op,cit,pt,p2 
3Bernard Martory3, Tableaux de bord sociaux : pilotage, animation, décision, 2eme éd., Edition liaisons, 
France, 2010.p20 
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�صفة عامة �مكن القول أن لوحة المفات�ح الاجتماع�ة ع�ارة عن نظام لق�اس مساهمة  

الموارد ال�شر�ة في تنفیذ استرات�ج�ة المؤسسة �حوي مجموعة من الوسائل التي بدورها تحوي  

 مجموعة من المعلومات على شكل مؤشرات متعلقة بنشاط الموارد ال�شر�ة في المؤسسة.

 :1و�رجع اعتماد المسؤولین على لوحة الق�ادة  الاجتماع�ة لإنصافها  �الخصائص النال�ة

موثوق�ة وتماثل المعط�ات: أي أن المعلومة الأول�ة غیر قابلة للنقاش محددة من   •

خلال م�ادئ واقع�ة وموضحة �صفة متماثلة عن طر�ق تحدید مسبق للمصطلحات  

 والمتغیرات المستعملة والحسا�ات. 

 مرونة وسرعة الإنتاج: حیث أن المعلومة الاجتماع�ة سر�عة تغیر.  •

الوضوح، إمكان�ة القراءة والاخت�ار: أي إمكان�ة وسرعة الحصول على المعلومة   •

 الموجودة في لوحة الق�ادة الاجتماع�ة وسهلة استغلالها من الأفراد.

دلك بتحدید م�ادئ الق�اس والحساب مع الحرص على التنسیق والملائمة  الدقة: الدقة:  •

 بین الظاهرة المعن�ة وجودة ق�اساتها 

�مكن استعمالها في عمل�ة الق�ادة نظرا لتوفرها على  �حیثوسیلة جدیدة للق�ادة:  •

 :   2الممیزات الملخصة في الشكل التالي

 

 

 

 

 
 

1 Ibid; p20-21 
2Bernard Martory3; op, cité, pt, p11-13 
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 : لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في خدمة الق�ادة17الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 Bernard Martory, op.ch., p22المصدر: 

 :  أهم�ة وأهداف لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  / ثان�ا

ترجع تبني المؤسسات لوحة الق�ادة الاجتماع�ة إلى �ونها تحظى �أهم�ة �الغة وفي نفس  

 . إسترات�جیتهاالوقت تسعى إلى المساهمة في تحسین وتطو�ر المؤسسة وتنفیذ 

تعود أهم�ة وضع لوحة ق�ادة اجتماع�ة في المؤسسة  : أهم�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 2-1

 : هي تسمح �ما یلي: Bernard1Martory2لعدة أس�اب، فحسب  

  اقتراح التفكیر في نظام معلومات اجتماعي . 

  الأخذ �عین الاعت�ار ما حققته �ل وحدة، ف�ما �خص المعلومة الاجتماع�ة 

 تثبیت وسائل الق�ادة الاجتماع�ة الثلاثة : 

جتماع�ة الكبرى في  حامل المؤشرات الذي �ق�س و�تا�ع المتغیرات الا-           

 مع مسؤول�ات الق�ادة الأفراد والأجور وقت العمل والسلو��ات.... مستوى یتوافق 
 

1Bernard Martory3; op, cit, pt, p14 
2 Ibid.; p14 

 لوحة الق�ادة الاجتماع�ة وسیلة للق�ادة 

 تبین�ة  مر��ة

الواجب تنفیذها  ت مك�فة مع القرارا متناسقة مع الإسترات�ج�ة  تعد في الوقت المناسب   
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المراقب الذي یراقب تتمثل مهمته في مراق�ة والتنب�ه السر�ع للتطورات التي تحدث   –

 تغیرات ذات تأثیر داخلي وخارجي عمیق 

الذي یتن�أ �معنى: داخل�ا یهدف إلى التنبؤ بتطور العمالة والكفاءات �معنى   رالرادا –

تصم�م سینار�وهات حول اله�اكل ذات مصداق�ة، خارج�ا تتمثل في التنبؤ بتغیرات سوق  

 الأفراد والتطورات التنظ�م�ة.  تالعمل وسلو��ا

 : 1إضافة إلى ما سبق �مكن القول أن لوحة الق�ادة الاجتماع�ة تمنح الفوائد التال�ة

   نحرز التفر�ق بین إمكان�ات ومخرجات الموارد ال�شر�ة، حیث أن المخرجات تؤثر

 على عكس الإمكان�ات.  لإسترات�ج�ةعلى تنفیذ 

   تسمح �مراق�ة التكال�ف وخلق الق�مة حیث أن لوحة الق�ادة الاجتماع�ة تسمح لمختص

 ثل الموارد ال�شر�ة �الموازنة بین الاثنین الحل الأم 

 وتضع  كس�ة حول تقد�م الموارد ال�شر�ة تق�س المؤشرات الرئ�س�ة التي توفر تغذ�ة ع

 الأساس لتأثیرها الاسترات�جي  

  الإسترات�ج�ةتق�م مساهمة الموارد ال�شر�ة في تنفیذ . 

  �فعال�ة فهي �التر�یز   الإسترات�ج�ة الموارد ال�شر�ة �إدارة مسؤول�ات  ةتسمح لمسؤول�

 . المؤسسة على القرارات التي على نجاح تنفیذ استرات�ج�ة

   تشجع المرونة والتخییر وهذا التر�یز لوحة الق�ادة الاجتماع�ة على تنفیذ استرات�ج�ة

 المؤسسة والتي تحتاج إلى التغییر المستمر. 

 

تهدف لوحة الق�ادة الاجتماع�ة إلى توفر المعلومات  أهداف لوحة الق�ادة الاجتماع�ة: 2-2

تسمح المعط�ات   ب�حث الهامة والسر�عة ف�ما �خص النقاط الرئ�س�ة للقرارات المسؤولین   ةالحساس�

 
1Sarafaraz Sorathia, The hr scorecard: The six-step model for implementing hr's strategic role, Guild HR, e-
magazine, July 2011, en line (http://www.hr- republic.org/guildofhr/emag/july2011/GuildofHR-July2011.pdf 
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�سرعة وفعال�ة ووضع إجراءات جدیدة أو تعدل الإجراءات الموجودة   ت القراراالتي تحتو�ها �اتخاذ 

 مس�قا. 

 :1فهي تهدف إلى ما یلي  Bernard Martoryو    Daniel Crozetوحسب 

 تحدید ثم تقد�م المعلومات الضرور�ة  •

 توض�ح المعلومات لتسهیل اتخاذ القرارات  •

Fالتقار�ر الاجتماع�ة  و�عداد تنظ�م وتوحید  •

2 

ترجمة المعط�ات الخاصة �العدید من الأمور إلى ب�انات رقم�ة مما �ضع المحلل في الطر�ق  •

الصح�ح لقرأتها ومقارنتها مع قر�ناتها من العوامل وهذا ما �ساهم بدور �بیر في استدرارك أو 

 كشف العلاقات السبب�ة بین الظواهر.

 في عمل التسییر الموارد ال�شر�ة  تنبؤ�ة والكم�ةإرساء سمة  •

 المت�عة من قبل إدارة الموارد ال�شر�ة  ت في تحدید خطط العمل و�ذا الاسترات�ج�االمساهمة  •

 التنب�ه عن وضع�ات حرجة تستدعي التدخل وتطبیق استرات�ج�ة ما بهدف الحد من المشاكل •

 القرار. لمتخذ عرض المعلومات لتسهیل عمل�ة اتخاذ القرارات مع تعد مساعدة ودعم ق�م  •

وضع تحت المجهر الموارد ال�شر�ة وتحفیزها من أجل خلق الق�مة و�هدف هذا ق�اس تحفیز  •

 الأفراد والفرق لغرض خلق الق�مة 

F�عین الاعت�ار المخاطر الاجتماع�ة ومعناه مخاطر النزاعات وتطور البیئة الاجتماع�ة  الأخذ  •

3 

تلعب لوحة الق�ادة الاجتماع�ة دورا مهما في إدارة الموارد    مهام لوحة الق�ادة الاجتماع�ة: 2-3

ال�شر�ة لأنها مكانتها على مستوى هذه الإدارة والتي تعتبر وسیلة فعالة لتحقیق الأهداف المسطرة لذا 

خاصة في إدارة الموارد ال�شر�ة وذلك   فإن لوحة الق�ادة الاجتماع�ة تحظى �مكانة هامة في المؤسسة

 : 4�ما یلي  18من خلال المهام التي تقوم بها ممثلة في الشكل رقم 

 

 

 
1FONTAINE-GAVION K., ZAMBEAUX; op;cit;p16 
2Bernard Martory, Daniel Crozet, gestion des ressources humaines: pilotage social et performances, 8ed, 
Dunod, Paris, 2013.p25 

دور نظام معلومات الموارد البشریة في إعداد لوحة القیادة الاجتماعیة في المؤسسة الصناعیة دراسة حالة :   ،بوحدید، لیلى، عایشي، كمال 3
 88ص  .)2015(  )19( ع  7مؤسسة الاسمنت بباتنة دراسات وأبحاث، جامعة الجلفة، مجلد 

 88مرجع سابق ص 4
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 88، ص2015-2014المصدر: بوحدید، 

�الرغم من تمكنها من المراق�ة الأداء  القرارات: لاتخاذلوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة سر�عة  -1

والتعرف على طب�عة الجزاءات التي ستلحق �المرؤوسین و�الرغم من تمكنها أ�ضا من الحصول 

جتماع�ة هو المساعدة الدور الرئ�سي للوحة الق�ادة الاعلى صورة المؤسسة في فترة معن�ة إلا أن 

على اتخاذ القرار، حیث تسمح لوحة الق�ادة الاجتماع�ة یرد فعل سر�ع مواجهة الأحداث �حیث  

یتمكن المسؤول من خلالها من تحلیل الوضع�ة وأس�ابها وضع الإجراءات التصح�ح�ة اللزمة 

الأمر الذي �ستلزم سرعة الحصول على معلومة �عامل أساسي أكثر من حجم المعلومات أو 

 درجة دقتها.

مراكز المسؤول�ة   رأس�عني ذلك أن لكل مسؤول على لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة شحص�ة: -2

مثل مسؤول إدارة الموارد ال�شر�ة له لوحة ق�ادة خاصة �ه تشمل جم�ع   لوحة الق�ادة خاصة �ه

المعلومات الضرور�ة خاصة  �النتائج التي �ملك المسؤول التأثیر علیها والتي تسمح له �اتخاذ 

 .1القرارات تخص الموارد ال�شر�ة ومحاولة تصح�ح الانحرافات حال حدوثها 

 
. (رسالة الماجستیر  - قسنطینة -لوحة القیادة في تحسین تسییر الموارد البشریة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز توزیع الشرق مصباح، سمیة.   -1

 . 26ص  ). 2010-2009(في علوم التسییر غیر منشورة)، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر. جامعة قسنطینة. الجزائر
 

 أداة لتحسین الكفاءات 

 أداة لتحفیز المسؤولین 

 أداة لإدارة الحوار 

 أداة للمراقبة 

أده مساعدة للاتخاذ  
 القرارات

 أداة لجمع البیانات 

 مھام لوحة القیادة الاجتماعیة 

 أداه للإعلام 

 أداة شخصیة 

 ه للتنبؤ اأد 

تقیم أداء الموارد   ة أدا
 البشریة 

 أداة للتشخیص
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هي إلا بناء متكامل   : لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مالوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة تجم�ع الب�انات -3

لجمع معط�ات تخص الموارد ال�شر�ة متمثلة في: المعط�ات الاجتماع�ة �حیث تسمح هذه اللوحة  

لممثلها �متا�عة مهام تطور التوظ�ف الكتلة الاجر�ة الكفاءات، إنتاج�ة العمل، أحوال 

 .خ.. الالموظفین...

: تولد لدى المسؤولین شعورا  لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة للتحفیز ولتنم�ة مهارات المسؤولین -4

المستمر �النقاط الأساس�ة في   التحسس�التقدم نحو تحقیق الأهداف وتحفیزهم على ذلك �ما أن 

شاكل عمل�ة التسییر والق�ام �عمل�ات التفكیر والتحلیل لإ�جاد أفضل الحلول والاطلاع على الم

المسؤولین   قدرات  قسام المختلفة من المؤسسة ینمي مهارات والتي واجهها المسؤولون في ا 

 .1أفضل أداءو�منحهم القدرة والتواصل مع الأعضاء في المؤسسة �غرض تحفیزهم نحو تحقیق 

لأنها تسمح انطلاق من وضع عت�ات إنذار لكل مؤشر  :لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة تشخ�ص -5

�الق�ام بتشخ�ص الوضع�ات التي تظهر �أنها لا تتطابق مع ما �ان متوقعا إن وضع عت�ات  

إنذار �عني التنب�ه عن الوضع�ات غیر العاد�ة فقط وهذا یتم من خلال ات�اع المؤشر �مجال  

 تسامح مقبول �ه حسب درجة تأثیر الانحراف. 

: لوحة الق�ادة الاجتماع�ة وسیلة مساعدة في التنبؤ �الوضع�ة أده للتنبؤ لوحة الق�ادة الاجتماع�ة -6

المستقبل�ة وذلك �الاستناد على ما سبق ودراسة الحاضر ومعالجته، أي أن لوحة الق�ادة 

الاجتماع�ة ل�ست فقط ما �قدم في الوضع�ة الحال�ة والماض�ة إنما هي دراسة الوضع�ة المستقبل�ة  

وذلك انطلاقا من دراسة وملاحظة مكونات لوحة الق�ادة لذلك �مكن اعت�ار لوحة الق�ادة 

الاجتماع�ة أداة قد تسمح �الز�ادة في النس�ة للتأكد من المستقبل �النس�ة لمسیر الموارد ال�شر�ة في 

 ظل بیئة تتمیز �عدم التأكد والتخلص من الشكوك.

تعتبر لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أحسن أداة في نظام   :لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة للمراق�ة -7

المراق�ة لأنها تسمح �التعدیل وهذا ما �ساعد في تحقیق التدفق �المعلومات الموارد ال�شر�ة �الدقة  

المطلو�ة لذا لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �دلیل إرشاد وتوج�ه لقسم الموارد ال�شر�ة نحو تحقیق  

 والفاعل�ة المطلو�تان.  ة�الكفاء الأهداف المرجوة و

 
 89مرجع سابق ذكره ص 1
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وتعني تق�م أداء المورد ال�شري من |أجل مقارنة أهدافه  :مللتقی�لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة  -8

المسطرة فهذا �سمح لمدیر الموارد ال�شر�ة �الق�ام �أداء مهامه �فعال�ة في قسمة انطلاقا من  

 .1الفروقات الجوهر�ة التي �عتمد علیها لكل من الأداء المتوقع والأداء المحقق

الاجتماع�ة تفید مستعملها �ونها لغة   إن لوحة الق�ادة:ادة الاجتماع�ة أداة إدارة الأجورلوحة الق� -9

مشتر�ة ما بین أعضاء إدارة الموارد ال�شر�ة و�دارة العل�ا فمن خلالها �مكن لمدیر الموارد ال�شر�ة 

علق علیها و�شرح أس�اب الانحراف والإجراءات التصح�ح�ة المتخذة  ف� أن �عرض النتائج المحققة 

على مستوى دائرته، و�طلب في حالة الاحت�اج إلى وسائل إضاف�ة وصلاح�ات و�مكان�ات تحقق  

له أمثل�ة شاملة وتعزز مخطط تسییر الموارد ال�شر�ة وعل�ه فللوحة الق�ادة الاجتماع�ة تعتبر 

 وسیلة للحوار المفضلة داخل المؤسسة والدعامة الأساس�ة في تحلیل النتائج. 

تمنح لوحة الق�ادة الاجتماع�ة میزة تتمثل في  لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �أداة للإعلام : -10

إعلام مدیر الموارد ال�شر�ة في الوقت الحق�قي، ممكنة بذلك هذا الأخیر من متا�عة نشاطه من  

الإدارة العل�ا �حق�قة ما �جري �طر�قة شاملة من جهة أخرى فهي تساهم في تطو�ر   الإعلامجهة 

الأفراد داخل المؤسسة من خلال الاجتماعات واللقاءات التشاور�ة بین المهتمین بها   ثقافات 

ونتائجها، ت�عث بذلك روح الفر�ق الواحد وتز�د في روحه المعنو�ة مما یؤدي إلى تلاشي وذو�ان  

الحواجز النفس�ة لكن مع الحذر أن �كون لها دور الانعكاس السلبي في حدوث صراعات تنظ�م�ة  

 تؤثر على الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة. 

تقوم لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �إشعار  لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أداة لتحسین الكفاءات: -11

مدیر الموارد ال�شر�ة �النقاط المحور�ة الخاصة بتسییر عمل�ات  الموارد ال�شر�ة  واستغلالها  

�سمح �إرساء مختلف التصورات التي تساعد على اتخاذ الحلول الممكنة والتعرف على مشاكل  

الأخر�ن فهي تسمح بتنم�ة التكو�ن لدى المسؤولین وقدراتهم على اتخاذ القرارات والاتصال مع   

 .  2المتعاونین معهم لإ�جاد أفضل الحلول والمشاكل المطروحة

 لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  ومؤشراتالم�حث الثالث: تصن�فات وأقسام 

 
 80ص .مرجع سبق ذكره كمال بوحدید لیلى، عایشي 1
 
 . 26ص .مرجع مصباح، سمیة. 2
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من بین أهم أنواع لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  : المطلب الأول: تصن�فات وأقسام لوحة الق�ادة الاجتماع�ة

 نجد 

: تتعلق �التوظ�ف، التدر�ب، التعو�ضات....... تشمل المؤشرات المرت�طة  أ/ لوحة الق�ادة العمل�ة

خ.... البوظائف إدارة الموارد ال�شر�ة �عدد التعینات الداخل�ة، نس�ة متوسط الأجر  

: تتعلق �العادات والسلو��ات في العمل، وتشمل مؤشرات المناخ الاجتماعي  ب/ لوحة الق�ادة النتائج

 ومؤشرات وقت العمل والغ�اب.

: تشمل المؤشرات المال�ة �رقم الاعمال لكل موظف، الكتلة الأجر�ة،  التكال�ف والمداخیل ج/ لوحة ق�ادة

 رقم الاعمال......الخ. �ما أن هناك عدة تصن�فات أخري نقوم �شرحها �ما یلي 

 (الفترة الزمن�ة):حسبلوحة الق�ادة الاجتماع�ة  /أولا

 لوحة الق�ادة بتواتر سنوي:  /1-1

تتعلق أساس �مستو�ات الإدارة الاسترات�ج�ة ومدیر�ة الموارد ال�شر�ة التي تسمح �متا�عة الأهداف المتوقعة  

في المستقبل  طالاستن�اعلى المدى الطو�ل ،  �ما تسمح بتسل�ط الضوء على النتائج الهامة ما �سهل 

ومن  خلال المقارنة لعدة سنوات ینمكن  ق�اس المؤشرات وتوض�ح الاتجاهات العامة لتطو�ر ها و  

 .1الناجمة تسهل الوصول للأهداف المتوقعة الانحرافات 

الق�ادة الاجتماع�ة بتواتر شهري  لوحة 1-2  

أكثر ملائمة تناس�ا مع أهداف تسییر الموارد ال�شر�ة  �عد إن وضع لوحة الق�ادة الاجتماع�ة بتوتر شهري  

 خاصة ف�ما یتعلق بتطور الكتلة الاجر�ة.

 رلنتائج الشه: توجه في البدا�ة �ق�م مفصلة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة بنتائج تحلیل�ة مفصلة 1-1-1

المهني وتبدو المؤشرات مفصلة �أعلى الدرجات وذلك لتسمح �التخلیل الدقیق �ما هي موضح في الشكل  

 التالي:

 
 212-211ص .، مرجع سبق ذكرهكمال  بوحدید لیلى، عایشي1
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 : �مثل لوحة ق�ادة شهر�ة بنتائج تحلیل�ة مفصلة12الجدول 

 الشهر:                    السنة:  المجموع خلال سنة 
الق�م   الانحراف

 الفعل�ة 
الق�م  

 المحققة 
الق�م   الق�م الفعل�ة  الانحراف

 المحققة 
ت المؤشرا  

01المؤشر        
02المؤشر        
03المؤشر        
04المؤشر        
05المؤشر        
 المجموع      
  A-1الشهر  A-1الشهر 
 A-2الشهر  A-2الشهر 

 116، ص2010-2009المصدر: مص�اح،  

: تسمح �عرض النتائج الشهر�ة و�براز�ها إلى غا�ة نها�ة السنة �ما تسمح  لوحة الق�ادة التدر�ج�ة 1-1-2

�المحافظة على النتائج والفجوات المحققة في �ل شهر منقضي من النشاط والشكل الموالي یوضح هذا  

 النوع.
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 )لوحة الق�ادة التدر�ج�ة 19الشكل رقم(

 

 Jeane- Pierre Taib ;Op,Cit,P182المصدر:         

 ثان�ا: لوحة الق�ادة الاجتماع�ة حسب وظ�فة الموارد ال�شر�ة 

الاجتماع�ة حسب وظ�فة الموارد ال�شر�ة إلى عدة تقس�مات منها من قسمها لوحة  قسمت لوحة الق�ادة 

الق�ادة للغ�ا�ات وتوص�ف الوظائف التدر�ب الكتلة الأجر�ة، متا�عة المیزان�ة حوادث العمل وتوز�ع الفراد، 

إدارة الكفاءات ق�ادة التدر�ب الأخطار المهن�ة الأداء ومما سبق �مكن أن نقول أن تقس�م لوحة الق�ادة  

 الاجتماع�ة حسب االموارد ال�شر�ة �مایلي: 
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 : �مثل تموذج لوحة الق�ادة إدارة الموارد ال�شر�ة13الجدول رقم:

 التجم�ع  الشهر المؤشرات 
 الانحرافات  التقدیرات  التحق�قات   الانحرافات  التقدیرات  التحق�قات 

 المؤشرات المتعلقة �التوظ�ف 
 أولا: التوظ�ف: 

 عدد العمال •
 عدد الوظائف الجدیدة  •
 العمل  م أ�ا عدد •

 ثان�ا: الأجور: 
 الكتلة الاجر�ة  •
 تغیرات مؤشر الأجور  •
 الساعات الإضاف�ة  •
متوسط الأجر لكل  •

 عامل  
 الترق�ة •

 ثالثا: المناخ الاجتماعي 
 التغیب  •
معدل المساهمة في   •

 الانتخا�ات 
 معدل دوران العمل  •

 را�عا: التكو�ن: 
عدد التر�صات الداخل�ة   •

 والخارج�ة 
عدد المساهمین في   •

 التر�صات
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 تكال�ف التكو�ن •
 جهد التكو�ن •

 خامسا: الأمان: 
 العمل ثعدد حواد •
عدد الأ�ام الضائعة/   •

 ة العمل الكلي م عدد أ�ا
لكل  ةسادسا: الإنتاج� 

 مستخدم: 
رقم الاعمال /مجموع   •

 العمال
الق�مة المضافة/ مجموع  •

 العمال
عدد الأ�ام مدفوعة   •

 الأجر/ عدد أ�ام العمل
 مؤشرات متعلقة �الإدارة: 

 للإدارةالتكلفة الكل�ة   •
مؤشرات الفعل�ة:  •

الإنتاج�ة مقارنة مع 
 الأجر، ونوع�ة التكو�ن

 
 

 10ص -9، ص2009المصدر: مقدم، 

: تهدف هده الدراسة إلى ق�ادة أحسن التعدیلات الموظفین ترت�ط  لوحة الق�ادة الد�مغراف�ا للموظفین 2-1

 : 1�ال�حث على ثلاثة أهداف تتمثل ف�مایلي 

 الوصول إلى أحسن مستوى من الموظفین  •

 الحفاظ على أحسن ه�كل�ة الموظفین  •

 ال�حث على أحسن مستوى وه�كلة في الوقت المناسب  •

 
1Jean-Pierre Taieb, les tableaux de bord de la gestion sociale, 6éd, Dunod, 2011 p197 
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ومن أهم المؤشرات التي تحتو�ها نىجد متوسط العمر، متوسط الخبرة، عدد الموظفین، تقس�م الموظفین  

 حسب الجنس حسب نوع عقد العمل مثلمة یبینه الشكل التالي: 

): هرم العمر 20الشكل رقم (

 

 FONTAINE GAVION K, ZANBEAUX A ? OpCit, p27المصدر: 

 

: تق�س عمل�ات الاخت�ار الأولي والاخت�ار والتوظ�ف نفسه، الهدف نشاط 1لوحة ق�ادة التوظ�ف  2-2

التوظ�ف هو الحصول على أكبر عدد من المترشحین المناسبین �استخدام أقل الموارد قدر الإمكان �مكن  

ق�اس نشاط التوظ�ف من عدة محاور �م�ة، ومن أهم المؤشرات التي تحتوها عدد المرشحین لكل منصب 

 عدد المرشحین الراضین �شروط العرض نس�ة دوران الموارد ال�شر�ة...  

: تسمح �ق�اس المراحل الأر�عة لعمل�ة التدر�ب المتمثلة في تحدید الاحت�اجات  لوحة ق�ادة التدر�ب 2-3

،كما تسمح �عرض ما تم تحق�قه من برنامج التدر�ب 2التدر�ب، تصم�م برنامج التدر�ب، تنفیذه وتق�مه 

 خلال الشهر وتراكم النتائج منذ بدا�ة النشاط.

 
1Jean-Pierre Taieb,,op,cit,op,p138 
2Jean-Pierre Taieb,,op,cit,op,p199 
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الوقت الذي �قتضه البرنامج،   التدر�ب،ومن أهم مؤشراتها نجد الوقت الذي �قتض�ه تحدید الاحت�اجات 

/ الوقت الذي ثم اقتضاؤه عدد الأ�ام التدر�ب العدد الكلي للموظفین المتدر�ین،  المنتظرة للتدر�ب المنفعة 

 نس�ة المشار�ة في التدر�ب. 

 یوضح لوحة ق�ادة التدر�ب:  21الشكل رقم 

 نوع التدر�ب المت�ع: 

 N-2السنة  N-1السنة  Nالسنة نوع التدر�ب المت�ع 

       الإعداد لمسا�قة 

التدر�ب المبرمج من  
 القوانین الخاصة 

      

       التدر�ب المستمر

 الأعوان غیر مستفیدین �أي تدر�ب:

 سنوات 5منذ أكثر من   سنوات 5منذ  منذ سنتین  منذ سنة  من أي تدر�ب  نمستفیدی الأعوان الغیر 
     أ
     ب 
     ج

 FONTAINE GAVION , ZAMBEAUX , Op.cit. ,p20 المصدر:

 ثالثا/ التصن�ف حسب شكل التقد�م:

 هناك عدة أشكال �مكن أن نقدم من خلالها لوحة الق�ادة الاجتماع�ة من خلالها تذ�ر أهمها ف�ما یلي: 

: هو ع�ارة عن ب�ان یوضح تطور وتنوع ظاهرة، عمل�ة أو ه�كلة مجموعة وسیرورة  الرسم الب�اني 3-1

مكانیزم ما، یوضح ف�ما �خص متغیر ما، مجموع الافراد الذین �كونون المجتمع، �مكن أن �كون المتغیر  

 متقطع أو مستمر و�أخذ الشكل الب�اني عدة أشكال أهمها:
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في شكل العصا �ستخدم عندما �كون المتغیر متقطع و�كون �ما هو موضح في   الرسم الب�اني •

 الشكل التالي:

 

 رسم ب�اني على شكل عصا  :22رقم الشكل

 

 Jean Pierre Taib, Op,Cit ; p157المصدر: 

 �كون �الشكل التالي: رسم ب�اني دائري  •

 : رسم ب�اني دائري 23الشكل رقم
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 Jean Pierre Taib, Op,Cit ; p158المصدر

هو وسیلة سر�عة لدراسة توز�ع متغیر، وأداة �صر�ة تسمح �الكشف عن �عض   المدرج التكراري  •

، عادة یتم استخدام المدرج التكراري  1العیوب أو �إجراء التشخ�ص قبل البدء في عمل�ة لتحسین 

الحسابي والوس�ط  المتوسطمن أجل تصور النتائج الإحصائ�ة المتعلقة �عینة الدراسة وتشمل : 

 والانحراف المع�اري، �مكن تمثلها �ما یلي:

: المدرج التكراري 24الشكل رقم  

 
1Jean Pierre Taib, Opcit.  p158 

100%

عقد عمل مؤقت .اتفاقیة التدریب عقود عیر محددة عقود محددة
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 BERNARD Martory ; Op,Cit,p34المصدر: 

 

: هو ع�ارة عن ب�ان �قسم محور سیناته إلى أ�ام، الأساب�ع، الشهور طر�قة تجعل  التحلیل الزمني •

، أي أن هذه النوع من الب�انات 1متا�عة المتغیرات في الخاص�ة المقدمة بتناسق و�ترتب المنوال

غرضه الرئ�سي هو عرض تطور المؤشرات عبر الزمن، �حیث �حمل أحد المحاور مق�اس الزمن  

 والمحور الآخر المتغیر موضوع للدراسة �ما هو موضح في الشكل التالي: 

 

 

 

 

التمثیل الب�اني  :52الشكل رقم  

 
1BERNARD Martory ; OpCit,p34 
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  ,p162 Op.cit.Jean Pierre Taib ;: 1المصدر

 

 2المطلب الثاني: مؤشرات لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أو الخاصة �الموارد ال�شر�ة 

تتمثل وظ�فة أو دور إدارة الموارد ال�شر�ة في اخت�ار العاملین ذوي الكفاءات المناس�ة وتسییر جهودهم  

العاملین وتق�م أعمالهم وال�حث في مشاكلهم وتقو�ة   هؤلاءوتوجیهم وتوج�ه طاقتهم وتنم�ة مهاراتهم وتحفیز 

علاقات التعاون ف�ما بینهم و�ین زملائهم ورؤسائهم و�ذلك فهي تساهم في تحقیق الهدف الكلي للمؤسسة  

من حیث ز�ادة الإنتاج�ة و�لوغ النمو المطلوب الأعمال والأفراد أهم المؤشرات التي تستعمل في إدارة 

 : 3الموارد ال�شر�ة هي 

  :مؤشرات المتا�عة الأجور 

 لعدد العمامصار�ف العمال/  -

 الكتلة الأجر�ة /عدد العمال -

 
1Jean Pierre Taib, Op.cit. ; p162 

 36، ص1984القاھرة، مكتبة عین الشمس،   ، إدارة الأفراد منھج تحلیلي . عبد الوھاب علي، 2
3Gérald Naro, Les indicateurs sociaux : du contrôle de gestion aux développements récents du pilotage et 
du reporting, Séminaire << Management et gestion des ressources humaines: stratégies, acteurs et pratiques », 
en line (http://eduscol.education.fr/cid46096/les-indicateurs-sociaux%C2%A0-du-controle 165med anoit  
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 یتم مقارنتها �معاییر خارج�ة) (الأجور نس�ة الز�ادة في  -

 الأجر المتوسط حسب الفئات. -

 :مؤشرات خاصة �التكو�ن 

 السنو�ة  الأجورمصار�ف التكو�ن/ �تلة  -

 عدد العمال الذین خضعوا للتكو�ن/ عدد العمال الكلي -

 (داخل�ة، خارج�ة) ةالتد ر�ی�عدد الدورات  -

 عدد الترق�ات السنو�ة/ متوسط عدد العمال -

 مؤشرات متا�عة حر�ة الید العاملة 

 عدد الانتقالات / العدد المتوسط للعمال العمال:معدل دوران  -

 الاخت�ار�ة عدد المنشغلین/ عدد الانتقالات  العمال:معدل فقدان  -

 انتقال العمال من وظ�فة لأخرى داخل نفس المؤسسة)(الوظ�في معدل التحرك  -

 عدد العمال الذین غیروا وظ�فتهم / متوسط عدد العمال -

  مرض�ة، عطل.....) (نوعیتها : حسب الغ�اب مؤشرات لمتا�عة 

 عدد ساعات العمل النظر�ة  /الغ�اب عدد ساعات  -

  مؤشرات الأمن 

 عدد الحوادث التي أدت إلى توقف العمل/ عدد ساعات العمل النظري  -

 أثناء العمل: عدد الأ�ام الضائعة /عدد الساعات الفعل�ة  الحوادث معدل خطورة  -

  مؤشرات لق�اس إنتاج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة 

 المساهمة الاقتصاد�ة لكل عامل: رقم الأعمال/ عدد العمال -

 الق�مة المضافة/ عدد العمال -

 مصار�ف العمال/ الق�مة المضافة  -

 الأع�اء في المؤسسة  ةإجمال�مصار�ف العمال/  -

  مؤشرات لمتا�عة المناخ الاجتماعي 

 .....ت إنذاراعن عقو�ات،  الناتجةعدد التسر�حات   -

 عدد الساعات الضائعة نت�جة الإضرا�ات  -

 عدد التسر�حات الناتجة عن التقاعد، الاستقالة....... -
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 عدد الطل�ات المتعلقة بز�ادة الأجور   -

 عدد الصراعات بین العمال �ل شهر  -

 : اعداد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة ثالثالالمطلب 

تساعد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة على ق�اس أداء الموارد ال�شر�ة من خلال المؤشرات التي تحو�ها والتي  

الموارد ال�شر�ة وترجمتها إلى أهداف استرات�ج�ة قابلة   إسترات�ج�ةوضحنا دورها �ما تساعد في ص�اغة 

جتماع�ة بهذه مراحل  تمر عمل�ة إعداد لوحة الق�ادة الاالإسترات�ج�ة وعل�ه  للق�اس وتحقیق متا�عة وتق�م 

 :1احت�اجات ومناهج �ل مؤسسة، ومن هنا �مكن أن نقدم المراحل التال�ة  �اختلافتختلف  

 أولا: تحدید أهداف لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

�ستلزم إعداد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة إلى إرادة قو�ة للعمل فقبل الحصول على نتائج المرجوة �جب معرفة  

إلى أین تذهب، وعل�ه �عد الهدف الواضح والمحدد الأساس الذي لا غنى عنه للوحة الق�ادة الاجتماع�ة،  

أهداف تساعد إدارة الموارد ال�شر�ة على توفیر النتائج المرجوة �طر�قة قابلة   كامتلالهذا من الضروري 

للق�اس  تحت مراق�ة مستمرة وترجمتها على شكل فعال من أهم الأهداف المخصصة للوحة الق�ادة 

 :2الاجتماع�ة نجد 

 مراق�ة مصار�ف الأفراد  

 تحدید الكتلة الأجر�ة  

 الغ�اب متا�عة  

 إدارة تكال�ف الأفراد  

 وضع حد للدوران  

 تحقیق من استخدامات التدر�ب  

 ثان�ا: أعضاء لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

 
1Jean Pierre Taib, Op.cit. ; p19-24 
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لكل عنصر داخلي في المؤسسة احت�اج خاص، ولكل احت�اج لوحة ق�ادة تشمل عدد من المؤشرات 

لوحة ق�ادة اجتماع�ة �ستلزم تحدید العنصر الموجه له، �مكن أن نقول أن هناك   د وعل�ه فإعدا ةاللازم

 :1ثلاثة عناصر داخلین رئ�سین للوحة الق�ادة الاجتماع�ة وهم 

الإدارة العامة: لا �مكن فصل الموظفین عن المؤشرات الأداء الأخرى للمؤسسة والحصول على   -1

العامة للمؤسسة والحصول على لوحة ق�ادة   للصیرورةالمعلومات الاجتماع�ة والأرقام المفتاح�ة 

 :2اجتماع�ة تحوي معلومات قلیلة وسهلة تنقسم هاته الأخیرة إلى نوعین 

   المعلومات المتعلقة �مساهمة الموظفین في مردود�ة المؤسسة وتعد المؤشرات المال�ة الأنسب

الموظفین والهدف هو ر�ط الأرقام المتعلقة �الموظفین �مؤشرات النتائج العامة   ةلتحلیل لإنتاج� 

 للمؤسسة

  المعلومات المتعلقة بتحلیل المناخ الاجتماعي الذي یتم �مساعدة المؤشرات السلو��ة ونجد في

للمؤسسة: الغ�ا�ات العامة، الغ�اب �سبب المرض على المدى  ةكل جوانب الح�اة الاجتماع� 

 القصیر خاصة.

  المشار�ة في انتخاب الموظفین 

  مستوى مشار�ة الموظفین في ح�اة المؤسسة 

/ المدراء التنفیذیین: یرجع تحدید احت�اجات المدراء التنفیذین ف�ما �خص لوحة الق�ادة الاجتماع�ة إلى  2

الضغوط الیوم�ة التي یتعرضون لها و�تم اخت�ار المؤشرات الملائمة من خلال محاور الكفاءة التحفیز  

وتكال�ف قوة الإنتاج �ما �عتبر أ حسن المعلومات ذلك الذي یدور حول الوحدة التي �قودها المدیر و�مكن  

 التعبیر عن احت�اجات المدراء التنفیذین �الع�ارات التال�ة: 

   تحفیز الموظفین 

   ز�ادة الإنتاج�ة 

  تحسین الجودة 

  الأجر�ة تقلیل الغ�ا�ات احترام میزان�ة الكتلة 

 
1Joëlle Imbert, les tableaux de bord RH: construire, mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage, 
Eyrolles, Paris 2007.p132 
2BERNARD Matoury ; Op, Cit,p229-230 
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/ إدارة الموارد ال�شر�ة: تجمع لوحة الق�ادة الموجهة لإدارة الموارد ال�شر�ة العناصر المفتاح�ة لنظام ق�ادة 3

وتعرض رؤ�ة شاملة لقضا�ا الموارد ال�شر�ة في  الإسترات�ج�ةالموارد ال�شر�ة والتي تأتي من الأهداف 

المؤسسة أما ف�ما �خص المؤشرات المت�عة من قبلها فإن خلق عدد �بیر من المؤشرات الق�اس غیر مفید 

، وعل�ه �جب  1وسلبي إذ �جعل لوحة الق�ادة غیر قابلة للقراءة، ولا یر�ز على الاحت�اجات الحق�ق�ة للق�ادة 

 أن تكون المؤشرات مكثفة ومخصصة لاحت�اجات  قادة الموارد ال�شر�ة .

و�صفة عامة تتمثل احت�اجات إدارة الموارد ال�شر�ة في الكفاءات ف�ما �خص مهام مصالحها(أقسامها)  

�مكن القول عامة أن المهمة الأساس�ة للوحة الق�ادة الاجتماع�ة  هي الاستجا�ة التوقعات المدراء التي 

 :2�مكن أن نحصرها في أر�ع محاور رئ�س�ة هي 

المحور الأول: ق�ادة الرجال والفرق: وتعتبر مهام بناء وق�ادة الفرق روح مهمة المدیر وعل�ه   

فالمعلومات التي �حتاجها من خلال الحور تتعلق �التوظ�ف وحر�ة الموظفین �الترق�ة والتجو�ل  

 ...الخ متا�عة الموظفین في العمل و�دارة الوقت. 

المحور الثاني: تعبئة الكفاءات والطاقات: یتمثل دور المدیر في أن �كون مسؤولا عن الموارد   

ال�شر�ة على مقر�ة وعل�ه ینتظر معلومات عن رصد وتقد�م الكفاءات ص�اغة س�اسات 

التعو�ضات الق�ام �المقابلات وتحدید احت�اجات التدر�ب ومتا�عة المشار�ع الفرد�ة للتدر�ب 

 �اختصار �عد جمع المعلومات حول الكفاءات. 

المحور الثالث: إدارة المخاطر الاجتماع�ة عن قرب: في هذا المستوى تكمن المخاطر  

الاجتماع�ة في سوء التنظ�م الاجتماعي ف�ما �خص تطور النزاعات خسارة الكفاءات أو سوء 

 استخدامهم هذا ینتظر المدیر معلومات حول المعالجة الیوم�ة للمخاطر الاجتماع�ة. 

المحور الرا�ع: الاستماع ونقل المعلومات: هنا للمدیر دور مزدوج �حیث �عتبر البدیل للس�اسات   

الاجتماع�ة الذي �ساهم في أحسن ترجمة لتوجیهات المؤسسة والراصد في الاستماع لأعضاء  

فر�قه أي أنه البدیل ا لذي �جب إعلامه في الوقت المناسب والراصد عن فرب المعلومات 

 الاجتماع�ة في المیدان. 

 

 
1 jean Pierre Taib, Op.cit. ; p49 
2BERNARD Matoury ; Op,Cit,p229-232 
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 ثالثا: بناء نظام معلومات اجتماعي  

�عتبر المصدر الرئ�سي للمعلومة الاجتماع�ة داخل�ا وتتألف من ملایین المتغیرات التي تتمیز الموظفین  

غیر أنها لا تتعلق قطعا �المعط�ات الحالة الإحصائ�ة �العمر، الحالة العائل�ة.... بل تتعلق أ�ضا  

�معلومات إدار�ة دینام�ك�ة حول وثیرة العمل وحر�ات الموظفین یتم تنظ�م هذه المعلومات عامة �شكل 

، �حیث �فرض استخدام الحد الأدنى إمكان�ة استخراج المعلومات المتأت�ة عن  1شهري و�رت�ط �الأجر 

الأجر عن طر�ق الفرز الآلي، �معنى �استخدام نظام معلومات اجتماعي والذي �عرف على أنه مجموعة  

وحفظ  و�بلاغ المعلومات الاجتماع�ة �ع�ة تعز�ز   ةالكفاءات والوسائل التي تسمح �الحصول على معالج 

القرار، و�مثل لوحة الق�ادة الاجتماع�ة الجانب ال�ارز لنظام المعلومات الاجتماعي حیث یتم جمع و�دارة 

المعلومات الاجتماع�ة �استمرار في المؤسسات ولا تص�ح قابلة للقراءة إلا �عد فرزها وتشكیلها في لوحة  

 الق�ادة الاجتماع�ة، �الشكل الموالي یوضح ذلك:

 : لوحة الق�ادة الاجتماع�ة للمعلومة ال�ارزة 26الشكل رقم

 
 

 لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 
 
 

 ب�ان الغ�ا�ات  عناصر الحوار الاجتماعي        
 ب�ان الوقت    

 الداخل                    معلومات عن الموظفین                 التعبیر عن النزاعات  -المغادر�ن        
 

 Bernard Matoury. Op.cit. p232المصدر: 

من الضروري ه�كلة المعلومة الاجتماع�ة حول عمل�ات إدارة الموارد ال�شر�ة في هذا الصدى هناك ستة  

 عمل�ات أساس�ة �مكن استخدامها، تتمثل في: 
 

1Bernard Matoury. Op.cit. p232 

 بطاقة فرعیة 

 نظام الأجر 
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   إدارة تدفقات التوظ�ف والمغادرة تتمثل في ضمان مدخلات الموارد ال�شر�ة و�دارة مخرجاتها على

 حد سواء إي تعز�ز الاستقطاب ومحاولة الحد من المغادرة(الاستقالة.........). 

  مستقبل المؤسسة) (الغد في الكفاءات من أجل  استثمارق�ادة التدر�ب �عتبر التدر�ب 

  إدارة المسار المهني والكفاءات: تكون أساسا من منظور تنبؤي 

  على التوازن الاجتماعي والمالي للحفاظمتا�عة التعو�ضات وتكال�ف الموظفین الاجتماع�ة ذلك 

  إدارة الوقت والغ�اب: �معنى متا�عة نشاط الموظفین وتنفیذ مرونة الوقت 

  إدارة الأفراد ومتا�عة الموظفین: غال�ا تكون نقطة الانطلاق الممارسات إدارة المعلومات

 الاجتماع�ة من خلال الملفات ا لفرد�ة، وتتعلق �العمل�ات الإدار�ة الیوم�ة و�دارة الأفراد 

  و�جب أن تكون المؤشرات الاجتماع�ة متطا�قة، ومستمرة صح�حة ودق�قة ولعدم وجود قاعدة

 مع الأهداف التي تسعى إلیها والز�ائن الموجه لهم. ةتتطابق بدقین�غي أن   لاخت�ارهاعامة  

جب  ة الممكنة في حالة وجود انحراف  �كونها تقوم على مساهمة في تحقیق الهدف والإجراءات التصح�ح�

أن �شمل لوحة الق�ادة الاجتماع�ة المعلومات الضرور�ة لفهم والتصرف وأن �كون سهلة الفراءة عن طر�ق  

 . 1مجموعة من الرسوم الب�ان�ة والمؤشرات وعل�ه ین�غي ه�كلة المعلومات عند التقد�م 

 را�عا: تصم�م لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

قبل اخت�ار شكل لوحة شكل لوحة الق�ادة تقدم لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �جب أولا اخت�ار الطر�قة المعتمدة 

 :2في تصم�مها والتي �مكن تقس�مها إلى ثلاث طرق رئ�س�ة

تصم�مها داخل�ا هنا تستخدم المؤسسة وسائلها من أجل وضع لوحة الق�ادة الاجتماع�ة ذلك ابتداء  •

 الداخل�ة  من مجموعة المشار�ع

تصم�مها خارج�ا: تقوم المؤسسة بتو�یل مهمة وضع لوحة الق�ادة الاجتماع�ة لمؤسسة مختصة   •

 في إعداد لوحات الق�ادة والتقار�ر الاجتماع�ة. 

تصم�م في إطار برامج تخط�ط موارد المؤسسة وتعتبر برامج تخط�ط موارد المؤسسة برامج   •

مدمجة مع وظ�فة الموارد ال�شر�ة أو ممتدة لوظائف أخري خاصة المحاس�ة والمال�ة، في مجال 

 
1Jean Pierre Taib, Op.cit. ; p44 
2Bernard Matoury. Op.cit., p234 
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الموارد ال�شر�ة، تنظم �طر�قة الوحدات ابتداء من أساس مر�زي للمعط�ات وتتمثل هاته الوحدات 

 ، إدارة الكفاءات والتوظ�ف.التدر�ب عادة في الأجر، التنظ�م الإداري، 

ثم اخت�ار دور�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أین لا وجود للدورة مثال�ة لكل لوحات الق�ادة حیث �ما رأینا  

سا�قا لوحة الق�ادة الاجتماع�ة ع�ارة عن وسیلة خاصة تتك�ف حسب الهدف المت�ع وعل�ه �عتمد اخت�ار  

  مصممة، وأن تكون المؤشرات أخرى هة وعلى س�اق المؤسسة من جهة جدور�تها على الهدف المرجو من 

في حالة وقوع خلل، أي عند وجود فجوة مع ق�مة المع�ار ي جب أن �كون الز�ون الوقت الكافي للتصرف  

، غیر أنه �مكن القول أن دور�ة لوحة الق�ادة   1وعل�ه �مثل هذا الوقت دورة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

 الاجتماع�ة تكون إما شهر�ا �اعتمادها على نظام الأجر �ما رأینا سا�قا أو سنو�ا.

 خامسا: تنفیذ وتق�م لوحة الق�ادة الاجتماع�ة:

قبل تنفیذ لوحة الق�ادة الاجتماع�ة وتق�مها �جب أولا اخت�ارها حیث �جب أن تكون هذه الوث�قة مصاح�ة  

 :2ب�عض الاحت�اطات المتمثلة في

تنظ�م مقابلات مع عناصر الإدارة من أجل معرفة ردود فعلهم ف�ما �خص لوحة الق�ادة الاجتماع�ة دلك 

 التالي: هل تتوافق المؤشرات الموجودة في لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مع أهدافها؟  التساؤل�الإجا�ة عن 

 إعطاء المجال التعل�قات من أجل التحقیق من التعبیر عن النتائج  

 تخص�ص الإصدار الأولي للوحة الق�ادة الاجتماع�ة للأعضاء المتمین بها أ, الذین �طلبونها   

 المقارنة المنتظمة لنتائج لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مع المعلومات المنتظرة والمعبرة عنها في الهدف  

 ق�اس درجة وضوح لوحة الق�ادة الاجتماع�ة  

تمر تنفیذ لوحة الق�ادة الاجتماع�ة بثلاث مستو�ات رئ�س�ة حیث المستوى الأول �مثل بدا�ة المساهمة  

بینما �مثل المستوى الثاني   اإلزام� المحصلة  ت المعط�اللمعلومات الاجتماع�ة وهو أساسا تنسیق  المؤسسة

 : 3والثالث تحسین الأول ة إضافة المعلومات وهي

 المستوى الأول: العناصر الأساس�ة للوحة الق�ادة الاجتماع�ة:  

 
1Jean Pierre Taib, Op.cit. ; p172 
2Jean Pierre Taib, Op.cit. ; p176 
3Bernard Matoury. Op.cit., p242 
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القانوني هنا المجهود  �الالتزام�عتبر أول خطوة لتنسیق المعط�ات أین �عتبر الإحصاء جزء أساسا 

وتوز�ع  الالتزامات القرار بتواتر نشر �مكن أن �فوق  لاتخاذ  ةالمناس�المعط�ات  بتقد�ممضاعف إذ یتعلق 

 المعلومة للمسؤولین المهتمین.

 المستوى الثاني: النظام الانتقالي:

الذي �ض�ف للنظام الأساسي معلومات تتمیز �الاتزان و�ندمج معط�ات مفصلة بها تسمح �إدارة أكثر  

 دقة. 

 المستوى الثالث: نظام متقدم أو متطور:  

فهو استرات�جي متكامل وأكثر اتزانا على حد سواء یتمیز �الاندماج التدر�جي للمعط�ات المتعلقة 

�المجالات الأر�ع الأساس�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة والمتمثلة في الموظفین، التعو�ضات، والكتلة الأجر�ة، 

 الاقتصادي.-الاختلالات والمناخ الاجتماعي، الأداء الاجتماعي والاجتماعي 

نعلم جید أن أي قرار یتعلق �الموارد ال�شر�ة یؤثر على �ل التوازنات الاجتماع�ة والاقتصاد�ة للمؤسسة  

في أن واحد ووحدها عدم الرغ�ة في ز�ادة التعقید هي التي تقوم إلى تجزئة المعلومات لذا ی�قى هذا النظام  

التي تلعب دورا مهما في إعطاء مكانة للق�ادة الاجتماع�ة وهو �النس�ة للمؤسسات   المؤسسات خاص 

 الأخرى. 

�عد تنفیذ لوحة الق�ادة الاجتماع�ة لابد من تق�م مدى فعالیتها وهناك عدة طرق للتحقیق من فعالیتها غیر  

 :1أن أهمها تتمثل في 

تعتبر سهلة التطبیق إذ تتم بتناسي أحد أعضاء لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �عدم ارسال  الطر�قة الأولى: 

نسخة عن لوحة الق�ادة الاجتماع�ة له، والمدة التي �ستغرقها للمطال�ة بها تعد مؤشر عن أهم�ة هذه  

اللوحة �النس�ة له ومدى اهتمامه �المعلومات التي تقدمها حیث، إذا �انت هذه المدة قصیرة هذا �عني أنه  

لا غنى عنها بینما إذا �انت طو�لة فمعناه أنه لا جدوى منها أي أنها لا تتم قراءتها أي أنها لا تتحقق  

 هدفها هنا تجب إعادة النظر فیها.

 
1 jean Pierre Taib, Op.cit. ; p175 
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على �عض المخاطر وتتمثل في إضافة معلومة خاطئة لدرجة أنه �مجرد قراءتها    تحوي الطر�قة الثان�ة:

 تبرز �مرحلة أولى ثم �عدها یتم انتظار ردود الأفعال هنا احتمالین: 

 عدم الانت�اه للخطاء وعل�ه تجب إعادة النظر في لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

 عنه هذا �عني أن لوحة الق�ادة فعالة.   والإبلاغ للأخطاءالانت�اه 

 خلاصة الفصل: 

تستعمل لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في المؤسسات والإدارات والمنظمات تكملة للأنظمة الأخرى المستعملة  

في تسییرها، فهي تعمل على توفیر معلومات آن�ة وتشغل�ه �شكل م�سط ملخص �سمح �متا�عة إنجازاته،  

كما تسمح �خلق تواصل رأسي وأفقي بین مختلف المراكز في المؤسسة وتستند عمل�ة تصم�م نظام لوحات 

الق�ادة الاجتماع�ة إلى ضرورة إت�اع خطوات أساس�ة في ذلك أهمها: تحدید المتغیرات الأساس�ة المتحكمة  

وأهداف المؤسسة، إضافة إلى اخت�ار المؤشرات المناس�ة وطرق عرضها، وتوفیر نظام   إسترات�ج�ةفي 

ولأفراد في   المسئولین تخس�سمعلومات فعال قادر على توفیر المعلومات �شكل ملائم وسر�ع، �ما �جب 

المؤسسة �أهم�ة هذه الأداة �ي لا تواجه �الرفض والإهمال، و�النس�ة لمساهمة لوحات الق�ادة الاجتماع�ة  

الإدارة  من خلال   لإسترات�ج�ةفي عمل�ة مراق�ة تسییر الموارد ال�شر�ة فإنها تساعد على التطبیق الجید 

متا�عة تحقیق الأهداف �شكل مستمر ودوري مما �سمح �الوقوف على أهم الانحرافات ثم تحلیلها وشرح  

أس�ابها وانتهاء �اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة في الوقت المناسب 



 

 

 الفصل الرابع:

 الإدارة العمومية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

 الفصل الرابع: الإدارة العمومية 

 

 

 

 

 : مدخل إلى علم الإدارة الأولالمبحث  

 مفـاهيم حول الإدارة : المطلب الأول

 مدارس علم الإدارة: المطلب الثاني

 العمومية   علم الإدارةماهية  : ثانيالمبحث ال

 المطلب الأول: مدخل في الإدارة العمومية. 

ة العمومية الجزائريالمطلب الثاني: الإدار 
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النمو، و�عتبر علم الإدارة أحد   التي ما زالت في طور  الحدیثة  العلوم  تعتبر الإدارة أحد 
العلوم الرئ�سة التي اعتمد علیها الكثیر من الشعوب في تقدمها ورفع مستواها المع�شي و�ناء على  
الإدارة   �علم  الإحاطة  لان  الجامعات  معظم  في  رئ�س�ة  �مادة  تدرس  الإدارة  أص�حت  فقد  ذلك 

 .كافة الدارسین في مختلف التخصصات أص�ح أمراً ضرور�اً ل

 : مدخل إلى علم الإدارة الأولالم�حث 

 الإدارة   حول  المطلب الأول: مفاه�م

الإدارة:/  1 رغم الأهم�ة الكبیرة والمعروفة لدور الإدارة الحدیثة في نشاط الأعمال خصوصا، فإنه    تعر�ف 
یوجد   للإدارة.    اتفاقلا  وشامل  موحد  واحد  تعر�ف  على  الإدار�ین  والخبراء  ال�احثین  بین  وأكید  صر�ح 

العلاقفالمصطلح �ما �قول   غیر محدد بدقة، بل �حمل معان متعددة ومفاه�م مختلفة، ومكونات   (�شیر 
متنوعة. ولعل سبب ذلك �عود إلى �ون الإدارة مفهوم معنوي ول�س حسي ملموس)، وهذا فضلاً عن أن  

 .الشيءالدراسات والأ�حاث في المجال الإداري رغم قدم الممارسة الإدار�ة قد جاءت متأخرة �عض 

ولما �ان �ل مفكر و�احث ینظر إلى الإدارة من وجهة نظره وخبرته وقناعاته، فإن تعر�فات الإدارة        
 هي الأخرى ت�اینت واختلفت �اختلاف هذه الآراء والخبرات المتنوعة وذلك على النحو التالي: 

الإدارة        الاجتماع�ة  العلوم  موسوعة  : �أنها لعمل�ة التي �مكن بواسطتها تنفیذ غرض معین  تعرف 
و�شراف عل�ه. �ذلك هي الناتج المشترك لأنواع ودرجات مختلفة من الجهد الإنساني الذي یبذل في هذه 

 العمل�ة) و�فهم من هذا التعر�ف أن مفهوم الإدارة قد �عني عدة أش�اء منها: 

 متخذي القرارات الإدار�ة على مستوى المنظمة أو على مستوى الوحدة التنظ�م�ة داخل المنظمة. -1

 النشاطات التي �قوم بها المدیر مثل التخط�ط والتنظ�م والرقا�ة والتوج�ه والتشكیل. -2

 الوحدة التنظ�م�ة سواء �انت منظمة أعمال أو منظمة عامة.  -3

 علم إدارة الأعمال �مجال للمعرفة وال�حث العلمي.   -4

 .1عمل�ة تجم�ع الموارد والإمكانات النادرة معاً    -5

 

أقصى   تحقیق  �مكن  حتى  جهد  �أقل  النتائج  أرقى  على  الحصول  ((فن)  �أنها  الإدارة  مي  و�عرف جون 
�عرفها  بینما  للمجتمع).  ممكنة  خدمة  أفضل  تقد�م  مع  والعاملین  العمل  من صاحب  لكل  وسعادة  رواج 

 
 21بشیر العلاق، ھدى سید لطیف،مرجع سبق ذكره، ص.1
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ناكونتز   تنفیذ الأش�اء عن طر�ق الآخر�ن ورالف    لوأدو  أنها وظ�فة  �أن الإدارة هي    زد�فیعلى  �قول: 
هو   وهذا  التنفیذ�ة".  الق�ادة  سو عمل  بواسطته    یلومانوزمیله    ن بیتر  �مكن  أسلوب  �أنها  الإدارة  �عرفان 

 تحدید وتوض�ح أغراض وأهداف جماعة إنسان�ة معینة). 

بین            والتنسیق  المشروع  س�اسات  بتحدید  المتعلقة  الوظ�فة  �أنها  الإدارة  شیلدون  أول�فر  وذ�ر 
التمو�ل والإنتاج والتوز�ع وتقر�ر اله�كل العام للتنظ�م، والرقا�ة النهائ�ة على أعمال التنفیذ و�قول " دراكر  
الوظائف  هذه  لتنفیذ  المعرفة  هذه  المدیرون  و�طبق  انجازه،  یتم  وعمل  ومعرفة  وظ�فة  هي  الإدارة  أن   ،"

 . 1وتولي هذه الأعمال وظائفه المختلفة و�قرار اله�كل التنظ�مي والرقا�ة على أعمال التنفیذ 

وهنالك تعر�ف آخر م�سط للإدارة وهو: عمل�ة تحقیق أهداف محددة �استخدام الجهد ال�شري و�الاستعانة  
 .2�الموارد الماد�ة المتاحة 

ومن التعار�ف المشهورة تعر�ف �قول �أن الإدارة هي عمل�ة إنسان�ة اجتماع�ة تتناسق فیها جهود العاملین  
تحق�قها   أجل  من  المؤسسة  أنشئت  التي  الأهداف  لتحقیق  وجماعات  �أفراد  المؤسسة،  أو  المنظمة  في 
أما الإداري   المتاحة للمنظمة  والفن�ة  الماد�ة وال�شر�ة  ذلك أفضل استخدام ممكن للإمكانات  متوخین في 
فهو الإنسان الذي یوجه جهوده، وجهود الآخر�ن معه لتحقیق الأهداف المتفق علیها، مستعملا العمل�ات  
أنماط مختلفة   تتفاعل  للقدرات والإمكان�ات. وفي سبیل الأهداف  التوظ�ف الأمثل  والمهارات الإدار�ة مع 
ف�ه   و�قوم  الهدف،  نحو  موجه  متشا�ك  نس�ج  في  المؤسسة،  داخل  في  والجماعات  الأفراد  سلوك  من 
والواج�ات  التنظ�مي،  اله�كل  من  منهم  �ل  موقع  إطار  في  لهم  معینة  �أدوار  وظائفهم  حسب  العاملون 

 .3الوظ�ف�ة المحددة له في المؤسسة

 �عرفها لیونارد وایت �أنها تتكون في جم�ع العمل�ات التي تستهدف تنفیذ الس�اسة العامة.

) موني  الخطة والإجراءات عند moneyعرف  وتراقب  وتوجه  تنشط  التي  الحیو�ة  الشرارة  �أنها  الإدارة   (
 .4المنشأة 

وفترات   التعر�ف  على  القائمین  تخصصات  �اختلاف  للإدارة  المختلفة  والمفاه�م  التعار�ف  �عض  هذه 
في   الإدار�ة  العمل�ة  لأن  التعار�ف  تتوقف  ولن  الإدارة  لمفهوم  تحدیدهم  وقت  السائدة  والظروف  كتا�اتهم 
  تطور مستمر وفي أوضاع دینام�ك�ة متجددة. ومن المفاه�م والتعار�ف السا�قة للإدارة �مكن التوصل إلى 

 الملاحظات التال�ة: 

 إن الإدارة إدارة جماع�ة تطبق على الجماعة ول�س الفرد.  -أ

 
 45، ص1953، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان. الإدارة الأسس والنظریات والوظائففیصل فخري مرار، 1
 5، ص2009القریوتي، مبادئ الإدارة،2
 89، ص1995، الشركة العربیة لنشر، القاھرة،الأسس العلمیة للإدارةھدى سید لطیف، 3
 125م ص2003، الإسكندریة،مبادئ الإدارة، الدار الجامعیةمحمد فرید الصحن، وآخرون،  4
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 إن الإدارة لابد أن تكون لها هدف محدد.  -ب 

 إن الإدارة لابد أن تقوم على تحقیق منفعة اجتماع�ة وهدف معین.   -ج

 : ن اقتراح التعر�ف التالي للإدارةوفي مجال تعر�ف الإدارة، لا بد م

تحقیق   توجیهها نحو  الجماعة وتنس�قها من أجل  �موجبها توحید جهود  یتم  الإدارة هي ع�ارة عن عمل�ة 
 .الأهداف المراد تحق�قها �شكل متقن �أقل جهد وأقل �لفه

 

 مجالات الإدارة المختلفة(علاقة الإدارة �العلوم الأخرى):  /2

 مجالات الإدارة المختلفة:   3-1

 تتعدد مجالات الإدارة بتعدد القطاعات الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والس�اس�ة 

المختلفة   الاقتصاد�ة  القطاعات  إدارة  و�تولى  أهدافها.  الخاص حسب طب�عة  إدارتها  نمط  منها  لكل  التي 
الصناع�ة والتجار�ة والزراع�ة مستثمرون یهدفون �شكل رئ�سي إلى تحقیق الر�ح �ما إن هناك إدارات في 
القطاعات الاجتماع�ة الخیر�ة والتطوع�ة تهدف إلى معالجة اختلافات اجتماع�ة والق�ام بواج�ات لا تقوم  

 الحكومة الق�ام بها 

أولا: تستط�ع أن تفي �كل ما هو مطلوب منها في هذا المجال. إن علم الإدارة العامة / الإدارة الحكوم�ة  
یر�ز على أصول تنفیذ الس�اسات العامة للدولة في �افة المجالات حیث یوجد في �ل دولة أجهزة إدار�ة 
الإقل�مي   المستوى  وعلى  المهام.  بهذه  تقوم  العامة  والشر�ات  والهیئات  والمؤسسات  الوزارات  مثل  متعددة 
هناك إدارات إقل�م�ة متخصصة تتولى إدارة الشؤون الإقل�م�ة، ومن الأمثلة على ذلك جامعة الدول العر��ة  
الدول�ة هناك إدارة دول�ة تتولاها هیئة الأمم   والاتحاد الأفر�قي، والاتحاد الأورو�ي. و�ذلك على المستوى 

 المتحدة وو�الاتها المتخصصة المتعددة.

: الإدارة العامة و�دارة الأعمال الحكوم�ة و�دارة  ت الرئ�س�ة �مجالین رئ�سیین هماو�مكن اختصار المجالا
المجا بین هذین  �آخر  أو  �شكل  تقع  المجالات الأخرى  أن  اعت�ار  الخاصة، على  الشر�ات  لین  الأعمال 

 . وسنناقش �إ�جاز معنى �ل من الإدارة العامة و�دارة الأعمال والفرق بینهما. الرئ�سین أو قر��ة من أحدهما

 الإدارة العامة  3-1-1

تختص الإدارة العامة بتنفیذ الس�اسة العامة للدولة من خلال الأجهزة الحكوم�ة المختلفة، حیث تتولى تلك  
الأجهزة التخط�ط والتنظ�م والتوج�ه والرقا�ة لتحقیق الأهداف التي تهدف الدولة إلى تحق�قها في مختلف  
العامة،  والمؤسسات  المختلفة،  المر�ز�ة  والإدارات  �الوزارات  العامة  الإدارة  أجهزة  وتتمثل  المجالات. 
التصرف   �حسن  تنفیذي  �عمل  تقوم  العامة  فالإدارة  مسم�اتها.  اختلاف  على  العامة  والشر�ات  والهیئات 
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�الموارد العامة و�بتعد عن الهدر فیها من خلال اعتماد مبدأ الجدارة والكفاءة �أساس للتعیین في الوظائف  
ق�امها   في  العامة  الإدارة  وتستند  الس�اسي  العمل  مجال  في  المت�عة  الس�اس�ة  الاعت�ارات  ول�س  العامة. 
بوظائفها إلى الم�ادئ العلم�ة التي جاء بها المفكرون الإدار�ون، من خلال الدراسة وال�حث في قطاعات 
الأعمال، حكوم�ة �انت أو خاصة. وهذا �فسر تشارك إدارة الأعمال والإدارة العامة في النظر�ات الإدار�ة  

1. 

مستمر    وقد تزاید الاهتمام �الإدارة العامة نت�جة عدة متغیرات جعلت مسؤولیتها ونطاق عملها في اتساع
 ، ومن بین أهم العوامل التي أثرت على ز�ادة الاهتمام �الإدارة العامة ما یلي: ومتسارع في الدول النام�ة

تحول نشاط الدولة من دور الدولة الحارس إلى دولة الرفاه�ة الاجتماع�ة مما جعلها تتحمل أع�اء أكبر  
تدخل الدولة في الاقتصاد وامتلاكها المشار�ع  ،  لمجتمعاتها  التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة   تتعلق بتحقیق

  لشي للمواطنین واللحاق بر�ب الدو بهدف الإسراع في تطو�ر الأوضاع الاقتصاد�ة ورفع المستوى المع�
والتخصص  العمل  تعقید  تزاید  المجتمع.  أهداف  لبلوغ  عنها  غنى  لا  التي  الوسیلة  جعلها  مما  متقدمة 

،  عات الزراع�ة والصناع�ة والخدم�ةوتضخم الجهاز الإداري نت�جة توسع أعمال الدولة التي شملت القطا
أصحاب  تضارب  عدیدة.  وتخصصات  مهارات  توافر  و�تطلب  متعاظم  الدولة  عمل  نطاق  جعل  مما 
تجنب  تكفل  متوازنة  س�اسات  بتصم�م  یتعلق  حیو�اً  دوراً  للدولة  جعل  مما  الضاغطة  والقوى   المصالح 

تلك الأطراف و�ذلك بین  المجتمع  النزاعات  الدولة �أكبر مشغل في المجتمعات حتى في  ،  فئات  ظهور 
 .المختلفة متحدة الأمر�ك�ة في أجهزة الدولةالدول المتقدمة �عمل فرد من بین ثمان�ة أفراد في الولا�ات ال

أص�حت أعمال الدولة تغطي سائر جوانب الح�اة، وتحتكر �عضها مرافق) الاتصالات والكهر�اء والم�اه  
الا الخدمات  جانب  إلى  البلاد)  والدفاع عن  �التعل�موالأمن  إلى  جتماع�ة  الصح�ة  والخدمات  والإسكان   ،

 .2الحد من التضخم ومراق�ة البیئة جانب معالجة مسائل حرجة �محار�ة الفقر و 
 

 إدارة الأعمال   3-1-2

تهتم إدارة الأعمال بتنفیذ المشروعات ذات الطا�ع الاقتصادي وتعمل على إش�اع حاجات ماد�ة ومعنو�ة  
وعامة من أجل تحقیق الر�ح وتتحدد أهداف وس�اسات منظمات الأعمال وتتقرر برامجها وتوضع النظم  
الحكومة   من  �ثیر  تدخل  دون  فیها،  المستثمر�ن  الأموال  رؤوس  أصحاب  قبل  من  عملها  لسیر  الكفیلة 

 �استثناء التأكد من توافر الشروط العامة التي نصت علیها القوانین والأنظمة �متطل�ات 

 . 3للممارسة الأعمال المختلفة 

 
 10، صمرجع سبق ذكره القریوتي، 1
 145، ص2005. عمر حسن مساد، الإدارة التعلیمیة، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،2
 36عمر حسن مساد، مرجع سابق، ص3
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 علاقة علم الإدارة و�ثیر من العلوم الأخرى، / 3

مختلف العلوم في عصر تشعبت وتداخلت ف�ه الحقول المعرف�ة مع �عضها. وقد تطلب ذلك إت�اع منهج 
الإدارة العامة و�دارة الأعمال والعلوم   علمي �ستفید مما تنتجه تلك العلوم والمعارف وف�ما یلي العلاقة بین 

 الأخرى. 

 علاقة الإدارة العامة �إدارة الأعمالأولا: 

�شتر�ان الموضوعین  لأن  بدیه�ا  الأعمال  �إدارة  العامة  الإدارة  ارت�اط  معن�ان    یبدو  أنهما  في 
�إنجاز الأعمال �كفاءة وفعال�ة. فالاختلاف الرئ�سي الوحید بین المجالین هو طب�عة الأهداف حیث تهدف  

حة ، وأنها ملك�ة خاصة بینما تهدف الإدارة العامة لتحقیق المصللأعمال إلى تحقیق الأر�اح الخاصةإدارة ا
عامة ملك�ة  وهي  الاجتماع�ة،  الر�ح�ة  أو  الإد العامة  العمل  وعناصر  وآل�ات  وسائل  أما  والم�ادئ  .  اري 

واحدة فهي  في الإدار�ة  العمل  على  تنطبق  الإدار�ة  النظر�ات  تحددها  التي  العمل  أسالیب  أن  حیث   ،
والخاص   العام  والدول�ةالمجالین  الإقل�م�ة  المجالات  إدارة وفي  مثل  التخصصي  العمل  مجالات  وفي   ،

 .1المستشف�ات والجامعات، والفنادق والمشروعات الس�اح�ة) 

 علاقة الإدارة �العلوم الس�اس�ة والقانون ثان�ا: 

تعنى العلوم الس�اس�ة بوضع الس�اسات العامة للدولة، وت�حث في شكل الحكم. ففي ظل النظام  
تحدید  في  �بیرة  الإدار�ین  مسؤول�ة  تكون  و�التالي  أقل،  الخاصة  المشار�ع  على  القیود  تكون  الرأسمالي 
في   حتما  �ساعدهم  الس�اس�ة  العلوم  �م�ادئ  الإدار�ین  إلمام  فإن  لذلك  فیها.  الاستثمار  الواجب  الم�ادین 
للغا�ة،  أمر ضروري  �القانون  الإدارة  رجل  معرفة  فإن  ذلك  إلى  إضافة  السل�مة  الإدار�ة  القرارات  اتخاذ 
ل�كون على بینة مما ین�غي عل�ه الالتزام �ه، وما �جب إن یتجن�ه، فتكون تصرفاته منسجمة مع القانون ولا  
النشاط   تنظم  التي  السائدة  �القوانین  تلتزم  أن  الإدارة  على  �جب  الأعمال  إدارة  مجال  ففي  تخالفه. 
الاقتصادي حتى لا تقع في مخالفات تعود على التنظ�م �عواقب غیر محمودة، أما في مجال الإدارة العامة  

تط و��ف�ة  القوانین  هذه  فهم  �ستلزم  أمر  وهو  القوانین،  تنفیذ  أساسا  هو  الإدارة  هذه  عمل  مما فإن  ب�قها 
 .�ضمن تنفیذا سل�ما لها

ولما �انت المهمة الأولى للإدارة العامة هى تنفیذ الس�اسات العامة للدولة فإن ذلك یدل على أهم�ة الإلمام  
، مما یتطلب من  ن العلوم الس�اس�ة�م�ادئ العلوم الس�اس�ة والقانون�ة، فقد انبثقت الإدارة العامة من حض

فهم  الدارسین والممارسین للإدارة العامة الإلمام �أساس�ات نظم الحكم والأیدیولوج�ات الس�اس�ة المختلفة، و 
السلطات  فصل  ومبررات  أن أساس�ات  �ما  العامة.  الإدارة  لعمل  والمحددات  المؤشرات  على  للتعرف   ،
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ومراحل   وأنواعها  �القوانین  القوانإصدارهاالإلمام  ودستور�ة  العامة  الإدارة  أجهزة  ودور  تقودها  ،  التي  ین 
، وقضا�ا القضاء الإداري تعتبر عناصر وسوابق مهمة على العاملین في أجهزة الإدارة  السلطة التشر�ع�ة

قرارات  أن  من  والقانون�ة،  الس�اس�ة  والعلوم  العامة  الإدارة  بین  الارت�اط  على  أدل  ول�س  تفهمها  العامة 
مجلس الدولة الفرنسي والمحاكم الإدار�ة في مختلف الدول تعتبر ر�یزة القواعد المنظمة للإدارة. فقد توجه  

لأمر�ك�ة وما یناظرها في عدید من  ،  1اهتمام الفقهاء في فرنسا إلى الدستور�ة العل�ا في الولا�ات المتحدة 
الدول تعتبر محددات أساس�ة لما یدخل في نطاق عمل الأجهزة الإدار�ة و�ذلك فمن المهم �النس�ة لرجال  
الأعمال التعرف على طب�عة س�اسة ونظام الحكم في البلد الذي س�ستثمرون و�ق�مون المشار�ع ف�ه ، لأن 

،  الاستثمار�ة  مؤشر على مدى الحر�ة والقیود المفروضة على تلك النشاطات، و�التالي على قراراتهم  ذلك
لذلك �مكن القول أن معرفة رجل الإدارة �القانون أمر ضروري ، ل�كون على علم ما ین�غي عل�ه الالتزام  
�ه وما �جب إن یتجن�ه، فتكون تصرفاته منسجمة مع القانون ولا تخالفه. ففي مجال إدارة الأعمال �جب 

م المعاملات التجار�ة  على رجل الإدارة أن یلتزم �القوانین السائدة التي تنظم النشاط الاقتصادي والتي تنظ 
البلد  الإدارة  داخل  مجال  في  أما  محمودة،  غیر  �عواقب  التنظ�م  على  تعود  مخالفات  في  �قع  لا  حتى   .

العامة فإن عمل هذه الإدارة هو أساسا تنفیذ القوانین وهو أمر �ستلزم فهم هذه القوانین و��ف�ة تطب�قها مما  
 �ضمن تنفیذ القوانین والس�اسات المرسومة تنفیذا سل�ما. 

 علاقة الإدارة �علم الاقتصادثالثا:

، حیث یهدف �ل منهما  ل �علم الاقتصاد علاقة وث�قة جداتبدو علاقة الإدارة العامة و�دارة الأعما
لتحقیق أفضل النتائج �أقل التكال�ف الممكنة، وأن الموارد المتاحة محدودة مقارنة �طموح الأهداف. حیث  
النتائج، �ما �قوم علم الإدارة على   �فترض علم الاقتصاد محدود�ة الموارد وضرورة استثمارها �ما �عظم 
فرض�ة وجود میزان�ات محدودة لا بد من توز�عها واستخدامها الاستخدام المثل وفق أولو�ات محددة. ولذلك  
�الكفا�ة   المتعلقة  الأساس�ة  الاقتصاد�ة  �المفاه�م  الإلمام  من  العامة  الإدارة  في  للمتخصصین  بد  ل 

أهم�ة فهم الم�ادئ والمفاه�م الاقتصاد�ة في  2والإنتاج�ة ، ورضا المستهلك والمعاییر المتعلقة بذلك وتتزاید 
التي الإنتاج�ة  الطب�عة  ذات  العمل  ف�ه    مجالات  والمؤثرات  السوق  نظام  عمل  أساس�ات  تفهم  تقتضي 

اقتصاد�ة القول أن رجل الإدارة �جب أن �كون ذا عقل�ة  �مكن  بتوج�ه    .و�التالي  ق�امه  �مكنه عند  حتى 
دهم من أجور وحوافز جهود من س�عملون معه أن �أخذ في اعت�اره الدوافع الاقتصاد�ة التي تحرك جهو 

 .ومزا�ا ماد�ة

 

 علاقة علم الإدارة �علم النفسرا�عا: 

 
 47القریوتي، مرجع سبق ذكر، ص محمد. 1
 48القریوتي، مرجع سابق  ص .2



 الفصل الرابع:                                                            الإدارة العمومیة 
 

 135 

تبدو علاقة الإدارة العامة �علم النفس من خلال الاعتراف الواضح �أهم�ة العناصر ال�شر�ة في 
تحقیق الأهداف التي تسعى الإدارة العامة أو إدارة الأعمال إلى تحق�قها. �ما �ستمد علم الإدارة جزءا �بیرا 
من نظر�اته من میدان علم النفس وخاصة في مجال الدوافع الفرد�ة التي تحدد سلوك واتجاهات الموظفین  
والعاملین بهدف التعرف على ��ف�ة توجیهها والعمل على إش�اعها �وسیلة للتأثیر في سلو�هم. فلا �مكن  
ذلك   ولعل  السلوك.  ذلك  �حدد  ما  إدراك  دون  المطلو�ة  الوجهة  وتوجیهه  العاملین  �سلوك  ا�جاب�ا  التأثیر 
النفسي في تحدید   للعامل  المدیر�ن  إدراك  یبین أهم�ة  الذي  الدراسات الإدار�ة  السلو�ي في  �فسر الاتجاه 
وتوج�ه سلوك العاملین. �ما أن من مقتض�ات الإدارة العامة الناجحة التعرف على طب�عة مفاه�م الإدراك 
انعكست  الموظفین، وقد  �اعت�ارها تحدد نمط سلوك  التنظ�م�ة والصراع  والثقافة  والتحفیز  والتغییر  والتعلم 
أهم�ة هذه المفاه�م في أحد الحقول الفرع�ة لعلم الإدارة وهو السلوك التنظ�مي الذي یهتم بدراسة السلوك 
من   لها  لابد  �ان  العاملین  أداء  �مستوى  الارتفاع  الأفراد  إدارة  تستط�ع  وحتى  التنظ�م".  في  الإنساني 
الاستعانة بنظر�ات علم النفس حتى تحسن معاملة العنصر ال�شري. فمتى أحسن تعامل العنصر ال�شري، 
ازدادت فعال�ة هذا العنصر وازدادت �فاءته الإنتاج�ة، مما یوفر على المؤسسة الكثیر من الجهد والوقت  
لم  إذا  �أنه  تامة،  لقناعة  لوصولها  نت�جة  �بیرا  اهتماما  �العامل  الیوم  المؤسسات  وتهتم  الماد�ة.  والتكلفة 

العنصر ال�شري في المؤسسة فلن تستط�ع المؤسسة الوصول إلى أهدافها �السرعة والكفاءة  ،  1یتحقق رضا 
المطلو�ة. والمؤسسة التي ترغب �الاهتمام �عاملیها لا بد لها من الرجوع إلى ما جاء �ه علم النفس حتى  
لتحقیق   النفس  علم  من  تستفید  الإدارة  إن  القول  �مكن  وهنا  تام.  بنجاح  عاملیها  مع  التعامل  تستط�ع 
الأغراض التال�ة : المتمثل في رفع الكفا�ة الإنتاج�ة في المشروع وز�ادة التنسیق بین الفرد والوظ�فة التي  
الموظف   ثم مساعدة  یناسب مؤهلاته وقدراته  الذي  المكان  المناسب في  الرجل  �شغلها عن طر�ق وضع 
الجدید على التأقلم مع جو العمل وز�ادة استقرار الموظفین والعاملین أي ما �عرف بتخف�ض معدل دوران  

 .2الأیدي العاملة

 علاقة الإدارة �علم الاجتماع خامسا: 

یر�ز علم الاجتماع على دراسة سلوك الفرد �عضو في جماعة. �ستنتج من هذا أن علم الاجتماع  
بین أعضائها. والمؤسسة ما هي إلا  السائدة  تكو�نها والعلاقات  الجماعات و��ف�ة  بدراسة سلوك  �ختص 

نج المؤسسة  داخل  زفي  العاملین  الأفراد  من  مجموعة  �ضم  مصغر  وغیر  مجتمع  الرسم�ة  الجماعات  د 
، وهذه الجماعات لا بد من الإحاطة �كل ما یتعلق بها. وما المنظمة إلا ع�ارة عن نظام مفتوح،  الرسم�ة

ال�قاء �معزل عن هذا المجتمع ولا   فهي مجتمع صغیر في قلب المجتمع الكبیر �كل، وهي لا تستط�ع 
تستط�ع أ�ضا ممارسة أعمالها دون التعامل مع المجتمع الكبیر. فالمؤسسة تتأثر �المجتمع وتؤثر �ه فهي  
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تعتمد عل�ه في الحصول على الأیدي العاملة، �ما أنها تحصل على مواردها الماد�ة والمال�ة من المجتمع  
الكبیر، حیث تقوم المؤسسة �خلط ومزج هذه العوامل الإنتاج�ة وهي العمل ورأس المال والمواد من خلال  
عمل�ة التنظ�م وتنتج سلعا وخدمات للمجتمع و�ذلك فهي تعمل على تطو�ر بیئة المجتمع. نجد من �ل  
هذا أنه وحتى تستط�ع المنشأة تحقیق ما تصبو إل�ه، �ان لابد لها من دراسة المجتمع ومجتمع المؤسسة،  

�م تصلح للتطبیق  نظر�ات ومفاه   وحتى تستط�ع ذلك �ان علیها الاستفادة مما جاء �ه علم الاجتماع من 
الإدارة  یتطلب 1في مجال  أمر  الجماعات، وهو  إدارة  إلا من خلال حسن  �ستق�م  لإلمام    إن أي عمل لا 

والسلبي   الا�جابي  التأثیر  في  ودورها  عملها  وآل�ات  وأهدافها  تكو�نها  وسبل  الجماعات  مفهوم  �أساس�ات 
أهم�ة   وتبدو  الاجتماع  لعلم  الأساس�ة  المفاه�م  دراسة  خلال  من  ف�ه  تفید  ما  وهو  أعضائها  سلوك  على 
التأكید على أهم�ة روح الفر�ق والعمل الجماعي في   السلوك الجماعي واضحة من خلال ما یلاحظ من 

 مجالات العمل.  مختلف

الاجتماع یهتم بدراسة الجماعات وتكو�نها ووظائفها والعلاقات التي تنشأ بینها    إن علموأخیرا �مكن القول  
علم   بین  وطیدة  علاقة  وهناك  المجتمع.  منه  یتكون  الذي  السكاني  الهرم  عناصر  دراسة  إلى  �الإضافة 
الاجتماع والإدارة من حیث أن المنشأة لا تع�ش في فراغ وأنها تتفاعل مع المجتمع �اعت�اره عنصراً مهماً  

 من عناصر بیئتها الخارج�ة. 

 علاقة الإدارة �العلوم الطب�ع�ة والر�اض�ة سادسا:

والإحصاء  الفلك  وعلم  والأح�اء  والك�م�اء  الفیز�اء  علم  والر�اض�ة  الطب�ع�ة  �العلوم  المقصود 
العمل�ات   �حوث  الطب�ع�ة نشوء علم �سمى  والعلوم  الأعمال  إدارة  بین  العلاقة  والر�اض�ات ومن مظاهر 
وهو علم ر�اضي فیز�ائي نشأ إ�ان الحرب العالم�ة الثان�ة على أیدي علماء الج�ش الأمر�كي واستفادت 
إدارة الأعمال �ثیراً من تطب�قاته حیث �عتمد هذا العلم على تحلیل الظواهر والقرارات الإدار�ة من خلال 

أن   �ما  ،وغیرها  الر�اض�ات  وعلم  الإحصاء  الإحصاء    المسئولینعلم  علم  �ستعملون  المشار�ع  في 
ونظر�ات الاحتمالات والمعادلات والنماذج الر�اض�ة للتوصل إلى القرارات الكثیرة التي علیهم اتخاذها في  

 .2اللازمة لهم  ظل ظروف تتسم �عد التأكد �سبب نقص المعلومات 

 علاقة الإدارة �علم الأخلاق سا�عا:

یبین علم الأخلاق طر�قة تعامل الأفراد ب�عضهم ال�عض و�مؤسساتهم و�الدولة وغیرها. فهو علم  
یبین ��ف یتعامل الفرد مع من حوله سواء داخل مؤسسته أم خارجها. و�ضع علم الأخلاق آداب التعامل  
القواعد  �خالف  من  على  رسم�ة  عقو�ة  هناك  ل�س  �أنه  القانون  علم  عن  �ختلف  ولكن  الآخر�ن  مع 
الأخلاق�ة، إنما العقو�ة تكون اجتماع�ة من خلال انتقادات أفراد المجتمع له أو من خلال اعت�اره شخصا  
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منبوذا ، لا �جوز التعامل معه إلا عند الضرورة والمجتمع هو الذي �ضع المعاییر السلو��ة المقبولة، وهو  
الذي �حدد تلك السلو��ات غیر المقبولة، ولكن لا �عني هذا أنه �افة أفراد المجتمع و�تفقون على ذلك، 
مقبول   هو  ما  المجتمع،  أفراد  �افة  لدى  �ص�ح  �حیث   ، الأمم  مع  السلو��ة  �جمع  المعاییر  تتطور  إنما 

.إن علم الأخلاق �ضع الإطار الخلقي الذي �جب أن یتحلى �ه  1ع�ا وأخلاق�ا ، وما هو غیر مقبول اجتما
: أن مع �عضهم ال�عض وهنا �مكن القول  والعاملون والمتعاملون مع المشروع عند تعاملهم  رجال الأعمال

من   والمتعاملون  والعاملون  الأعمال  رجال  �ه  یتحلى  أن  �جب  الذي  الخلقي  الإطار  �ضع  الأخلاق  علم 
 المشروع عند تعاملهم مع �عضهم ال�عض. 

 علاقة الإدارة �علم الحاسوبتامینا: 

، فهو أداة مهمة في استق�ال الب�انات ومعالجتها  اسوب لا غنى عنه للإدارة الحدیثةأص�ح علم الح
البر�د   في  الحال  هو  �ما  الاتصالات  في  السرعة  ز�ادة  على  �ساعد  مما  المطلو�ة،  النتائج  و�ظهار 

مجال   وفي  والش�كات الالكتروني،  المال�ة  الأوراق  القوائم معالجة  إعداد  مجال  في  �بیرا  وقتا  یوفر  �ما   ،
المال�ة ورواتب الموظفین. فالحاس�ات الالكترون�ة قادرة على تخز�ن ومعالجة واسترجاع �م�ات هائلة من  
الب�انات وتحو�لها إلى معلومات مفیدة في اتخاذ القرارات، وهي أمور تقلل التكال�ف والأخطاء التي ترت�ط  

�ما بدقة  الإنسان  سلوك  ض�ط  �مكن  لا  حیث  ال�شري،  وللحاس�ات  ،  2�العمل  الآلات  مع  الحال  هو 
الالكترون�ة استخدامات �بیرة أ�ضا في مجال الرقا�ة على المخزون من السلع وال�ضائع، ول�س أدل على  
على  الموجودة  الأعمدة  ش�فرة  �قرأ  الذي  الضوئي  للمسجل  التجار�ة  والأسواق  المراكز  استعمال  من  ذلك 
الحساب�ة   العمل�ات  وتنفیذ  بتحلیلها  �قوم  الذي  الحاسوب  في  الفحص  نظام  إلى  و�نقلها  المختلفة  السلع 
و�ظهر تفاصیل ال�ضاعة وثمنها ، إذ یُت�ح هذا التطور للإدارة معرفة الكم�ات الم�اعة وال�اق�ة من مختلف  

متناه�ة  و�دقة  وقت  أي  في  المستودعات  في  تنفیذها  ،  3السلع  عند  العامة  الإدارة  أن  القول  �مكن  لذلك 
تتصل   وتعل�مات  قرارات  تصدر  الخاصة  للمشروعات  إقامتها  عند  الأعمال  إدارة  أو  العامة،  الس�اسات 
�الوظائف الإدار�ة المختلفة من تخط�ط وتنظ�م وتوج�ه ول�س على أسس عشوائ�ة. فقد أص�حت الإدارة  
تعتمد على المعلومات ونظم دعم القرار. ولذلك �جب الإلمام �أساس�ات علم الإحصاء وعلم الحاسوب، �ما 
توفره من أسالیب جمع وتحلیل وتخز�ن واسترجاع وعرض للمعلومات ضرور�ا للمدیر�ن في مجال الإدارة  

 العامة و�دارة الأعمال. 
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 علاقة الإدارة �علم المحاس�ة تاسعا:  

یهتم علم المحاس�ة بتوثیق ومراق�ة تطور النشاط الذي تقوم �ه المؤسسات والأفراد والمر�ز المالي 
والمواقف   الأوضاع  وحق�ق�ة عن  دق�قة  للمدیر�ن صورة  �قدم  مما  ومیزان�ات،  وقیود  أرقام  على شكل  لها 
المال�ة، و�ساعدهم على تقی�م نشاط المشروعات سواء �انت مشروعات تسعى إلى الر�ح�ة أو مشروعات  
و��ف�ة   معین  مشروع  یتطلبها  التي  التكلفة  حول  هامة  معلومات  للإداري  تقدم  فالمحاس�ة  حكوم�ة. 
اختصارها ما �مكن اختصاره من تكال�ف في سبیل تمكین المشروع الخاص من تحقیق الأر�اح المأمولة  
�ساعده   المحاس�ة  �علم  الإداري  إلمام  فإن  ولذلك  الحكوم�ة،  الجهة  موازنة  في  �بیر  وعدم حصول عجز 

 1على الق�ام �عمله بنجاح. وعل�ه فإنه لا یوجد نظام إداري جید بدون نظام محاسبي جید 

 ونظر�ات ومدارس الإدارة الثاني: وظائف الإدارة المطلب

 أولا: وظائف الإدارة

�عد التخط�ط من الوظائف الرئ�س�ة للإدارة، وف�ه تؤخذ التدابیر المس�قة لعمل  :التخط�ط وظ�فة /1
مستقبلي، أو وضع الخطط المستندة إلى أنسب الأسالیب �تحقیق هدف معین خلال فترة زمن�ة في ظل  

 . 2الظروف التي �مكن أن تسود مستقبلا و�أفضل صورة ممكنة 

إذن فالتخط�ط مرت�ط �الزمن ومتقید �ه، و�التالي سیتم اتخاذ القرارات الصائ�ة المستندة إلى تفكیر مسبق،  
واعتمادا على أن هدف التخط�ط هي التنبؤ �ما س�كون عل�ه المستقبل، والرغ�ة في تحقیق الأهداف �أقل 
�المرونة   متسما  التخط�ط  �كون  أن  و�جب  لها،  والمخطط  المرجوة  الأهداف  لإنجاز  ممكن  ووقت  جهد 
�حیث �ستوعب أي متغیرات بیئ�ة قد تطرأ مانعا بذلك أ�ة ازدواج�ة أو تضارب ممكن الحدوث، والتخط�ط  
الفوضى   ساده  زمن  ومن  والتطو�ر،  �الحداثة  المتسم  التقدم  زمن  إلى  التخلف  زمن  من  المجتمع  ینقل 
لمراحل   الزمني  التسلسل  �جب مراعاة  التخط�ط  وفي   ، والمحافظة عله  التنظ�م  إلى زمن  الوقت  وتضی�ع 
بها   التقید  یتم  حتى  للتنفیذ  اللازمة  الزمن�ة  للفترة  واضح  تحدید  هناك  �كون  وأن   ، الموضوعة  الخطة 

المنظمة في    للوصول إلى الغا�ة المطلو�ة ، والتخط�ط �حمي المنظمة من فرص ض�اع الوقت الذي یؤخر
 تحقیق أهدافها مما یؤثر �التالي على تحقیق أهدافها وفشلها.

المطلوب  و  الأهداف  تحدد  التخط�ط  طر�ق  فعن  الإدار�ة.  العمل�ة  في  الأولى  الوظ�فة  التخط�ط  �عتبر 
مجموعتان   وهنالك  الأهداف.  هذه  لتحقیق  إت�اعها  الواجب  والوسائل  التنظ�م  من  مستوى  لكل  إنجازها 

: خطط تقد�م المنتجات الجدیدة  عادة فترة زمن�ة طو�لة نسب�ا مثلأساسیتان من الخطط، الأول منها تغطي 
الأجل   قصیر  التخط�ط  أن  نجد  بینما  الإنتاج�ة،  الطاقة  في  التوسع  وخطط  الحال�ة  المنتجات  وتطو�ر 

 
 120صمرجع سبق ذكره، ، محمدفایز وعبیدات  الزعبي1
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المب�عات خلال الستة شهور  یتضمن الخطط التي توضع لجدولة الإنتاج خلال الأسبوع أو الشهر، وخطط  
 .أو أقل

التخط�ط   الرسمي   ،على الأهداف والوسائل في آن واحد و�ر�ز  الشكل  التخط�ط  الطب�عي أن �أخذ  ومن 
سرا أو حكرا على  �حیث یتم تدو�ن الخطط �تا�ة لتكون واضحة ومعروفة لكافة المعنیین �التنفیذ، ولا ت�قى  

النسب�ة والنطاق الذي  هذه الوظ�فة مهما اختلفت الأهم�ة �مكن القول أنه �قوم �افة المدیر�ن ب ،الإدارة العل�ا
 .1تغط�ه عمل�ة التخط�ط من موقع إلى آخر

 وظ�فة التنظ�م  /2

التنظ�م هو الوظ�فة الثان�ة �عد التخط�ط وهو وظ�فة هامة لا �مكن لأ�ة مؤسسة الاستغناء عنها، وخاصة 
مع تزاید حجم المؤسسات في الوقت الحاضر. و�ما أن وظ�فة التنظ�م تعني تحدید الأعمال وتوز�عها على  
العاملین في المؤسسات، و�قصد �التنظ�م إجراء �ل الترتی�ات والعلاقات الضرور�ة لعمل أي منظمة وهذا 
یتطلب أفعال و�جراءات تهتم �المنظمة والاهتمام �الجوانب المنظمة والمرت�ة فیها. �عتبر علماء الإدارة هذه  
الوظ�فة من الوظائف الإدار�ة الأساس�ة أي أنها واجب أساسي لأي إداري، هذا الواجب �شمل الاستحداث 

 والاهتمام �كل الجوانب الثابتة والمستقرة في المنظمة. 

 مفهوم التنظ�م 2-1

برناردوقد تعددت تعار�ف التنظ�م �اختلاف عدد ال�احثین في هذا الموضوع. حیث عرف   التنظ�م    جستر 
�أنه وحدة اجتماع�ة أنشئت عن قصد أو أعید تصم�مها عن وعي لتحقیق أهداف محددة مثل : المنشآت 

، الأسرة والعشیرة ومن ممیزاتها تقس�م العمل وتر�یز القوة واستبدال  2المساهمة والمستشف�ات وتستثنى منها 
 الموظفین. 

وشیرود�عرف    یتمكن    ففنر  أن  من  أكبر  ال�شر  من  �بیرة  أعداد  بها  ترت�ط  التي  الوسیلة  �أنه  التنظ�م 
لتحقیق   منظمة  واع�ة  محاولة  في  معا  و�رت�طون  معقدة،  �أعمال  و�نهضون  م�اشرة،  الالتقاء  من  أفرادها 

ف�ه تفرغ  الذي  الشكل  هو  التنظ�م  أن  فیرى  الطماوي  سل�مان  الد�تور  أما  علیها،  متفق  جهود   أغراض 
�عرف ج�مس موتي التنظ�م �الطر�قة التي یتم �موجبها التعاون الإنساني  ،  جماع�ة لتحقیق غرض مرسوم
جتس�عرف �ل من  ،  من اجل تحقیق هدف مشترك وهود  التنظ�م على أنه توز�ع المسؤول�ات    ر�تشارد 

الأهداف   تحقیق  في  الكفا�ة  من  ممكنة  درجة  أقصى  تحقیق  �ضمن  �شك  العاملین  �افة  بین  والتنسیق 
س�قها  �ما �عرفه آخرون على أنه "الإطار" الذي یتم �موج�ه ترتیب جهود جماعة من الأفراد وتن،  المحددة

من خلال تلك التعار�ف �مكن القول أن التنظ�م هو الإطار الذي �جمع    في سبیل تحقیق أهداف محددة

 
1 - Robbins, Stephen P. and Mary Coulter (1996). Management, 6 ed. New Jersey: Prentic-Hall. 

 . 65ص ،  مرجع سبق ذكره فیصل فخري مرار،  2
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كافة المسؤول�ات والصلاح�ات للأفراد والتنسیق بین �افة العاملین �شكل �ضمن تحقیق أكبر قدر ممكن 
 من الأهداف المرجوة وتخف�ض الصراعات والنزاعات بینها.

الوظائف الإدار�ة و�عتبر من الوظائف المهمة، لأنه یتناول   أحد تعتبر وظ�فة التوج�ه : وظ�فة التوج�ه /3
إدارة العنصر ال�شري في المنشآت الاقتصاد�ة والاجتماع�ة، فالإفراد العاملون في المنشآت �ختلفون في  

فیها. وتتضمن وظ�فة التوج�ه الك�ف�ة التي تتمكن بها الإدارة من   یؤذونهاالقدرات والكفاءات والأدوار التي 
تحقیق التعاون بین العاملین في المنشأة وحفزهم للعمل �أقصى طاقاتهم وتوفیر بیئة العمل الملائمة والتي  

تمكنهم من إش�اع وتحقیق أهدافهم وتمارس الإدارة التوج�ه الفعال من خلال عمل�ات الق�ادة والحفز 
والاتصال مستندة بذلك إلى فهم طب�عة السلوك الإنساني ومحاولة توج�ه هذا السلوك نحو تحقیق أهداف 
المنشأة �فعال�ة و�فاءة. وقد تعددت المداخل المفسرة لك�ف�ة توج�ه العنصر الإنساني في المؤسسة وهي 

وسوف یتم التعرض لكل موضوع  رئ�س�ة هي: الق�ادة والحفز والاتصال الفعال. تتضمن ثلاثة موضوعات 
 .  منها

وأخیرا �مكن إضافة التعر�ف التالي للتوج�ه هو ع�ارة عن التوض�ح والشرح والتعر�ف �الطر�ق أو الأسلوب  
أو الأداء الصح�ح وصولاً للهدف المنشود. أو �معنى آخر یهدف التوج�ه أساسا إلى إرشاد القوى العاملة 
وتعل�مها ��ف�ة إنجاز المهام المختلفة المرت�طة بها �أكبر قدر ممكن من الكفاءة، �ما �شتمل عل�ه ذلك من  
التي   والإنسان�ة  السلو��ة  �المداخل  الاستعانة  العمل من خلال  الإق�ال على  وترغیبها في  تحفیزها وحثها 
و�ین   و�ینهم  جهة  من  ال�عض  �عضهم  العاملین  بین  المت�ادل  والإحرام  الثقة  من  جو  خلق  على  تساعد 

 الإدارة من جهة أخرى. و�مكن إدراج النقاط التال�ة والتي تتضمن وظ�فة التوج�ه ما یلي:

التعر�ف �المنظمة و�أهدافها وس�اساتها و�أي تطورات أو تغیرات تمر بها. تدر�ب العاملین وتنم�ة    3-1
لتولي مناصب أعلىمها والتعل�مات والأوامر  راتهم و�عدادهم  الواج�ات والأعمال  ،التأكد من وضوح جم�ع 

للحد من ازدواج الاختصاصات وما ینتج عنه من أزمات أو مشكلات حتى �مكن الوصول إلى مستو�ات 
 1الأداء المطلو�ة

الق�ادة  /4 العامة :  وظ�فة  المنظمات  في  النشاطات  مختلف  عل�ه  ترتكز  مهماً  محوراً  الق�ادة  تشكل 
وتنوع   وتعقدها  أعمالها  وتشعب  حجمها  و�بر  المنظمات  تنامي  ظل  وفي  سواء،  حد  على  والخاصة 
العلاقات الداخل�ة وتشا�كها وتأثرها �البیئة الخارج�ة من مؤثرات س�اس�ة واقتصاد�ة واجتماع�ة لهي أمور  

 تتحقق إلا في ظل ق�ادة  تستدعي مواصلة ال�حث والاستمرار في إحداث التغییر والتطو�ر، وهذه مهمة لا 
الق�ادة هي عمل�ة تتمیز �فعال�ة مستمرة وتعبر عن علاقة شخص �آخر وهي علاقة بین الرئ�س  واع�ة و 

�مكن   بواسطتها  وانه  م�اشرا  تأثیرا  الأفراد  سلوك  على  یؤثر  أن  للرئ�س  �مكن  العمل�ة  و�هذه  والمرؤوس. 
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إلى الاستمرار�ة  الق�ادة �شكل عام  دینام�ك�ة  المدیر وتعود  لقرارات  المعلومات الضرور�ة  تقد�م  للمرؤوس 
في تغیر الظروف في المشروع التي تدعو إلى تغیر متواصل في خطة وس�استه من ناح�ة والى طب�عة  
العنصر الإنساني المتغیرة �استمرار من حیث سلوك الفرد ومقدرته ومشاعره وأحاس�سه الأمر الذي �جعل 

وقد بین تایلور في أوائل هذا القرن أن ،  1التعدیل المستمر في علاقاته مع رؤسائه ومرؤوس�ه أمرا حتم�ا 
دراسة الفروق في طرق إنجاز العمال للمهام التي �لفوا بها تؤدي إلى اكتشاف طرق أفضل لإنجاز تلك 
والتنظ�م�ة   ال�شر�ة  العوامل  ق�اس  على  الكبیرة  مقدرتها  �سبب   ، الاجتماع�ة  العلوم  أن  غیر  الأعمال. 
أص�حت قادرة على توس�ع الفكرة التایلور�ة و�خراجها من حیز الأعمال الدن�ا (الورشة) إلى مستوى ه�كل  
تنظ�مي �شري فعال یتمیز �قدرته على إدارة المشروعات �كفا�ة عال�ة و تشكل الق�ادة محورًا مهما ترتكز 
عل�ه مختلف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على حد سواء، وفي ظل تنامي المنظمات و�بر  
الخارج�ة من مؤثرات   �البیئة  وتأثرها  وتشا�كها  الداخل�ة  العلاقات  وتنوع  وتعقدها  أعمالها  حجمها وتشعب 
س�اس�ة واقتصاد�ة واجتماع�ة لهي أمور تستدعي مواصلة ال�حث والاستمرار في إحداث التغییر والتطو�ر،  

 .2وهذه مهمة لا تتحقق إلا في ظل ق�ادة واع�ة 

وقد بین تایلور في أوائل هذا القرن أن دراسة الفروق في طرق إنجاز العمال للمهام التي �لفوا بها تؤدي 
غیر إن العلوم الاجتماع�ة، �سبب مقدرتها الكبیرة على  ،  إلى اكتشاف طرق أفضل لإنجاز تلك الأعمال

ق�اس العوامل ال�شر�ة والتنظ�م�ة أص�حت قادرة على توس�ع الفكرة التایلور�ة و�خراجها من حیز الأعمال  
 الدن�ا الورشة، إلى مستوى ه�كل تنظ�مي �شري فعال یتمیز �قدرته على إدارة المشروعات �كفا�ة عال�ة. 

�قصد �التحفیز توج�ه سلوك الأفراد، وتقو�ته ومواصلته لتحقیق أهداف مشتر�ة. إن وظ�فة التحفیز: /5
 السلوك الإنساني تحدده ثلاثة عوامل هي: 

 سبب منشئ السلوك.  -1

 هدف �سعى الفرد لبلوغه وهو �سلك سلو�ا معینا.  -2

 قوة تدفع ذلك السلوك وتوجهه �عد أن تثیره.   -3

التي   القوة  تلك  فهو  الدافع  أما  الإش�اع  بها  یتم  التي  والأداة  للإش�اع،  وسیلة  �عتبر  الحافز  فان  و�التالي 
الدافع  بین  فالفرق  ولذا  معینة.  وأهداف  غا�ات  إلى  توجیهه  في  وتسهم  وتواصله  وتثیره  السلوك  تحرك 

 والحافز إن الدافع قوة تدفع السلوك،أما الحافز فهو وسیلة الإش�اع ) .

�عرف الحفز �أنه قوة أو شعور داخلي �حرك و�نشط سلوك الفرد لإش�اع حاجات ورغ�ات معینة من أجل 
 .3تخف�ف حالات التوتر المصاح�ة لنقص في إش�اع تلك الحاجات والرغ�ات  

 
 60مرجع سبق ذكره الزعبي فایز، 1
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الدوافع • : �أنها القوى أو الطاقات النفس�ة الداخل�ة التي توجه وتنسق تصرفات الفرد وسلو�ه  تعرف 
أثناء استجابته للمواقف والمؤثرات البیئ�ة المح�طة �ه وتتمثل في رغ�ات الإنسان وحاجاته والتي  

 .1�سعى إلى إش�اعها وتحق�قها ل�عید التوازن إلى نفسه 

هو ز�ادة الانجاز عند الأفراد وهذا الانجاز یتحقق عن طر�ق التفاعل ما بین    للإنجاز إن الهدف الأساسي  
�كفي   لا  العمل  في  العال�ة  الخبرات  ذوي  الأفراد  اخت�ار  �أن  الاستنتاج  �مكن  وعل�ه  الفرد  وقدرات  الحفز 
لوحده لضمان الانجاز �الشكل المرغوب و�نما �حتاج إلى عامل آخر �عتبر من واج�ات المؤسسة ألا وهو 

 خلق الحفز الكافي لدیهم حتى �مكن تحقیق ذلك الانجاز.

 

 وظ�فة الرقا�ة وأهمتها / 6

تعتبر الرقا�ة الوظ�فة الرئ�س�ة لق�اس أداء المرؤوسین وتصح�حها من اجل التأكد :  الرقا�ةمفهوم    6-1
الرقا�ة   أن  وقیل  الصح�ح.  �الطر�ق  التنفیذ  موضع  وضعت  الخطط  وأن  تحققت  قد  الأهداف  أن  من 

،المتوقعة لتلافي هذه الانحرافات قبل حدوثها  2الحق�ق�ة تسبق الأحداث وتعمل على التنب�ه إلى الانحرافات 
لیتم التنفیذ ط�قا لمقای�س مقررة ، �ما وعرفت الرقا�ة �قوة وسلطة ونفوذ وهي عمل�ة من خلالها نستط�ع  

وعرفت الرقا�ة �أنها ق�اس أداء الأعمال التي �قوم بها المرؤوسون وتصح�حها  ،تحدید ��ف�ة إتمام الأعمال
فالرقا�ة في هذا المعنى تعني تأكد �ل مسؤول أن ما تم انجازه من الأعمال هو  ،لضمان تحقیق الأهداف
 ما قصد انجازه ومقارنته. 

 تعرف الرقا�ة:   6-2

سیر    من  للتأكد   ، لها  المخطط  الأهداف  الفعلي  الأداء  نتائج  �فحص  تعني  التي  الإدار�ة  العمل�ة  �أنها 
العمل فیها ومدى المنجز مع منها ، والتأكد من أن �ل مرحلة من المراحل تتم في التوقیت المحدد لها في 

 . 3مرحلة التخط�ط ، وأنها تنفذ حسب ذلك و�شف الأخطاء وتصح�حها في الوقت المناسب 

لذا فالرقا�ة في �ل هذه المعاني هي الأداة التي تساعد الإدارة في الكشف عن الانحرافات وتصح�حها قبل  
ى جانب ما یلزم من إجراءات وتدابیر لمنع حدوث مثل هذه الانحرافات أو الأخطاء  أن تتعمق وتسري، إل

المحددة  الأهداف  نحو  العمل  وتقدم  استمرار  عمل�ة  �ونها  من  عرفت  فقد  المعنى  و�هذا  المستقبل.  في 

 
 75ص ، 2000، عمان، ة دار المسیرلاولى،  ، الطبعة ا الادارة علم وتطبیق ، ، محمد رسلان الجیوسي جمیلة جاد الله 1
 125، ص 1998، الطبعة الأولى، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع عمان،.أساسیات في الإدارة  آخرون،، سلیمان اللوزي، 2
 . 196ص   1963القاھرة دار المعارف، القاھرة،  ، تنظیم إدارة الأعمال عبد الغفور یونس، 3
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خطوات  ثلاث  من  تتكون  فالرقا�ة  ولذا  المعتمدة".  المعلومات  لتدفق  وجهاز  للعمل  مس�قة  خطة  بوضع 
 : 1هي 

 تحدید أهداف واضحة نسعى لتحق�قها خلال فترة زمن�ة محددة.  •

اتخاذ التدابیر اللازمة إن  الأهداف.  إقامة جهاز لتدفق المعلومات للتعرف على مدى تحقیق تلك •
 كشفت لنا تلك المعلومات تعثرا في الوصول إلى الأهداف 

الب�انات وتحلیلها للوصول إلى  �أنها مجموعة من العمل�ات التي تتضمن جمع  وأخیرا فقد عرفت الرقا�ة 
سلطة   الأجهزة  هذه  إعطاء  مع  �كفاءة،  لأهدافه  المشروع  تحقیق  من  لتأكد  معینة  أجهزة  بها  تقوم  نتائج 
التوج�ه �اتخاذ القرارات المناس�ة ومحددة لیتم مقارنة النتائج بها وغال�ا ما تكون هذه المعاییر على شكل  
هي   الخطة  في  علیها  المنصوص  نوع�ة  أو  �م�ة  الأهداف  وتكون  معینة.  أهداف  لبلوغ  توضع  خطة 
المعاییر الواجب الق�اس علیها فجوهر العمل�ة الرقاب�ة �كمن في ق�اس الأداء للتأكد من مطا�قته للخطط  

. والرقا�ة عمل�ة شاملة أي تنصب على  2المرسومة وتصح�حه إذ اثبت انه ینحرف عن الخطة الموضوعة 
جم�ع النشاطات في المنشأة وأهمها الأفراد والمواد و��ف�ة أداء العمل والآلات والأموال وانطلاقا من هذا 

 الرقا�ة �مفهوم الإشراف الدائم على الأعمال �ما یلي:  هنري فایولعرف 

الإشراف والمراجعة من سلطة أعلى �قصد معرفة ��ف�ة سیر والتأكد من أن المواد المتاحة تستخدم وفقا  
 . ومعنى هذا التعر�ف هو أن الرقا�ة تعبیر �شمل ما یلي الموضوعةللخطة 

 الإشراف.  •

 لمتا�عة.  •

 تسیر الأداء.  •

 وضع المعاییر الملائمة للق�اس علیها.  •

حتى   تمتد  وهي  الانحرافات  لتمنع  للتنفیذ  ملازمة  هي  بل  التنفیذ  �عد  ل�ست  رقا�ة  هي  الجیدة  والرقا�ة 
المستقبل مثلها مثل التخط�ط والتنبؤ على ضوء الدراسة والتحلیل لتصور الأخطاء والانحرافات المحتمل  

 حدوثها واتخاذ ما أمكن من إجراءات لمنع حدوثها. 

 عمل�ة اتخاذ القرارات /7

 :3) الاقتراح التالي لتصن�ف القرارات وتحدید خصائصها Ansoffقدم أنسوف (

 
 96، ص  2010دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، عمان،   ، الوقت العملیات الإداریة وإدارة خالد احمد الصرایره، 1

2Tg. Rose Niger. Control in management (London; Pitman Harper 1963) P.28 
 144ص   .2009، ، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمانأسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالة بطرس، 3
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عال�ة من المر�ز�ة في   وتحظى بدرجة: تتمیز هذه القرارات �أنها غیر متكررة  الإسترات�ج�ةالقرارات    -1-
اتخاذها �ما إنها من قبل الإدارة العل�ا ومن أمثلتها: قرارات اخت�ار مز�ج السلعة، قرارات تخص�ص الموارد  
على استخداماتها البدیلة أو الخاصة �الفرص المرت�طة �السلعة، والسوق، قرارات اخت�ار توقیت أزمنة البدء 

 في التوسع غیر المتكرر. 

، �ما إنها  الإسترات�ج�ة: تتصف هذه القرارات �التكرار إذا قورنت �القرارات القرارات التنظ�م�ة والإدار�ة -2
 تصدر عن الإدارة الوسطى، ومن أمثلتها 

الموارد  بتنظ�م  الخاصة  القرارات  البدیلة،  استخداماتها  على  الموارد  توز�ع  �إجراءات  الخاصة  القرارات 
وتملكها وتنمیتها والقرارات المتعلقة بتدفق المعلومات وتحدید الحر�ات والصلاح�ات المخولة للأفراد و�ذلك  
المسؤولین، وقرارات تنفیذ وتدفق الأعمال والأنشطة وتوز�ع الخدمات والتسهیلات بین الأقسام أو الوحدات 

 التنظ�م�ة 

التشغیل�ة  -3 توز�ع  القرارات  أمثلتها  ومن  والتكرار،  المر�ز�ة  من  عال�ة  بدرجة  القرارات  هذه  وتتصف   :
على  والرقا�ة  الإشراف  وأسالیب  الإنتاج،  وجدولة  الرئ�س�ة،  الوظ�ف�ة  الأنشطة  على  المتاحة  الموارد 
الخاصة   والقرارات  والمخزون  التخز�ن  ومستو�ات  الإنتاج  حجم  أي  التشغیل  مستو�ات  وتحدید  العمل�ات، 

 �التسعیر وس�اسات التنم�ة وال�حوث والتسعیر وتصدر هذه القرارات من 

 .1مستو�ات الإشراف وتعني �القرارات التشغیل�ة  

 :تطور الفكر الإداري / 2

صنف رجال الإدارة الفكر الإداري إلى ثلاث مدارس رئ�س�ة. �ان أقدم هذه المدارس ما �سمى �المدرسة 
الماد�ة �وسائل مهمة لرفع �فاءة المنشأة. ث �النواحي  م جاءت �عد التقلید�ة أو الكلاس�ك�ة، التي اهتمت 

، التي اهتمت �العنصر ال�شري وأهمیته في �فاءة المنشأة. وأخیرا المدارس الحدیثة،  ذلك المدرسة السلو��ة
فقد ر�زت �ل منها على جانب معین من جوانب العمل الإداري وأشهر هذه المدارس مدرسة علم الإدارة  
�الأهداف، وسوف نسلط الضوء على أهم ما   ال�ا�ان�ة، ونظر�ة الإدارة  الظرف�ة، إضافة للإدارة  والمدرسة 

 جاءت �ه �ل نظر�ة من هذه النظر�ات.

 المدرسة التقلید�ة:  -أولا 

 : ةالكلاس�ك�المدرسة  -1

�قصد �ه النظر�ة القد�مة التي تفسر السلوك الإنساني و�اختلاف نماذجها، وقد برزت هذه المدرسة �أفكار 
الصناع�ة   الثورة  رافقت  التي  الظروف  وحصیلة  الغر�ي  المجتمع  سادت  التي  وظروفه  زمنها  ولیدة  هي 

 
 145، ص2009بطرس، مرجع سابق،.1
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في   تشترك  فإنها  المدرسة  هذه  التي ضمتها  النظر�ات  أفكار  في  الت�این  الرأسمالي. ورغم  النظام  وس�ادة 
 السمات التال�ة: 

. النظرة المحدودة إلى الإنسان حیث اعتبرته من عناصر الإنتاج ولا �ختلف عن الآلة التي �عمل علیها.  1
واعتبرت الإدارة نفسها مسؤول�ة عن الإنتاج و�دارته. ومسؤولة عن توفیر أجر عادل للعاملین، ومسؤول�ة  

تؤمن لها    ارة عناصر الإنتاج و�الصورة التيعن تقد�م السلع والخدمات للمجتمع. لذا فهي مسؤولة عن إد 
تحقیق أداء مسؤول�اتها نحو تلك الأطراف، ولذا فهي لها الحق �إدارة عناصر الإنتاج، و�الك�ف�ة التي تراها  

، لقد اعتبرت أن تدیرهم و�الك�ف�ة التي ترضاهامحققة لأهدافها. ومن عناصر الإنتاج العاملین الذین لا بد  
الفرد �أي عنصر من عناصر الإنتاج، ل�س له الحق في إدارة نفسه بل منفذا لتعل�مات الإدارة وتوجیهاتها  

 وتك�فه وفقا لمتطل�ات العمل. كما نظرت للإنسان نظرة محدودة تتحكم �ه

اعتبرت العامل �ائنا اقتصاد�ا. لا یهتم �الأجر ولا �حفزه شيء غیر الحافز المادي �ما �مكن تعدیل    -2
 سلو�ه �التأثیرات الاقتصاد�ة 

�حب    -3 ولا  وأناني  �أنه �سول  الإنسان  إلى  الإدارة  هذه  تنظر  وأهدافها،  الإدارة  الإنسان ضد مصلحة 
 منقاداً. یتحمل المسؤول�ة، و�رغب أن �كون  العمل ولا

اعتبرت التنظ�م نظاما مغلقا ولم تعترف �أثر البیئة على المنظمة شعارها دعه �مر، دعه �عمل لم تجد  -4
الإنتاج   عناصر  إدارة  عن  مسؤولة  الإدارة  دامت  ما   ، شؤونها  في  المجتمع  أو  الدولة  لتدخل  مبرر  أي 

 .1و�الصورة التي ترتضیها ، لتنفیذ التزاماتها نحو المساهمین والمجتمع والعاملین أنفسهم 

ر�زت هذه المدرسة على اله�كل التنظ�مي وما یتضمن من مسؤول�ات ومواصفات وصلاح�ات محددة  -5
غیر   �التنظ�مات  تعترف  لم  إنها  �ما  التنظ�م.  في  الأساس  الرسم�ة  التنظ�مات  اعتبرت  �ما  للعاملین، 
التعل�مات   �التصرف الشخصي. والانحراف عن  �الواج�ات المكتو�ة، دون السماح  التقید  الرسم�ة وألزمت 
والتخط�ط   التعل�مات  إصدار  في  وانفردت  القرار  اتخاذ  في  المشار�ة  الإبداع وحرمت  قتلت روح  و�التالي 
التي   المدارس  أو  النظر�ات  �عض  یلي  وف�ما  العمل.  لمصلحة  الأوامر  للعاملین.  التنفیذ  وأو�لت  للعمل. 

 تندرج تحت المدرسة الكلاس�ك�ة).

 : نظر�ة الإدارة العلم�ة-2

تقترن بدا�ات حر�ة الإدارة العلم�ة �اسم وجهود فردر�ك تایلور فهي جهود جاءت �عد إضافات من �ثیر 
  ) �التون  ماثیو  أمثال  الأوائل  الرواد  وات  Matthew BOultonمن  وج�مس   ،  (James Watt   (

) أو�ن  �ابي  Robert Owenورو�رت  وتشارلز   ،  (Charles Babbage) تاوني  ، وهنري   (Henry 
Towny  هالسي وفردر�ك   ،  (Frederic Malle   (  جانت هنري  أ�ضا  العلم�ة  الإدارة  أعلام  ومن   ،

 
 198ص   1998، الطبعة الأولى، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع عمان،  أساسیات في الإدارة، وآخرون سلیمان اللوزي 1
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)Henry Gant  الذي شارك تایلور في معظم أ�حاثه ولكنه اختلف معه على نظام المهمة والعلاوة أي (
نظام الأجور حیث �ان جانت أكثر عطفا وتفهما للعاملین واقترح أن تأخذ اعت�ارات الإنسان�ة �الإضافة  
وزوجته   جلبرت  فرانك  الرائدین  إلى  الإشارة  و�جب  العامل.  اجر  تحدید  في  المهمة  إلى 

) ودراساتهما المستف�ضة للحر�ة وت�س�ط العمل واستعمال المقای�س الدق�قة. فقد Frank &Lilbrethلیل�ان(
قاما بدراسة الحر�ات المستعملة في العمل والأدوات المستخدمة لذلك و�انت النت�جة أن ابتكرا طرقاً جدیدة  

 لتحسین تأد�ة العمل وتخف�ض الحر�ات الزائدة إلى العدد اللازم فقط.

 ، 1920–1900نشأت حر�ة الإدارة العلم�ة وتطورت في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة في الفترة بین سنة 

ووسائل  الطرق  في  التوسع  شمل  أساس�ا  اقتصاد�ا  تطورا  المتحدة  الولا�ات  في  الحق�ة  تلك  شهدت  وقد 
السكان   قل عدد  �ما  التصن�ع.  في  والتوسع  �المدن  السكان  عدد  في  وتر�یزا  وز�ادة  الحدیثة  المواصلات 

 .  ن في الزراعة والدخل الناشئ منهاالمشتغلی

الموارد  مثل  المساعدة  العوامل  من  عدد  لتوفر  نظرا  الفترة  تلك  بدا�ة  في  التصن�ع  حر�ة  تطورت  وقد 
العلم�ةالطب� والاختراعات  اللازمة  الإدارة  ع�ة  عمل�ات  في  تخصصوا  الذین  المنظمین  من  فئة  وظهور   ،

والتنظ�م، وتطور التكنولوج�ا و�فا�ة أعداد العاملین نظرا لز�ادة عدد السكان الأصلیین وقدوم الملایین من  
الأسواق   في  �بیرة  ز�ادة  مع  مطرد  اتساع  في  الداخل�ة  الأسواق  �انت  الوقت  ذات  وفي  المهاجر�ن. 
مشكلة   �مثل  التسو�ق  �كن  لم  الإنتاج حیث  مشاكل  على  یر�زون  المنتجین  الذي جعل  الأمر  المصدرة، 

 .1�النس�ة لهم. وقد ساعدت التعرفة الجمر��ة الحام�ة في تلك الفترة على تشج�ع الصناعة وسرعة نموها 

) تیلور  فردر�ك  �تاب  في  العلم�ة  الإدارة  فلسفة  تبلورت  الإدارة  Fredrik Taylorولقد  "م�ادئ  �عنوان   (
 العلم�ة �ما یلي:  

الوظائف  1 من  عدد  تنفیذ  على  الإدارة  وتقوم  والعمال  الإدارة  بین  المنظمة  في  العمل  تنظ�م  یتم  أن   .
واخت�ار  والرقا�ة  والإشراف  والتوج�ه  والتنظ�م  التخط�ط  عمل�ات  والمهام  الوظائف  هذه  وتشمل  والمهام، 

 الأفراد وتدر�بهم. و�قوم العمال �أداء وتنفیذ المهام المو�لة لهم. 

 وجود طر�قة مثلى للعمل وعلى الإدارة أن تطورها وتدرب العاملین علیها وذلك -2

 لإتقانه العمل وز�ادة الإنتاج وقلة النفقات.

: وذلك لإتقان العمل واقتطاف فوائده من ز�ادة في الإنتاج، وقلة في النفقات  تقس�م العمل والتخصص   -3
 وضرورة معرفة أنسب الطرق لأداء �ل مهمة.

 
 125القریوتي والسالم اللوزیوآخرون، مرحع سبق ذكره، ص  -1
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لشخص المناسب في أن یتم اخت�ار الفرد للعمل �طر�قة تناسب العمل �معنى تطبیق قاعدة وضع ا  -4 
 . المكان المناسب"

الإجهاد   -5 العمل،   :دراسة  بتطو�ر  وقاموا  الزائدة،  الحر�ات  و��عاد  العمل  النظر�ة  هذه  حیث حلل رواد 
 للقضاء على الجهد غیر الضروري ومن ثم ز�ادة الإنتاج. 

 ینحصر اهتمام الفرد في �فایته الفسیولوج�ة ولا یهتم �أهداف المنظمة التي �عمل فیها.  -6.

تحدید �م�ة العمل الیومي بین تایلور إن مشكلة العمل والعمال م�عثها عدم تحدید �م�ة العمل الیومي    -7
والرقا�ة   والضغط  القوة  ممارسة  من  �عفیها  للأداء  مع�ارا  الإدارة  إت�اع  إذ  مع    المجهر�ةللفرد،  والصراع 

 .1العاملین 

 

: إن الفرد مخلوق رشید واقتصادي و�مكن دفعه للأداء من خلال الحوافز أهم�ة الحوافز الماد�ة للفرد -8
 الماد�ة، ولكي �صل إلى أقصى إنتاج�ة �ص�ح لزاما على الإدارة أن تز�د أجره �لما زادت إنتاجیته. 

 آمنت �الأسلوب العلمي في حل مشكلات العمل �عیدا عن العشوائ�ة و�ت�اع  -9

 :الأسلوب العلمي 2-1

) الذي اعتبره الكثیر على انه Henry Fayol(ومن رواد الإدارة العلم�ة أ�ضا العالم الفرنسي هنري فایول  
تایلور   تایلور فبینما �ان فر�در�ك  الأب الحق�قي للإدارة الحدیثة. وقد �ان هنري فایول معاصرا لفردر�ك 
�جري أ�حاثه ودراساته في أمر�كا، �ان هنري فایول �قوم بدراساته �فرنسا. ولقد ر�ز فایول أ�حاثه ودراساته  
على المستوى التنفیذي وعلى الورشة الصغیرة. �ما اوجد فایول م�ادئ �مكن تطب�قها في أ�ة مؤسسة مهما  

 كانت عامة أو خاصة، ومهما �انت طب�عة العمل الذي تماسه، وهذه الم�ادئ هي: 

: أي أن یتم تقس�م العمل إلى عدة أقسام، وتقوم �ل مجموعة من الأفراد في أداء  تقس�م العمل  
 مجموعة من الأعمال المتشابهة، وهو ما �عرف بتقس�م المؤسسة إلى إدارات وأقسام.

والمسؤول�ة  اتخاذ  السلطة  في  أ�ضا  وحقه  والتعل�مات  الأوامر  إصدار  في  الرئ�س  السلطة حق   :
إلیهم الأوامر أو فوض لهم   أصدرالقرارات، وتعني المسؤول�ة حق الرئ�س في سؤال الأفراد الذین  
 السلطة عن مدى التزامهم بتنفیذ هذه الأوامر والقرارات الصادرة.

المؤسسة،    نظام  واحترام  والتعل�مات  �الأوامر  العاملین  التزام  �النظام  هنا  فایول  و�قصد  النظام 
 .2�الإضافة إلى احترام المؤسسة إلى الاتفاقات التي عقدتها مع مؤسسات أخرى 
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فقط، ولا �جوز   وحدة إصدار الأمر �عني أن یتلقى العامل الأوامر والتعل�مات من رئ�سه الم�اشر 
 أن یتلقى التعل�مات والأوامر من أكثر من رئ�س. 

أو إدارة   واحدة،وحدة التوج�ه تجم�ع الأعمال والنشاطات ذات الهدف الواحد في وحدة تنظ�م�ة   
 یدیرها مدیر واحد. واحدة،

العامة  للمصلحة  الشخص�ة  المصلحة  المصلحة خضوع  مع  المنظمة  أهداف  تتعارض  عندما   :
 الشخص�ة للفرد، یتم اخت�ار المصلحة العامة وتفضیلها على المصلحة الشخص�ة. 

 : تعني تر�یز السلطة في ید المدیر أو في المستوى الإداري الأعلى في المنشأة. ثان�ا: المر�ز�ة 

 : أن تكون مكافآت العاملین وأجورهم عادلة �حیث تحقق لهم الرضى الوظ�في. المكافأة والتعو�ض  

السلطة  حجم    :تدرج  �كون  �حیث  التنظ�مي  اله�كل  أسفل  إلى  أعلى  من  السلطة  انس�اب  تعني 
 السلطة اقل �لما تدرجنا من إلى الأسفل في اله�كل التنظ�مي.  

وضع الترتیب   أي  �شر�ا،  أم  ماد�ا  �ان  سواء  والمناسب  الصح�ح  مكانه  في  شيء  �ل  وضع   :
وهذا  الآلات التي تؤدي أعمالا متشابهة والأفراد الذین �قومون �أعمال متشابهة في مواقع متقار�ة.

 یوفر الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة. 

: أي أن �عامل ج�ع العاملین �عدل و�نفس المستوى من المعاملة، لضمان    المساواة في المعاملة 
 .1الولاء التنظ�مي لهم 

: على المنظمة المحافظة على �وادرها ال�شر�ة المؤهلة. و�أتي هذا من خلال الاستقرار الوظ�في 
والعمل  التعامل معهم.  العدالة في  إلى  العاملین إضافة  مناسب مع  وتعامل  مناس�ة  أجور  إ�جاد 

 على الحد من دوران العمل وتسرب العمالة.

: إفساح المجال أمام العاملین لتقد�م ما لدیهم من أفكار والابتكارات تؤدي عند تطب�قها إلى  الم�ادأة  
 تحسین مستوى العمل 

روح الفر�ق أو التعاون أن �سود التعاون والعمل بروح الفر�ق بین العاملین في أدائهم لأعمالهم.   
وان �متاز جو العمل �الألفة والمح�ة والمودة في سبیل انجاز الأعمال و�التالي تحقیق الأهداف  

 المرجوة. 

وحدة التوج�ه : �عني تجم�ع الأعمال المتشابهة في وحدة تنظ�م�ة واحدة، أو إدارة واحدة، یدیرها   
 .2مدیر واحد 
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أما فرانك ولیل�ان جلبرت �ان فرانك مهندسا یهتم �شؤون البناء أما زوجته لیل�ان فكانت عالمة نفس  
وقد اهتما معا �علم تفرع عن دراسات تایلور واهتماماته. اقترح فرانك وزوجته لیل�ان ما �سمى دراسة الزمن  
بتقس�م أعمال المنشأة إلى نشاطات والنشاطات إلى حر�ات، وأطلقا على �ل حر�ة  والحر�ة" حیث قاما 
اسم معاكس لاسم عائلتهما ثیرل�ج واستطاعا أن �حددا لكل ثیر�لج زمنا وان �صفا الحر�ات الضرور�ة لكل 
نشاط �ما استطاعا أن �حددا الزمن المع�اري اللازم لتأد�ة �ل نشاط من النشاطات وان یدر�ا العمال على 
أدائها بهدف رفع الكفا�ة الإنتاج�ة عن طر�ق حذف الحر�ات الزائدة ومحاولة التقید �الزمن المع�اري اللازم 

 للق�ام �كل حر�ة من الحر�ات الضرور�ة.

ولقد ساهم هنري جانت �إ�جاد ما �سمى �مبدأ المهمة والعلاوة ورغم إن دراسته �انت موجهة نحو مصنع  
صغیر، إلا أنه �ان أكثر تعاطفا مع العاملین. ومبدأ المهمة والعلاوة �ستند على أساس تحدید الأجر إلى  
المقرر في   المع�ار  إلى  العامل  ذلك  لم �صل  لو  اقل منه حتى  الحد الأدنى ولا �جوز منح العامل أجرا 
وهنا   الیوم.  لذلك  إنجازه  المقرر  أنجز  إذا  الیومي  إضاف�ا لأجره  أجرا  یتقاضى  العامل  فان  ولهذا  إنتاجه. 
�مكن أن نفرق بینه و�ین تایلور حیث دعا تایلور إلى دفع الأجر حسب عدد القطع المنتجة �أجر محدد 
الإنتاج عن   زاد  إذا  القطع  لجم�ع  السعر  هذا  یرفع  ثم  معین  مستوى  الإنتاج عن  قل  إذا  الواحدة  للقطعة 

الن للعامل �غض  لتوفیر ح�اة �ر�مة  �كفي  ثابت  یومي  اجر  دفع  فیرى  أما غانت  ظر عن عدد المستوى 
عن �ل قطعة    أكبرزاد الإنتاج عن المستوى المطلوب فان العامل یتقاضى تعو�ضا  القطع التي یتمها و�ذا

تز�د عن المستوى المطلوب. أي إن العامل الذي ینتج أكثر من المع�ار �أخذ الحد الأدنى للأجر الیومي  
٪ من ذلك الأجر. و�الإضافة إلى نظام الأجور فقد ساهم غانت في وضع 50و   20زائد علاوة تتراوح بین 

ولكن   العمل  وانس�اب  والعمال  الآلات  للرقا�ة على  ب�ان�ة  أص�ح    أبرزخرائط ورسومات  ما  الخرائط  هذه 
زمن الفعلي  نجاز نشاط معین مقارنة �اللإ�عرف �اسم خر�طة غانت وهي رسم ب�اني یوضح الزمن المتوقع  

نجاز ذلك النشاط. وتعتبر خر�طة غانت نقطة البدا�ة لنشوء أداة رقا�ة حدیثة تعرف  الذي احتاجه العامل لإ 
بیرت من الملاحظ أن المدرسة العلم�ة ر�زت على تحسین النواحي الماد�ة �وسیلة مهمة في تحسین    �اسم 

الأجور   و�تحسین  العمل  طرق  بتحسین  اهتمت  العلم�ة  المدرسة  فان  و�ذلك  المنشأة.  في  الأداء  مستوى 
وتحسین الآلات المستخدمة وطرق ص�انتها وترتیبها في المصنع وأهملت النواحي الإنسان�ة �ما یلاحظ إن  

 : 1الإدارة العلم�ة ر�زت على الم�ادئ والمرتكزات التال�ة 

   الكفا�ة الإنتاج�ة وتعني حسن استغلال الموارد أي الحصول على أفضل �م�ة إنتاج ممكنة من
 خلال اقل نس�ة ممكنة من الموارد.  
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 والعاملین �حیث تتخصص الإدارة في وضع تقس�م العمل والتخصص: أي تقس�م العمل بین الإدارة
تلك   تنفیذ  في  العاملون  یتخصص  بینما  والاسترات�ج�ات،  الأهداف  وتحدید  والس�اسات  الخطط 

 الخطط والس�اسات.

   كما �عني أن یتخصص �ل عامل في مجال محدد من مجالات العمل. ال�حث العلمي: �عني هذا
إخضاع الظواهر الإدار�ة والعمل لل�حث العلمي والتجر�ة والملاحظة بدلا من الآراء التقلید�ة، في  

 .1الحكم على الظواهر في الإدارة 

 

 الانتقادات التي وجهت إلى نظر�ة الإدارة العلم�ة  -2-2

 وجهت انتقادات عدیدة لنظر�ة الإدارة العلم�ة من أهمها:

. اهتمت �الفرد العامل و�أنه آلهة واعتبرته العنصر الرئ�سي في تحلیلها للعمل�ة الإدار�ة المرتكزة على  -1
الصغیرة   العمال�ة  �الجماعات  الإنتاج  ز�ادة  إلى  تؤدي  التي  الأخرى  العناصر  أثر  أغفلت  وقد  الإنتاج. 

 والنقا�ات التي ینتمي إلیها العامل اجتماع�ا والتي تؤثر في حماسه للعمل أو تقاعسه عنه. 

ان أناني �حب مصلحته  تنظر للإنسان �أنه مخلوق لا �فكر إلا في ز�ادة دخله المادي. أي أن الإنس  -2
و�التالي فهي أغفلت النواحي الإنسان�ة �ما إنها اقترحت نظاما للحوافز والأجور یؤدي تطب�قه    الشخص�ة

أجر   الحصول على  في  نفسه  �إرهاق  العامل  و�غري  ال�طيء  العامل  معاق�ة  اعت�ار    أكبرإلى  أي  دونما 
للنواحي الصح�ة �ما أنها أغفلت أن الإنسان له جوانب نفس�ة واجتماع�ة و�یئ�ة لا �قل تأثیرها في إنتاجیته 

 عن تأثیر الحافز المادي.

اقتصرت في نقاشها على ما �جري داخل المنظمة دون الاهتمام �ما �جري في البیئة الاجتماع�ة من -3
 .2تأثیر على سلوك الأفراد العاملین 

ال  -4 أغفلت  أنها  حیث  الرسم�ة  غیر  العلاقات  بهاأهملت  تهتم  ولم  الرسم�ة  غیر  واعتبرت  علاقات   ،
 التنظ�مات غیر الرسم�ة على أنها تعمل ضد التنظ�م. 

اقترحت تنظ�ما وظ�ف�ا غیر مناس�ا ، من خلال إخضاع العامل الواحد السلطة أكثر من مدیر واحد ، -5
نت�جة لوجود  العمل  ارت�اك واضح في  تایلور، �حیث أص�ح هناك  �ه فردر�ك  وهذا الاقتراح هو ما جاء 

 3أكثر من رئ�س للعامل الواحد ، وهذا ما �خل �مبدأ وحدة الأمر.

 البیروقراط�ة  /3
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العالم الألماني ماكس فیبر   Max Weber( 1البیروقراط�ة �لمة یونان�ة تعني حكم المكتب.وقد جاء بها 
 الذي طور مفهوم البیروقراط�ة في وضعها المثالي بهدف توفیر الحد الأعلى من الكفا�ة الإنتاج�ة. 

عندما ازدادت الحر�ة الصناع�ة وفي أواخر القرن الماضي   ألمان�اوقد نشأت البیروقراط�ة لأول مرة في  
والصلاح�ات،  المهام  الشدید في  التوسع  هذا  یواجه  الإدارة  أسلوب في  ی�حث عن  فبر  مما جعل ماكس 
�حدد  جعله  الذي  الأمر  واحد  آن  في  عدیدة  أعمال  على  �الإشراف  الق�ام  الفرد  �إمكان  �عد  لم  حیث 

واحدا یت�عه في  ،صلاح�ات �ل فرد ضمن نظام هرمي هیرار�ي، �حیث یت�ع �ل فرد في هذا النظام رئ�سا
نفس الوقت مرؤوسون، حددت مهامهم بدقة ضمن اللوائح والإجراءات الروتین�ة المحددة. وقد استند فبر 
في ذلك إلى �ونه ضا�طا في الج�ش، مما جعله �عتقد إن الإدارة العسكر�ة �مكن أن تستخدم في مجالات  

یؤمن �قدرة الإنسان الفرد على الق�ام �أكثر من عمل في آن    أخرى، �الإضافة إلى �ونه عالم اجتماع لا
 واحد. وقد اتصف تعر�ف ماكس فبر لنموذج البیروقراطي المثالي على انه: 

وائح لضمان الموضوع�ة  الصلة بین الأفراد رسم�ة وغیر شخص�ة وتعتمد على ما تحدده القوانین والل  -1
 . أي تنظ�م مستمر للوظائف الرسم�ة التي تحكمها القواعد عدم التحیز في المعاملة.في التعامل

 التخصص وتقس�م العمل أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف،  -2

تنظ�م المكتب �كون قائما على أساس التدرج الهرمي أي التسلسل الرئاسي ضروري لتحدید واج�ات   -3
 العاملین وحقوقهم.

أسلوب     -4 لتحدید  للإجراءات  نظام  وجود  أي  معینة.  وأنماط  قواعد  هي  السلوك  تحكم  التي  القواعد 
 التصرف في ظروف العمل. 

 .فصل الإدارة عن الملك�ة  -5

لا یوجد حق في تملك المنصب الرسمي أو المكتب. وتولي الوظائف لا �كون على أساس وراثي أو    -6
 انتخابي بل �كون اخت�ار العاملین وترقیتهم �عتمد على الجدارة الفن�ة في العمل.

الكتابي  -7 الأوا  :التدو�ن  تكون  أن  مكتو�ةأي  والإجراءات  والتعل�مات  عند  مر  إلیها  الرجوع  �مكن   ،
الحاجة، وهذا یتطلب وجود �وادر �شر�ة لإعداد الكتب والتعل�مات وحفظها وفهرستها لتكون عمل�ة الرجوع  
المنشأة،   خارج  بها  البوح  وعدم  المنشأة  أسرار  على  العامل  �حافظ  أن  أي  السر�ة:  وسر�عة.  سهلة  إلیها 
وخاصة �النس�ة لتلك الأطراف التي قد تستغل هذه المعلومات غیر إن السر�ة تختلف أهمیتها من مؤسسة  

 لأخرى، فتبلغ ذروتها في المؤسسات العسكر�ة والأمن�ة، بینما تعتبر إدارات العلاقات هي الإدارات سر�ة. 

نظام خدمة  -8. : لكل منشأة بیروقراط�ة نظام خدمة و�ادر وسلم رواتب للعاملین فیها وهدف هذا وجود 
 .2النظام هو تشج�ع العاملین على ال�قاء في الخدمة وعدم ترك المنشأة 
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نظر�ة سلب�ة البیروقراط�ة ووجودها هي  أن  المهتمین  الكثیر من  ولكن عند الاطلاع   و�عتقد  الإدارة.  في 
إن   سلب�ة.  أفكارا  ول�ست  للتطبیق  جیدة  أفكارا  نجدها  أفكار  من  البیروقراط�ة  النظر�ة  �ه  ما جاءت  على 
الأجهزة   في  و�الذات  النام�ة  الدول  في  وخاصة  التطبیق،  أخطاء  عن  ناتجة  البیروقراط�ة  في  السلب�ة 

 الحكوم�ة ول�س من سلب�ة الأفكار نفسها ومن الأخطاء الناتجة عن تطبیق البیروقراط�ة ما یلي 

المت�عة    :الوسائل  -1 تفقد الأهداف الحق�ق�ة أهمیتها وتص�ح الوسائل  تص�ح غا�ات في معظم الأح�ان 
التعل�مات والأنظمة والقواعد توضع لضمان   المعلوم أن  ذاتها فمن  لتحقیق هذه الأهداف غا�ات في حد 
تحقیق أهداف المنشأة �كفا�ة وموضوع�ة ولكن مع مرور الزمن تص�ح غا�ة الموظف هي تنفیذ الأنظمة  

ذاتها   �حد  والتعل�مات  والقوانین  هذه    و�حرفتیهاوالقواعد  الذي وضعت  الهدف  أو  إلى روحها  النظر  دون 
 الأنظمة من اجله وهكذا تنقلب الأنظمة والقوانین من وسائل لتحقیق الأهداف إلى غا�ات في حد ذاتها.

المرونة   -2 وعدم  مواجهة   الجمود  على  قادرة  غیر  المنشأة  �جعل  والقواعد  القوانین  �حرف�ة  التمسك   :
استعمال   عن  الموظفین  إحجام  عن  ینتج  الجمود  وهذا  الخاصة  الظروف  ومراعاة  الطارئة  الحالات 

 . 1اجتهاداتهم الشخص�ة في تطبیق القواعد والأنظمة 

�عني الروتین هنا الالتزام بتفصیلات العمل الدق�قة خاصة في الأمور المتكررة وقد وضعت   :الروتین-3
هذه التفصیلات لضمان تنفیذ العمل في �ل مرة تنشأ فیها الحاجة للق�ام �ه �الطر�قة نفسها التي نفذ بها  
التعل�مات   �حرف�ة  الشدید  التمسك  لكن  العمل.  تنفیذ  في  الموضوع�ة  ولضمان  الأولى،  المرة  في  العمل 
جمهور   بین  فیها  العاملین  وعن  المنشأة  عن  �الرضا  الشعور  عدم  عنه  ینتج  الشخص�ة  غیر  والمعاملة 

 المتعاملین معها  

التمییز بین الوظ�فة والإنسان: تخضع البیروقراط�ة المثال�ة الإنسان للمر�ز الذي �شغله �شكل تام مما  -4
ینتج عنه ضغوط مت�اینة یتعرض لها شاغل المنصب فهي لا تهتم �الروح المعنو�ة للأفراد، وتنظر إلى  
رجل  فهو  لشخصیته  مراعاة  أو  جان�ه  من  إبداع  دونما  عل�ه  �ملى  ما  ینفذ  بیولوج�ة  آلة  �أنه  الموظف 

 اقتصادي ومطلوب من أن �عمل لا أن �فكر. 

الاتصالات خط سیر الاتصالات من أعلى إلى أسفل على شكل أوامر وتعل�مات والحالة الوحیدة   -4
تقر�ره عن نت�جة عمله  التي �كون فیها خط الاتصالات متجها إلى أعلى هو عندما یرفع المرؤوس 

 إلى رئ�سه. 
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 : المدرسة السلو��ة ثان�ا

ظهرت المدرسة السلو��ة منذ أواخر الأر�عینات و�دا�ة الخمسینات تشق طر�قها �امتداد لمدرسة العلاقات  
الإنسان�ة وان �انت تختلف عنها وعن نظر�ات الإدارة العلم�ة �عض الشيء. حیث ترى المدرسة السلو��ة 
أن الإداري �قوم �التخط�ط والتنظ�م والرقا�ة الإدار�ة، �ما إنها امتدت إلى ما �فعله المدیرون مر�زة على  
دراسة السلوك الإنساني للأفراد والجماعات في منظمات العمل وأجهزته ولم �كتف رواد المدرسة السلو��ة 
�أساس   منظمات  في  الاقتصادي  الإنسان  على  ر�زت  التي  لتیلور،  العلم�ة  الإدارة  مدرسة  نظر  بوجهة 
التي   لمایو وزملائه  العلاقات الإنسان�ة  تكتف بوجهة نظر مدرسة  لم  إنها  الإنتاج�ة. �ما  للحوافز وز�ادة 
ومن   انه  المدرسة  هذه  ترى  بل  أ�ضا.  والإنتاج�ة  للحوافز  �أساس  الاجتماعي  الرجل  مفهوم  على  ر�زت 
الواجب دراسة وفهم الإنسان �فرد و�جماعة. و�ذلك دراسة العمل وما �ح�ط �الفرد من ظروف، ودراسة  
قدرات الإنسان العامل و�ش�اع حاجاته وتحقیق رغ�اته في استخدام مهاراته وقدراته. ونت�جة للتوسع الكبیر  
في العلم فقد توسعت النظرة الإدار�ة ت�عا لهذا التوسع ونت�جة لذلك فقد سادت أفكار ومداخل جدیدة اهتمت  
التنظ�م   لمقومات  الاتصالات  وش�كات  الق�ادة  دور  و�روز  عمله  وظروف  الإنسان  ونفس�ة  �س�كولوج�ة 
�العمل  التي تهتم  العلاقات الإنسان�ة  �مكان في عالم الإدارة ترس�خ  الفعال. وعندئذ صارت من الأهم�ة 
وساد �ذلك التوجه الإنساني في الأداء وفق تقس�م العمل وتسلسل السلطة وه�اكل التنظ�م والإشراف التي  

 تدعو لها النظر�ة التقلید�ة. 

الفرد�ة والاجتماع�ة    الفرد التي تخضع لدراسة الدوافع والعلاقات  ومن هنا �ان الاهتمام �سلوك 
التي لها الأثر الكبیر في مستوى الأداء وت�عا لذلك صار الاهتمام �الفرد �إنسان له مكوناته التي تنعكس  
المدرسة  هذه  وقامت  الأهداف.  لتحقیق  وتسخیرها  الجهود  وتوحید  الانسجام  مدى  في  وتؤثر  الأداء  على 
بتعدیلات على ضوء دراسة السلوك الإنساني والنفسي و�فرازاته بین الأفراد داخل التنظ�م، وقد ر�زت على 

 :1ثلاثة مداخل في دراسة السلوك الإنسان �منظمات العمل وهي

 

النفس/  1 هو علم دراسة السلوك الإنساني �صفة عامة، وتهتم فروعه المختلفة و�الذات علم    :مدخل علم 
بین   المت�ادل  والتأثیر  الجماعات  سلوك  و��ف�ة  وأسس  الآخر�ن  �الأشخاص  وعلاقاته  الاجتماعي  النفس 
النفس الصناعي فیدرس سلوك الأفراد في  الفرد والمنظمة التي �عمل بها. أما علم  الفرد والجماعة و�ین 

 المصنع ومدى التأثیر بین الأفراد والمنظمات الصناع�ة. 

الاجتماع/  2 علم  الذي :  مدخل  العلم  وهو  الاجتماع،  علم  مدخل  هو  السلو��ة  للمدرسة  الثاني  المدخل 
ف�ما   الاجتماعي  والتفاعل  و�بیرة  �جماعات صغیرة  ف�ه  تع�ش  التي  والجماعات  �وحدة  المجتمع  یدرس 
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بینها. وقد اهتمت هذه المدرسة بدراسة سلوك الجماعات الصغیرة وتأثیرها في منظمات ومؤسسات العمل  
تأثیر   العمل و�ذلك  الأفراد ومنظمات  وتأثیرها في  البیروقراط�ة  الرسمي، وظاهرة  الرسمي وغیر  والتنظ�م 

 القوة والق�ادة والسلطة ومدى استفادة المدیر�ن والعاملین منها. 

الإنسان:  /3 دراسة  وهو المدخل الثالث من مداخل المدرسة السلو��ة، وهو العلم الذي یدرس  مدخل علم 
الحضارة والثقافة عند الأمم المختلفة، ومدى ما �كتس�ه منها سلوك الفرد منهما، سواء �ان سلو�ا فن�ا أو  

وقد أفاد من هذا العلم رواد المدرسة السلو��ة في معرفة تأثیر الحضارات  سلو�ا عائل�ا أو سلو�ا اجتماع�ا  
والثقافات المختلفة في منظمات العمل وسلوك العاملین فیها نظرا للفروق الحضار�ة والثقاف�ة بین حضارات 
وثقافات الأمم وتأثیر ذلك في سلوك الأفراد والجماعات والمنظمات. �ما ساهم هذا العلم في حل الكثیر  
الدراسة  المجال  الذي فتح  التي تضم عاملین من جنس�ات مختلفة، الأمر  العمل  من مشكلات منظمات 

 الإدارة المقارنة، وساعد على دراسة ما �عرف بثقافة المنظمات. 

الإداري  للسلوك  دراستهم  في  وأسالیب  طرق  عدة  السلو��ة  المدرسة  أصحاب  استخدم  وقد 
أخرى   متغیرات  في  متغیرات  تأثیر  على  تعتمد  التي  التجر�ب�ة  الطر�قة  مثل  العمل،  �منظمات  والتنظ�مي 
مجموعة   الأولى  مجموعتین:  على  علم�ة  تجارب  إجراء  على  الطر�قة  هذه  وتعتمد  نتائج  إلى  للوصول 
نتائج عن أثر احد أو �عض المتغیرات في أش�اء   تجر�ب�ة والأخرى المراق�ة، وهي محاولة الوصول إلى 
یتم   فانه  الأفراد  سلوك  على  الصغیرة  الجماعات  اثر  معرفة  الهدف  �ان  فإذا  التجر�ة  طر�ق  عن  معینة 
أو   العنصر  و�دخل  المراق�ة  مجموعة  تسمى  أخرى  ومجموعة  التجر�ة  مجموعة  تسمى  مجمعة  اخت�ار 
المتغیر المراد دراسته على مجموع التجر�ة ثم تراقب الآثار الناجمة بینما ت�قى مجموعة المراق�ة دون أ�ة  

 . 1تغیرات و�تم مقارنة النتائج بین المجموعتین 

وهناك أسلوب آخر تستخدمه المدرسة السلو��ة في دراسة السلوك الإداري، وهو أسلوب العینات. 
العاملین في منظمة أو جهاز معین عن طر�ق أحد   و�عني هذا الأسلوب اخت�ار عینة من الموظفین أو 
أسالیب اخت�ار العینات، و�عني هذا اخت�ار عینة عشوائ�ة من الموظفین أو العاملین في منظمة أو جهاز 
في   آرائهم  لمعرفة  عنها،  الإجا�ة  منهم  و�طلب  استب�ان  طر�ق  عن  علیهم،  معینة  أسئلة  طرح  ثم  معین 
ظاهرة معینة أو ق�اس اتجاهاتهم نحو عملهم ورضاهم الوظ�في ونحو ذلك. وهناك طر�قة ثالثة تستخدمها  
المدرسة السلو��ة تسمى دراسة الحالة. و�تم فیها اخذ حالة أو حالات لظاهرة معینة و�تم تحلیل محتواها 

لم شا  موأه  أشهرو أس�ابها  عرفة  ونتائجها  السلو��ة  المدرسة  ل�كرت)رواد  رنس�س  س�مون،  برنارد،  : ستر 
 أشهرهم: اشتهرت المدرسة السلو��ة �عدد �بیر من ال�احثین والمنظر�ن، وف�ما یل�

برنارد  -1 : استخدم برنارد علمي النفس والاجتماع في دراسته للمنظمة ورأى أن المنظمة ع�ارة  شاستر 
عن نظام من التعاون �ما اهتم بدراسة الأفراد وحوافزهم وداعیتهم إلى العمل، وذلك بدراسة حاجاتهم وما  
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العاهلین   لر�ط  عل�ه  الاعتماد  �مكن  �أساس  الق�ادة  على  برنارد  ور�ز  �ما  تقدمه،  أن  للمنظمة  �مكن 
 . التوصل إلى فعال�ة إنتاج�ة عال�ة�أهداف المنظمة، وعلى تقد�م الحوافز المتعددة والمختلفة والإقناع �

س�مون   -2- : اهتم س�مون �اتخاذ القرارات �صفته لب العمل الإداري حیث اعتبر الإدارة عمل�ة  هر�رت 
اتخاذ قرارات، �ما اعتبر مشكلة تصم�م اله�كل التنظ�مي مشكلة تصم�م مراكز اتخاذ قرارات وان المراكز  
أن   هذا الأساس على  أن تصمم على  القرارات، و�جب  أماكن لاتخاذ  والوظائف هي ع�ارة عن  الإدار�ة 
تراعي المراكز والأفراد الذین �جب علیهم إرسال وتوفیر المعلومات بهدف اتخاذ القرارات المرض�ة وقد حدد  

 :1رئ�سة مترا�طة في نموذجها لاتخاذ القرارات هي  س�مون ومارش أر�عة عناصر

 . مستوى الطموح -أ

 �مة المتوقعة للمكافآت (الجزاء) ب الق

 ج ال�حث المتواصل.

 .مستوى الرضا والقناعة -د 

كما اعتبر إن العلاقة بین مستوى الطموح ومستوى الرضا هي الضا�ط الرئ�سي في عمل�ة اتخاذ القرارات  
وجاءت هذه النظر�ة السلو��ة في التنظ�م، التي دعا إلیها س�مون والمتمثلة �الرضا والقبول ضد ما تقول  

 �ه النظرات التقلید�ة التي تر�ز على الحصول على الحد الأقصى للمنفعة أو نموذج الرجل الاقتصادي. 

: اهتم رنس�س ل�كرت في نظرته للإدارة والتنظ�م �مفهوم الق�ادة والعمل الجماعي، وذلك  رنس�س ل�كرت-3
من خلال مدخل الدافع�ة ومن خلال البناء أو اله�كل التنظ�مي، حیث یرى أن المنظمة �جب أن تتكون  
أسفل   ب�عض من  �عضها  الفرق  هذه  یتم ر�ط  أن  �شرط  إدارات  ول�س من  أو فرق عمل  من مجموعات 
أي  في  المجموعة  رئ�س  �قوم  أن  ذلك  و�عني  المزدوجة)،  العضو�ة  عل�ه  �طلق  �ما  أعلاه  إلى  التنظ�م 
مستواه   تعلو  التي  المجموعة  في  عضوا  �كون  وان  مجموعته  برئاسة  المنظمة  أو  للجهاز  إداري  مستوى 

 التنظ�مي م�اشرة. 

و�رى ل�كرت ضرورة الاتصال بین جماعة العمل، وذلك لتحقیق معدل عال من الأداء، �ما یؤ�د ل�كرت  
أنه  على ضرورة وجود حلقة الاتصال في �ل مجموعة من المجموعات التنظ�م�ة لجماعة العمل، وعلى  

أن   الإدار�ین  على  الهرميل�  ت الاجتماعا  �عقد �جب  التدرج  خر�طة  مستوى  على  أي  س  أو   المشرفین) 
الملاحظین التا�عین لمرؤوسیهم، بل �كون الاتصال بین العاملین من أعلى إلى أسفل وعلى نفس المستوى  

و�ؤ�د ل�كرت على ضرورة ممارسة أسلوب العمل واتخاذ القرارات    ،للعاملین معهم في الجهاز أو المنظمة
 . جماعيعلى جم�ع المستو�ات داخل الجهاز أو المنظمة �شكل  
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السلو��ة، حیث   Douglas Megregerدوجلاس ماكر�جر (-4 المدرسة  ال�ارز�ن في مجال  الرواد  من 
أوضح أن الانط�اع الذي �كونه الشخص تجاه الشخص الآخر له تأثیر �بیر على طب�عة تعامله مع ذلك 

 ) وتقوم على الافتراضات Xالشخص أو أولئك الأشخاص. ولقد وضع دوجلاس ماكر�جور نظر�ة (

 :1التال�ة  

 ). الإنسان �سول �ط�عه. 1(

 ) الإنسان سلبي لا �حب العمل. 2( 

 ). لا �عمل الإنسان �كل طاقاته. 3(

 ). �حفز العامل من خلال ز�ادة الأجور والمكافآت الماد�ة فقط.4(

 ). �فضل الفرد دائما أن �جد شخصا �قوده و�وضح له ماذا �عمل.5(

). �عتبر العقاب أو التهدید �ه من الوسائل الأساس�ة لدفع الإنسان للعمل أي إن الإنسان �عمل خوفا 6( 
 من العقاب والحرمان ول�س ح�ا في العمل 

و�ما إن هذه النظر�ة مجحفة �حق الإنسان و�انت سلب�ة تماما عاد ووضع نظر�ة معاكسة تماما لها وهي 
أو  Yنظر�ة ( العمل و�عتبره �لع�ة ر�اض�ة  العامل والتي ر�زت على إن الإنسان �حب  ) الا�جاب�ة تجاه 

غیر   أخرى  بوسائل  �حفز  الإنسان  وان  الظروف،  له  هیئت  إذا  المسؤول�ة  لتحمل  �سعى  وانه  تنزه  رحلة 
ضع سلم    Abraham Maslow(ماسو  الوسائل الماد�ة. ومن رواد المدرسة السلو��ة أ�ضا العالم أبراهام  

للحاجات الإنسان�ة، ولقد صنف ماسلو الحاجات الإنسان�ة من هذا المخاض نشأت أفكار جدیدة تمثلت 
 في المدارس الآت�ة وهي: 

التجر�ب�ة  - وهي تر�ز على الجانب العملي أكثر من الجانب النظري في الإدارة ولان المدرسة :المدرسة 
والإنسان من جهة   الداخل�ة  البیئة  بین  المدرسة جمعت  هذه  فان  فقط  الإنسان  على  تر�ز  �انت  السا�قة 
الاعتماد   أكثر من  �الممارسة  تعلمها  الإدارة ممكن  أن  و�رون  المح�طة من جهة أخرى  الخارج�ة  والبیئة 

لوحده  عل النظري  الجانب  �أن ى  هي    وقالوا  العلم�ة  فالإدارة  الإدارة.  علم  عن  تختلف  العلم�ة  الإدارة 
) هو ال�حث النظري في مجال العمل�ة الإدار�ة. دارة على أساس علمي وعلم الإدارةالممارسة العمل�ة للإ

من   هي  الإدارة  أن  و�رون  الإداري  والفني  المهني  الجانب  على  التر�یز  أن  المدرسة  هذه  رواد  و�رون 
الممكن أنا نقول عنها إنها مهنة وان أكثر الإدار�ین نجاح هم أهل الخبرات الفن�ة المهن�ة وتقدمهم یتر�ز 

 : 2على اهتمامهم أ�ضا �الجوانب العلم�ة والتي �ط�قونها في إداراتهم ووضعوا م�ادئ منها 

 . تحدید مهام وواج�ات �ل إدارة وقسم ومدیر.1.
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إلى  تقل  2. الإشراف  بییل  (5(   نما  إلى  في 8)  التفو�ض  مشرف.  �ل  إدارة  تحت  الموظفین  من   (
ظهرت   الم�ادئ  هذه  و�سبب  الأساس  هذا  وعلى  الرقابي.  الض�ط  مع  الیوم�ة  العمل�ة  المسئول�ات 

 المعارضات لها.

الاجتماع�ة:- النظم  �اعتبر رواد همدرسة  المدرسة مثل سلیزنك و�ارسون  المنظمات و�أنها �ائن  أ ذه  ن 
حي تكتسب حاجاتها من منظور حاجتها إلى ال�قاء وتحتاج إلى التفاعل مع البیئة الخارج�ة لكي تستمر  
لتحقیق  وأطرافها  أجزائها  بین  المت�ادلة  العلاقات  على  قائم  اجتماعي  نظام  وهي  وجودها  على  وتحافظ 

 الهدف المنشود و�رون أن هناك عناصر أساس�ة �جب مراعاتها عند دراسة أي منظمة:

 : جم�عها من إمكانات �شر�ة وماد�ة وفن�ة ومعنو�ة المدخلات  •

 المخرجات: جم�ع المنتجات سلع�ة أو خدم�ة  •

 : �افة الأنشطة الداخل�ة العمل�ات  •

 : لمواصلة التحسین والتطو�ر.التغذ�ة المردة •

 وتبنت نظر�ة الموقف التي ترفض تعم�م م�ادئ الإدارة على أنها تصلح لكل زمان ومكان. 

یؤ�د    يوالت   المعاصرة:المدرسة    - الجوانب وهذا أ�ضا  السا�قة وراعت جم�ع  المدارس  بین جم�ع  تجمع 
 : 1دئ وأوجدت عدة نماذج إدار�ة منها نظر�ة مدرسة النظم برفض تعم�م الم�ا

والتي تراعي العمل الجماعي    2على نظر�ة  بناء  مدافع�ا تهو : والذي اهتم �الموظفین  النموذج ال�ا�اني  -1
 والأمن الوظ�في والمشار�ة في اتخاذ القرار والتأكید على الجودة وتوض�ح م�ادئ التطور الوظ�في. 

التنظ�م�ة  -2 الثقافة  في  نظر�ة  �كمن  الثقافة  جوهر  أن  في  �كمن  التنظ�م�ة  الثقافة  مفهوم  �ان  ترى   :
 طب�عة الق�م والمعتقدات الافتراضات المشتر�ة بین أعضاء المنظمة مما یؤثر على السلوك والأداء. 

الكل�ة  -3. الجودة  ال�ا�ان  إدارة  خرجت  أن  �عد  أمر�كي  عالم  ید  على  ال�ا�ان  من  المفهوم  هذا  نشاء   :
الأمر�كي   العالم  أفكار  في  فوجدت  حدیثة  قوة  لنفسها  تبني  أن  ورأت  الحرب  من  د�منغ منهزمة    ادوارد 

إلى   أفكاره  انتقلت  ال�ا�ان  ومن  دائما  وتطو�رها  والموظفین  للمنتجات  الكل�ة  �الجودة  یرى  حیث  ضالتها 
 : وم إلى متطل�ات رئ�س�ة هامة منهاأمر�كا �عد ذلك �حتاج هذا المفه

 التزام الإدارة العل�ا �جعل الجودة مقدمة وفي المقام الأول لها. -أ

 التأكید على أهم�ة دور العمیل من المنتج.  -ب 

 العمل �استمرار من اجل التحسین في العمل�ات والإجراءات والمنتجات.  -ج
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 د التر�یز على الجودة في جم�ع مراحل تقد�م الخدمة. 

 تأكید التمییز بین جهود الفرد وجهود الجماعة  -هـ 

 استخدام الأسالیب الإحصائ�ة المستمرة لق�اس الجودة. -و

 اشتراك المستفیدین والعاملین في تطبیق مفهوم الجودة. -ز 

: وتعني الهندسة الإدار�ة أو هندسة الإدارة أو الأعمال هي وسیلة إدار�ة منهج�ة تقوم على  الهندرة  -4.
تحقیق   بهدف  الأساس�ة  العمل�ات  وتصم�م  ه�كلة  إعادة  على  وتعتمد  جذوره  من  التنظ�مي  البناء  إعادة 

 . لأداء وتخف�ض تكلفة وجودة المنتجتطو�ر جوهري وطموح في أداء المنظمات �ما �كفل سرعة ا

 

الحدیثة:/  3 الإدارة  مدارس الإدارة الحدیثة وهي مجموعة متنوعة من المداخل لدراسة الإدارة  مدارس علم 
 نشأت مؤخراً ومنها: 

الإدارة:  -أولا   علم  العمل�ات والذي هو علم ر�اضي إحصائي    و�حوث نشأت مدرسة علم الإدارة  مدرسة 
وسمى   غامضة،  الظروف  تكون  عندما  القرارات  اتخاذ  في  المساعدة  هدفه  حساب�ة  أسالیب  على  �عتمد 
أساس�ة   �صورة  تناولت  والتي  الثان�ة  العالم�ة  الحرب  في  أجر�ت  التي  للأ�حاث  نت�جة  العمل�ات  �حوث 
تطبیق الأسالیب الكم�ة على المشاكل العسكر�ة والمشاكل المتعلقة �النقل والتوز�ع، و�انت الأ�حاث الأولى  
تتعلق ب�عض النواحي مثل ز�ادة دقة تصو�ب المدفع�ة، تطو�ر طرق ال�حث عن الغواصات، تقلیل فقدان  
السفن نت�جة مهاجمتها من قبل الغواصات، و�ذلك تحسین طرق تحمیل وتفر�غ السفن �عد ذلك تم استخدام  

 .Richard  (1هذا العلم في العلوم الإدار�ة لز�ادة الكفاءة في عمل�ة اتخاذ القرارات المتعلقة �المنشأة ( 

ومن الفروع الرئ�س�ة لهذا العلم البرمجة الخط�ة، ونظر�ة الم�ار�ات وصفوف الانتظار والنقل والتعیین التي  
من   الإدارة  علم  مدرسة  استفادت  وقد  المؤسسة.  وأقسام  وحدات  على  ال�شر�ة  الكوادر  توز�ع  في  تستخدم 

و�الأخص  العلوم  والإح�اء    مختلف  الهندسة  وعلم  الإحصاء  وعلم  الر�اض�ات  �علم  منها  الطب�ع�ة  العلوم 
  أحد والفیز�اء وغیرها وتختلف مدرسة علم الإدارة عن المدرسة العلم�ة في الإدارة. فالمدرسة العلم�ة هي  

فروع المدرسة الكلاس�ك�ة التي اهتمت �الإنتاج وطرق تحسینه واهتمت �الآلات وترتیبها ومختلف الجوانب 
الماد�ة في العمل، بینما ر�زت مدرسة علم الإدارة على التخط�ط السل�م للعمل�ة الإنتاج�ة من خلال إت�اع  

 . السل�م لتحقیق الكفاءة الإنتاج�ة�عض ما جاءت �ه المدرسة العلم�ة من اهتمام �الإنتاج والتخط�ط 

في   الحاسوب  استخدام  في  التوسع  �عد  خصوصا  الیوم  الانتشار  شائعة  العلم�ة  المدرسة  أص�حت  وقد 
مختلف المؤسسات حیث �مكن استخدام الحاسوب لحل المسائل وتحلیلها �سرعة �بیرة. ورغم المساهمات  

 
1- Richard M. Hodgetts, Management Theory, 1965;p221 
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الفعالة لمدرسة علم الإدارة في معالجة الكثیر من الجوانب والقرارات الإدار�ة إلا أنها لم تخل من انتقادات، 
فقد �ان أهم انتقاد وجه لهذه المدرسة هو اهتمامها �شكل �بیر �الأرقام ومعالجة مختلف المسائل �استخدام  
في   الوصف�ة  الأسالیب  تستخدم  التي  الإدارة  علم  مدرسة  خلال  من  الانتقاد  هذا  على  و�رد  الأرقام  لغة 

 . 1معالجة �عض القضا�ا التي �مكن معالجتها بواسطة الأرقام 

على الرغم من م�الغة هذه المدرسة في استخدام الأرقام إلا أنها ساهمت في معالجة العدید من المشاكل  
، �ما وتجري معالجة المسائل التي لا دارة مدرسة �م�ة �الدرجة الأولىالسلو��ة. وتعتبر مدرسة علم الإ

�مكن وضعها �صورة �م�ة تجري معالجتها �صورة وصف�ة. ومهما �انت الطرق المستخدمة سواء �انت 
 .2كم�ة أو وصف�ة فان �حوث العمل�ات تستخدم لاتخاذ القرارات الرشیدة وخطط منطق�ة قابلة للتطبیق

التنظ�م:  -ثان�ا   الذي  مدرسة  المنظم  الكل  �التعر�ف هو  فالنظام  النظام  فكرة  على  المدرسة  هذه  تعتمد 
یتألف من مجموعة الأجزاء تتحرر �النظام وتشكل في مجموعها تر�ی�ا موحداً، والنظام هو وحدة تتكون  
من أجزاء ذات علاقات مت�ادلة، ولهذا فان دراسة أي جزء من هذه الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى  
مفتوح مصمم   اجتماعي  نظام  من  هي جزء  المنشأة  فإن  و�التالي  المتكاملة.  الحق�ق�ة  الصورة  �عطي  لا 

النظام هنا هي المواد الأول�ة والأیدي   ت ومداخلالتحقیق أهداف معینة ترت�ط مع الوسط المح�ط بواسطة  
العاملة ورأس المال والمعلومات ثم یتم مزج هذه العوامل مع �عضها ال�عض من خلال عمل�ة المعالجة ثم  

هذه   بتحو�ل  والخدمات   ت المداخلا�قوم  السلع  من  مخرجات  شكل  على  للمجتمع  وتقد�مها  معالجتها  أو 
الموارد   المنشأة من الحصول على  تتمكن  البیئة  المخرجات مع  لت�ادل هذه  المجتمع ونت�جة  �ستفید منها 
التي تحتاج إلیها مرة ثان�ة للدورة الإنتاج�ة القادمة. إذن المنظمة شبیهة �الكائن الحي الذي �حصل على  
غذائه من البیئة ولا �ستط�ع الع�ش �شكل مستقل دون الاعتماد على هذه البیئة والمنظمة �نظام تتألف  

  ی�عضها في أغلب الأحوال من أنظمة فرع�ة �مارس �نظام منها وظائف معینة وتؤثر هذه الأنظمة الفرع�ة 
ال�عض وتؤثر في المنشأة �كل. من ذلك �مكن القول إن مدرسة النظم تهتم بدراسة المفهوم الكلي للمنشأة 

 . 3وتفاعل أجزاء المنشأة �عضها ب�عض وعلاقات المنشأة �البیئة المح�طة  

الظرف�ة  -ثالثا   الإدارة عام  :  المدرسة  الموقف�ة في  النظر�ة  أو  1970ظهرت  أن �ل ظرف  وتعني  م. 
هناك طر�قة    : ل�سعن طر�قة الظرف أو الموقف، �معنىموقف إداري یتطلب و�حتاج إلى طر�قة تختلف  

التي تعتمد على الموقف والظرف   واحدة سل�مة تناسب �ل الظروف والمواقف، إنما الطر�قة السل�مة هي
 . 4نفسه. و�التالي تجعل هذه النظر�ة المدیر في تحد دائم مع المواقف والظروف التي �مر بها )

 
 143الزعبي فایز، مرحع سبق ذكره، ص1
 . 133السالم فؤاد الشیخ سالم، ، مرحع سبق ذكره ، ص 2
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مع  النظر�ات  لتوحید  جاءت  الظرف�ة  النظر�ة  إن  هو  الظرف�ة  للنظر�ة  وجه  الذي  الوحید  الانتقاد  إن  إلا 
النظر�ات والرد على هذا الانتقاد هو إن المدرسة الظرف�ة   �عضها ال�عض رغم الاختلاف الكبیر بین هذه

 .النظر�ات وأوضاع المؤسسات  حاولت التكی�ف بین

وأخیرا �مكن القول: إن هذه النظر�ة تعتمد على فكرة أنه ل�س هناك نظر�ة مناس�ة للعمل الإداري في �ل  
لاءم مع الظروف المحل�ة للمنشأة الأحوال والظروف و�نما �جب استخدام النظر�ة المناس�ة �شكل انتقائي یت

. و�قصد �الظروف الداخل�ة للمنشأة ملائمةوان الظروف الداخل�ة والخارج�ة هي التي تحدد النظر�ة الأكثر  
الظروف   أما  للمؤسسة،  التنظ�مي  واله�كل  وتدر�بهم  وأدوارهم  العاملین وعاداتهم  تشمل  التي  الداخل�ة هي 
هذه   صحة  والتكنولوج�ا  التطور  أثبت  وقد  وغیرها.  والق�م  والتكنولوج�ا  البیئ�ة  �التغیرات  تتمثل  الخارج�ة 

لذلك �مكن اعت�ار النظر�ة الظرف�ة ما هي إلا محاولة لتكی�ف النظر�ات الإدار�ة مع    النظر�ة في تطب�قه
 واقع الح�اة العمل�ة في مؤسسات الأعمال. 

ال�ا�ان�ة  -را�عا   الإدارة    7) منهجا للإدارة أسماه نظر�ة  William Oucheوضع ول�م اوتشي  :  مدرسة 
)  1981�مثل تطو�را للنموذج ال�ا�اني في الإدارة یتلاءم مع الق�م والثقافة الأمر�ك�ة في بدا�ة الثمانینات (

وقد لاحظ في دراسته تفوق إنتاج�ة المؤسسات ال�ا�ان�ة في أمر�كا على المؤسسات الأمر�ك�ة �الرغم من  
�ه وقد عزا اوتشي هذا تفوق المؤسسات الأمر�ك�ة في عناصر الإنتاج من رأس المال وعدد العاملین وغ 

الأسلوب الإداري في المنظمات ال�ا�ان�ة، لذلك یرى أنه یتعین على المؤسسات الأمر�ك�ة لحل    التفوق إلى
 .1مشكلة الإنتاج�ة التعلم من ال�ا�انیین ��ف�ة إدارة العنصر ال�شري 

عمله في  السعید  العامل  خلق  فلسفة  حول  تدور  ال�ا�ان  في  ال�حث   ،فالإدارة  مراكز  اهتمت  وقد 
العلمي والإداري �التجر�ة ال�ا�ان�ة التي تعتبر �حق مثار إعجاب الكثیر فیها الأمر الذي حدا �الكثیر من  
ال�احثین محاولة استعمال التجر�ة في مجتمعاتهم. ومن الجدیر �الذ�ر أن سر ذلك التقدم �عود إلى طب�عة  

 البیئة ال�ا�ان�ة والمنطلقات الفكر�ة والثقاف�ة للمجتمع ال�ا�اني، لذلك فانه لابد من النظر إلى:

الق�م الروح�ة والثقاف�ة والتر�و�ة التي یتصف بها الشعب ال�ا�اني والتي تتمثل في العلاقات الأسر�ة    -1.
ال�عض   ل�عضهم  العمال  احترام  على  ذلك  وانعكس  والاحترام  والتكافل  والتضامن  الحب  مثل  الموروثة 
التعاون بین   المشترك والمتمثل في  العمل  والتنفیذ و�ذلك  �الرضى  واحترامهم لرؤسائهم وتلقیهم إرشاداتهم 
المدیر�ن وهذا مستمد من التقالید ال�ا�ان�ة، �ما إن الفرد ال�ا�اني �فكر دائما في الوفاء �الالتزامات الفرد�ة  
التي تملیها عل�ه حقوق العمل إذ لا �فكر �مصالحة الشخص�ة قبل الوفاء �الالتزامات الفرد�ة الأمر الذي  
جعل ال�ا�ان الیوم من الدول المتقدمة والدول القائدة في العالم. �ما إن شح الموارد الطب�ع�ة جعلت من  
الضروري الاهتمام �الموارد ال�شر�ة والتي تعتبر �حق مصدر تطو�ر المنظمة. لذلك نجد الإدارة ال�ا�ان�ة  
والتزمت  الإنسان�ة  النواحي  على  التر�یز  قبل  العاملین  مع  تعاملها  في  السلوك  من  أنماطا  مارست  قد 
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المنظمة   ر�ط  خلال  من  للعاملین  الداخل�ة  الذات  ومساعدة  والأداء  �الكفاءة  والاهتمام  الش�اب  بتدر�ب 
لأن   الثقة  لكسب  دائما  وتسعى  المحلي  �المجتمع  �بیر  �شكل  ال�ا�ان�ة  المنظمات  وتهتم  والفرد  �المجتمع 

 . 1أهدافها خدمة المجتمع المحلي، ومن الصفات التي یتصف بها الفرد ال�ا�اني التواضع وض�ط النفس 

أثر الق�م على الممارسات الإدار�ة. ال�ا�انیون أكثر میلا للمشار�ة في اتخاذ القرارات، حیث إنهم   -2
�عطون �ل بدیل حقه من النقاش و�ذلك نجد ال�ا�انیین �ط�قون ما �عرف �حلقات الس�طرة النوع�ة والتي  

هي ع�ارة عن اجتماعات دور�ة للعاملین �عرضون فیها المشكلات التي تواجههم ومن ثم �قومون في تقد�م  
الاقتراحات والأفكار في سبیل الحصول على أساس موضوعي. خال من التصنع والأنان�ة حیث إن  

المحصلة النهائ�ة هي الخروج �قرارات فعالة و�شعر الجم�ع �أنهم شار�وا في وضعها �الإضافة إلى إن  
الفرد ال�ا�اني لا �فكر �حقوقه الیوم�ة قدر مسؤولیته والتزاماته نحو المنظمة والمجتمع. لذلك نجد إن 

المنظمات ال�ا�ان�ة تمیل إلى تقل�ص و�لغاء الأجهزة الرقاب�ة معتمدة في ذلك على المسؤول�ة الجماع�ة،  
حیث �سعى �ل فرد في المؤسسات ال�ا�ان�ة إلى ازدهارها وذلك لتحقیق أهدافه لأنه �عتبر المؤسسة و�أنها  

أثر الق�م على التنظ�م والمناخ التنظ�مي في ال�ا�ان نماذج النظام في   ٣ملك لقوله مؤسستي أو شر�تي. .
ال�ا�ان تتصف �المرونة و�عیده عن الجمود، وتأخذ شكل المصفوفة أو إدارة المشار�ع، �ما وتنظر الإدارة  
ال�ا�ان�ة إلى التخصص نظرة ملؤها الحذر حیث لا یوجد تخصص دقیق ومفصل للمهام وتوظف مشاعر  
الإنسان في الالتزام والعمل المشترك �فاعل�ة لتحقیق التماسك الجماعي في العمل. وتؤدي حالات التوتر 

بین المستو�ات الإدار�ة العل�ا والدن�ا إلى الإضرار �مصالح المؤسسة و�التالي تعمل على تشكیل لجان  
المناخ   لمتا�عة الأخطاء وتصو�بها. وتظهر العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین �مثا�ة الدستور. �ما و�تصف

، و�وفر درجة من الاستقرار حیث لا تنتهي خدمة الموظف  التنظ�مي �عدة صفات منها: المرونة والعدالة
إلا إذا �ان السبب جس�ما. �ما إن المنظمة تش�ه الأسرة حیث تضم أفرادا متحابین وتسود بینهم الألفة  
والتعاون وتقوم الإدارة ال�ا�ان�ة بتعیین المدراء من داخل المنظمة وذلك لثرائها �الخبرة الوظ�ف�ة و�التالي  

 �عتبر هذاعاملا مهما في استقرار العمالة ورفع الروح المعنو�ة للعاملین.  

كما إن العامل لا �حاول ال�حث عن عمل في مؤسسة أخرى لأن الامت�ازات متشابهة تقر��ا بین  
معظم المؤسسات في ال�ا�ان �الإضافة إلى مشار�ة العامل فعل�ا في اتخاذ القرارات، �ما و�تم اخت�ار  

 وأ�ضا یتم العنا�ة بهم حتى �عد وصولهم سن التقاعد.  وتدر�ب العاملین والمحافظة علیهم مدى الح�اة

 :2و�مكن أن تلخص أفكاره �مایلي  

 . ر��ه والعنا�ة �ه والمحافظة عل�هأهم�ة إدارة العنصر ال�شري وتد   - 1

 
 325ص  مرجع سبق ذكره، العمیان، محمود سلیمان، 1
 
 203سلیمان اللوزي، وآخرون، مرحع سبق ذكره ، ص2
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 . عي أي أن �عمل العامل ضمن مجموعةأهم�ة العمل الجما  - 2

 . ذ القرارات وفي الحوافز الإضاف�ةأهم�ة مشار�ة الأفراد في اتخا  - 3

 .ات وعدم احتكارها عند مستوى معینأهم�ة المشار�ة في المعلوم  - 4

 . ماعي �المسؤول�ة عن عمل المجموعةالشعور الج -5

 الترق�ة ال�طیئة. إت�اع أسلوب  الوظ�فة طو�لة الأمد و  - 6

 الم�حث الثاني: الإدارة العموم�ة 

الإدارة مجالات  من  مجال  العموم�ة هي  الموارد   الإدارة  استغلال  إلى  العموم  على  تسعى  والتي 
المتاحة �كفاءة وفعال�ة، وتر�ز الإدارة العموم�ة على توفیر الخدمات العامة لجم�ع المواطنین، والدولة هي 

الخدمات   النوع�ة من  هذه  بتقد�م  المكلفة  العموم�ة هي    –خدمات عموم�ة    -الوحیدة  الإدارة  فإن  ولهذا 
الأداة المناس�ة لتنفیذ س�اسات الدولة وحكوماتها، والجزائر من الدول التي عرفت نمط الإدارة العموم�ة منذ 

 عل�ه في تنفیذ س�استها التنمو�ة. القدم وما زلت تعتمد 
 

 مدخل في الإدارة العمومیة. :المطلب الأول

العمومیة:  -أولا   الإدارة  عن  تاریخیة  من  لمحة  مجال  العموم�ة هي  الإدارة  أن  أن وضحنا  كما سبق 
المجالات التي تنشط فیها، الإدارة �علم وفن  و مهنة الملاحظ من تطور الإدارة �علم أنها �انت ضمن  
مجال إدارة الأعمال أو المشروعات الخاصة، ولكن هذا لا ینفي أن تطبق م�ادئها و أدواتها على الإدارة  
العموم�ة لأن �لا المجالین �مثلان علم واحد ـ علم الإدارة ـ و �كاد �جمع ال�احثین والمختصین في الإدارة 
إذا  و   ، العامة  الإدارة  و  الخاصة)  (الإدارة  الإدارة  الأعمال  إدارة  بین  فروقات جوهر�ة  توجد  أنه لا  إلى 
�إدارة الأعمال   تتعلق  ناتجة عن مجال التخصص فقط، فإدارة الأعمال  كانت هناك �عض الفروق فإنها 
التجار�ة الخاصة، أما الإدارة العامة فهي تتعلق �إدارة الأعمال الخاصة �الحكومة، فالفرق في مجال العمل 

 1و ل�س في المبدأ و الجوهر لأن �لاهما �خضع لم�ادئ و أهداف علم الإدارة �صفة عامة 

و یرجع وجود الإدارة إلى عهد �عید، حیث أوضحت دراسات التار�خ أن الإدارة العامة موجودة منذ قد�م  

الزمان، حیث وجدت دراسات لمشكلة البیروقراط�ة في مصر القد�مة ، و دراسات عن المر�ز�ة في ظل  

 . 2الإمبراطور�ة الرومان�ة على سبیل المثال 

و الإدارة العامة مرت�طة بنشاط الحكومة، و الحكومة مرت�طة �مهمات الدولة و س�ادتها، فالدولة تمثل ��انا  

ذا حدود جغراف�ة (الإقل�م) منظما على أساس القانون، في ظل دستور قائم، یتمتع �موج�ه سكان الإقل�م  
 

 . 37، ص 2009، الأردن، 1، دار المسیرة النشر والتوزیع ذ: الإدارة العامة المقارنةعبد العزیز صاح بن حبتور1
 11، ص  2008، الأردن، 1دار أسامة للنشر و التوزیع ط   ، سیكولوجیة الإدارة العامة ، حسن  قایز 2
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�الحقوق و یلتزمون �الواج�ات التي �خولها لهم القانون، و الحكومة هي التي تقرر الس�اسة المت�عة ...  

المعنى العام للحكومة، أما المعنى    هو  تضع القوانین و تنفذها و ترعى حقوق المواطنین و واج�اتهم و هذا

القوانین   أن  من  التأكد  عن  المسؤولة  الهیئة  بذلك  فتكون  التنفیذ�ة،  صفتها  �عكس  الذي  و  لها  الضیق 

والحقوق   بها  معناها  المعمول  في  �الحكومة  ترت�ط  العموم�ة  والإدارة  التنفیذ�ة،  تأخذ صورتها  والواج�ات 

الضیق، وتتمیز عنها في �ون الإدارة العامة تمثل مجموع الأشخاص و أفراد الأجهزة القائمین تحت إمرة  

 :  1الحكومة لأداء المهمات التال�ة 

 ـ تنفیذ مختلف القوانین والأنظمة واللوائح التي تختص بها أجهزة الدولة التنفیذ�ة. 

 ـ تلب�ة الحاجات الأساس�ة للمواطنین التي تؤ�ل إلى الحكومة مهمة إش�اعها.  

 یوم�ا، التي تؤدىو مات العامة للمواطنین في المدن والوحدات الإدار�ة الأصغر منها، أداء الخد  -

الدولة في الحقوق والواج�ات أدى هذا إلى توسعها في الخدمات، ووقوف المواطنین على    و�لما توسعت 

 الخدمات للمواطنین.   وهي تقد�مموظفها �أداء واج�اتهم  وأجهزتها مطالبینبوا�ات الإدارة العامة (العموم�ة) 

كما سبق أن أشرنا أن الإدارة العموم�ة یرجع وجودها إلى عصور قد�مة ممثلة في ذلك النشاطات التي  

العموم�ة   الإدارة  معنى  أن  إلا  شعو�ها،  على  قوتها  �سط  و  �قائها  فرض  في  الدول  حكومات  بها  تقوم 

�شكلها الحدیث فقد ظهرت لأول مرة �شكل مستقل �عد الحرب العالم�ة الثان�ة، و�انت الولا�ات المتحدة 

الأمر�ك�ة من الدول التي نالت الصدارة في هذا المجال، و ذلك �عد خوض تجر�تین صعبتین ط�قت فیهما  

، و  دولة هما الأمر�كي " هر�رت هوفر"م�ادئ الإدارة العامة ، حیث �ان لإسهامات اثنین من رجالات ال

في   ضخمة  خارج�ة  معونة  عمل�ة  أول  على  العموم�ة  الإدارة  م�ادئ  ط�قا  حیث  "مازار�اك"،  التش�كي 

المتحدة  الولا�ات  دخول  قبل  الأولى  المرة  جوعا،  المتضرر�ن  من  الآلاف  مئات  إطعام  هي  و  التار�خ، 

الأمر�ك�ة الحرب العالم�ة الأولى، ومرة أخرى �عد الحرب العالم�ة الثان�ة في عمل�ات الإغاثة لوسط أور�ا  

 . 2وشرقها

العدید من رجال الدولة في تدع�م ق�ام    إسهامات من خلال هذه المحاولة لهر�ت هوفر ومازار�اك زادت  و 

ا و الإدارة  وفعال�ة،  أهم�ة  ذا  �ك�ان  ودرولسن  لعامة  الأمر�كي  الرئ�س   (woodron Wilson�عتبر 

�ما دفعت ظروف الأزمة الاقتصاد�ة ف�ما  ،   مة) من المؤسسین الأوائل لعلم الإدارة العا1924_1865)

 
 38عبد العزیز صالح بن حبتور: مرجع سابق، ص  1
 . 50عبد العزیز صالح بن حبتور: مرجع سابق، ص  2
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) روزفلت   "فرانكلین  الرئ�س  العالمتین  الحر�یین  الإدار�ة  franklin roseveltبین  ثورته  إحداث  إلى   (

تي �مقتضاها تدخلت الدولة في �ثیر من م�ادین النشاط التي  لالمعروفة في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة و ا

لقیتها هذه الس�اسة من جانب المجتمع الأمر�كي في   التي  تقالیدها اكتنفها، و رغم المقاومة  لم تكن من 

 .1�ادئ الأمر، فقدت أدت النتائج 

في   التقلید�ة  الحر  الاقتصاد  س�اسة،  مفهوم  تغییر  إلى  و  الدولة  دور  �أهم�ة  الاعتراف  إلى  حققها  التي 

وتنظ�م   الدولة  تدخل  ناجمة في مجال  و  تطب�قات جدیدة  الثان�ة  العالم�ة  الحرب  أدى مجيء  الأذهان و 

والإعداد  الجیوش  تنظ�م  في  العامة  الإدارة  لم�ادئ  المط�قة  �التجارب  اقتداء  وذلك  التدخل   هذا  طرق 

تهیئة   و  الموارد  هذه  تهیئة  في  العامة  الإدارة  دور  و  للإیرادات  عامة  إلى مصادر  تحتاج  التي  للحروب 

الخدمات العامة و تهیئة الخدمات العامة و المستلزمات للدفاع الوطني �ما في ذلك بناء الجسور، إ�صال  

 ...الخ.  2الإمدادات 

وهكذا �ان للأمر�كیین فضل السبق في دراسة الإدارة العامة فاخذوا في تنظ�م العمل تنظ�ما علم�ا مقتدین  
�الم�ادئ التي سبق �شفها في مجال إدارة الأعمال في المشروعات الخاصة، وتطب�قهـم لفلسفة   في ذلك 
الإدارة  نشاطات  و  الأعمال  على  العشر�ن  القرن  ستینات  غضون  في  ظهرت  التي  الحدیث  الإدارة 

التي أعطت مكانة خاصة للعنصر ال�شري �اعت�اره رأس مال �شري ین�غي استثماره �كفاءة وفعال�ة  3العامة
كغیره من رؤوس الأموال و الموارد الأخرى، و التوجه العام لهذه الفلسفة الحدیثة القائمة على تحقیق مبدأ 

 الوقت، الجهد، المال.  :الجودة الشاملة المبن�ة على القاعدة الذهن�ة توفیر

 : نطاق عمل الإدارة العموم�ة -ثان�ا  

من التصورات الخاطئة أن الإدارة العموم�ة هي الحكومة أو الجهاز الإداري أو المنظمات، بینما الإدارة  
تمارسها التي  الأنشطة  مجوعة  تمثل  القطاعات    العامة  �افة  من خلال  من  و الحكومة  �المجتمع  الأجهزة 

والإمكان�ات اج الموارد  وتوفیر  تحدید  العامة و    ل  والمنتجات  الخدمات  توفیر  بهدف  استخدامها  حسن 
و بهذا المعنى فان الإدارة العامة في ممارستها لأنشطتها لا بد وأن تمس �افة قطاعات الدولة ،  للجمهور

 . 4سواء �ان القطاع الخاص أو العام أو الأجهزة الحكوم�ة و مؤسسات الدولة

 
 . 53ص   المرجع السابق نفس 1
 15، 14فایز حسن مرجع سابق، ص 2
 . 16فایز حسن مرجع سابق، ص 3
بكر  -4 أبو  محمود  العامة  ، مصطفى  إستراتیجیةالإدارة  التخلف    (رؤیة  من  الإداري  الجھاز  الجامعیة    ،والفساد)لحمایة  مصر،    الجدیدة، الدار 

 17،16، ص 2005
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على شعبها ورقیها على جم�ع    اوس�ادته��انها  یذي بید الدولة لكي تحقق  لأن الإدارة العموم�ة جهاز تنف 
مواجهة  حما�ة لنفسها و�قاء استمرار�تها و و صالح العام وحما�ة للصالح الخاص  الأنشطة الممارسة حما�ة لل

 ها سواء �انت داخل�ة أو خارج�ة.  الأخطار التي تترصد 

الا على  العامة  الإدارة  سهر  جانب  و إلى  المتاحة  للموارد  الأمثل  والتلف، ستخدام  الض�اع  أس�اب  تجنب 
الإ أهداف  فإن  ال�شر�ة...  الموارد  في  الفعال  و والاستثمار  للدولة  النهائ�ة  الأهداف  هي  العامة  هي  دارة 

�اة الكر�مة في مجمل القول تحقیق الحقیق العدالة للجماعات المختلفة و المحافظة على الأمن والنظام وتح
 للأفراد في المجتمع.

و نطاق عمل الإدارة العموم�ة یتسع یوما �عد یوم ، لأن نشاطها مرت�ط �حاجات الأفراد ومتطل�ات ح�اتهم  
بتوفیر جملة أو سلسلة من   التي تعرف تجدیدا و تعقدا ملحوظ و بهذا فإن الأفراد دائما �طالبون الدولة 
الخدمات و المنتجات التي تجعل من نطاق عمل الإدارة العامة �اتساع النشاط الذي تؤد�ه الحكومة التي  

 . 1تمثل الدولة وس�ادتها  

اط القطاع العام والقطاع  نشها الدولة للمواطنین حسب حیو�ة و �م�ة الخدمات التي تقدمو وتختلف نوع�ة  
العامة حسب الموارد  نوع�ة الخدمات  تنتجها الدولة، �ذلك یتحدد حجم و الفلسفة الاقتصاد�ة التي  الخاص و 

 2الأجهزة الإدار�ة التي توضع تحت تصرف السلطة التنفیذ�ة. (الحكومة و أجهزتها )والإمكانات و 

دولة إلى أخرى   ترتیب أولو�اتها منا ومشاكل تختلف في حدة خطورتها و تعالج الإدارة العامة عدة قضا�و 
 ظروفها ومرحلة التنم�ة التي تمر بها. حسب إمكان�اتها و 

 �مكن انجاز هذه القضا�ا والمشاكل في النقاط التال�ة: و 

 ارتفاع أسعار المواد الغذائ�ة.ـ التضخم وارتفاع مستوى المع�شة و -

 نس�ة الأم�ة في المجتمع. و نوع�ة التعل�م  -

 المشاكل الناجمة عنهما. ل�طالة والفقر و نس�ة ا -

 .)3(والأمراض تلوث البیئة، والأو�ئة  -

 القد�مة.المناطق السكان�ة المزدحمة و و  مشاكل المدن -

 البیروقراط�ة السلب�ة (روتین، انخفاض الإنتاج�ة...الخ). و  الفساد الإداري والرشوة -

 المخدرات والكحول. و  ممارسة الأعمال غیر المشروعة -

 الإرهاب. الجر�مة المنظمة و و  انحراف الأحداث و العنف  -
 

 22، مصر ب ت ص  3، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، طالإدارة العامة  ، محمد سعید عبد الفتاح 1
، الأردن،  46، دار الشروق للنشر و التوزیع،   ، الإدارة العامة ھیكلة الأجھزة و صنع السیاسات وتنفیذ البرامج الحكومیة  ، موفق حدید محمد2

 23:ص   2007
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 ـ مشاكل المسنین وتوفیر الضمان الاجتماعي. 

 ممارسة الحر�ات الشخص�ة وحقوق الإنسان والأمن القومي. -

 ، العواصف، الزلازل، الجفاف).الكوارث الطب�ع�ة (الف�ضانات  -

 الكساد الاقتصادي.و �فلاس المؤسسات الإضرا�ات العمال�ة و  - 

 هجرة العقول إلى خارج.  -

 مر�ز البلد في الخارج. -

 1سلب�ات وسائل الإعلام (التلفز�ون المجلات ...) -

 فتح أسواقو عن الأسواق الداخل�ة والخارج�ة  المعاملات بتوفیر المعلومات ـ تسهیل النشاط و 

 ت الوطن�ة.اجدیدة أمام المنتج

 .والإدارة التوفیق بین مصالح العمال -

 المظلومة. حل النزاعات وحما�ة الجماعات الضع�فة و  -

 حما�ة المستهلكین.   -

 

للدولة،  و  الإداري  الجهاز  هي  العموم�ة  الإدارة  أن  یتضح  المواطنین  �هذا  حما�ة  على  �سهر  الذي 
معالجة المشاكل العدالة الاجتماع�ة والمساواة و   �حلالومصالحهم في �افة مجالات الح�اة و�حقاق الحق و 

 د�ة الثقاف�ة، الس�اس�ة... الخ.الاقتصا

و الإدارة العامة هي الأداة الس�اس�ة للفئة الحاكمة لإث�ات شرعیتها و أهلیتها لثقة الأفراد، ولتؤ�د قدرتها 
 2)3(و�فاءتها في توفیر الخیر للأفراد والاستجا�ة لاحت�اجاتهم التي على أساسها تم اخت�ارهم و قبولهم.

 ثالثاـ خصائص الإدارة العموم�ة: 

ا على  إلى جانب الخصائص التي تحظى بها الإدارة العموم�ة �ونها مجال من مجالات الإدارة، واحتوائه
�علم   ـ  الأخیرة  هذه  و و خصائص  الثاني  �ما  -مهنة  فن  الفصل  في  ذ�رناها  ان  الإدارة  سبق  تتمیز   ،

 العموم�ة عن غیرها من الإدارات الأخرى �الخصائص التال�ة: 

 
 25 المرجعنفس 1
 23مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص 2
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هي بذلك جهاز إداري تنفیذي  اكمة لتنفیذ س�استها الحكوم�ة، و الإدارة العموم�ة أداة في ید السلطة الح  -
و للس� الدول،  حكومات  تت�عها  التي  الوعو اسة  تحقیق  إلى  تسعى  الدول التي  هذه  لشعوب  قطعتها  التي  د 

 الوفاء �ه.و 

نت دول متقدمة أو  تختلف طب�عة الإدارة العموم�ة ت�عا لاختلاف الس�اسات التي تت�عها الدول، سواء �ا  -
المت�عة، إلا أن الأصل في    ت الأیدیولوج�او�ذا التوجهات العامة و   أوسائرة في طر�ق النمو)،نام�ة متخلفة (

 الإدارة العموم�ة وم�ادئها العلم�ة ت�قى ثابتة �ونها علم الإدارة.

المجتمع �ما یؤمن المصلحة العامة، هیئات قانون�ة حكوم�ة، تتولى تسییر الإدارة العموم�ة هي وحدات و  -
�ذا المؤسسات الحكوم�ة، و�قع موضوع الإدارة العموم�ة في إدارة العلوم  من خلال تسیر المرافق العامة و 

ت التي  و الس�اس�ة  الدولة  تنظ�م  أشكال  بدراسة  أنها  هتم  أي  التنفیذ،  العامة موضع  الس�اسة  أسالیب وضع 
 حاجاته. س �الدرجة الأولى تطلعات الشعب و تطال �ل ما یتعلق �القطاع العام والحكومي الذي �م

العموم�ة هي: "مجموع   �أن الإدارة  العموم،  الدول الأورو��ة على وجه  الشائع في  التعر�ف  و�ما یوضح 
الوحدات القانون�ة التي تقوم �صورة أساس�ة، بتأد�ة الخدمات غیر التجار�ة، و تتولى من وجه آخر إعادة 
خلال   من  المال�ة  مواردها  من  الأكبر  القسم  تؤمن  و  منها  جانب  في  الوطن�ة  الثروة  و  المداخیل  توز�ع 

عل�ه فإن الإدارات العموم�ة تمثل بذلك قطاع مؤسساتي �ضم  و ،1الضرائب والرسوم ذات الطا�ع الإج�اري 
ات الوحدات المؤسسات�ة التي تتمثل وظ�فتها الأساس�ة في إنتاج الخدمات غیر السوق�ة أو في إجراء عمل�

الذمة أو  الدخل  توز�ع  أجهزة ،إعادة  ومختلف  (الدولة  الإج�ار�ة  الاقتطاعات  في  الأساس�ة  مواردها  تتمثل 
�ذا   و  البلد�ات)  و  الدوائر،  (الولا�ات،  المحل�ة  العموم�ة  الإدارات  الجامعات...)،  مثل:  المر�ز�ة  الإدارة 

 .2إطارات الضمان الاجتماعي (أنظمة التأمین الاجتماعي و أجهزة أخرى مثل: المستشف�ات العموم�ة) 

 رة العموم�ة في البلدان النام�ة:الإدا -را�عا 

إن أهم�ة أجهزة الإدارة العموم�ة في الدول النام�ة �افة أكبر منه في الدول المتقدمة، فالتنم�ة الاقتصاد�ة  
)، أن السبب في  Peter Draker، فكما أوضح بیتر دار�ر (3) 1(والاجتماع�ة تعني قبل �ل شيء الإدارة  

تحقق   الناجمة  الإدارة  لأن  وتطورها،  إدارتها  نجاعة  مدى  إلى  راجع  هو  إنّما  أخرى  وتقدم  دول  تخلف 
الاستثمار الفعال في جم�ع الطاقات والموارد التي تتوفر علیها الدول، فكثیر من الدول استطاعت المضي  
و التقدم �فضل إدارتها الذ��ة و الفعالة على الرغم من إمكان�اتها المحدودة أو المنعدمة، مثلا ال�ا�ان فهي  
ال�شر�ة   مواردها  قبل  من  الفعالة  إدارتها  �فضل  و  أنها  إلا  الطب�ع�ة  الموارد  حیث  من  الدول  أفقر  من 
ال�شر�ة  الموارد  مع  وانعدامها  الموارد  محدود�ة  بین  تنسق  أن  استطاعت  العمل،  و  العلم  في  المتفان�ة 

 
 . 27، ص  2013، لبنان، 1، منشورات الحلبي الحقوقیة، طالإدارة العامة من النظریة إلى التطبیق ، عبد اللطیف قطیش 1

2Franck bazureau et autre : op: cit, p11( 
 . 51مرجع سابق، ص   ، عبد العزیز صالح بن حبتور3
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البلدان المتخلفة   العالم أماك �أكبر قوة اقتصاد�ة في  المتوفرة من خلال إدارة ذ��ة و فعالة وظهرت بذل
أغني  ( بینها  من  نجد  النام�ة)  البلدان  أو  النمو  طر�ق  في  الطب�ع�ة  السائرة  الموارد  حیث  من  الدول 
و ال�شر�و  النهوض  تستطع  لم  أنها  إلا  لاة...  المعتمدة  الإدارة  فعال�ة  عدم  إلى  راجع  وهذا  ستغلال  التقدم، 

للدولة المتاحة  فعالة  و ،  الموارد  أداة  تعتبر  وجوهرها  م�ادئها  في  العموم�ة  الإدارة  فان  أحسن    -لهذا  إذا 
و�دارتها   و   -تسییرها  النام�ة،  الدول  مسارات  المجالات  لتغییر  جم�ع  في  التنم�ة  س�اسات  بتفعیل  ذلك 

 الاقتصاد�ة، الاجتماع�ة، الس�اس�ة، الثقاف�ة ...الخ.

هذه   وترجع  النام�ة،  الدول  في  العموم�ة  الإدارة  ت�اشره  الذي  النشاط  نوع  في  العموم�ة  الإدارة  وتختلف 
وظائف   في  اتساعاً  الأخیرة  السنوات  هذه  وتشهد  الفلسفات،  و  التقالید  في  التشا�ه  عدم  إلى  الاختلافات 
الحكومة وهي أكثر �كثیر مما �انت عل�ه في السنوات السا�قة، �حیث أخذت الإدارة العموم�ة على عاتقها 
المناسب  الجو  توفیر  �قصد  السر�ع  التكنولوجي  التقدم  الطب�ع�ة،  المواد  و  ال�شر�ة  القوى  استخدام  توج�ه 

الاقتصاد�ة  الرفاه�ة  النام،  1لتحقیق  الدول  بین  العموم�ة  �الإدارة  الاهتمام  انتشر  و ولقد  ظهرت مدارس  �ة 
وجمعیتها   تر��ا  الإدارة  إفر�ق�ا،  غرب  المكس�ك،  تطو�ر  ،  �یرانو في  أن  متزاید  �شكل  اتضح  ذلك  مع  و 

الإدارة و أجهزتها في أغلب الدول النام�ة لم یتقدم �السرعة الكاف�ة التي تولد التنم�ة خاصة �النظر إلى  
المجتمعات  �الإدارة و نظمها و رؤ�تها و رقیها في  الخاصة  المعرفة  نقل  السكاني، و صعو�ة  الانفجار 

،  التي أص�حت تقوم على فلسفة جدیدة، و التي أدت بدورها إلى تعدد أنشطة الإدارة العموم�ة و  2المتقدمة
وظائفها، �ما تغیرت طر�قة التفكیر من مرحلة التجر�ة و الخطأ إلى مرحلة التفكیر العلمي المنظم القائم  

، مع إعطاء أهم�ة للموارد ال�شر�ة و العمل على تطو�ره قدراتهم ومهاراتهم   3على الخبرة و المعرفة العلم�ة
ر و  لضمان تطو�ر و سهولة تقد�م الخدمات والمنتجات للجمهور �مواصفات جیدة و ذلك �اعتماد منظو 

، إلا أن معظم هذه الدول  للتنم�ةلكن رغم اهتمام الدول النام�ة �الإدارة �عامل  ،  فلسفة إدارة الجودة الشاملة
�معناها   البیروقراط�ةـ  الفساد  �سوده  جو  إدارتها  في  السائد  الجو  لأن  المطلو�ة  التنم�ة  تحقیق  تستطع  لم 
السلبي التي تحول دائما دون تحقیق الأهداف المسطرة، و لعل أهم سبب �ذلك �عود إلى ارت�اط الإدارة  

ة في هذه الدول سوى الله  العموم�ة ارت�اطا و وث�قا �الس�اسة و مرجعا لها الذین لا �علم خل�فتهم الحق�ق�
زادت المشكلة في الدول النام�ة تعقیدا رغم الس�اسات     ،و لعدم وفاء الحكومات الدول بوعودها،  عز وجل
من قبل الحكومات و تعقدت ذلك من خلال إحساس المواطنین �عدم الثقة في الجهاز   المبتهجةالتنمو�ة  

الإداري للدولة،  بل و في �ثیر من الأح�ان وجود میول عدائ�ة لدى المواطنین تجاه الموظفین العاملین  
 .  4بهذا الجهاز

 
 . 24محمد سعید عبد الفتاح مرجع سابق، ص 1
 
 . 51عبد العزیز صالح بن حبتور: مرجع سابق، ص  2
 .   24،ص 23محمد سعید عبد الفتاح مرجع سابق نص 3
 4، ص 2005مركز الإسكندریة للكتاب، مصر:  في تنظیر الإدارة العامة ، محمد نصر مھنا 4
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 المطلب الثاني: الإدارة العموم�ة الجزائر�ة 
 عن الإدارة العموم�ة الجزائر�ة: لمحة تار�خ�ة -أولا 

على أنّ   1976یرجع وجود الإدارة في الجزائر منذ عصور، مضت فقد نصت وث�قة المیثاق الوطني لسنة 
مؤسس   أول  هو  و "ماسین�س�ا"  بتنظ�م  وقام  النومید�ة،  الاقتصاد�ة،  للدولة  الح�اة  تطو�ر  و  تأطیر 

الاجتماع�ة، الس�اس�ة و العسكر�ة طیلة فترة حكمه على مدى القرن الثاني قبل المیلاد، والأكید أن الإدارة  
الد  حكومات  س�اسات  بتنفیذ  تعني  التي  لأنها  العموم�ة  الإدارة  في  هنا  توجهاتهاالمقصودة  و  �ما  ،  ول 

ما �كنى "�الحاكم الروماني  �ما إدار�ا تحت " سلطة القنصل" و عرفت الجزائر أثناء الاحتلال الروماني تنظ 
الضرائب   ق�ام مصالح تتكفل �جمع كفل بتنظ�م الأنشطة الاقتصاد�ة والح�اة الاجتماع�ة، و "، الذي �ان یت

البر�د،وال و  �النقل  العموم�ة  و   خدمات  والعمال  �الجنود  الفئات  �عض  استخدام  و  تسخیر  إلى  إضافة 
الموظفون   فیها  أص�ح  درجة  إلى  الفئات  هذه  أوضاع  تطورت  قد  و  المجالات،  مختلف  في  الموظفین 

الط أو  الفئات  بذاتها، مثل  قائمة  فئة اجتماع�ة متمیزة  الخ�قات �الفلاحین و  �شكلون  خلال و ،  المثقفین. 
سنة   من  انطلاقا  الجزائر  في  العثمان�ة  الدولة  و  1516ق�ام  الحدیث  الإداري  التنظ�م  الجزائر  عرفت   ،

سبب   عارمة  فوضى  حالة  تع�ش  �انت  العثمانیین  قدوم  قبل  الجزائر  أن  ذلك  المحكم،  الإقل�مي  التوز�ع 
ال و  الز�ائ�ة  الدولتین:  بین  ف�ما  العلاقات  اضطراب  عن  الناجمة  اللاأمنالحروب  أرست  واللا    حفص�ة 

� استقرار الفترة  هذه  تمیزت  و  إدارة،  لا  و  نظام  لا  حكم،  لا  تمت  ،  أنه  العثمان�ة  الدولة  جهود  �فضل  و 
القط�عة الفعل�ة مع النموذج التقلیدي لتسییر شؤون المجتمع الجزائري بوضع حد لحالة التسیب و الفوضى  
و ثم الانطلاق في إرساء أر�ان الدولة الجزائر�ة الحدیثة، من خلال إعطاء الملامح و المعالم الجغراف�ة  
و   السلطات  توز�ع  الجغرافي،  و  الإقل�مي  التنظ�م  الیوم، من خلال  البلاد  عل�ه  لما هي  للجزائر  النهائ�ة 

(المحلي)، إنشاء مؤسسات و إت�اع مناهج جدیدة في العمل  ةواللامر�ز�المسؤول�ات على المستوى المر�زي  
 1و التعامل مختلف مكونات المجتمع الجزائري. 

و �قوة الدولة العثمان�ة الأم، قوّي التواجد العثماني في الجزائر و قو�ت معه الدولة الجزائر�ة، فأص�حت  
ال�حري   إسترات�ج�ةدولة   وأسطولها  العسكر�ة  قوتها  و  اقتصادها  قوة  �فضل  و  الأور��ة  الدول  إن  2تهابها 

بین   تنسق  متینة و سل�مة  إت�اعها لإدارة  نا�ع من  إنما هو  النفوذ  و  القوة  إلى مراحل  الدولة  أي  وصول 
الحكم   في ظل  الجزائر�ة  الدولة  حال  هو  هذا  و  والخارج�ة،  الداخل�ة  التحد�ات  لمواجهة  المتاحة  الموارد 
العثماني قبل ضعفه و اندثاره، على الرغم ما أخذ عن جبروت الحكم العثماني في الجزائر وعدم اهتمامه  

و دام التواجد العثماني  ،  و تحصیل الغنائم و الأموال...الخ�الصحة و التعل�م واهتمامها �جمع الضرائب  
في الجزائر أكثر من ثلاثة قرون، إلا أنه و �فعل ظروف ما ضعفت الدولة العثمان�ة و راحت هیبتها و  

 
 . 14، 13، ص 2008دار الفجر للنشر والتوزیع، ذا، مصر،  )، وفسیولوجیةالإدارة الجزائریة (مقاربة   ، عبد الحمید قرفي 1
 135، ص 2006الجزائر،  للنشر، ، دار القصبة الجزائري عھد ریاس البحر ، ولیم سبسرت عبد القادر زیادیة 2
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تقاسم الأورو�یون ممتلكاتها و الدول التي �انت ت�سط علیها نفوذها ومن بینها الجزائر، و نعتت �الرجل  
 لذي تقاسم ممتلكاته من �ان حوله. المر�ض ا

على المؤسسات التي �انت قائمة    والذي أ�قى   1830من نصیب الاستعمار الفرنسي سنة    و�انت الجزائر
  والحق�قة أن ،  ت العثمان�ة مع الأوضاع الجدیدةو��ف المؤسسا  وطوّر الأسالیب في زمن العهد العثماني  

المعنى   �أدق  �ان  بل  استعمارا  �كن  لم  الجزائر  في  الفرنسي  المجت  استعماراالتواجد  لتخر�ب  مع  مدروسا 
 .ومقوماته الأساس�ة الجزائري 

وقد اعتمدت السلطات الفرنس�ة تنظ�ما إدار�ا صارما، أدى إلى انعدام الق�م الإدار�ة والمحافظة على الحد 
الأدنى من مصالح الشعب، و بذلك أص�ح الموظف غیر قادر على التأقلم مع الأجواء المح�طة �ه مع  
الفرنس�ة على عدم تكو�ن إطارات محل�ة ذات �فاءات، و عدم وجود حوافز تدفع الموظف  تعمد الإدارة 
الكفاءات والمواهب �صفة عامة، وهذا على خلاف ما هو سائد في   لتنم�ة قدراته و إمكان�اته و محار�ة 
التنظ�م الإداري في فرنسا القائم على تشج�ع ال�حث العلمي و تكو�ن الكفاءات و الحر�ة و المساواة...الخ،   
الشخص�ة  لطمس  �أداة  واستعملت  له  معاد�ة  �انت  و  بل  الشعب  عن  ال�عد  �ل  �عیدة  الإدارة  �انت  و 

 .  1الوطن�ة 

ذلك لعدم استقرار الس�اس�ة الفرنس�ة �كل والتي  لفرنس�ة في الجزائر غیر مستقرة و و�انت الس�اسة الإدار�ة ا
تفتق �سبب  معینة،  فترات  الجزائري خلال  الشعب  على  الجزائري ر  أحكمت س�طرتها  الشعب  لدى  الوعي 

واسترجاع   المستعمر  طرد  و الاستقلال و   ةالس�اد �ضرورة  في  ،  المت�عة  الفرنس�ة  الس�اسة  عرفت  فقد  �ذلك 
سرعة زوالها �سبب عدم تحكمها في  ملحوظة من خلال ق�ام الحكومات و   الجزائر اضطرا�ات واختلالات 

استرجاع   الجزائري  الشغب  استطاع  �القوة  �سترجع  أن  بد  لا  �القوة  اخذ  ما  حتم�ة  و�نت�جة  الأوضاع، 
وعرفت الجزائر غداة الاستقلال أوضاعا �ارث�ة في جم�ع المجالات ،  الاستقلال وطرد فرنسا من الجزائر

الوطن�ة ؤسسات وأمام غ�اب الإطارات الكفاءات و والأصعدة، فقد ترك المعمرون فراغا إدار�ا في جم�ع الم
عاشت الجزائر فراغا إدار�ا رهی�ا، مما أدى بها إلى إ�قاء الوضع على ما هو عل�ه، مع الإ�قاء على نظم  

و استمرت الإدارة مر�ز�ة �انت أو محل�ة في العمل ،  عهد الوجود الفرنسي في الجزائر  العمل المت�عة في
بنفس الأسالیب و الوسائل الماد�ة والتنظ�م�ة و ال�شر�ة بنفس العادات والتقالید، و لهذا فالمنظومة الإدار�ة 
إلى   �عدم استنادها  الفرنسي،  العهد  تر�یب�ة مورثة عن  الیوم مازالت ذات  الجزائر�ة �عد الاستغلال وحتى 
الأس�اب   من  هي  و  مح�طها  في  �جري  عما  عزلتها  �ذا  و  اجتماع�ة،  أو  �انت  إدار�ة  خدمات�ة  فلسفة 

فرغم انتهاج الجزائر س�اسات تنمو�ة و إصلاح�ة  ،المنظومة الإدار�ة في الجزائر  المؤد�ة لسلب�ة ومعضلة

 
، مجلة العلوم الإنسانیة ،   التنظیم الإداري في عھد الاحتلال الفرنسي وأثره على الحالة الاجتماعیة للسكان بمنطقة الأوراس ، محمد العید مطمر  1

 . 48، ص 2003، الجزائر ، ماي   4جامعة محمد خیضر بسكرة ، العدد 
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في جم�ع المجالات �ما فیها الإصلاح الإداري إلا أن الإدارة العموم�ة الجزائر�ة مازالت ش�ه مشلولة في 
 .  1مرافقها و نوع�ة الخدمات التي تقدمها للمواطن 

 ائص الإدارة العموم�ة الجزائر�ة:خص -ثان�ا 

حیث �ونها    وذلك منلا تختلف الإدارة العموم�ة الجزائر�ة عن الإدارة العموم�ة في سائر الدول الأخرى،  
أداة بواسطتها یتم تحقیق الس�اسة العامة للدولة، إلا أن ما �میزها أنها إدارة موروثة عن الإدارة الاستعمار�ة  

 ة قمع �غ�ة طمس الشخص�ة الوطن�ة. الفرنس�ة التي اتخذتها أدا 

 �عض الخصائص التي تتمیز بها الإدارة العموم�ة الجزائر�ة في النقاط التال�ة:  و�مكن تحدید 

�عامل أساسي    الإداري ذلك من خلال الاعتماد على الجهاز  تضخم عدد العاملین في الإدارة، و  •
و ل والاجتماع�ة  الاقتصاد�ة  د لتنم�ة  من  التوظ�ف  �ستقبل طل�ات  لسد  جعله  إلیها،  أي حاجة  ون 

و  الید  الأفواه  است�عاب  على  قادر  منتج  اقتصادي  قطاع  غ�اب  في ظل  المعارضة  على  القضاء 
 العاملة ال�طالة.

الموظفین المنافسة لأخلاق�ات المهنة والعمل  ت سلو��اانتشار ظاهرة التسیب ال�شري المتمثلة في   •
تو  العمل،  إهمال  الواج�ات،  أداء  في  والتراخي  �المسؤول�ة  الشعور  �عدم  العمل الوظ�في،  ظ�ف 

المواطن والإدارة   وهوة بینفي تقد�م الخدمة للمواطنین مما جعل قط�عة  لمآرب شخص�ة، التماطل  
الأح�ان تكون علاقة عدائ�ة لأنه من المفروض أن تكون مهام ووظائف   و�ثیر من)1(العموم�ة  

للإدارة   العام  المبدأ  عن  حادت  الجزائر  في  أنه  إلا  الجمهور  لخدمة  موجهة  العموم�ة  الإدارة 
 العموم�ة. 

بیروقراط • الجزائر�ة،  ـ  العموم�ة  الإدارة  �ه  و �ة  جاء  �ما  السل�م  الإداري  �معناها  بیروقراط�ة  �لمة 
دارة نشاطها  ) تعني في أ�سط معانیها نوعا من التنظ�م تمارس �ه الإmax veber"ماكس فیبر "(

التنظ�م   التي    أماالمكاتب  أو  الخاص�ة  هذه  نقصده في  الذي  و  المستهجن  �معناها  البیروقراط�ة 
تتمیز بها الإدارة الجزائر�ة، فهي تعني الظواهر السلب�ة و السامة التي تصیب الأجهزة الإدار�ة و  

، �خدمة الجمهور و الالتزام �النزاهة و  2الموضوع�ة    أهدافتشمل حر�اتها وتحول دون تحقیق  
 أخلاق�ات المهنة، و من أشكالها الرشوة، المحسو��ة، الاختلاس...الخ.

من توظ�ف، تسییر المسارات المهن�ة و توجیهها، التكو�ن وتقی�م    -ـ خضوع نظام تسییر الموارد ال�شر�ة  
إلى مقای�س ذات�ة في معظمها مبن�ة على المحا�اة والمحسو��ة، مما جعل    -الكفاءات التحفیز و الأجور 

 
 88.-94عبد الحمید قرقي: مرجع سابق، ص1
 . 25علي غربي بلقاسم سلاطنیة، مرجع سابق، ص 2
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الموارد ال�شر�ة غیر فعالة في أدائها و سلو�اتها لأنها مختارة �شكل ذاتي غیر خاضع لقواعد علم�ة تمكن  
 . 1من تكو�ن الكفاءات و المهارات اللازمة التي تحتاجها الإدارة في التسییر و الإدارة 

ال�س�ط الذي    والاتصالالاعتماد في اغلب الأح�ان على عمل�ة الاتصال التنظ�مي ذو الاتجاه النازل،    -
و   الرأي  إبداء  و  المناقشة  �قبل  لا  الاتصالي  النمط  وهذا  التنفیذ،  اجل  من  الأوامر  إصدار  على  �عتمد 

%  40هذا ما أكدته دراسة جزائر�ة حول عمل�ة الاتصال، حیث وجدت نس�ة    و   المساهمة في اتخاذ القرار
داخل   للمعلومات  الأفراد  و  المصالح  تداول  في  المتمثل  العملي  الاتصال  من  تستفید  العینة  من  فقط 

% من العینة لا تصلهم المعلومات و یؤدون أعمالهم �عشوائ�ة أو عدم الق�ام  60  الأغلب�ةالمؤسسة، وأن  
 . 2بها أصلا 

الرسمي  - �الوقت  التام  التزامه  المفروض  من  لأنه  الوظ�في،  للعمل  نفسه  بتكر�س  الموظف  التزام  عدم 

الأجر،   أساسه  یبني على  الذي  للعمل  الدینالمحدد  الرسمي   وفي  �الوقت  الالتزام  �عتبر عدم  الإسلامي 

لموظف لأنه اخذ للدوام محرما لأنه محدد �أجر ولأن عدم الالتزام یوحي عدم إحلال الأجر الذي �أخذه ا

 المال �غیر جهد. 

فیوجد عددا �بیرا من الموظفین لا یتقیدون �الوقت الرسمي للدوام ، أو �كون تواجدهم دائم إلا أنه لا    -

والمكالمات   الزوار  استق�ال  الزملاء،  مع  والدردشة  المجلات،  قراءة  في  فینشغل  �مهامه ووظائفه...  �قوم 

 .  3الهاتف�ة الخاصة ... الخ 

�أخلاق�ات    - الحكومي  الموظف  التزام  إنّ عدم  المهنة:  أسرار  المحافظة على  الوظ�في و عدم  الإهمال 

مهنته تجعله غیر م�الي �حفظ أسرار المهنة و�جعلها حدیث متداول في حدیثه مع الأصدقاء والأقارب...  

 .4الخ

قنوات الاتصال الخارجي مع الجمهور (المواطن)،    ولذلك لانسداد القط�عة بین الإدارة العموم�ة والمواطن،  
تقدمها الإدارة العموم�ة من خلال نوع�ة الخدمة   نافر من الخدمات التي  إذ جعل المواطن الجزائري جد 

المسؤول�ة... ورغم الإصلاح الإداري الذي قامت �ه الجزائر إلا أنّ الكثیر    والمماطلة والتهرب منالردیئة  
القرا�ة وغیرها من الأمراض  الشخص�ة، درجة  المعارف  المسؤول�ة،  تدل على أن مستوى  التصرفات  من 

 الخدمات التي �طلبها المواطن. الإدار�ة الأخرى �لها عوامل تحول دون تقد�م 

 
 17، 16، ص  1981الشركة الوطنیة للنشر والتوزیع، الجزائر،  ، بیروقراطیة الإدارة الجزائریة ،سعیدانعلي 1
 . 98، 97عبد الحمید قرفي: مرجع سابق، ص  2
 27،26علي غربي سلاطنیة: مرجع سابق، ص 3
 30،29نفس المرجع: ص 4
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�أنهم   توجي  المختلفة  العموم�ة  الإدارات  من  �ثیر  في  و  الإدار�ین  الأعوان  من  الكثیر  أن سلو�ات  كما 
یؤدون خدمة مزر�ة عوض عمل أو نشاط وظفوا للق�ام �ه و یتقاضون من جرائه أجرا یؤمنون �ه ح�اتهم  

 .1و ح�اة عائلاتهم...الخ 

 دارة العموم�ة الجزائر�ة:ثالثا ـ تنظ�م الإ

هو   �ما  �الجزائر  العموم�ة  الإدارة  و تقوم  أجهزة  على  الدول  جم�ع  في  مر�زي    الحال  طا�ع  ذات  هیئات 
 وأخرى ذات طا�ع لامر�زي.

 : المر�ز�ة - 1

 الوظ�فة الإدار�ة في الدولة على ممثلي الحكومة المر�ز�ة في العاصمة   اقتصارفالمر�ز�ة الإدار�ة تعني 

وهم الوزراء، دون مشار�ة الهیئات الأخرى فهي تقوم على توحید الإدارة وجعلها تنبثق عن مصدر واحد 
وعل�ه فإن المر�ز�ة الإدار�ة تقوم على تر�یز السلطة بین أیدي الإدارة المر�ز�ة �استقرار  ،  2مقره العاصمة 

تكون للوز�ر اله�منة  ل�م معین بل �شمل الدولة �كلل، و الحكومة في العاصمة، عملها لا �قتصر على إق
ف معاون�ه  على  الأقال�مالتامة  في  ممثلیهم  و  العاصمة  لأحكام  ،  ي  ط�قا  الجزائر�ة  المر�ز�ة  الإدارة  تقوم 

التال�ة : رئاسة   ) على1996(المعدل في سنة    1986ي  ف�فر   23دستور   المؤسسات الإدار�ة الأساس�ة 
 . 3الدولة، الحكومة، المؤسسات الوطن�ة الاستشار�ة 

 رئاسة الدولة  -أ 

تقــــــوم رئاســــــة الدولــــــة (رئاســــــة الجمهور�ــــــة) علــــــى مجموعــــــة مــــــن الهیئــــــات تتمثــــــل خاصــــــة فــــــي الأجهــــــزة                 
المــــؤرخ       132-94واله�اكــــل الداخل�ــــة (الأمانــــة العامــــة، المــــدیرات المختلفــــة ط�قــــا للمرســــوم الرئاســــي رقــــم 

)،إلا أنـــه ی�قـــى منصــــب رئـــ�س الجمهور�ـــة أهـــم عنصــــر فـــي هـــذه المؤسســـة الإدار�ــــة 29/05/1994فـــي 
 .  4المر�ز�ة

 : ب ـ الحكومة

،  1976لم �عد رئ�س الجمهور�ة �ضطلع �ق�ادة الوظ�فة التنفیذ�ة لوحده �ما �ان الأمر في ظل الدستور  
مؤسستین في قمة السلطة التنفیذ�ة موزعا بذلك الوظ�فة الإدار�ة العل�ا بین    أحدث ذلك أن الدستور الحالي  

 ة ورئ�س الحكومة (الوز�ر الأول).رئ�س الجمهور� 

 
1Mohamed. A: La crise de Isadministration dans les pays arabes, Revue Trimestrielle de loEducation, vol VII 
N°1.1997. p 113 

 224عبد اللطیف قطیش مرجع سابق، ص. 2
 . 85دار العلوم للنشر والتوزیع، الجزائر، ب ت ص  القانون الإداري التنظیم الإداري، النشاط الإداري)،  ، محمد الصغیر بعلى3
 . 93محمد الصغیر بعلي: مرجع سابق، ص 4
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 .  1و تتكون الحكومة من رئ�س الحكومة (الوز�ر الأول ) و أعضاء الحكومة (الوزراء)

 المؤسسات الوطن�ة الاستشار�ة  -ـ ج 

توجد العدید من المؤسسات والهیئات الإدار�ة المر�ز�ة الوطن�ة الاستشار�ة العاملة في مختلف الم�ادین و  
المجالات الاقتصاد�ة و الاجتماع�ة و الثقاف�ة المتمثلة أساسا في المجالس والهیئات الوطن�ة أو العل�ا، و  
إلى الآن،   الجزائر منذ الاستقلال  التي عرفتها  الس�اس�ة  للتطورات  ت�عا  تك�فت  تعددت و  تنوعت و  التي 

الهیئات الوطن�ة الرئ�س�ة في المجلس    �الحكومة قة برئاسة الجمهور�ة او  سواء �انت في علا تتمثل هذه 
 . 2الوطني الاقتصادي و الاجتماعي ومجلس الدولة 

 اللامر�ز�ة:  - 2

: " عدم تر�یز السلطة و المسؤول�ة في ید الإدارات المر�ز�ة وتفو�ضها إلى الإدارات �ز�ة هير الإدارة اللام
 .3المحل�ة وفقا للتقس�م الجغرافي حسب حدود معینة ... إلخ، و إعطائها السلطة اللازمة لم�اشرتها" 

المحل الجماعات  أو  المحل�ة  �الإدارة  أ�ضا  �سمى  ما  أو  �الجزائر  الإقل�م�ة  المر�ز�ة  على  الإدارة  تقوم  �ة 
منتخ�ة مجالس  على  �قوم  و�لاهما  والولا�ة،  البلد�ة  هما:  إدار�تین  المادة  ،  وحدتین  تنص  من    16و 

الشؤون   تسییر  في  المواطنین  مشار�ة  مكان  و  اللامر�ز�ة  قاعدة  المنتخب  المجلس  "�مثل  الدستور: 
للإدا،4العموم�ة" الإداري  النشاط  �خص  ف�ما  و أما  المر�ز�ة  بهیئاتها  العموم�ة  على  رة  تقوم  اللامر�ز�ة 

الض�ط الإداري، ف�شكل النشاط الإداري في المرفق العام من خلال  ین أساسیتین هما: المرفق العام و صورت
مثل: المجالات  شتى  في  العامة  والمؤسسات  المرافق  لمختلف  الإدارة  أو    تسییر  النقل  الصحة،  التعل�م 

أما الض�ط الإداري فیتجلى في نشاط الإدارة العموم�ة وتدخلها من خلال مراق�ة و توج�ه النشاط  ،  البر�د 
العام   النظام  على  حفاظا  العامة،  الحر�ات  ممارسة  من  الحد  و  التنفیذ�ة  ،  5الفردي  الوسائل  خلال  من 

 ) 4(للض�ط الإداري مثل: جهاز الدرك الشرطة حراس الغا�ات الجمارك، الشرطة البلد�ة... الخ. 

 

 

 

 

 

 
 . 104مرجع: ص نفس ال1
 . 117نفس المرجع: ص 2
 120،119محمد سعید عبد الفتاح مرجع سابق، ص ص 3
 . 130محمد الصغیر بعلي مرجع سابق، ص  4
 . 203نفس المرجع: ص 5
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 :الفصل خلاصة

أنها موجهة لخدمة الشعب   -لاس�ما في طا�عها الحدیث    -المغزى العام من وراء ظهور الإدارة العموم�ة  
و   س�اساتها  مختلف  في  الدول  الممثلة  للحكومة  التنفیذي  الجهاز  أنها  اعت�ار  على  مصالحه  حما�ة  و 
الإدارة   خلال  من  المتوال�ة  حكوماتها  س�اسات  تنفیذ  إلى  تسعى  الدول  من  �غیرها  والجزائر  اتجاهاتها 

الجزائر   في  الجهاز  هذا  فعال�ة  أن  إلا  النام�ة    -العموم�ة،  الدول  من  من    -و�غیره  �ثیرا  �عاني  جهاز 
طا�ع   ذا  الإداري  التنظ�م  إت�اع  وراء  من  الحق�ق�ة  الأهداف  تحقیق  دون  تحول  سلب�ات  و  مشاكل 
عمومي(الإدارة العموم�ة)،    و ی�قى سبیل إصلاحها دور منوط �الجهات المسؤولة �الدرجة الأولى و في 

 جم�ع مستو�اتها الإدار�ة العل�ا منها و الدن�ا.
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 تمهید 

من       ال�شر�ةالإدارات�غیرها  الموارد  إدارة  المال�ة  ،تسعى  العاملین    بوزارة  أداء  تنم�ة  إلى 
التسییر وذلك �ما یتماشى  لمراق�ة    ووسائل حدیثة الوظ�في �استعمال طرق    وتطو�ر مسارهم

الق�ادة   التطوراتمع   لوحة  الوسائل  هذه  بین  ومن  العالم�ة،  الق�ادة  أسالیب  في  الحاصلة 
  وتراقب تطورات تستعمل لتقی�م أداء العاملین    (التي   لوحة ق�ادة الموارد ال�شر�ةالاجتماع�ة)  

الإجراءاتأدائهم   معدلات    وتتخذ  �ق�اس  تسمح  مؤشرات  �استعمال  التصح�ح�ة 
 ،التوظ�ف التكو�ن، الغ�ا�ات ...إلخ.  ر المرونة،التأطی 

في هذا الس�اق،نهدف ضمن هذا الفصل إلى التطرق إلى مختلف تصن�فات لوحة     
ال�شر�ة   الموارد  ومدوطرق  ق�ادة  ومساهمته  ى إعدادها  التنبؤي    افعالیتها  التسییر  في 

في هذا الفصل سنتناول دراسة تأثیر لوحة الق�ادة الاجتماع�ة على التسییر التنبؤي  للكفاءات،و 
للكفاءات في الإدارات العموم�ة تكون المرأة الكاشفة للجانب النظري في واقع �ل إدارة، لهذا  
إلى  الدراسة  هذه  قسمنا  حیث  المال�ة  وزارة  في  ال�شر�ة  الموارد  �مدیر�ة  میدان�ة  بدراسة  قمنا 

 فصلین، فصل تعر�في �مكان التطب�قي لل�حث والثاني تحلیلي للفرض�ات ال�حث. 

ال�شر�ة  الموارد  �مدیر�ة  التعر�ف  و�ذلك  التنظ�مي،  وه�كلها  المال�ة  بوزارة  التعر�ف 
 لوزارة المال�ة والمهام الجوهر�ة التي تقوم بها لأن تر�صنا �ان بهذه المدیر�ة. 

ومن أجل معرفة الدق�قة لمداخل هذه المدیر�ة، قمنا في الفصل الثاني من هذا ال�حث �عرض  
مدراء  مع  المقابلات  من  ومجموعة  الاستب�ان  خلال  من  علیها  المتحصل  الب�انات  وتحلیل 

المصالح والدوائر، الذي یتضمن مجموعة من الأسئلة المتعلقة �ك�ف�ة تفعیل التسییر    ورؤساء
التساؤلات   الق�ادة الاجتماع�ة وتحلیل  للكفاءات في إدارة عموم�ة عن طر�ق لوحات  التنبؤي 

 ال�حث.   إشكال�ةمن خلال نفي أو إث�ات الفرض�ات 
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 تقد�م الهیئة المستقبل�ة  الم�حث الأول: 

 نبذة تار�خ�ة عن وزارة المال�ة:  1.1

المال�ة �مختلف مدیر�اتها منطلق مشروع المیزان�ة العامة للدولة، وهي   وزارةتعتبر      

ح النصوص التشر�ع�ة ذات  ار التنفیذ�ة، �حیث تتولى مهمة اقت  السلطة وزاراتمن أهم 

 الصلة �المیزان�ة العامة للدولة.  

 المال�ة   وزارةنشأة  أولا:

انشأ �مرسوم هیئة تنفیذ�ة ، ومن هذه   1962في أفر�ل  أ�ف�انعلى اثر إبرام اتفاق�ة     

سبتمبر   27، وفي الجزائر�ةالهیئة التنفیذ�ة �ان من المقرر إنشاء مدیر�ة الشؤون المال�ة 

الشعب�ة، تم تعیین  راط�ة الد�مق الجزائر�ةللجمهور�ة  01للجر�دة رقم  01و�مرسوم رقم  1962

المال�ة أول تنظ�م �حدد   وزارة، أسست  1963أول وز�ر مال�ة الد�تور أحمد فرانس�س 

الاقتصاد الوطني   وزارة المال�ة إلى  وزارةالمدیر�ات والمدیر�ات الفرع�ة والمصالح، ثم انتقلت 

خلفا لما �انت   الوزارةتار�خ إنشاء هذه  63  – 32سبتمبر �موجب مرسوم رقم  04وذلك في 

المال�ة، التصن�ع والطاقة ،المدیر�ة العامة   وزارةعل�ه حیث �انت ز�ادة إلى صلاح�اتها ،

وفي د�سمبر    الإطارات،الاقتصاد�ة لمحافظة التكو�ن المهني وتكو�ن  والدراساتللتخط�ط 

وهذا حسب   ةالعامة للمال� المال�ة والتخط�ط تأسست المدیر�ة  وزارةعلى اثر إلغاء  1962

المال�ة عرفت غلى رأسها �عد رحیل الوز�ر فرانس�س �ل من   وزارةالمعلومات الرسم�ة فإن  

 التال�ة أسمائهم:    الوزراءالسادة 
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 .  1965إلى سنة  1963�شیر بومعزة من سنة   •

 1968مارس   06إلى  1965جو�ل�ة   13السید قاید احمد من  •

 .  1970إلى  1968مارس  07السید شر�ف من  •

 .  1970في عام  70  – 50السید إسماعیل محروق عین �مرسوم رقم  •

 :   هما المال�ة والتخط�ط إلى وزارتین  وزارةوفي عهد الرئ�س الراحل هواري بومدین قسمت 

 المال�ة  وزارة •

هذا   الإقل�م �قي التخط�ط وتهیئة  وزارة  1980أمانة الدولة للتخط�ط التي أص�حت في  •

 تظم: الاقتصاد والتي �انت  وزارة�حیث تم إنشاء  1990التنظ�م إلى غا�ة جوان  

 قطاع المال�ة.   •

 قطاع التجارة.   •

 )  (P . M . Eقطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  •

الاقتصاد مع الاحتفاظ �التنظ�م القد�م  وزارةتم الاستغناء عن  1994وفي أفر�ل 

 وثم تعو�ضها ب:    1990قبل 

 المال�ة.  وزارة •

 التجارة.  وزارة •

 المؤسسات الصغیرة والمتوسطة.   وزارة •

  1962�ان مقرها في قصر الحكومة حال�ا وذلك عام  الوزارةإن إذن �مكن القول    

الوسطى �شارع   الجزائرانتقلت إلى  1981كانت ع�ارة عن مدیر�ة فقط، وفي عام 



 الفصل الخامس:                                                            تعریف بمیدان الدراسة
 

 184 

المال�ة ببنا�ة أحمد فرانس�س   لوزارةتم تدشین المقر الجدید  2003مور�تان�ا، وفي عام 

والمتواجد �حي مالكي ببن عكنون، أما المبنى القد�م �قي �شارع مور�تان�ا لمصالح 

 .  الجزائر الضرائب بولا�ة 

 المال�ة    ةوزار  دور 2.1

تار�خ�ة في مسار لإصلاح الاقتصاد الوطني، قد اعتمدت والتزمت    ؤسسة إن وزارة المال�ة �م

للنمو    إسترات�ج�ةخطة   التدع�م  جو  في  الاقتصادي  التدخل  وسائل  عصرنه  إلى  تهدف 

 الاقتصادي والاجتماعي. 

للحكومة   الأول  الممول  �عتبر  إذ  الحكومي،  الطاقم  هامة  مكانة  له  تقلید�ا  المال�ة  وز�ر  إن 

 والحارس للصنادیق العموم�ة، �قوم أعونه �استلام وصرف الأموال العموم�ة للدولة.

المالي  التحك�م  �مهام  �قوم  أنه  �حكم  الأخرى  للوزارات  المالي  النشاط  المال�ة  الوز�ر  و�عرف 

 والمراق�ة المال�ة و�إبداء الرأي �مناس�ة الالتزام �النفقات.

الدولة،  قطاعات  لمختلف  المال�ة  الاعتمادات  تقد�م  أثناء  حق�ق�ة  قرار  سلطة  المال�ة  الوز�ر 

حیث تمضي مراس�م توز�ع الاعتمادات من طرف رئ�س الجمهور�ة على أساس تقر�ر وز�ر  

 المال�ة، وهذا الأخیر مكلف مع الوز�ر بتنفیذ هذه الاعتمادات. 

إن تحقیق التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة لأي بلد من خلال متعددة المخططات السنو�ة أو  

للاعتمادات  الشاملة  الكتل  تحدد  التي  المال�ة  �القوانین  مال�ا  السنوات، وهي مترجمة  متعددة 

القروض   رخص  فیها  �ما  علیها  المطبق  التمو�ل  وسائل  و�ذا  المیزان�ة،  للسنة  المفتوحة 

 المقدمة لوزارة المال�ة.

تطیق   الوزارات وهي  لمختلف  الاعتمادات  توز�ع  المال�ة من خلال ه�اكلها تضمن  إن وزارة 

بلد�ة،   ولا�ة،  (وزارات،  الدولة  لهیئات  الخاصة  الاستثمارات  على  والمراق�ة  التخط�ط  س�اسة 
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هي مؤسسة ضرور�ة لضمان التنم�ة    مؤسسة عموم�ة)، وعى هذا الأساس فإن وزارة المال�ة

 الاقتصاد�ة للبلد. 

 

العام:   1 الأمین  الداخلي أر�عة مدیري ـ  البر�د والمكتب الوزاري للأمن  �ه مكتب    و�لحق 

 دراسات وثلاثة رؤساء دراسات. 

الدیوان:   2 و�ساعده ثمان�ة مكلفین �الدراسات والتلخ�ص �كلفون على التوالي �ما ـ رئ�س 

 �أتي: 

 ـ مدیر�ات الفرع�ة وزارة المال�ة:   3

 المدیر�ة العامة للتقدیر والس�اسات.  •

 المدیر�ة العامة للمیزان�ة.  •

 المدیر�ة العامة للخز�نة.   •

 المدیر�ة العامة للضرائب.   •

 المدیر�ة العامة للمحاس�ة.   •

 المدیر�ة العامة للعلاقات الاقتصاد�ة والمال�ة الخارج�ة.   •

 المدیر�ة العامة للأملاك الوطن�ة.   •

 المدیر�ة العامة للجمارك و�حكمها نص خاص.   •

 قسم الصفقات العموم�ة.  •

 مدیر�ة عمل�ات المیزان�ة والمنشآت القاعد�ة.   •

 مدیر�ة الص�انة والوسائل.   •
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 مدیر�ة الموارد ال�شر�ة.   •

 مدیر�ة نظام الإعلام.   •

 مدیر�ة الو�الة القضائ�ة للخز�نة.   •

 مدیر�ة الاتصال.   •

 المدیر�ة العامة للإشراف.  •

 قسم التحر�ات الجنائ�ة.   •

 المفتش�ة العامة للمال�ة و�حكمها نص خاص    •

 : دور ومهام وازرة المال�ة  1-3

لوازرة المال�ة دور حیوي في رسم الس�اسة العامة للدولة و�تمثل دورها ف�ما یلي:      

تهدف إلى عصرنه وسائل التدخل الاقتصادي  إسترات�ج�ة  والتزام خطةاعتماد  •
 الجمر�يالنظام الج�ائي البنكي، الاقتصادي و�صلاح في جو التدع�م للنمو 

وضع الموازنة العامة للدولة في بدا�ة �ل سنة مال�ة ومراق�ة مدى تطب�قها   •
 والإعلان المیزان�ة الختام�ة.   

تعتبر الممول الأول للحكومة والحارسة للصنادیق العموم�ة،حیث تقوم �استلام  •
 وصرف الأموال العموم�ة للدولة. 

 حول الالتزام �النفقات.   و�بداء الرأيالتحك�م المالي والمراق�ة المال�ة  •

  المال�ة لمختلف قطاعات الدولة، حیث تمضي مراس�م توز�ع الاعتماداتتقد�م  •
 من طر�ف رئ�س الجمهور�ة على أساس تقر�ر وز�ر المال�ة.    الاعتمادات
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 لمختلف الوزارات وهي تطبق س�اسة التخط�ط والمراق�ة على   الاعتماداتتوز�ع  •

 ، ولا�ة، بلد�ة، مؤسسة عموم�ة وزارةالاستثمارات الخاصة لهیئات الدولة 

 أهم�ة مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لوزارة المال�ة  3.1

طرف   من  لنا  المقدم  المال�ة  لوزارة  ال�شر�ة  الموارد  مدیر�ة  لتعر�ف  ال�حث  هذا  في  نتطرق 
 الهیئة المستقبلة. 

 تعر�ف ومهام مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لوزارة المال�ة  1.4.1

  :تعر�ف مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لوزارة المال�ة 

تعتبر مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لوزارة المال�ة ه�كلا مكلفا بتنظ�م وتسییر الموارد ال�شر�ة حیث  
 تقوم بتقد�م المهام المسندة لمدیر�ة الموارد ال�شر�ة وه�كلها التنظ�مي. 

 وتكلف مدیر�ة الموارد ال�شر�ة �ما یلي: 

ترق�ة وتوج�ه وتنسیق س�اسة عصرنه تسییر وتثمین الموارد ال�شر�ة لله�اكل التا�عة    
 لاختصاصها. 

الأهداف    وتحقیق  المصالح  لسیر  الضرور�ة  ال�شر�ة  الوسائل  من  الاحت�اجات  تق�م 
 المسطرة لها �الاتصال مع ه�اكل الوزارة الأخرى. 

إعداد وتوج�ه س�اسة التكو�ن الخاصة �الوزارة وضمان تطب�قها وتق�مها �التنسیق مع   
 هذه اله�اكل. 

ال�شر�ة تمثی  الموارد  تسییر  �س�اسة  المكلفة  الوطن�ة  الهیئات  لدى  المال�ة  وزارة  ل 
 وتتكون من أر�ع مدیر�ات فرع�ة: 

  وتتكلف �ما یلي لتسییر مستخدمي الإدارة المر�ز�ة: المدیر�ة الفرع�ة 
لها،   • التا�عین  المر�ز�ة  الإدارة  ه�اكل  لمستخدمي  المهن�ة  المسارات  السیر  ضمان 

الخاصة  الكفاءات  أخذ  مع  الآخر�ن  �المستخدمین  المتعلقة  المسارات  في  والمساهمة 
 �كل ه�كل في الحس�ان. 

 الإدارة المر�ز�ة �الاتصال مع اله�اكل المعن�ة.  ر تحدید التعداد الضرور�ة لتسیی  •
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 إعداد وتحلیل ونشر المعلومات والمعط�ات المتعلقة �مستخدمي الوزارة.  •
 التكفل �المنازعات المتصلة بتسییر المستخدمین التا�عة لمجال اختصاصها.   •
 وتتكلف �ما یلي  الإطارات والكفاءات:  المدیر�ة الفرع�ة لتسییر 

  .ضمان تسییر المسار المهني لمجموع الإطارات العل�ا لوزارة والإطارات المماثلة 
  .اقتراح و�جراءات انتقاء لإطارات وتطبیق إجراءات انتقاء لإطارات و�توظ�فهم 
  .مسك �طاق�ة وزار�ة للكفاءات وتحینها 
 :وتتكلف �ما یلي:  المدیر�ة الفرع�ة للتكو�ن 

  .وضع مخطط توجیهي لتكو�ن الوزارة وتنسق�ه وتق�م تنفیذه 
  وتنش�طها المال�ة  وزارة  وصا�ة  تحت  الموضوع�ة  التكو�ن  ه�اكل  نشاط  توج�ه 

 وتنس�قها وتق�مها ط�قا للمخطط التوجیهي للتكو�ن المسطر. 
  .السهر على وضع الوسائل الضرور�ة لتلب�ة حاجات التكو�ن النوع�ة في الوزارة 
   اله�اكل مع  �الاتصال  المر�ز�ة،  الإدارة  لمستخدمي  التكو�ن  نشاطات  وتطبیق 

 المعن�ة. 
  وتتكلف �ما یلي: المدیر�ة الفرع�ة لثمین الموارد ال�شر�ة : 

  .تحدید و�عداد نموذج لتخط�ط الموارد ال�شر�ة والتحكم في التعداد 
 .الق�ام �أي دراسة استشراف�ة حول تطور المهن والكفاءات 
   اقتراح و�عداد مرجع�ات المهن والفروع المهن�ة ومسارات الح�اة المهن�ة �الاتصال

 مع اله�اكل الأخرى 
   المخططات وتوج�ه  التكو�ن  إلى  الحاجات  التحلیل  في  الوزارة  ه�اكل  مساعدة 

 وتنفیذها. 
   ص�انة وتطور علاقات التعاون وت�ادل البرامج والوثائق والمعلومات مع المؤسسة

 وهیئات التكو�ن. 
 .الق�ام دور�ا �التدقیق الداخلي في ممارسات تسییر الموارد ال�شر�ة 
  تقوم مدیر�ة المورد ال�شر�ة  الفرع الثاني: مهام مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لوزارة المال�ة :

 �المسؤول�ات التال�ة: 
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 وظ�فة المستخدمین (قرارات، عقود....) المتعلقة �المدیر�ة    رإنشاء نصوص التسیی
 العمومي.  ي العامة للوظ�ف

   وممثلي الموظفین  ممثلي  من  المتكونة  الأعضاء  المتساو�ة  اللجان  عمل  متا�عة 
الاخت�ار�ة،   الترق�ة  الدرجات،  في  (الترق�ة  الآت�ة  الملفات  دراسة  مهمتهم  الإدارة، 

 التأدیب، الانض�اط...الخ) 
 .تسییر الوظائف العل�ا و�ذا المناصب 
  متا�عة المسار المهني للموظفین 
  .تسییر العطل �مختلف أنواعها 
  .ترتیب ملفات وتقد�م شهادات العمل 
   الموظفین لاس�ما� المتعلقة  المعلومات  بتطو�ر و�ث  تسمح  التي  الإجراءات  تنفیذ 

 المجلات، المطبوعات، والتقن�ات السمع�ة ال�صر�ة. 

سا�قا  �التفصیل  ذ�رها  سبق  وقد  فرع�ة  مدیر�ات  أر�ع  ال�شر�ة  الموارد  مدیر�ة  تشمل  و�ذلك 
 وهي: 

 المدیر�ة الفرع�ة لتسییر مستخدمي الإدارة المر�ز�ة  •
 المدیر�ة الفرع�ة لتسییر الإطارات والكفاءات •
 المدیر�ة الفرع�ة لتكو�ن  •
 المدیر�ة الفرع�ة لتثمین الموارد ال�شر�ة.  •

 

 ه�كلة مدیر�ة الموارد ال�شر�ة  1-5

الوطني   الاقتصاد  في  وانشغالاتها  نشاطها  منها  واحدة  لكل  مدیر�ات عامة  فإنها مكونة من 
ف�ما �خص المداخیل أو المصار�ف العموم�ة، ولها وظائف في مجالات المراق�ة والتفت�ش،  

رقم التنفیذي  المرسوم  �موجب  تنظ�مها  في    364  –  07وتم    2007نوفمبر    28المؤرخ 
المعدل والمتمم له، الذي   2013د�سمبر    18المؤرخ في    423  –  13والمرسوم التنفیذي رقم  
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المال�ة   المال�ة، حیث تشمل الإدارة المر�ز�ة في وازرة  یتضمن تنظ�م الإدارة المر�ز�ة لوازرة 
 : تحت سلطة الوز�ر على ما �أتي

 ) مكاتب: 04المدیر�ة الفرع�ة لتسییر مستخدمي الإدارة المر�ز�ة: تتكون من أر�ع ( 
 یتولى المهام التال�ة: مكتب تسییر مستخدمي الإدارة المر�ز�ة : 

 تسییر المسار المهني لمستخدمي اله�اكل المر�ز�ة المكلفة بها.  •
 تقدیر الاحت�اجات من الموارد ال�شر�ة لمصالح المكلف بها.  •
 إعداد المخطط السنوي لتسییر الموارد ال�شر�ة والسهر على حسن تنفیذه •
 إعداد ونشر المعط�ات المتعلقة بتعداد الإدارة المر�ز�ة والمصالح الخارج�ة.  •
 تتولى ه�كلة متا�عة التعداد المهام التال�ة: مكتب متا�عة التعداد : 

 إعداد الحصیلة السنو�ة للتعداد •
 إعداد الجداول الإحصائ�ة للتعداد •
  بتولي المهام التالي:مكتب التوظ�ف والامتحانات والمسا�قات : 

إحصاء وتق�م الاحت�اجات في مجال التوظ�ف الداخلي عن طر�ق الامتحانات  •
 والمسا�قات 

 تنفیذ عمل�ات التوظ�ف ط�قا لمخطط تسییر الموارد ال�شر�ة •
 یتولى المهام التال�ة: مكتب المنازعات والنشاط الاجتماعي : 
  .التكفل الملفات المتصلة �المنازعات المتعلقة �علاقات العمل 
   تحضیر الاجتماعات اللجان الإدار�ة المتساو�ة الأعضاء التي تجتمع في مجلس

 التأدیبي. 
   لمستخدمي الأساس�ة  �القوانین  المرت�طة  القانون�ة  النصوص  إعداد  في  المساهمة 

 الوزارة. 
  .تنظ�م النشاطات الاجتماع�ة والثقاف�ة وترقیتها 
  .توفیر الخدامات الاجتماع�ة لفائدة المستخدمین ومتا�عتها وتق�مها 
 02: تتكون من مكتبین (المدیر�ة الفرع�ة لتسییر الإطارات والكفاءات ( 
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مكتب تسییر المسار المهني لإطارات الإدارة المر�ز�ة والمصالح الخارج�ة لوزارة   .1
 : المال�ة: من مهامه

العل�ا   الوظائف  علة  الحائز�ن  للإطارات  المهن�ة  الس�ارات  تسییر  ضمان 
 للوزارة 

 تطبیق الإجراءات القانون�ة الانتقاء وتوظ�ف لإطارات. 
 متا�عة واستفاء �طاق�ة إطارات وزارة المال�ة. 
 دراسة الملفات المتعلقة �حر�ة الإطارات العل�ا. 

 یتولى المهام التال�ة:ب ال�طاق�ة الوزار�ة للكفاءات: مكت .2
 ال�طاقة الوزار�ة للكفاءات. ءاست�فا 
 التأطیر العالي. جمع وتوحید المعط�ات المتعلقة �  
 اقتراح أي نشاط یرمي إلى تحسین تسییر �فاءات وزارة المال�ة. 
  02: تتكون من مكتبین (المدیر�ة الفرع�ة للتكو�ن :( 

 مكتب تحلیل الاحت�اجات والتخط�ط: �قوم المكتب المهام التال�ة  .1
 تحدید المستخدمین المستهدفین ومصادر الإعلام والاحت�اجات.  
وتحلیل    التكو�ن  �احت�اجات  المتعلقة  المعلومات  جمع  مناهج  تحدید 

 النتائج. 
إعداد مخططات التكو�ن السنو�ة والمتعددة والسنوات القطاع مع مجمل   

 ه�اكل وزارة المال�ة.
 : من مهامه: مكتب إعداد البرامج و�نجاز النشاطات  .2

برامج    وتر�یب  لإعداد  الضرور�ة  العناصر  المستوى  تحضیر  وتحسین  التكو�ن 
 . والرسكلة

 إعداد دفاتر الشروط المتصلة �النشاطات التي شرع فیها.  
 تنسیق إنجاز برامج التكو�ن للوزارة وتشج�ع ت�ادل التكو�ن  
 متا�عة ومراق�ة النشاط البیداغوجي لمعاهد التكو�ن في حدود صلاحیته.  

 مكاتب: 03: تتكون من ثلاث (المدیر�ة الفرع�ة لتثمین الموارد ال�شر�ة ( 
 : من مهامه: مكتب التخط�ط والدراسات المستقبل�ة .1
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 تحدید و�عداد نمط التخط�ط الموارد والتحكم في تعداد الموظفین.  
 الم�ادرة �الدراسات الاستشراف�ة حول تطو�ر المهن والكفاءات. 
 المساهمة في أشغال القس�س التي �قوم بها المؤسسات والهیئات المتخصصة 
والمعایر في مجال التسییر الداخلي الموارد ال�شر�ة في إطار    س تحدید المقای�  

 البرامج المعترف بها على المستوى الوطني. 
�التشاور   العموم�ة  الوظ�فة  الجدیدة لإصلاح  الإجراءات  تطبیق  السهر على 

 مع اله�اكل تسییر وزارة المال�ة.
 : یتولى المهام التال�ة:والمتا�عة والتدقیق الداخلي ممكتب التقی� .2

 . ةتحدید مطا�قة نظام تسییر الموارد ال�شر�ة مع المتطل�ات القانون�ة والتنظ�م�  
 تحدید الوسائل والأدوات المنهج�ة المراق�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة. 
 ق�ادة عمل�ات الرقا�ة وتحلیل النتائج حسب الأهداف و�لوغها.  

 : من مهامه: مكتب التعاون والت�ادل البرامج البیداغوج�ة .3
 ضمان التحكم في تسییر تعداد الموظفین وتطورهم.  
Fإعداد أنظمة مراجع المهن والكفاءات مع اله�اكل المعن�ة للوزارة  

1 
 
 
 
 

 

 

 

 

 یتكون اله�كل التنظ�مي لمدیر�ة الموارد ال�شر�ة من المدیر�ات الفرع�ة التال�ة:  

 
 12/10/2009من القرار الوزاري المشترك مرخ في  12، المادة 25ص   2012أفریل  14مؤرخة في   24الجریدة الرسمیة رقم:.1
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 اله�كل التنظ�مي لمدیر�ة الموارد ال�شر�ة : 26الشكل رقم

 

 

 وثائق داخل�ة لمدیر�ة الموارد ال�شر�ة المصدر: 

 الحصول على الموارد ال�شر�ة    أو س�اسة  استرات�ج�ةـ  1

 التوظ�ف في وزارة المال�ة

إنتاج�ة أو خدماتیـة تحتـاج إلـى    خاصة،وازرة المال�ة �أي مؤسسة سواء عموم�ة أو   

إلى   فترة  من  العاملة  �الید  ولحصـولها    أخرى،التـزود  لـذلك  الضرورة  اقتضت  �لما  أي 

ما سنة  �كل  خاص  توقعي  برنامج  �إعداد  تقوم  المـورد  هـذا  طلب  علـى  ترسل  وثم  ل�ة 

استثنائ�ة  رقم  (  رخصة  الملحق  العمو )  01أنظر  الوظ�فـة  مدیر�ـة  مصـادقة  ومیـة  �عـد 

الم  راحل عدةتت�ع م  والإصـلاح الإداري  راس�م والقوانین  ومتسلسلة مت�عة في ذلك لأهم 

 التـي تضـمن السـیر الجیـد للحصـول علـى هذا المورد، وهي:   

 

 

 

 

 

 
  الموارد  ال�شر�ة  مدیر�ة  

  الفرع�ة   المدیر�ة

  مستخدمي   لتسییر 

  الإدارة المر�ز�ة 

  المدیر�ة

 الفرع�ة   لتثمین  
  ال�شر�ة   الموارد

  المدیر�ة  الفرع�ة 

  الإطارات   لتسییر 

  والكفاءات

  الفرع�ة   المدیر�ة

  للتكو�ن 
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 الاستقطاب: ـ -1

الموارد ال�شر�ة على برامج المسا�قات والامتحانات    بتعتمد وازرة المال�ة في استقطا  

المؤسسات   اتر والاخت�ا المطبق في  المشتر�ة  �مختلف رتب الأسلاك  المهن�ة لالتحاق 

 العموم�ة.    توالإدارا

 ـ الاخت�ار:   -2

جمع       عمل�ة  تأتي  المهن�ة  والامتحانات  المسا�قات  إجراء  وترتیبها    الأوراق�عد 

المسا�قات  لجنة  اختصاص  من  وذلك  هذا  و�ل  مس�قا  معین  لسلم  وفقا  وتصح�حها 

والامتحانـات المهنیـة �عـد التصح�ح ووضع النقاط �أتي الاخت�ار أي اخت�ار الناجحین  

والمواصفات   للشروط  وفقا  الدورة  هذه  فیهافي  من    المرغوب  الأخرى  ارحل  الم  لإتمام 

 الناجحین. أجل تعیین 

 التعیین: ـ -3

والمواصفات، وذلك من       الشروط  فیهم جم�ع  تتوفر  الذین  اخت�ار الأشخاص  �مجرد 

  ، �شغلها  التي  الوظ�فة  في  الموظف  تعیین  یتم  والامتحانات  المسا�قات  نتائج  خلال 

وذلك �عد عقد مقابلـة بـین مسـؤول المدیر�ـة المعنیـة والموظـف الجدیـد ، وعـادة مـا تكـون  

هـذه المقابلـة شـفه�ة ، �عدها یتم التوق�ع على محضر التنصیب ، الـذي یتضـمن تحدیـدا  

من تار�خ التنصیب یدخل الموظف في    ابتداءدق�قـا للمنصـب الـذي س�شـغله الموظف  
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تر�ص تجر�بي مدته سنة واحدة ، حیث علـى إثـر هـذا التـر�ص یرسـم المتر�صـون ، أو  

�خضـعون لتمدیـد فتـرة التـر�ص لمـرة واحـدة وللمـدة نفسـها ، أو یـتم تسـر�حهم دون إشـعار  

تعو�  أو  ینشر  ضمسـبق  الذي  التعیین  قرار  بتنفیذ  ال�شر�ة  الموارد  مدیر  �كلف  ي حیث 

 لاحقا في النشرة الرسم�ة للوازرة المال�ة.  

 تنم�ة الموارد ال�شر�ة   إسترات�ج�ة 

إن الحصول على الموارد ال�شـر�ة واخت�ارهـا لا �كفـي لوحـده لضـمان السـیر الكـفء     

وتنم�ة   بتطو�ر  المال�ة  وازرة  اهتمت  فقد  الشأن  هذا  ففي  المنظمة،  داخل  للأعمـال 

الأمر الذي �سمح �إظهار قد ارتهم وتطو�ر مسارهم   تشغلها،الكفاءات والإطارات التي  

 وهناك ثلاث س�اسات من شأنها تعز�ز وتنم�ة الموارد ال�شر�ة.    المهني،

 التكو�ن في وازرة المال�ة:  

لقد �اتت س�اسة التكـو�ن علـى مسـتوى وازرة المالیـة مـن أهـم ر�ـائز تثمـین المـوارد      

�عد   الوظ�فة  هذه  إعطاء  على  دائما  تحرص  جعلها  مما  �حیث    الاسترات�جيال�شـر�ة، 

 تعتمد على:   

الداخلي:  1 التكو�ن  العمل�ات یتم  .  الموظفین    وضع  بتكو�ن  المتعلقة  والنشاطات 

 وتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم ، وهو ینقسم إلى:  



 الفصل الخامس:                                                            تعریف بمیدان الدراسة
 

 196 

المتخ1-1 :  ص التكو�ن  الوطن�ة  ص:  المسا�قات  في  الناجحین  المترشحین  �ستفید 

ال الرتبـة  حسب  مدته   ، أولي  متخصص  تكو�ن  على  سـتة  مللتوظ�ف  مـن  شـغلها  راد 

ال قبـل  سـنتین  إلـى  الب ـأشـهر  حسـب  �كـون  و  �منص�ه،  البیداغوجیـة  ار تثبیت  مج 

 د شغله.   ار قـة للمهـام المنوطـة للمنصب المالمخصصـة والمواف

حیث تتكفل الدول �جم�ع مصار�ف التكو�ن �عد توق�ع المستفیدین علـى عقـد یلزمـه      

انتهاء   �عد  �منص�ه  یلتحق  لم  ما  حالة  في  التكو�ن  مصار�ف  استرجاع  أو  بـالتكو�ن 

 التكو�ن.   

المسـتو 2ـ    1 المعلومـات :    ى ـ تكـو�ن تحسـین  �سـتفید هـذا النـوع مـن التكـو�ن  وتجدیـد 

 مـوظفین  

شاغلین مناصب مال�ة في المؤسسات العموم�ة، و�شترط ف�ه أن �كـون الموظف مثبت  

 . أقدم�ه وله ثلاث سنوات 

المادة    دورات)أو متواصل وفق    بو ا�كون التكو�ن حسب الأسلاك والرتب في شكل متن 

ستة    (قصیر  11 من  أقل  إلى    المدى)   متوسط( أشهر  المدى)  أشهر  ستة  من 

تجـرى عملیـة التكـو�ن داخـل    سنوات، وأخیـرامن سنة إلى ثلاث    المدى)طو�ل  (سنة

صـل إلیهـا مـع المؤسسات التكو�ن�ة الموجودة  اوخـارج المؤسسـة حسـب الاتفاقیـة المتو 

 .   التراب الوطنيعلى 
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التر   3 1 فترة  أثناء  الأولي  :    �ص التكو�ن  التكو�ن  :  من  النوع  هذا  من  �ستفید 

 الموظفین الناجحین في مسا�قة التوظ�ف خلال فترة التر�ص حتى یتم تثبیتهم.   

�سـتفید مـن هـذا النـوع مـن  یـة فـي رتبـة أعلـى :  قالتكـو�ن التكمیلـي فـي إطـار تر   4ـ  1

ترقیتهم   تم  الذین  العموم�ة  المؤسسات  في  مال�ة  مناصب  الشاغلین  الموظفین  التكـو�ن 

 إلى رت�ة أعلى.   

 الخارجي: ـ التكو�ن  2

وتحسـین        التكـو�ن  ارمج  بـ  تـنظم  الخـارجي،  مسـتوى  تحسـین  التكـو�ن  تنظـ�م  یـتم 

القطاعیـة   والحاجـات  العـالیین  والتكو�ن  للتعلم  الإمكان�ات  حسب  الخارج  فـي  المسـتوى 

حدود   في  لتنم�ة  والتكنولوج�ة  العلم�ة  إمكان�ات  دعم  مجال  فـي  والمتطلبـات  للتـأطیر 

 المناصب المفتوحة.   

الج  في  موجودة  غیر  أو  موجودة  سواء  بتخصصات  یهتم  الخارج  في  ائر،  ز فالتكو�ن 

لـدیهم   والـذین  علیـا  جامعیـة  شـهادات  علـى  والحاصـلون  المثبتـون  الموظفـون  و�ستفید 

سـنوات   �كون    أقدم�هثـلاث  سواء  التكو�ن  من  النوع  بهذا  المؤسسة  المدى  (في  طو�ل 

ملتق�ات   شكل  على  المدى  قصیرة  أو   ) سنتین  أو  سـنة   ( دراسـ�ة  مـنح  شكل  على 

تكو�ن�ة) أسبوع إلى شهر�ن ( المرشـحون �خضعون إلـى مسـا�قات انتقائیـة علـى مسـتوى  

التكو�ن    وزارة تكال�ف  �كل  الدولة  وتتكفل  الملـف  بتسـییر  تهـتم  التـي  الخارجیـة  الشـؤون 

 والحما�ة الاجتماع�ة و�ل الامت�ازات الأخرى .  
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 المطلب الثاني: المخطط السنوي التوقعي لوزارة المال�ة

 إعداد المخطط السنوي لتسییر الموارد ال�شر�ة  /1

 تعر�ف المخطط السنوي التسییر الموارد ال�شر�ة:  .أ

�عتبر إعداد مخطط التسییر خطوة أساس�ة في التنبؤ للتحدید الاحت�اجات المنظمة من  

الموارد ال�شر�ة و��ف�ة الحصول علیها، وتهیئتها لمواجهة أ�ة تغییرات قد تحدت على  

مستوى الداخلي أو الخارجي للمؤسسة، وهذا ما جاء �ه القانون الأساسي العام الوظ�فة  

 العموم�ة في المراس�م التال�ة: 

یتضمن تنظ�م    28/11/2007المؤرخ في   364-07المرسوم التنفیذي رقم  

 الإدارة المر�ز�ة في وزارة المال�ة.

یتضمن إنشاء  12/1998/ 07مؤرخ في  410-98المرسوم التنفیذي رقم  

 صلاح�ات وتنظ�م المكاتب الوزار�ة للأمن الداخلي للمؤسسة. 

المعدل والمكمل   09/2002/ 10مؤرخ في  292/ 02المرسوم التنفیذي رقم  

یتضمن تنظ�م الإدارة   15/02/1995مؤرخ في  55-95المرسوم التنفیذي رقم 

 المر�ز�ة في وزارة المال�ة. 

اعتمدت وزارة المال�ة عند ق�امها �عمل�ة تخط�ط الموارد ال�شر�ة على المرسوم التنفیذي  

و�تم إعداد مخطط التسییر   2007/ 28/11والمؤرخ في   07/364المعدل والذي �حمل رقم  

) جدول، وحسب المعلومات التي  13بتحضیر مجموعة من الجداول �صل عددها إلى (

تحصلنا علیها من وزارة المال�ة فإن هذه الجداول تعتد أساسا على حساب الفرق بین التعداد  

) والتعداد التوقعي للسنة (ن) لتحدید احت�اجات من الموارد ال�شر�ة 1-الحق�قي للسنة (ن

 للسنة الجار�ة.
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. ه�كلة المخطط السنوي لتسییر الموارد ال�شر�ة2  

 : 1إن جداول المخطط السنوي تحتوي �الترتیب على ما یلي

 حتوي  1-من السنة (ن 31/12: ب�ان یتعلق �القطاع التعدادي إلى الجدول الأول� (

على الوظائف السام�ة والمناصب العل�ا التي توضع في المقدمة نظرا لأهمیتها  

) �ضم الأسلاك والرتب، وهذا لمعرفة عدد  1(مكرر  )  1ال�الغة، �ما نجد جدول ( 

 ) 1-المناصب الشاغر للسنة (ن

  الهیئات الاستثمار�ة الداخل�ة (لجان المستخدمین ولجان الطعن):  الجدول الثاني :

�حتوي على قرارات تتضمن إنشاء المرجع الخاص بلجان المستخدمین ولجان الطعن  

 والذي تحدده الإدارة المر�ز�ة، و�ت�ع هذا الجدول جدولین آخر�ن:  

 : یتضمن وضع�ة القضا�ا المتنازع فیها. ) 2(مكرر   2جدول رقم  •

): یتضمن وضع�ة الحالات التأدیب�ة في حالة وقوع أي  3(مكرر  ) 2جدول رقم ( •

 خطأ أو تجاوزات في العمل. 

 القرارات * إطار* المتعلقة �الامتحانات والمسا�قات: �حدد الإطار  الجدول الثالث :

 القانوني الذي تخضع له عمل�ة التوظ�ف الخاصة �أسلاك والرتب. 

  المخطط التوقعي للتوظ�ف للسنة(ن): �حتوي على جدول الوظائف  الجدول الرا�ع :

السام�ة والمناصب العل�ا وجدول الأسلاك والرتب لتب�ان عدد المناصب الشاغرة  

المتوقعة للسنة(ن)، �ما �ضم الجدول الخاص �المخطط التوقعي لتوظ�ف الأعوان  

 المؤقتین الذین �شغلون المدة القانون�ة للعمل للسنة المال�ة (ن). 

 رزنامة تلخ�ص�ة لعمل�ات التسییر التوقعي للموارد ال�شر�ة الجدول الخامس :

للسنة(ن) نجد في هذا الجدول (الأشهر التي تم فیها تعین أو استقطاب الأفراد سواء 

 
 .و ثیقة داخلیة من المؤسسة 1
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كان على المستوى الخارجي (التوظ�ف الخارجي) أو على المستوى الداخلي  

 (التوظ�ف الداخلي) للعاملین المتواجدین على مستوى المؤسسة). 

 جدول �حتوي على ب�ان توقعي للإحالة على التقاعد للسنة (ن)  الجدول السادس :

�حتوي على ب�ان یتضمن المستخدمین المتقاعدین الذین تم استدعائهم لمزاولة النشاط 

في سنة(ن) �حتوي الجدول على ب�ان یتضمن المستخدمین المؤهلین للتقاعد والذین تم  

 الاحتفاظ بهم للسنة (ن). 

 المخطط التوقعي لتنظ�م التكو�ن وتحسین المستوى وتجدید  الجدول السا�ع :

المعلومات للسنة (ن)، أن هذا الجدول �حدد لنا ��ف�ة التكو�ن مع مدة وتار�خ التكو�ن  

فقد �كون التكو�ن أولي، وقد �كزن التكو�ن تكملي، أو �كون تكو�ن لتحسین المستوى  

 أو لتجدید المعلومات(الرسكلة)، وهذا ما تر�ز عل�ه الوزارة في تكو�ن مستخدمها. 

  جدول متا�عة ومراق�ة حر�ة المستخدمین المحدد إلى تار�خ الجدول الثامن :

: یتم من خلال هذا الجدول مراق�ة حر�ة دخول وخروج المستخدمین  1-/ن31/12

وهذا �إعطاء مجموع جزئي عند حالة الدخول، و�عطاء مجموع جزئي عند حالة 

 الخروج ثم التعداد المجموع الكلي في حالة الدخول والخروج. 

 :ب�ان یتضمن مجمل الأعوان المتعاقدین والمؤقتین إلى تار�خ    الجدول التاسع

: یتم إحصاء المجموع العام لعدد الأفراد المتعاقدین، مؤقتین شهر�ا،  1-/ن31/12

 مؤقتین �الساعة.

 جدول یتضمن استمارة مراق�ة عمل�ات التوظ�ف عن طر�ق السا�قة الجدول العاشر :

في هذا الجدول تتم مراق�ة مسار عمل�ة التوظ�ف عن طر�ق المسا�قة  1-لسنة ن

على أساس الشهادات أو الاخت�ار، أو على أساس التوظ�ف التعاقدي، �الإضافة إلى 

مراق�ة عمل�ات الترق�ة عن طر�ق الامتحانات والاخت�ار المهن�ة   استمارةجدول 

) تتم مراق�ة عمل�ات الترق�ة عن طر�ق الامتحانات والاخت�ارات المهن�ة  1-لسنة(ن

 على المستوى الداخلي المؤسسة، وهذا �متا�عة مسار هذه الامتحانات أو الاخت�ارات.
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 استمارة مراق�ة عمل�ات التوظ�ف عن طر�ق الترق�ة الاخت�ار�ة  الجدول الحادي عشر :

): بین الجدول الأشخاص  1-والكفاءة المهن�ة (التسجیل في قائمة التأهیل) للسنة (ن

الذین یتم انتقائهم عن طر�ق الترق�ة الاخت�ار�ة أو عن طر�ق الترق�ة عن طر�ق  

التأهیل حیث نجد ف�ه عدد المناصب المفتوحة، المناصب المحجوزة، و�ذلك عدد  

 المرشحین، وفي الأخیر تب�ان عدد المرشحین المقبولین. 

 استمارة مراق�ة مخطط التوظ�ف على أساس الشهادات لسنة الجدول الثاني عشر :

): �خص الجدول الأسلاك والرتب، وتتم ف�ه هذا النوع من التوظ�ف و�مراق�ة  1-(ن

 عدد المناصب المفتوحة والتوظ�ف المنجز. 

) مكرر لمخطط  04) و(04)، (01: قد تم إدخال تعدیلات على الجداول رقم (ملاحظة

) تحت عنوان: جدول  01) مكرر (04تسییر الموارد ال�شر�ة، �ما تم إنشاء جدول �حمل رقم(

من القانون الأساسي العام لوظ�فة   21یتعلق بتوظ�ف الأعوان المتعاقدین في إطار المادة 

العموم�ة، (أنظر الملاحق) و�هذا فإن مخطط التسییر التوقعي لوزارة المال�ة �ضع توقعا  

ن،  -01-01مستقبل�ا لتجهیز الإدارة �الموارد ال�شر�ة التي �جب أن تكون متوفرة خلال 

لتسهیل عمل�ات التوظ�ف وملئ المناصب الشاغرة وتغط�ة عجزها في الموارد ال�شر�ة، وقبل  

أن تحضر الجهة المكلفة مخطط التسییر التنبؤي، لا بد أن یتم تحضیر و�عداد جدول توز�ع  

المناصب المال�ة(انظر الملحق)، حیث یتوافق هذا الأخیر مع مخطط التسییر التنبؤي، و�تم   

إرسال نموذج اسمي ونموذج آخر عددي للمصادقة عل�ه من طرف الوظ�فة العموم�ة، وقد  

�كون هناك �عض الفوارق ال�س�طة التي �ستوجب على الإدارة معرفتها مس�قا لضمان عدم  

الوقوع في أخطاء جس�مة قد تكلف المؤسسة مصار�ف إضاف�ة مع إضاعة الوقت دون 

 فائدة.

�عدما قمنا بدراسة مخطط التسییر التنبؤي في الوزارة، الذي �عتبر القلب النا�ض للشروع في  

عمل�ة التوظ�ف، ننتقل �عدها إلى دراسة وتحلیل خطوات التوظ�ف والتي تعني بها مدیر�ة  
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الموارد ال�شر�ة، لاستقطاب الأفراد ذوي �فاءة حسب احت�اجات من الموارد ال�شر�ة للسنة 

الجار�ة عن طر�ق وضع مجموعة من لوحات الق�ادة اجتماع�ة لكل مرحلة من مراحل  

التسییر التوقعي أو التنبؤي من خلال لوحات ق�ادة اجتماع�ة في مرحلة التوظ�ف، لوحات  

ق�ادة اجتماع�ة لإدارة الأجور، لوحات ق�ادة اجتماع�ة لتطو�ر العمالة و�فاءة التدر�ب،  

 . صائ�ة لوحات ق�ادة لاتخاذ قرارات 

 لوحة الق�ادة الخاصة �مدیر�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة.  -3

تستخدم مدیر�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة لوحة الق�ادة في قطاع الموارد ال�شر�ة من أجل  
مراق�ة �ل ما �خص الكفاءات ال�شر�ة والعملة من تغیرات في تأهیل وتكو�ن والتوظ�ف داخل  
مدیر�ات تا�عة لها، �حیث یتم عرضها عن طر�ق برنامج المخطط القطاعي السنوي للتكو�ن  

وتحسین المستوى وتجدید معلومات الموظفین وأعوان المتعاقدین والمخطط السنوي لتسییر  
 الموارد ال�شر�ة.

 AVANTECHتقد�م نظام معلومات تسییر الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة (  أولا: 

(/RH 

 سنتطرق في هذا المطلب إلى ماه�ة نظام معلومات تسییر الموارد ال�شر�ة وهذا من خلال 

 التعر�ف �ه وذ�ر أهم الأنظمة الفرع�ة التي یتضمنها 

 تعر�ف نظام معلومات تسییر الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة  - 1

تطلب دمج نظام معلومات آلي لتسییر الموارد ال�شر�ة إنشاء جمع�ة �طلق علیها ق�ادة 
مشروع إنجاز قاعدة ب�انات لإدارة الموارد ال�شر�ة للمدیر�ات المر�ز�ة لوزارة المال�ة، تضمنت  

 هذه الجمع�ة جم�ع مدراء مدیر�ات إدارة الوسائل والمال�ة لمختلف هیئات الوزارة �استثناء

 اهتمت  بها،المدیر�ة العامة للجمارك التي تسیر مواردها ال�شر�ة �اللجوء ببرنامج خاص 

 الجمع�ة �معالجة مختلف المشاكل المطروحة ومراجعة التطور في تنفیذ نظام معلومات إدارة

 الموارد ال�شر�ة.
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�سمح �أتمتة قواعد و�جراءات تسییر الموارد ال�شر�ة إضافة لكونه    AVANTECH / Hنظام 
نظام الإنذارات وتقد�م آراء استشار�ة �طر�قة أوتومات�ك�ة لمساعدة المسر�ن في اتخاذ القرارات  

 اللازمة ومن خلال الشكل الذي یوضح النظام الخبیر المتكامل لتسییر الموارد

 على: �ما �حتوي هذا النظام أ�ضا   أنظمة،ال�شر�ة أنه یتكون من عدة 

- Configuration  تستعمل من أجل تكی�ف مجموعة أنظمة   أداة : هوAVANTECH -  
مكلف �استغلال قاعدة المعارف للتفكیر في   Moteur d'inférenceمحرك الإنتاج : 

المشكل المطروح انطلاقا من محتوى قاعدة الأحداث ، و�حتوي هذا المحرك على خوارزم 
 ، �عالج ما إذا �انت فرض�ة قاعدة ما محققة �الأحداث paterne machine�عرف بـ 

 قسمین: هذا المحرك إلى  م الأحداث و�نقسالموجودة في قاعدة 

 تحتوي   الخبیر،هي ذاكرة عمل النظام  :Base de faits donnéesالأحداث • قاعدة 

 على أحداث دائمة و�عادل لما نجده في قاعدة المعط�ات، وأحداث خاصة �المشكل 

 المطروح والتي نسمیها أ�ضا معط�ات 

  ق علیها قواعد الإنتاج التي تسمحتتكون من قواعد �طل Base de regeالمعارف:. قاعدة 
وذلك انطلاقا  الأحداث،عموما �استنتاج الاستنتاجات التي تض�ف أحداث جدیدة في قاعدة 

 lesنستنتج أن هذا النظام �ستعمل من طرف الخبیر ، من الأحداث المعروفة سا�قا
experts  والمستخدمl'utilisateurs من أجل الوصول إلى نت�جة منطق�ةconctusion 
logique في تسییر الموارد ال�شر�ة. 

 �ظم هذا النظام  :  )  AVANTECH R( : الأنظمة الفرع�ة للنظام ثان�ا 

، و�تم عرض هذه الأنظمة الفرع�ة والغا�ة  شر�ةأنظمة فرع�ة تسهل وظ�فة إدارة الموارد ال� 
 : فة للمشاكل التي تواجهها من خلالمنها إضا

 . النظام الفرعي الخاص �المستخدمین 1

 . النظام الفرعي الخاص �المسار الوظ�في. 2

 . النظام الفرعي الخاص �التخط�ط للترق�ة. 3
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 . النظام الفرعي الخاص �متا�عة الغا�ات. 4

 . النظام الفرعي الخاص �الصحة والسلامة المهن�ة. 5

 . النظام الفرعي الخاص �التدر�ب. 6

 . النظام الفرعي الخاص �متا�عة مداومة الموظفین 7

 . النظام الفرعي الخاص �التخط�ط لساعات العمل 8

 . النظام الفرعي لتسییر حالات الطوارئ. 9

 . النظام الفرعي لتسییر الأجور 10

 لا تأخذ مدیر�ة الموارد ال�شر�ة �عین الاعت�ار النظام الفرعي لتسییر الأجور لنظام 

تسییر الموارد ال�شر�ة فتسییر أجور موظفي الإدارة المر�ز�ة �الوزارة �قع على عاتق مدیر�ة  
 عمل�ات المیزان�ة والمنشآت القاعد�ة

�سمح هذا النوع النظام �التنسیق والتعاون بین   Module Workfiow. النظام الفرعي 11
 . ا من نموذج محدد و�مسار دینام�كيانطلاق ممثلي النظام الداخلي في عمل�ة صنع القرار

الأنظمة الفرع�ة   ) AVANTECH(في الوقت الحالي على مستوى النظام الخبیر   ملاحظة: 
 وهي التي لم یتم إنجازها یتمثلون في أر�عة أنظمة

• Module poste. 

• Module dotation. 

• Module formation et développement. 

• Module santé. 

وتفضیلهم للطر�قة الكلاس�ك�ة   )ModuleWorkfiow(عدم تقبل الموظفین العمل �شكل آلي  
 �الأوراق).  (التعامل 

 

 



 الفصل الخامس:                                                            تعریف بمیدان الدراسة
 

 205 

 لوحة الق�ادة الخاصة �التوظ�ف  :-4

 المخطط السنوي لتسییر الموارد ال�شر�ة  أولا:

التي   جدول   )13(یتم إعداد مخطط التسییر بتحضیر مجموعة من الجداول �صل عددها إلى 
 �ما یلي: تم ذ�رها سا�قا 

 / لسنة ن  12/   31• ب�ان یتعلق �القطاع التعدادي في 

 الطعن). المستخدمین ولجان  (لجانالهیئات الاستشار�ة الداخل�ة 

 القرارات المتعلقة �الامتحانات والمسا�قات

 (ن). • المخطط التوقعي للتوظ�ف للسنة 

 رزنامة تلخ�ص�ة لعمل�ات التسییر التوقعي للموارد ال�شر�ة للسنة ( ن ) . 

 ) . ي للإحالة على التقاعد للسنة ( ن جدول �حتوي على ب�ان توقع

 ) المستوى وتجدید المعلومات للسنة(ن • المخطط التوقعي لتنظ�م التكو�ن وتحسین

 . جدول متا�عة ومراق�ة حر�ة المستخدمین. 

 ) ( ن. ب�ان یتضمن مجمل الأعوان المتقاعدین والمؤقتین إلى تار�خ

 . )1 -ل�ات التوظ�ف عن المسا�قة لسنة (ن . ب�ان یتضمن استمارة مراق�ة عم

 . استمارة مراق�ة عمل�ات التوظ�ف عن طر�ق الترق�ة الاخت�ار�ة والكفاءة المهن�ة ( 

 ) .   1 –التسجیل في قائمة التأهیل) للسنة ( ن 

 ) .  1 –• استمارة مراق�ة مخطط التوظ�ف على أساس الشهادة للسنة ( ن 

 ) .  1 –• استمارة مراق�ة مخطط التوظ�ف على أساس الشهادة للسنة ( ن 

 ملاحظة: 

) مكرر لمخطط تسییر الموارد 3) و ( 2) و ( 1قد تم إدخال تعدیلات على الجداول رقم (
) تحت عنوان جدول یتعلق بتوظ�ف    1) مكرر (  4ال�شر�ة ، �ما تم إنشاء جدول رقم ( 
من القانون الأساسي العام للوظ�فة العموم�ة و�هذا  21الأعوان المتعاقدین في إطار المادة 
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فإن مخطط التسییر التوقعي لوزارة المال�ة �ضع توقعا مستقبل�ا لتجهیز الإدارة �الموارد  
/ لسنة ن لتسهیل عمل�ات التوظ�ف   01/    01ال�شر�ة التي �جب أن تكون متوفرة خلال 

وملئ المناصب الشاغرة وتغط�ة عجزها في الموارد ال�شر�ة ، وقبل أن تحضر الجهة المكلفة  
�مخطط التسییر التوقعي ، لابد أن یتم تحضیر و�عداد جدول توز�ع المناصب المال�ة ، حیث  
یتوافق هذا الأخیر مع مخطط التسییر التوقعي و�تم إرسال نموذج اسمي ونموذج آخر عددي  

للمصادقة عل�ه من طرف الوظ�فة العموم�ة ، وقد �كون هناك �عض الفروق ال�س�طة التي  
تستوجب على الإدارة معالجتها مس�قا لضمان عدم الوقوع في أخطاء جس�مة قد تكلف  

 ) المخطط 02المؤسسة مصار�ف إضاف�ة مع إضاعة الوقت دون فائدة و�مثل الملحق رقم (

 . 2024التوقعي للتوظ�ف لسنة  

 : الشكل العام للوحة الق�ادة الخاصة �التوظ�ف في مدیر�ة الموارد ال�شر�ةان�ا ث

 جدول ونكتفي هنا   13أشرنا سا�قا �أن المخطط السنوي لتسییر للموارد ال�شر�ة یتضمن  

 . ج المخطط التوقعي للتوظ�ف لسنة ن �عرض نموذ
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 ): ن () المخطط التوقعي للتوظ�ف �عنوان السنة   16الجدول رقم (  
 الوظائف 

 العل�ا

 

المناصب 
 العل�ا

 

الأسلاك 
 والرتب

 المناصب 

 المال�ة 

 للسنة  

 ن

 المناصب 

 المشغولة

 لسنة

 1-ن

 

المناصب 
 الشاغرة

التوظ�ف الخارجي في  
 المناصب الشاغرة

 الملاحظات الترق�ة

مسا�قة  التكو�ن
على  

أساس 
 المسا�قات 

 

مسا�قات  
على  

أساس 
 الاخت�ار 

 

فحص  
 مهني 

 

 

امتحان 
 مهني 

على  
أساس 

 الاخت�ار 

التأهیل 
 داخلي  خارجي المهني

           المجموع

 ل�ة اعتمادا على وثائق مدیر�ة الموارد ال�شر�ة ا من إعداد الط المصدر:

 

 لوحة الق�ادة الخاصة �التكو�ن في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة   -5

 المخطط القطاعي السنوي للتكو�ن وتحسین المستوى وتجدید معلومات الموظفین و  أولا:

إن إعداد المخططات التكو�ن�ة بوزارة المال�ة شأنه شأن أي مؤسسة  الأعوان المتعاقدین:
ناجحة تقوم على أهداف وم�ادئ تحدد أساسا الاحت�اجات التكو�ن�ة التي تقوم على جمع  

التنفیذیین لتأتي المرحلة   المسئولین وفرز وتحلیل المعلومات ثم التعبیر عنها وعرضها على 
ن الجداول، أنظر الملحق  الأخیرة وهي التقی�م، یتم إعداد مخطط التسییر بتحضیر مجموعة م

 ) 04و( 03،() 02رقم (

 دورات التكو�ن المتخصص �عنوان التوظ�ف  : 01جدول رقم 
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 التر�ص. التكو�ن الأولي أثناء فترة  : 02جدول رقم 

 دورة التكو�ن التكمیلي في إطار الترق�ة إلى رت�ة أعلى  : 03جدول رقم 

 دورة التكو�ن الأولي قصد التعیین في المنصب الأعلى  : 04جدول رقم 

 جدیدة.دورة التكو�ن الاستثنائي في إطار الإدماج في رت�ة  :05. جدول رقم 

 �الخارج. دورات التكو�ن  :06• جدول رقم 

 عمل�ات تحسین المستوى وتجدید المعلومات  :07. جدول رقم 

 حوصلة مختلف عمل�ات التكو�ن وتحسین المستوى وتجدید المعلومات  :08• جدول رقم 

 

 : الشكل العام للوحة الق�ادة الخاصة �التكو�ن في مدیر�ة الموارد ال�شر�ةثان�ا 

  أشرنا سا�قا �أن المخطط القطاعي السنوي للتكو�ن وتحسین المستوى وتجدید معلومات
  ول ونكتفي هنا �عرض نموذج عمل�اتجدا  08الموظفین والأعوان المتعاقدین یتضمن 

 . تحسین المستوى وتجدید المعلومات

 عمل�ات تحسین المستوى وتجدید المعلومات  )17(الجدول رقم 
تتو�ج  الملاحظات  

 الدورة 
مؤسسات  
 التكو�ن  

نها�ة 
دورة 

 التكو�ن  

بدا�ة 
 التكو�ن  

مدة 
 التكو�ن  

عدد 
 المترشحین   

 موضوع 

 التكو�ن  

الرت�ة  
 المعن�ة   

         
 
 
 
 

 ل�ة اعتمادا على وثائق مدیر�ة الموارد ال�شر�ة ا من إعداد الط المصدر:
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 الاجتماع�ة لتنم�ة القدرات مؤشرات لوحة الق�ادة  -6

تتكون لوحة الق�ادة من مجموعة مؤشرات فهي توضح السیر الحسن لأداء الأنشطة �ما  
�ظهر الخلل الذي �مكن حصوله وتتشكل لوحة الق�ادة �مدیر�ة الموارد ال�شر�ة من عدة وثائق  
 تختلف عن �عضها ال�عض من حیث المضمون والهدف وفي م�حثنا هذا سنتطرق إلى دراسة

 . حلیل مؤشر التوظ�ف ومؤشر التكو�ن وت 

 مؤشر التوظ�ف  أولا:

�عد انجاز المخطط السنوي لتسییر الموارد ال�شر�ة الذي �عد القاعدة الذي یرتكز علیها  
برنامج التوظ�ف حیث �ظهر من خلاله عدد المناصب المفتوحة ونوع التوظ�ف المطلوب  

الخارجي أو الداخلي، حیث �عتبر التوظ�ف الخارجي خطوة رئ�س�ة تنتهجها الوزارة في تعیین  
% من  50وتعطي لها نس�ة تقدر �حوالي  رت�ة،موظفها حسب المناصب الشاغرة لكل 

من القانون    80إجمالي المناصب المال�ة الشاغرة للسنة المال�ة الجار�ة حسب المادة 
 طر�ق: الأساسي العام للوظ�فة العموم�ة فإنه یتم الالتحاق �الوظائف العموم�ة عن 

 • المسا�قة على أساس الاخت�ارات

 المسا�قة على أساس الشهادات �النس�ة ل�عض أسلاك الموظفین   •
الفحص المهني التوظ�ف الم�اشر من بین المترشحین الذین تا�عوا تكو�نا متخصصا  •

 . منصوص عل�ه في القوانین الأساس�ة لدى مؤسسات التكو�ن المؤهلة

یبین مؤشر التوظ�ف الخارجي للمناصب الشاغرة والذي یتضمن   ) 02رقم ( الجدول  
 التوظ�ف على أساس الشهادة ومنتوج التكو�ن 
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 مؤشر التوظ�ف الخارجي للمناصب الشاغرة :  18الجدول رقم
 التوظ�ف               

 السنة 
 السنة التوظ�ف المنجز  التوظ�ف المتوقع

2021    

2022  147  

2023 162 283 174% 

2024 180 320 183% 

 ل�ة اعتمادا على وثائق مدیر�ة الموارد ال�شر�ة ا من إعداد الط المصدر:

 یلي: من خلال الجدول نلاحظ ما 

 لم تقم مدیر�ة الموارد ال�شر�ة �أي عمل�ة توظ�ف وملئ المناصب 2014سنة  منذ

 و�عض �عض المناصب الآیلة للزوال  النقل،ما عدا مناصب محررة �فعل  الشاغرة،

تجمید �ل عمل�ات   تم  2016و  2015وذلك �فعل أس�اب اقتصاد�ة �حتة، في سنتي 
التوظ�ف ما عدى رت�ة مفتش قسم الخز�نة والمال�ة والتأمینات وهي مناصب ناتجة عن منتوج  

 . ) IEDF( التكو�ن في معهد الاقتصاد الجمر�ي والج�ائي �الجزائر 

�قیت عمل�ات التوظ�ف مجمدة �سبب عدم   2022غا�ة  إلى 2018و   2017في سنتي 
  2022ماعدا في سنة   مصادقة المدیر�ة العامة للوظ�فة العموم�ة للمخطط التوقعي للتوظ�ف

صادقة مدیر�ة الوظ�ف   2023قامت �التحو�لات الداخل�ة وعمل�ات النقل، إلى غا�ة سنة 
  تعلى بدأ عمل�ات التوظ�ف والاستقطاب من جدید سواء عن طر�ق المسا�قات أو الامتحانا

 المهن�ة سواء داخل�ا أو خارج�ا. 

 : من خلال الجدول أعلاه نستخلص أن  تحلیل نتائج مؤشر التوظ�ف:

سنوات متتال�ة لوحظ تراجع �بیر في عمل�ة التوظ�ف، حیث   5وخلال   2014. من سنة 1
لفائدة مستخدمي وزارة الاستشراف  2014خصصت المناصب الشاغرة المفتوحة في سنة  

 ) مناصب المنجزة في هذه السنة فقد تعلقت برت�ة 6، أما ف�ما �خص ( سا�قا  والإحصائ�ات
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  2022سنة  و�لى غا�ة 2015، ثم لوحظ من سنة المحاس�ة والتأمینات و  مفتش قسم الخز�نة 
 تجمید عمل�ة التوظ�ف �سبب انتهاج الدولة لس�اسة ترشید النفقات �سبب ظروف 

 اقتصاد�ة أثرت على الخز�نة العموم�ة. 

 تم برمجة نفس عمل�ة التوظ�ف التي  2024الحدیثة لسنة  الإحصائ�اتحسب  ملاحظة: 

في �عض الرتب الحساسة التي تتطلبها وزارة المال�ة �متصرف مستشار   2014برمجت في 
 . الآلي الإعلامومتصرف رئ�سي ومساعد مهندس في 

 مؤشر التكو�ن   -ثان�ا

 تبرمج مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في بدا�ة �ل سنة برنامجا خاصا لتكو�ن الموظفین یتضمن 

  �كون إما في مراكز  خارجه،عددهم مقسمین على عدة عمل�ات وهذا التكو�ن داخل الوطن أو  
 التكو�ن للمؤسسة أو المعاهد المتخصصة 

 : مؤشر التكو�ن  ) 19(جدول رقم 
 لسنواتا

 التكو�ن 

2021 

 

2022 2023 

 التكو�ن  

 التوقعي 

 550 650 675 �التكو�ن  نالمعنییعدد 

 22 26 27 ةالتكو�ن�عدد العمل�ات 

 التكو�ن 

 المنجز

 15 �التكو�ن  نالمعنییعدد 

 2 ةالتكو�ن�عدد العمل�ات 

 نس�ة  

 الانجاز 

 %0.8 �التكو�ن  نالمعنییعدد 

 %2.6 ةالتكو�ن�عدد العمل�ات 

 ل�ة اعتمادا على وثائق مدیر�ة الموارد ال�شر�ة ا من إعداد الط المصدر:

 نلاحظ من الجدول ما یلي: 

�التكو�ن في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لوزارة المال�ة   نالمعنیی أن التكو�ن التوقعي للموظفین 
معني �التكو�ن بینما �ان التكو�ن   1875بلغ مجموع  2023/2024/ 2021/2022لسنوات 
من    %0.8فقط بنس�ة انحاز  2معني وعدد عمل�ات التكو�ن منجزة تقدر ب  15المنجز  
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العمل�ات   إعدادمن عدد العمل�ات التكو�ن�ة نفسر انخفاض   %2.6�التكو�ن وب   نالمعنیی 
المنجز مقارنة �التكو�ن التوقعي �عدم تخص�ص المیزان�ة اللازمة لعمل�ة التكو�ن   ةالتكو�ن� 

وذلك لأس�اب اقتصاد�ة �انت تعاني منها البلاد �سبب الأزمة الصح�ة وأ�ضا تجمید عمل�ات  
سجلنا النسب التال�ة : المستفیدین من   2014سنة   منذالترق�ة، ومقارنة �السنوات سا�قة

 % ، العمل�ات  23,22التكو�ن  

 �التالي: وهذا راجع إلى أن في هذه السنة �انت البرامج التكو�ن�ة % 68,96التكو�ن�ة  

 التر�ص: دورات التكو�ن الأولي أثناء  -

 هذه العمل�ة �انت محققة  01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،45عدد المعنیین 

 دورات التكو�ن التكمیلي في إطار الترق�ة إلى رت�ة أعلى:  -

 هذه العمل�ة �انت محققة  02عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،29عدد المعنیین 

 المعلومات: عمل�ات تحسین المستوى وتجدید  -

 . 17عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،677عدد المعنیین 

 12، عدد العمل�ات التكو�ن�ة  190عدد المستفیدین 

 �الخارج: التكو�ن  -

 هذه العمل�ة �انت محققة  01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،11عدد المعنیین 

 العمل�ات  %،50,32المستفیدین من التكو�ن   التال�ة:سجلنا النسب  2015في سنة 

 �التالي:%وهذا راجع إلى أن في هذه السنة �انت البرامج التكو�ن�ة 80التكو�ن�ة  

 التر�ص: دورات التكو�ن الأولي  -

 . 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،01عدد المعنیین 

 أعلى: دورات التكو�ن التكمیلي في إطار الترق�ة إلى رت�ة  -

 . 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،09عدد المعنیین  

 : تحسین المستوى وتجدید المعلومات   عمل�ات -
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 14عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،596عدد المعنیین 

 . 09عدد العمل�ات التكو�ن�ة    ،312عدد المستفیدین 

 �الخارج: التكو�ن   -

 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،11عدد المعنیین 

 العمل�ات  %، 1,33المستفیدین من التكو�ن   التال�ة:سجلنا النسب  2016في سنة 

 % 16,66التكو�ن�ة  

 التر�ص: دورات التكو�ن الأولي أثناء  -

 . 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،06عدد المعنیین 

 09عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،06عدد المستفیدین 

 أعلى: دورات التكو�ن التكمیلي في إطار الترق�ة إلى رت�ة  -

 . 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،01عدد المعنیین 

 00عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،00عدد المستفیدین 

 المعلومات: عمل�ات تحسین المستوى وتجدید  -

 10عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،593عدد المعنیین 

 00عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،00عدد المستفیدین 

 �الخارج: التكو�ن  -

 . 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،02عدد المعنیین 

 . 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،02عدد المستفیدین 

من خلال عرضنا للمعط�ات السا�قة نلاحظ أن السبب �كمن في التكو�ن المتعلق �عمل�ات  
تحسین المستوى وتجدید المعلومات هذا ما أدى إلى انخفاض نسب الاستفادة من التكو�ن  

ونسب العمل�ات التكو�ن�ة المنجزة أما في �اقي أنواع التكو�ن فهو محقق دائما وذلك راجع إلى  
 ارتفاع استهلاك الاعتمادات المخصصة للتكو�ن خلال السنة مما یؤدي إلى عدم تنفیذ 
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سجلنا   2017سنة  التكو�ن�ة فيالعمل�ات التكو�ن�ة المت�ق�ة عدم التحاق المعنیین �الدورات 
 التال�ة:النسب 

 لاشيء   التر�ص:المعنیین بدورات التكو�ن الأولي أثناء فترة  -

 أعلى: دورات التكو�ن التكمیلي في إطار الترق�ة إلى رت�ة  -

 00عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،02عدد المعنیین 

 المعلومات: عمل�ات تحسین المستوى وتجدید  -

 00عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،227عدد المعنیین 

 �الخارج: التكو�ن   -

 01عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،02عدد المعنیین 

 00عدد المستفیدین 

 التال�ة: سجلنا النسب  2018في سنة 

 لاشيء   التر�ص:المعنیین بدورات التكو�ن الأولي أثناء فترة  -

 أعلى. دورات التكو�ن التكمیلي في إطار الترق�ة إلى رت�ة  -

 04عدد المعنیین 

 . 00عدد العمل�ات التكو�ن�ة  

 عمل�ات تحسین المستوى وتجدید المعلومات  -

 . 00عدد العمل�ات التكو�ن�ة  ،558عدد المعنیین 

 لاشيء �الخارج: التكو�ن  -

لاحظنا   2020  2019و   2018و  2017 للسنواتمن خلال عرضنا للمعط�ات السا�قة 
لتر�ص وذلك راجع إلى تجمید  انعدام �لي لعدد المعنیین بدورات التكو�ن الأولي أثناء فترة ا

 . ات التكو�نالتوظ�ف، إلى جانب ذلك لوحظ تجمید مؤقت لدور  عمل�ة
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 تحلیل نتائج مؤشر التكو�ن

 لاحظنا وجود نسب متفاوتة لعدد المستفیدین من   التكو�ن،من خلال عرضنا لمؤشر 

  على 2015و  2014% خلال سنتي  50و   23التكو�ن حیث تراوحت النس�ة بین حوالي 
منعدمة   وصارت ش�ه 2016% في سنة 1.33ثم شهدت تراجع �بیر وصل إلى  التوالي،

في المیزان�ة   والتراجع الكبیر �سبب تجمید عمل�ة التوظ�ف  2022وحتى  2017خلال سنتي 
المخصصة للتكو�ن الداخلي ما عدا التكو�ن �الخارج المخصص للإطارات السام�ة الذي �ان  

الأورو�ي، وفي سنتي  المتحصل علیها من الاتحاد  و�عض المنحنت�جة لعقد اتفاق�ات دول�ة 
 . بدأت عمل�ات التوظ�ف ت�عث من جدید لكن بنسب متوسطة  2024و 2023
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 وعینة الدراسة  مجالات الدراسةالم�حث الثاني:

 المطلب الأول: مجالات الدراسة 

 المجال المكاني للدراسة: -1

ینحصر المجال المكاني للدراسة في وزارة المال�ة الكائن مقرها �حي أحمد فرانس�س مالكي بن  

  الإسترات�ج�ةعكنون الجزائر العاصمة. هي إدارة عموم�ة تا�ع للقطاع العام، ومن المؤسسات 

المخطط   إعداد آل�ةوذات أهم�ة في هذا القطاع، وهي من الإدارات العامة التي تر�ز على  

 التنبؤي. السنوي التوقعي أو 

وقد تم التر�یز علیها في هذه الدراسة على مدیر�ة الموارد ال�شر�ة التي تقوم بهذا التسییر  

التنبؤي للكفاءات �التنسیق مع �ل مدیر�ات الوزارة التي تقوم بوضع مخطط سنوي تقدیر  

للموارد ال�شر�ة لكل مصلحة تم تجمع في میزان�ة اجتماع�ة شاملة لكل المدیر�ات و�ص�ح  

عندها المخطط السنوي للتسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة، ومن أجل تفعیل هذه الآل�ة قمنا بهذه  

الدراسة المتمثلة في ��ف�ة تفعیل التسییر التنبؤي للكفاءات عن طر�ق وضع لوحات الق�ادة 

 الاجتماع�ة. 

 للدراسة:  لزماني االمجال -2

مرت هذه الدراسة �التحضیر للجانب المنهجي والنظري الذي تم من خلالها جمع   لقد

المعط�ات المتعلقة �موضوع وجمع المعلومات النظر�ة من مختلف المكت�ات الجامع�ة و�ذلك  

المكت�ات الخارج�ة (القراءات والدراسات السا�قة عن الموضوع وترجمة �عض المراجع) و�عد  

تحدید الإشكال�ة والسؤال العام والأسئلة الفرع�ة والفرض�ات، تطرقنا إلى الجانب النظري ثم  

 مراحل على النحو التالي:   بثلاثالجانب التطب�قي الذي مر 
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 المرحلة الاستطلاع�ة: 

أخد الموافقة من طرف السیدة زهرة خیر من أجل التأطیر في هذه الدراسة وذلك �عد  •

التي تعتبر مسؤولة مصلحة الموارد ال�شر�ة، من أجل تقد�م المساعدة والمعلومات  

 الضرور�ة حول هذا الموضوع. 

�عدها قمنا �مجموعة من الجولات استطلاع�ة للمجموعة من مدیر�ات الوزارة للإثراء   •

هذه الدراسة من خلال مجموعة من المقابلات مع مسؤولي المصالح ومجموعة من  

 المدراء.

ثم قمنا بتوز�ع الاستمارات على مجموعة من الإطارات المدیر�ات والمصالح من أجل   •

 �الإضافة إلى الملاحظة الاستكشاف�ة،  واسترجاعها للق�ام �عمل�ة التحلیل ملئها 

 خصائص مجتمع الدراسة: المطلب الثاني: 

التسییر التنبؤي   دور لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل  لقد قمنا بهذه الدراسة المتمثلة في

للكفاءات �الإدارة العموم�ة المتمثلة في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة التي تعتبر من  

بین الإدارات العموم�ة التي تخضع مواردها ال�شر�ة إلى التسییر التنبؤي عن طر�ق التوقعات  

المستقبل�ة للأفراد من أجل معرفة احت�اجاتها وتوفیر طر�قة تغطیتها سواء عن طر�ق س�اسة 

 . والتدر�ب  التوظ�ف أو س�اسة التكو�ن

ت دون غیرها؟ هذا لأنها الفئة السوسیومهن�ة التي أص�حت في الآونة  ولماذا فئة الإطارا

الأخیرة تلعب دورا مهما في تحقیق استرات�ج�ات المؤسسات وأهدافها المستقبل�ة و�ذلك تقام  

وهي المسؤولة على وضع   الخطط بناءا علیها من خلال تنمیتها وتطو�رها والاهتمام بها

لوحات الق�ادة دون غیرها من أجل مرونة العمل تطو�ره وسلاسته وتحقیق الأهداف المسطرة 

 . الإدارة سواء في فترة قصیرة أو متوسطة أو طو�لة إسترات�ج�ةخلال السنة وتحقیق 
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دور  المال�ة حول  بوزارةمدیر�ة الموارد ال�شر�ة  آراء إطاراتتحلیل نتائج استطلاع  -1
 لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل التسییر التنبؤي (التوقعي)للكفاءات 

هذا     في  عرض  الجزء  سنتطرق  للد  ءاتراالإج إلى  المیدان�ة  المنهج�ة  راسة 
 .  ووضع التوص�ات ومناقشتها  وتحصیل النتائج 

 :عرض الاستب�ان المعتمد في الدارسة المیدان�ة   أولا

شكل أساسي على  راسة من الجانب المیداني یتم الاعتماد � للإلمام �موضوع الد   
ت ،  راساء مثل هذه الدراتعد من أكثر الأدوات ملائمة لإج   ، التياستمارة الاستب�ان

مدیر�ة   إطاراتآراء راسة المتمثل في تقصي  دلتوافقها مع أهداف و موضوع ال رانظ
التسییر  في  الاجتماع�ة وتأثیرها المال�ة حول دور لوحة الق�ادة بوزارةالموارد ال�شر�ة 
راسة ارتأینا الاعتماد على  من أجل الإلمام �مختلف جوانب الد، و التنبؤي للكفاءات
  رات الاستما حیث تم توز�ع   �الإضافة إلى مجموعة من المقابلات،   استمارة الاستب�ان

حو�لها  رات الموزعة و تلشخص�ة لضمان استرجاع �ل الاستماا ت�المقابلاودعمها  
دور المقابلة الشخص�ة الذي ساعدنا في تقصي   إلىرا وذلك نظ الإحصائيللتحلیل 

 المال�ة.    وزارةواقع تسییر المورد ال�شر ي في 

 المعالجة الإحصائ�ة   ثان�ا:

راسة  لتي تتمثل في وصف خصائص عینة الدسنتطرق إلى المعالجة الإحصائ�ة ا   
 رادها. أف آراءوالتحلیل الوصفي لإجا�ات 
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 عینة الدارسة:    صوصف خصائ -1

 توز�ع الإطارات حسب الجنسل لوحة ق�ادة اجتماع�ة  ): دائرة نسب�ة تبین27شكل رقم(

 

من الذ�ور، وتفسیر   %44من أفراد العینة �انت من فئة الإناث مقابل   %56أن   الأتينلاحظ من الشكل 

، والتي لا یهمها في هذا الإطار الجنس الموظف وزارة المال�ةالإداري الذي تقوم �ه  إلى العملذلك راجع 

سواء �ان ذ�را أم أنثى، �ما ینص عل�ه الدستور الجزائري، و�نما تر�ز على الكفاءات العلم�ة والقدرات  

على تقد�م أفضل الأداء لتحقیق أهداف  التسییر�ة والقدرةفي العمل�ة  والتي تساعدهاالتي �كتسبها الإطار 

 والتفصیل�ة. ومنها فإن لوحة الق�ادة تقوم بتقدم المعلومات الضرور�ة والآن�ة  و�سترات�جیتها الإدارة المسطرة 
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 توز�ع أفراد حسب السن ل لوحة ق�ادة اجتماع�ة : یبین21الجدول 

 % النس�ة المئو�ة التكرارات  السن
 1 1 بدون إجا�ة 
]32-25] 34 33,0 
]39-32] 39 37,9 
]46-39] 14 13,6 
 ]53-46] 10 9,7 
[60-53] 5 4,9 
 100 103 المجموع 

 وضح توز�ع الإطارات حسب الفئات العمر�ة أعمدة ب�ان�ة ت ): 28الشكل رقم(

 

 

حیث   سنة، 39-32  نما بییتبن من خلال هذا الجدول والشكل الذي یل�ه أن النس�ة الكبرى هي للفئة 

منه   ،%4.9سنة حیث تصل إلى  60-53وأصغر نس�ة تتعلق �الفئة العمر�ة ما بین  %37.90تقدر ب 

الكبیرة لأغلب�ة أفراد العینة من ذوي المستوى الجامعي وفي المجمل �كون التحاقها   إن النس�ة�مكننا القول 

حیث تصل ما بین سن   الش�اب،سنة فما فوق، والملاحظ أن النس�ة العال�ة هي  25�عالم الشغل في سن 

 �كثیر. سنة وهو ما �فوق الثلثین   46سنة إلى غا�ة  25

بدون إجابة ]32-25] ]39-32] ]46-39]  ]53-46] [60-53]

1

33
37,9

13,6
9,7

4,9

الفئات العمریة
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ومنه فإن نس�ة الش�اب تمثل النس�ة الأعلى من الإطارات المدیر�ة وهذا راجع لأهم�ة الفئة العمر�ة في  

، حیث �سهل مع هذه  الإسترات�ج�ةالتسییر التنبؤي للكفاءات و تعد عاملا ا�جاب�ا من أجل تحقیق الأهداف 

الفئة الق�ام �عمل�ات التحسین المستمر والتحكم �طر�قة علم�ة في سلو�ها من أجل الوصول إلى النتائج  

الجیدة مما �ساعدها على استعمال أفضل الأدوات والأسالیب الإدار�ة المختلفة من أجل التقلیل من  

الانحرافات والأخطاء والتقلیل من التكال�ف مما یؤدي إلى تحقیق إدارة الجودة الشاملة من خلال القدرة  

 .   إبداعيعلى التنظ�م وعلى التصم�م و�ذلك تطبیق نظام 

 توز�ع أفراد العینة حسب المستوى التعل�مي ل لوحة ق�ادة اجتماع�ة یبین: 22الجدول 

 % النس�ة المئو�ة التكرارات  المستوى التعل�مي 
 11,7 12 ثانوي 
 88,3 91 جامعي
 100 103 المجموع 

 

من   %11.7من الم�حوثین �ملكون مستوى تعل�مي جامعي مقابل   %88.3أن   17یبین لنا الجدول رقم

 الم�حوثین ذوو المستوى الثانوي.

كما یتبین لنا من خلال الجدول أن توز�ع الم�حوثین �ان بین مستو�ین تعل�میین فقط حیث انعدمت الفئات  

والمتوسط، ونستط�ع تفسیر ارتفاع نس�ة الجامعیین بین الم�حوثین �طب�عة   ذات المستو�ات الابتدائ�ة

مجتمع ال�حث المدروس حیث توجهنا للفئة الإطارات والمدراء ورؤساء المصالح المسؤولین الذین لهم دور  

في وضع الخطط والبرامج والمساعدة في وضع لوحات الق�ادات المختلفة من أجل وضع صورة شاملة  

 وواضحة عن أي خطة عمل أو برنامج من أجل تحقیق الأهداف المسطرة. 
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 تبین توز�ع أفراد العینة حسب الحالة المدن�ة ب�ان�ة ة): أعمد29شكل رقم (

 

   

یلاحظ من هذا الشكل الب�اني أن النس�ة متقار�ة لفئة المتزوجین وغیر متزوجین مع تقدم �س�ط للمتزوجین  

      %     41.7، وللفئة الثان�ة  %58.3تقدر ب 

یوضح لنا الجدول ارتفاع نس�ة الموظفین الغیر متزوجین، فمن خلال النسب المئو�ة الموجودة في الجدول  

تمثل �ل أفراد العینة ورغم هذا الارتفاع    25توز�ع الفئات حسب السن یبن لنا أن نس�ة الذین یتعدى سنهم  

 إلا أن نس�ة المتزوجین تعتبر قلیل�ه وهذا الأمر أص�ح شائع في الإدارات العموم�ة الجزائر�ة. 

�مكن للوحة الق�ادة هاته أن تقدم لنا المعلومات من أجل نظام الأجور والتعو�ضات من خلال معرفة 

الأفراد ومنه توض�ح   رضيعادلة من أجل تحقیق  أجر�هالحالة المدن�ة لكل موظف مع وضع س�اسة 

میزان�ات مصار�ف   إعداد الساسة الأجر�ة من أجل تنفیذ الس�اسات واحترام التوازن المالي والاجتماعي مع 

 العمال
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 توز�ع أفراد العینة حسب الأقدم�ة لوحة ق�ادة اجتماع�ة ل : یبین23الجدول 

 % النس�ة المئو�ة التكرارات    الأقدم�ة
 40,8 42 سنوات   5أقل من 

]5-10 ] 28 27,2 
]10-15 ] 11 10,7 
]15-20 ] 6 5,8 

 ]20-25 ] 4 3,9 
 7,8 8 سنة فما فوق  25-30[ 

 3,9 4 بدون إجا�ة 
 100 103 المجموع 

أن أعلى نس�ة من ناح�ة الخبرة هي من الذین لدیهم خبرة (أقل من سنة إلى   من خلال هذا الجدول نلاحظ

سنة، من    25-20وهي تمثل فئة من  % 3.9، في حین أن أقل نس�ة هي % 40.8سنوات) بنس�ة  5

سنوات، حیث تمثل النس�ة الأعلى  5النسب المئو�ة یتبین لنا أن الفئة الغال�ة هم من ذوي الخبرة أقل من 

سنوات �مثل النس�ة الدن�ا بدا�ة   10أي مجموع الفئة الأولى والثان�ة، وأن ذوي الخبرة أعلى من  %68ب 

 .%28.1من الفئة الثالثة إلى الفئة السادسة �مجموع  

ومنها نستنتج أن هناك في  وجود عدد �بیر من ذوي الخبرة ال�س�طة تبین لنا هذه لوحة الق�اد اجتماع�ة 

النقل   أكثر من التوظ�ف الداخلي من أجل الترق�ة أو التحو�ل أوكل سنة توقع لتوظ�ف خارجي للإطارات 

من أجل أخد �ل الاحت�اطات مس�قا قبل عمل�ة الاستقطاب ووضع    في المخطط السنوي التنبؤي 

 .الملائمة لذلك  ت الاسترات�ج�ا
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): دائرة نسب�ة توضح لوحة ق�ادة اجتماع�ة لتوز�ع أفراد العینة حسب أس�اب تولي  30(رقم شكل 

  المنصب

  
           

هذا خلال  من  بنس�ة    الشكل  نلاحظ  الأكبر  هي  أول  التوظ�ف  نس�ة  مجموع    %  67أن  عمل�ة  من 

التي تقوم بها الإدارة في سنة الواحدة مقارنة �عمل�ة النقل والتحو�ل التي تعبر عن أخفض نس�ة  التوظ�ف  

�د ما توصلنا له سا�قا أن نس�ة التوظ�ف الخارجي هي  ، ومنه فإن هذا الجدول یؤ %  1.9في التوظ�ف ب 

النس�ة الأكبر في المخطط السنوي التنبؤي للوظ�ف العمومي من أجل تعو�ض المناصب الشاغرة مقارنة  

جدیدة منصب  استحداث  حالة  في  وحتى  والتحو�ل  والنقل  التحضیر    �الترق�ة  عمل�ة  في  تساعد  وهي 

ا  قبل عمل�ة  أجل  للمسا�قات  من  و   طالتخط�لاستقطاب  من  الجید  تعینهم  الواجب  للأفراد  المضبوط  تحدد 

�الحصول على أكبر عدد ممكن من   خلال وضع مجموعة من الإجراءات والطرق المختلفة التي تسمح 

  .المترشحین ذو الشروط الأساس�ة لشغل المناصب الشاغرة 
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  توز�ع أفراد العینة حسب نوع الوظ�فة  لوحة ق�ادة اجتماع�ة  یوضح )31( رقم  ب�اني شكل

   

مقارنة   % 59یتضح من الشكل الب�اني أن أكبر نس�ة من الأفراد العینة تمثل فئة الإطارات تقن�ة بنس�ة 

 . %15ب التي تمثل اقل نس�ة  الإسترات�ج�ةوالإطارات  %24�الإطارات ال�شر�ة التي تمثل 

ومنه نلاحظ أن نس�ة الإطارات التقن�ة التي تمثل الأسلاك الخاصة أو النوع�ة التي تعبر عن تخصص  

المشتر�ة وهي   تمثل الأسلاك  ال�شر�ة  أما  ال�شر�ة،  الموارد  كل مدیر�ة مقارنة �الأخرى وهذا مثل مدیر�ة 

فئة   أما  المستشار...إلخ  المتصرف  أو  الإداري  المتصرف  مثل  المدیر�ات  �ل  في  نجدها  التي  الإطارات 

نس�ة    الإسترات�ج�ةالإطارات   لأن  منطقي  وهذا  نس�ة  أقل  تعتبر  والتي  العل�ا  والإطارات  المدیر�ن  �مثل 

المدیر�ن تكون قلیلة مقارنة مع الإطارات العاد�ة، ومنه فإن هذه المرحلة تر�ز على توس�ع مجال الاخت�ار   

في الأفراد من خلال استعمال �ل الإجراءات والطرق التي تسمح بتحدید من بین المستقطبین الذین سیتم  

تعینهم رسم�ا لشغل المناصب الشاغرة مع تحقیق أقل تكلفة ممكنة وأقل أجل لتعین الأفراد منه تساعدنا  

 على ق�اس تكلفة التوظ�ف ومدته وعائده. 
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العموم�ة لا س�ما عن طر�ق إدخال    ر تحسین الأداء الأمثل للمؤسسات والإداراتفي إطا

المرسوم رقم   أحدث  أكثر،  بنجاعة وفعال�ة  ال�شر�ة  الموارد  تسییر  المؤرخ    126-95تقن�ات 

بهدف  1995أفر�ل    29في   وذلك  للموظفین  المهن�ة  الح�اة  التسییر  �قرارات  المتعلق   ،

الانطلاق في مسار تحول حق�قي في أسالیب تسییر الموارد ال�شر�ة و�جراءاته، وتشمل الغا�ة  

 من هذا الإصلاح أساسا في ضمان: 

 دوات لعقلنه تعداد المستخدمین وض�ط تطورهالأ�جاد إ •

 بروز وتطو�ر نظام التسییر التنبؤي للموارد ال�شر�ة •

 إعادة الاعت�ار للمسیر�ن في ممارسة اختصاصاتهم ممارسة �املة وشاملة •

وفي نفس الس�اق فإن تثبیت مخططات التسییر السنو�ة(مخطط التسییر التنبؤي) للموارد 

وضع  مجموع المؤسسات والإدارات العموم�ة �ستهدف  على    فرض  إعدادها� ال�شر�ة التي  

أجل   من  الملخصة  المعلومات  من  نظام  خلال  من  تساعدها  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحات 

من   بها  التكفل  بتطلبها  التي  ال�شر�ة  والوسائل  تمارسها  التي  المهام  بین  ترا�ط  ضمان 

انسجام   إلى معرفة مدى  و�التالي نصل  والكفاءات)   (الوظائف  والنوع�ة  الكم�ة  الناح�ة 

ؤي للوظائف والكفاءات ب العاملة لمضمون محتوى التسییر التن  تفهم المسؤولین والإطاراو 

خلال الاجتماع�ة  من  الق�اد�ة  اللوحات  والمسؤول�ات  لل   هذه  �المهام  والإلمام  معلومات 

و الومدى   ولقمؤهلاالقدرات  المدیر�ة،  للإطارات  الفرد�ة  هذه ت  ضوء  على  ص�غت  د 

مخطط السنوي  ال  الملزمة بوضع   المؤشرات مجموعة من الأسئلة التي تعكس ثقافة الأفراد

للمستخدمین الق�ادة ل  مم�سمح  التنبؤي  لوحات  استعمال  المدراء  المسؤولین  هؤلاء 

 الاجتماع�ة من اجل تحقیق أهداف هذا التسییر. 
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تب  وضعنا استمارة وزعت المدیر�ة،  المتمثلة في إطارات  العینة  ن مدى تمكن  ی على أفراد 

عكس صورة الإدارة من   و المخطط السنوي    هذه اللوحات الق�اد�ة في تفعیل هذا    وقدرة

  ا خلال موظفیها سواء من ناح�ة الوظ�فة أو الكفاءة من خلال جداول مر��ة یتم معالجته

م �عدها سیتم  ث ،   ) SPSSة الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة(مإحصائ�ا بواسطة برنامج الحز 

قراءتها إحصائ�ا من خلال التعلیق على النسب المئو�ة ثم مقارنتها مع تحلیل المقابلات  

المدراء  التي أجر�ت مع الأشخاص(المسیر�ن) �قومون بوضعه �ل    ومجموعة من  الذین 

عدمها،   من  المتغیرات  بین  علاقة  وجود  مدى  معرفة  عبر  سوسیولوج�ا  وتحلیل�ه  سنة 

�ا الظواهر(اخت�ار  استقلال�ة  معامل  وهو  الإحصاء  أدوات  �أحد  �ذلك    ) 2مستعینین 

 . واستعمال مؤشرات ومعاییر لوحة الق�ادة الاجتماع�ة (مؤشرات الموارد ال�شر�ة)

لوحات   خلال  من  والكفاءات  للوظائف  التنبؤي  التسییر  ب�انات  تحلیل  الثالث:  الم�حث 

 الق�ادة الاجتماع�ة: 

 عرض وتحلیل ب�انات التسییر التنبؤي للوظائف: -1
 : یبین لوحة ق�ادة اجتماع�ة للجنس وعلاقته �أس�اب تولي المنصب 24الجدول رقم 

التوظ�ف   نمط 
 توظ�ف أول  الجنس 

منصب  
 مستحدث 

 المجموع  نقل  ترق�ة 

 ذ�ر 
30 

%66,70 
6 

%13,30 
8 

%17,80 
1 

%2,20 
45 

%100 

 انثى 
39 

%67,20 
5 

%8,60 
13 

%22,40 
1 

%1,70 
58 

%100 

 المجموع 
69 

%67,00 
11 

%10,70 
21 

%20,40 
2 

%1,90 
103 

%100 
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الجدول   خلال  من  الق�ادة   أعلاهنلاحظ  لوحة  علاقة  حول  للم�حوثین  العام  الاتجاه  أن 

الم�حوثین  مجموع    من %67الاجتماع�ة للجنس وعلاقتها �أس�اب تولي المنصب أن نس�ة  

من الم�حوثین    %20.40أفراد العینة یؤ�دون �أن نمط توظ�فهم �ان توظ�ف أول مقابل    أو 

تلیها   الترق�ةـ  طر�ق  عن  توظ�ف  توظ�فهم  توظ�فهم    %10.70نمط  نمط  الذین  للم�حوثین 

من مجموع الم�حوثین الذین نمط توظ�فهم تم عن    %1.90توظ�ف مستحدث في حین نجد  

 طر�ق النقل. 

لوحة ق�ادة اجتماع�ة للجنس وعلاقته �أس�اب تولي المنصب    و یتدعم الاتجاه العام للجدول 

من الذ�ور توظ�فهم أول،     %66.70من الإناث توظ�فهم الأول مقارنة ب    %67.20ب  

مقارنة ب  %13.30تلیها   مستحدث  مناصب  توظ�فهم  الذ�ور  الإناث    %08.60من  من 

أخرى   جهة  من  مستحدث،  طر�ق    %22.40مناصبهم  عن  �انت  مناصبهم  الإناث  من 

من الذ�ور مناصبهم عن طر�ق    %2.20من الذ�ور، �ذلك تلیها    %17.80الترق�ة مقابل  

من الإناث حیث نلاحظ أن هناك فرق طف�ف بین الجنسین    %1.70النقل أو التحو�ل مقابل  

العمومي لا یهمه نوع الجنس في التوظ�ف، هذا    ففي التوظ�ف وهذا دلیل على أن التوظ� 

ما یلاحظ من خلال المخطط السنوي الذي �حتوي على الوظائف الحق�ق�ة والشاغرة ول�س  

 على نوع الجنس ف�ه.  

ومن خلال المقابلات التي تم إجرائها استنتجنا أن في �ل سنة تقوم مصلحة الموارد ال�شر�ة  

المخطط   بتحضیر  المكلف  المكاتب  رؤساء  أحد  أو  المستخدمین  مصلحة  مدیر  في  ممثلة 

التسییر   عمل�ات  یوضح  التقدیري  للتسییر  سنو�ا  مخططا  �إعداد  �قوم  أن  التنبؤي  السنوي 

الترق�ة، حر�ة   التوظ�ف،  المال�ة، لاس�ما ف�ما �خص:  السنة  انجازها خلال  المقرر  التوقعي 

تقدیر   طر�ق  عن  التقاعد،  على  الإحالة  التر�ص،  و�عادة  والتحسین  التكو�ن  المستخدمین، 

 الاحت�اجات من الموارد ال�شر�ة من أجل تغط�ة المناصب الشاغرة وتحقیق التوازن.
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و�ن�غي على المخطط السنوي المعد وفق نماذج الجداول المرفقة (الملحق رقم..) أن  

تأخذ حتما �عین الاعت�ار المناصب المال�ة لكل إدارة عموم�ة معینة و�ذا الأحكام التنظ�م�ة  

المصادقة  ثم  والنوعي،  الكمي  المستوى  على  عنها  المعبر  الاحت�اجات  السار�ة،  والقانون�ة 

فیها  تمت  التي  والإجراءات  الأشكال  نفس  حسب  السنة  خلال  �عدل  أن  �مكن  �ما  عل�ه 

ناح�ة الأفراد  فإنه یر�ز على الجانب الإنساني   المصادقة الأول�ة على المخطط ، أما من 

یدفعهم   الذي  العمل �شكل  بین الأفراد ومح�ط  التكامل  والاجتماعي الذي �عمل على تحقیق 

والنفس�ة   الطب�ع�ة  حاج�اتهم  إش�اع  على  وحصولهم  والتعاون  الجید  الأداء  على  و�حفزهم 

والاجتماع�ة من خلال التوفیق بین حاج�ات الفرد ول�س المؤسسة فقط من خلال وضع لوحة  

العمالة الشهري وأهرام الأعمار والأقدم�ة وأهم   ق�ادة اجتماع�ة تفصیل�ة لذلك تلخص جدول 

 الوحدات.

رقم   بین  25الجدول  للعلاقة  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحة  حول    الأقدم�ة :  �المعلومات  والتزود 

 �طاقة الوظ�فة 

 التزود �المعلومات   
 الأقدم�ة 

 المجموع  لم اتزود �المعلومات  التزود �المعلومات 

 سنوات   5أقل من 
31 

%73,80 
9 

%21,40 
42 

%100 

 ]05-10 ] 
24 

%85,70 
4 

%14,30 
28 

%100 

]10-15 ] 
9 

81,80% 
2 

18,20% 
11 

100,00% 

 ]15-20 ] 
5 

%83,30 
1 

%16,70 
6 

%100 
 ]20-25 ] 3 

%75 
1 

%25 
4 

%100 
 8 فما فوق سنة   25-30[ 

%100 
- 8 

%100 

 بدون إجا�ة 
4 

100% 
-  4  

%100 

 المجموع 
84 

%81,60 
17 

%16,50 
103 

100% 
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من الم�حوثین مزودین �المعلومات حول وظ�فتهم  %81.60نلاحظ من خلال هذا الجدول أن

غیر مزودین �المعلومات حول وظ�فتهم، و�ظهر الاتجاه العام للم�حوثین     %16.50مقابل  

علاقة بین    حول  للعلاقة  اجتماع�ة  ق�ادة  �طاقة   الأقدم�ة لوحة  حول  �المعلومات  والتزود 

أن   تفوق    %100الوظ�فة  عملهم  فترة  الذین  الم�حوثین  فئة  فوق    30-25من  فما  سنة 

بین   أقدمیتهم  الذین  الم�حوثین  فئة  تلیها  ،  %85.70سنوات    10-5متمكنین من وظائفهم، 

-10لفئة    %81.80سنة مقابل    20-15من جهة أخرى فئة الم�حوثین الذین أقدمیتهم بین  

فئة    15 و  ب  25-20سنة  أقل    %75سنة  بوظ�فة  العهد  جدید  الم�حوثین  فئة  وأخیر 

�المعلومات  5 التزود  سنوات عمل، من هذا نلاحظ أن الخبرة والأقدم�ة لدیها دور �بیر في 

 حول الوظائف والمهام . 

فهم   تلعب دور �بیر في  التي  والخبرة  الأقدم�ة  لنا دور  اتضح  المقابلات �ذلك  ومن خلال 

التكو�ن سواء   للترق�ة  التوقع  والمستخدمین من خلال  للأفراد  الق�ادة محضرة  للوحات  الأفراد 

�سبب   القادمة  لسنة  الاخت�ار�ة  الترق�ة  أو  المهني  الفحص  أو  المهني  الامتحان  طر�ق  عن 

 تمكن الإطار من الوظائف..  

الق�ادة اجتماع�ة لتحلیل الوظائف في  المخطط   ومن خلال هذا �مكننا تفسیر دور لوحات 

العمل) أي توضح ماه�ة واج�اتها   �حدد معالم �ل وظ�فة(  الذي   ، التنبؤي  السنوي  التسییر 

�شغلها،   ف�من  المطلو�ة  المقدرة  ومع  المعلومات  ومقدار  المهارة  درجة  وتقدیر  ومسئول�اتها، 

تحلیل طب�عتها وظروف العمل الخاصة بها �قصد التوصل  إلى توص�ف �امل لها ، و�تم  

من خلال هذه العمل�ة تحدید الأنشطة المكونة للمهام التي تشملها الوظ�فة ، ثم وضع ذلك  

یتعلق   ما  �ل  �الوظ�فة،  الخاصة  المعلومات  إلى  �الإضافة  �حوي  متكامل  توص�ف  في 

من   ذلك  وغیر  الشخص�ة،  خصائصه  خبراته،  �فاءته،   ، شغلها  �ستط�ع  من  �مواصفات 

 متطل�ات الوظ�فة مثلما تطرقنا له في الجانب النظري. 
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والهدف من تحلیل الوظ�فة هو توفیر الب�انات الكاملة عنها وعن المواصفات المثال�ة الواجب  

توافرها لدى شاغل هذه الوظ�فة، مما یؤدي إلى الإحساس �الرضا والارت�اح من طرف الأفراد 

من جهة و�لى تحسین أدائهم و�نتاجیتهم من جهة أخرى، حیث أشارت الكثیر من الدراسات  

والدوافع  العمل  على  المقدرة  وأهمها  العاملین  الأفراد  �فاءة  محددات  إلى  العاصرة  السلو��ة 

والرغ�ة في العمل إضافة إلى عامل الفرصة المتاحة التي قد تكون دورها �بیر في تحدید �ل  

 من القدرة والرغ�ة إلى الأداء المهام الصح�حة أو الكفاءة عال�ة.

رقم   �المهام  26الجدول  �الإلمام  وعلاقتها  التوظ�ف  لنمط  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحة  یبین   :

 والوظائف

 �المهام الإلمام             
 نمط التوظ�ف 

الإلمام  
 �المهام 

عدم الإلمام  
 �المهام 

 المجموع  إجا�ة بدون 

 التقن�ة 
57 11 1 69 

%82,60 %15,90 %1,40 %100 

 ج�ة �تسترالإا
9 2 - 11 

%81,80 %18,20 - %100 

 ال�شر�ة 
21 - - 21 

%100 - - %100 

 المجموع 
89 13 1 103 

%86,40 %12,60 %1 %100 
 

من الم�حوثین ملمون �مهامهم وواج�اتهم حول الوظ�فة     %86.40یبین لنا هذا الجدول أن  

غیر متمكنین من مهامهم ، و�ظهر لنا الاتجاه العام للم�حوثین حول    %12.60مقارنة ب  

أن    علاقة والوظائف  �المهام  والإلمام  الوظ�فة  بنوع  وعلاقتها  اجتماع�ة  ق�ادة    %100لوحة 

مقابل   ال�شر�ة  الإطارات  في  المتمثل  المشتر�ة  الأسلاك  في  من    %82.60الم�حوثین 
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مع   مقارنة  التقن�ة  الإطارات  في  المتمثل  الخاصة  أو  النوع�ة  الأسلاك  في  الم�حوثین 

الإطارات    81.80% في  الم�حوثین  من    الإسترات�ج�ةمن  متمكنین  المدیر�ة  أفراد  أن  تبین 

�الوظائف    الإسترات�ج�ة من الإطارات    %18.20توص�ف وظائفهم، مقارنة   التي غیر ملمة 

 من الإطارات ال�شر�ة %13.00من الإطارات التقن�ة و�ذلك   %15.90تلیها 

من خلال المقابلات تبین لنا أهم�ة لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في توص�ف الوظائف و أهم�ة  

تحدید   تم  والرتب  المناصب  تحدید  خلال   من  و�فاءات  للوظائف  التنبؤي  للتسییر  تخط�ط 

ال�طاقة النموذج�ة، حول وصف الوظ�فة وذلك بتوفیر ب�انات أساس�ة عن مكونات الوظائف  

تغییر   أو  أقسام  في  الوظائف  الفصل  أو  الدمج  من  نوع  إحداث  عند  لازمة  الب�انات  وهذه 

تر�یب الأقسام أو الإدارات و�ساعد ذلك على التطو�ر التنظ�مي �غرض تطو�ر الأداء ومنه  

الوظ�فة   لأ�عاد  المنظم  التسجیل  �ه  �قصد  الذي  الوظ�فة   وصف  عن  نتحدث  أن  �مكننا 

�الوظ�فة و�ظهار   للتعرف  الوصف...  بها في �شف  المح�طة  والعوامل  الأساس�ة  ومكوناتها 

الداخل�ة في تكو�نها، و�ذلك فإن وصف الوظائف هي العمل�ة الثان�ة الضرور�ة    معوامل التقی� 

من   ال�شر�ة  الموارد  لمسیري  تسمح  یدو�ة  وسیلة  و  وث�قة  تشكل  لأنها  التحلیل  عمل�ة  �عد 

من   ال�شر�ة  للموارد  التقدیر  وأ�عاد  المؤسسة  داخل  العمال  شؤون  �خص  ف�ما  استخدامها 

(تعبیر   والحر�ات  والمهام  الوظائف  مجموع  و�حصر  �جمع  حیث  والنوع�ة  الكم�ة  الناح�ة 

كمي) وحینما تصنف هذه الوظائف في فئات اجتماع�ة وتوزع على مراكز المسؤول�ات في  

المؤسسة(تعبیر نوعي)، وهذا معناه معرف خطوات العمل في �ل وظ�فة تساعد الفرد على  

الأداء الصح�ح و�سب الخبرة والقدرة على الإبداع والتفوق و�التالي التمكن من الاستقرار الفرد 

 وتقلیل توتر وتحصیل التوازن في سلو�ه. 
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: یبین لوحة ق�ادة اجتماع�ة لدقة المهام وعلاقتها بوصف الوظائف في  27الجدول رقم  

 التسییر التنبؤي للكفاءات 

 النس�ة المئو�ة%  ت التكرارا دقة المهام 
 84.00 84 دقة المهام 

 15.00 15 دقة المهام عدم 
 100 103 المجموع 

من الم�حوثین �قومون �الأعمال والمهام    %84.00نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نس�ة  

مقارنة ب �طر�قة صح�حة،    %15.00�طر�قة صح�حة  �مهامهم  �قومون  الم�حوثین لا  من 

تأكید للجدول السابق الذي یبین أن المعرفة �مواصفات الوظائف تساعد      هذا الجدول هو  

من   الأفراد  �مكن  وهذا  الأخطاء  حدوث  من  و�نقص  للأعمال  والصح�ح  الجید  الأداء  على 

التنم�ة   أجل  داخله من  تكمن  التي  والمؤهلات  القدرات  �النفس واستخراج �ل  والثقة  الرضى 

والتطو�ر ذاته وتساعده �ذلك على العمل الجماعي من خلال فر�ق العمل من خلال دراسات 

یؤدها   التي  الواج�ات  المدیر�ات وهذا من خلال معرفة  في  الق�ادة وفهمها وض�طها  لوحات 

أن  یتضح  الأفراد،  لدى  الداخل�ة  الدوافع  و�حفز  یرفع  وهذا  وتنظ�مها،  یوم�ا  الوظ�فة  شاغل 

أنها   أي  الأهداف،  لتحقیق  ممكنة  الجهود  أقصى  بذل  في  الأفراد  لدى  الرغ�ة  تعني  الدوافع 

المحر�ات الداخل�ة للسلوك الذي یثیر أداء العمل ، حیث �عتمد الأداء على درجة قوة الدافع 

أو الرغ�ة التي تؤدي إلى ز�ادة التعاون بین الأفراد والإدارة، تقلیل الصراعات، ز�ادة الإبداع  

 . والاستثمار في القدرات، إعادة تصم�م البرامج التدر�ب�ة 
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رقم   وصف  28الجدول  في  والمعدات  الوسائل  توفر  دور  تبین  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحة   :

 الوظ�فة  

 النسبة المئویة%  التكرارات توفر الوسائل 
 66,0 68 توفر الوسائل 

 30,1 31 توفر الوسائل عدم 
 1,0 1 بدون إجابة 
 100 103 المجموع 

من الم�حوثین یتوفرون على �ل الوسائل الضرور�ة   %66من خلال هذا الجدول نلاحظ أن  

من الم�حوثین لا یتوفرون على �ل الوسائل الضرور�ة التي    %30.10للوظ�فة مقارنة مع  

تخدم الوظ�فة إن من بین العناصر وصف الوظ�فة هي توفر المعدات والأجهزة اللازمة التي  

والتمیز   التفوق  أجل  �طر�قة صح�حة وسل�مة من  تأدیتها  أجل  والوظائف من  المهام  تخص 

الرئ�س   والمحدد  الأفراد  لدوافع  الأساسي  المصدر  الإنسان�ة  الحاجات  وتعتبر  هذا  والإبداع. 

في المنظمة، و�ما أن الدوافع تن�ع من داخل الفرد فإن الحوافز هو عوامل خارج�ة   م لسلو��اته

بین   التوافق  أن  نجد  و�ذلك  تحر�ه  التي  حاجاته  وسیلة لإش�اع  �اعت�ارها  الفرد  إلیها  تجذب 

المعدات   توفر  و�ین  الفرد  تحرك  التي  التيالحاجات  تلك    والوسائل  تحقیق  على  تساعد 

الحاجات هو الذي �حدید: درجة الرضا الفرد عن عمل، استقرار الفرد، جودة الأداء، �فاءة  

 الأداء التنظ�مي. 
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 المطلب الثاني: علاقة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مع التسییر التنبؤي للكفاءات  

 : یبین لنا علاقة الجنس �الكفاءات  29الجدول رقم 

 نوع الكفاءة
 الجنس 

 المجموع  بدون إجا�ة  �شر�ة  إسترات�ج�ة  تقن�ة 

 23 ذ�ر 
%51,10 

7 
%15,60 

14 
%31,10 

1 
%2,20 

45 
%100 

 38 أنثى 
%65,50 

8 
%13,80 

11 
%19 

1 
%1,70 

58 
%100 

 61 المجموع 
%59,20 

15 
%14,60 

25 
%24,30 

2 
%1,90 

103 
%100 

 

من المناصب المشغولة هي مناصب تقن�ة مقارنة    %59.20یتبن لنا من الجدول الموالي أن  

التي فئة الإطارات العل�ا    إسترات�ج�ةمناصب    %14.60من مناصب ال�شر�ة و   %24.30ب

الق�ادة  لوحة  علاقة  العام  الاتجاه  �ظهر  ومنه  والإناث،  الذ�ور  على  تقسم  التي  للمسیر�ن 

للكفاءا التنبؤي  التسییر  مع  مقابل  %65�أن  تالاجتماع�ة  نساء  التقن�ة  الإطارات  من 

من الإناث    %13.80ذ�ور مقابلمن  %15.60استرات�جة  إطاراتمن ذ�ور، تلیها  51.10%

 . إناث %19مقابل   31.10 %أما الإطارات �شر�ة

(المحلق رقم..) الذي    04المخطط السنوي التنبؤي من خلال جداوله وخاصة جدول رقم  إن

المدیر�ة سواء   في  الموجودة  والكفاءات  المناصب  أنواع  �ل  �مثل  الذي  الأول  العمود  �ظهر 

أو إطارات �س�طة �شر�ة(الأسلاك المشتر�ة) أو إطارات تقن�ة    إسترات�ج�ة كانت إطارات عل�ا  

الحق�قي   ال�شري  التعداد  عن  واضحة  صورة  لنا  �قدم  �ما  الخاصة)،  أو  النوع�ة  (الأسلاك 

الموجود في المدیر�ات من المستخدمین سواء من ناح�ة ذ�ور والإناث ومن جهة أخرى �حدد  
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المناصب المال�ة لنفس السنة ومن خلال طرح المناصب الحق�ق�ة من المیزان�ة العامة �ظهر  

لنا التعداد الحق�قي للمناصب الشاغرة التي تمثل احت�اجات  المدیر�ة من الموارد ال�شر�ة التي  

الإدارة  �فاءة  لق�اس  والتكو�ن  الترق�ة،  أو  التوظ�ف  طر�ق  عن  التنبؤ  أو  التوقع  علیها  �قع 

 �قدرتها على التوفیق بین الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة وأهداف الأفراد والجماعات.  

: لوحة ق�ادة اجتماع�ة تبین العلاقة بین الجنس وطر�قة التوظ�ف في  30الجدول ل رقم  

 مدیر�ة التوظ�ف 

 طر�قة التوظ�ف 
 الجنس

 مسا�قة  أقدم�هخبرة و  شهادة
مهارات  
 وقدرات

 المجموع 

 9 ذ�ر 
%20,00 

5 
%11,10 

30 
%66,70 

1 
%2,20 

45 
%100 

 19 أنثى 
%32,80 

8 
%13,80 

29 
%50 

2 
%3,40 

58 
%100 

 28 المجموع  
%27,20 

13 
%12,60 

59 
%57,30 

3 
%2,90 

103 
%100 

�مناصبهم    ممن الم�حوثین �انت طر�قة التحاقه  %57.30نلاحظ من خلال هذا الجدول أن  

من الم�حوثین �انت طر�قة توظ�فهم عن طر�ق    %2.90عن طر�ق مسا�قة التوظ�ف مقابل  

المقابل   في  الذ�ور،  عن  للإناث  قلیل  تفوق  مع  الجنسین  �لا  في  هذا  والقدرات  المهارات 

تلیها    27.20% الشهادة  طر�ق  عن  توظ�فهم  طر�قة  �انت  الم�حوثین  من    %12.60من 

الخبرة   طر�ق  عن  توظ�فهم  �ان  العاموالأقدم�ة الم�حوثین  الاتجاه  �ظهر  ق�ادة   ،  لوحة 

من    %67.70اجتماع�ة تبین العلاقة بین الجنس وطر�قة التوظ�ف في مدیر�ة التوظ�ف أن  

مقابل   الذ�ور   من  المسا�قة  طر�ق  عن  الناجحین  من    %50الم�حوثین  الناجحین  من 

الم�حوثین من الإناث وهذا �كسر المتداول في �عض القطاعات التي تقول أن الإناث الأكثر  

نجاح من المسا�قات التوظ�ف مقارنة �الذ�ور، لكن مقارنة �التوظ�ف عن طر�ق الشهادات 
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أن   نجد  لهذا  العلم�ة  الناح�ة  من  تفوقا  الأكثر  الإناث  لأن  ناجحا  الأكثر   الإناث  فإن 

�النس�ة للمهارات   والأقدم�ةمن الذ�ور أما �النس�ة للخبرة    %20من الإناث مقابل    32.80%

والذ�ور( للإناث  �النس�ة  متقار�ة  النسب  فإن  مقابل   %3.40، %13.80والقدرات     (

ق�ادة  2.20%،  11.10%( لوحات  وضع  أن  المقابلات  تحلیل  خلال  من  )،ونلاحظ 

التوظ�ف سواء تبین طر�قة  تأخذ حیز    اجتماع�ة  الخارجي  أو  الداخلي  التوظ�ف  عن طر�ق 

الجدول رقم   التنبؤي من خلال  السنوي  المخطط  في  التوظ�ف    04كبیر  �حتوي على  الذي 

الداخلي المتمثل في الترق�ة أو النقل أو التحو�ل أو عن طر�ق التوظ�ف الخارجي سواء عن  

طر�ق المسا�قة أو الشهادة، وهذا التوظ�ف �جعل هناك حافز سواء �ان معنوي أو مادي من  

�النس�ة   الوقت  نفس  في  المؤسسة  وحاجات  الفرد  حاجات  لتلب�ة  مقابل  على  الحصول  أجل 

للمؤسسة: تحقیق التوازن، والاحت�اجات، تغط�ة المناصب الشاغرة ، تحقیق الأهداف، توفیر  

الكفاءة اللازمة، أما �النسب للأفراد: الأجور وملحقاته د�مومة في العمل، الظروف الملائمة،  

اتخاذ   في  المشار�ة  العمل)،  في  التقدم  الوظ�في(الترق�ة،  الإثراء  للفرد،  المناس�ة  الوظ�فة 

 القرارات، مناخ الجماعة، ومناخ العمل. 
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: لوحة ق�ادة اجتماع�ة تبین نوع الوظ�فة علاقتها بدرجة المسؤول�ة فیها  31الجدول رقم  

 حسب �ل مدیر�ة 

 درجة المسؤول�ة 
 نوع الكفاءة 

 المجموع سهلة صع�ة نوعا ما  صع�ة جدا بدون إجا�ة 

 1 تقن�ة 
%1,60 

7 
%11,50 

37 
%60,70 

15 
%24,60 

61 
%100 

 إسترات�ج�ة 
-  

3 
%20 

7 
%46,70 

5 
%33,30 

15 
%100 

 �شر�ة 
-  

3 
%12 

13 
%52 

9 
%36 

25 
%100 

 بدون إجا�ة 
-  -  -  

2 
%100 

2 
%100 

 1 المجموع
%1 

13 
%12,60 

57 
%55,30 

31 
%30,10 

103 
%100 

أن   لنا  یتبن  الجدول  هذا  خلال  المهام    %55.30من  من  متمكنین  الم�حوثین  من 

  %30.10والمسؤول�ات الوظ�ف�ة �أنها صع�ة نوعا ما وهذا �اختلاف أنواع الكفاءة مقارنة ب  

تلیها سهلة  والمسؤول�ات  المهام  أن  یرون  الم�حوثین  المهام    %12.60من  الم�حوثین  من 

العام الاتجاه  �ظهر  حیث  جدا  لهم صع�ة  الوظ�فة    �النس�ة  نوع  تبین  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحة 

علاقتها بدرجة المسؤول�ة فیها حسب �ل مدیر�ة أن الاختلاف حسب نوع الكفاءة واختلافها،  

ما   %60.70وأن   نوعا  والواج�ات صع�ة  المهام  أن  یرون  تقني  اختصاص  الم�حوثین من 

من المناصب ال�شر�ة �قولون أن الواج�ات المهام صع�ة نوع ما وأقل منها   %52مقارنة ب  

ومقارنة مع ما تم نقاشه مع الإطارات العل�ا وضع لوحات ق�ادة   الإسترات�ج�ة عند نوع الكفاءة  

اجتماع�ة تحدد قائمة الواج�ات والمسؤول�ات �شكل عام لكل الوظائف المعن�ة فهي تبین لنا  

ة أدائه ولماذا فهي تعتبر مع�ار للأداء الوظ�في و�ذلك تحدد المحتو�ات  � ما �جب عمله و��ف 

الوظائف    توص�ف  اجتماع�ة من خلال  الق�ادة  لوحات  �مكن شرح  وعل�ه  �الوظ�فة  الخاصة 
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ما   لنا  تبین  فهي  المعن�ة  للوظ�فة  عام  �شكل  والمسؤول�ات  للواج�ات  قائمة  عن  �عبر  الذي 

تحدد   و�ذلك  الوظ�في  للأداء  مع�ار  �مثا�ة  تعتبر  فهي  ولماذا  أدائه  و��ف�ة  عمله  �جب 

تضمنه   ما  لكل  تحلیلي  وصف  ووضع  الوظائف  و�عداد  �الوظ�فة،  الخاصة  المحتو�ات 

�قصد  �ما  أداء  معدلات   ، عمل  أسالیب  سلطات،  ومسؤول�اتها،  واج�اتها  من  الوظ�فة 

بتوص�ف الوظ�فة تحدد القدرات والسمات التي ین�غي أن تمیز بها الفرد حتى �أتي أداءه على  

الوظ�فة   بین  والمتتا�عة  المتوازنة  العلاقات  تحدید  التوص�ف  یتضمن  �ما  المطلوب،  الوجه 

وغیرها من الوظائف �حیث تتضح إمكان�ات واحتمالات الت�ادل في الوظائف على المستوى  

 التنظ�مي الواحد، أو على مستو�ات أعلى مستو�ات أعلى. 

و�ساعد توص�ف الوظائف على إعطاء هذه الصورة حتى �مكن اخت�ار الفرد الذي �ستط�ع  

أداء وظ�فة �كفا�ة ونجاح �أقل مجهود �ما أن لوحات الق�ادة لتوص�ف الوظائف �عتبر من  

الموارد  �إدارة  المتعلقة  المجالات  �افة  في  الحدیثة  الإدارة  إلیها  تستند  التي  المقومات  أهم 

 : 1ال�شر�ة في المؤسسة

 اخت�ار الفرد الملائم للوظ�فة  •

 وضع برامج سل�مة للتدر�ب •

 وضع الأسس السل�مة للنقل والترق�ة  •

 رسم س�اسة عادلة للأجور •

 تحسین نظم العمل  •

 تحسین بیئة الوظ�فة  •

ومن جهة الأفراد تأتي الحاجات الخاصة �إث�ات الذات وتعبر عن حاجة ورغ�ة الفرد في أن  

�ص�ح أكثر تمیزا عن غیره من الأفراد وأن �ص�ح أكثر قدرة على فعل أي شئ یر�ده، من  

 
 59-58، ص2004، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة، مدیریة النشر قالمة،  ادارة الموارد البشریة. وسیلة حمداوي، 1
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أجل تحقیق ذاته من خلال المواقع الق�اد�ة والوظ�فة المتحد�ة المهارات العلم�ة الصلاح�ات  

 والاستقلال�ة 

 الاستنتاج الجزئي الأول: 

تشكل لوحة الق�ادة الاجتماع�ة أده هامة في مجال إدارة المعلومات وذلك في �ونها  

تمثل شكل مختصر ومنهجي لمجموعة من المؤشرات التي یتم اخت�ارها �عنا�ة و�عدد  

محدود �مكن الإدارة من توج�ه عمل�ة الق�ادة في اتجاه سل�م بناء على مجموعة من  

 الأهداف الواقع�ة.

في   دعامة  عن  ع�ارة  الق�ادة  لوحة  أن  الفصل  هذا  خلال  من  نستنتج  أن  و�مكن 

سهلة  �اعت�ارها  ال�شر�ة  الموارد  المدیر�ة  في  والكفاءات  للوظائف  التنبؤي  التسییر 

ودینام�ك�  وهذا    ةوسر�عة  للمسؤول  التسییر�ة  الثقافة  وترس�خ  تحسین  في  تساعد  وهي 

 التحسین �كون حسب مدى الاستعمال والاستغلال الأمثل لهذه الأداة. 
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 الم�حث الأول: تحلیل الفرض�ات الدراسة 

 الفرض�ة الأولى عرض وتحلیل ب�انات المطلب الأول: 

تبرز أهم�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �النس�ة لتسیر التنبؤي لكفاءات في الرقا�ة التسیر�ة  

 لبناء �فاءات وتطو�رها في وزارة المال�ة. 

رقم  /  1 �ل  32الجدول  المبذول حسب  الجهد  ونوع  السن  بین  العلاقة  تبین  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحة   :

 وظ�فة 

 الجهد الفكري                 
 بدون إجا�ة  السن

الجهد 
 الفكري 

وجود  عدم 
 المجموع  جهد الفكري 

25]- 32] 
- 
- 

24 
%70,60 

10 
%29,40 

34 
%100 

32]-39] 
1 

2,60% 
24 

%61,50 
13 

%33,30 
39 

%100 

]39-46] 
- 
- 

9 
%64,30 

5 
%35,70 

14 
%100 

]46-53] 
- 
- 

5 
%50 

5 
%50 

10 
%100 

]53-60[ 
- 
- 

- 
- 

5 
%100 

5 
%100 

 بدون إجا�ة 
 1 

%100 
- 
- 

- 
- 

1 
%100 

 المجموع 
2 

%1,90 
62 

%60,20 
38 

%36,90 
103 

%100 
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من الم�حوثین یؤ�دون أن    %60.20، الذي �ظهر لنا أن  27نلاحظ من خلال الجدول رقم  

مقابل   العمل  حول  والأفكار  المعلومات  على  �عتمد  فكري  الجهد  هو  �قدمونه  الذي  الجهد 

لوحة ق�ادة   من الم�حوثین �قولون أن  الجهد ل�س فكري فقط یتبن لنا الاتجاه العام  36.90%

من الم�حوثین    %70.60  اجتماع�ة تبین العلاقة بین السن ونوع الجهد المبذول حسب �ل وظ�فة

بین   فئة  مقارنة    32-25في  جهد عضلي  منها  أكثر  فكر�ة  �طر�قة  �الأعمال  �قومون  سنة 

سنة الذین یرون أن الجهد متنوع ، ونلاحظ أنه �لما زادت الفترة العمر�ة �لما    60-53�فئة  

نقص الجهد الفكري ونقص التحكم في المعلومات ولهذا �مكن للفرد الإحالة على التقاعد أو 

اتجهنا   �لما  وهذا  �طر�قة صح�حة  یؤدي  �عد  لم  نفسه  إذا رأى  المس�قة  الإحالة  حتى طلب 

�السلم الوظ�في إلى الأعلى �لما قل الجهد الفكري والعكس صح�ح ومن خلال هذا الجدول  

�مكن التحدث عن الكفاءات ال�شر�ة ودورها في التسییر التنبؤي من خلال المؤهلات العلم�ة  

المسارات   على  التكلم  إلى  بنا  �صل  المهارات  القدرات  والإبداع  الفعال�ة  خلال  من  والفكر�ة 

المهن�ة للمستخدمین ودوره في تب�ان أهم�ة التسییر التنبؤي للكفاءات من خلال تحلیل  هذا  

 المسار في جداول. 

التنبؤي وضعت   السنوي  للمخطط  الق�ادة اجتماع�ة  المقابلات لاحظنا أن لوحات  من خلال 

كالمرآة العاكسة للمسارات المهن�ة للمستخدمین الذي أص�ح في الوقت الراهن عمل�ة ضرور�ة  

وتحقیق   جهة  من   للأفراد  الأداء  مستو�ات  لتحسین  العموم�ة  الإدارات  بها  تهتم  وأساس�ة 

العمال   طاقة  تق�م  الوظ�في  المسار  تسییر  و�تطلب  أخرى،  جهة  من  وتطو�ره  طموحاته 

وقدراتهم و�فاءاتهم المهن�ة ومعرفة وتخط�ط إمكان�ة عملهم في مناصب مختلفة على المدى  

الطو�ل، حیث یتكون المسار الوظ�في من مجموع من المناصب المرت�طة التي تخطط مس�قا  

الوظائف   هذه  وتتأثر  المهن�ة  ح�ات�ه  طوال  تمتد  والتي  تدر�ج�ا  فیها  العامل  تعین  و�تم 

التي   المعلومات  �جمع  المسیر�ن  یهتم  و�ذلك  ومشاعره،  وأماله  وطموحاته  الفرد  واتجاهات 

العمال   تطو�ر  مسئول�ة   إل�ه  ترجع  �ما  مرحل�ا  المخزون  و�تحدید  المنظمة  عمال  تخص 
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ومتا�عة تكو�نهم وتطو�رهم وخلق بیئة العمل المشجعة لنموهم المستمر، و�تطلب الق�ام بهذا 

التسییر   الممكنة والمتوفرة في برامج  التقدم  الدور �فعال�ة ومعرفة قدرات وأداء عماله وفرص 

والاحت�اجات   الشاغرة  المناصب  أساس  على  للأفراد  والتوقع  التنبؤ  على  المساعدة  أجل  من 

الضرور�ة لكل وظ�فة سواء عن طر�ق التكو�ن أو التوظ�ف(الخارجي) أو الترق�ة والنقل أو  

التحو�ل واخت�ار الأحسن والأجدر وهذا �إجراء حوار �صفة دور�ة مع الأفراد المعنین لمناقشة 

مناس�ة    مأهدافه اتصالات  ش�كة  تنظ�م  الوظ�ف�ة،  مساراتهم  في  التطورات  ومتا�عة  المهن�ة 

لنقص   بل  العناصر  وق�مة  بنوع�ة  دوما  یتعلق  لا  فشله  لأن  القرار  إنجاح  في  تساهم 

�حتاج    المؤسسة  من  فرد  فكل  تطب�قه  سوء  و�التالي  القرار  إ�صال  لسوء  أو  المعلومات 

 للمعلومات تكون دلیل على وجود قنوات اتصال تنظ�مي. 

 التطور في المسار المهني أو الوظ�في: و�قاس بنس�ة خضوع الموظفین الجدد للترق�ة 

العدد       تعینهم/  من  سنة  �عد  لترق�ة  الخاضعین  الجدد  الموظفین  عدد  التطور=  نس�ة 

 الكلي للموظفین الجدد قبل سنة 

 ومنه �كون مؤشر �فاءة نشاط التوظ�ف الجامع للمؤشرات السا�قة �التالي:

دوران   معدل  الفرد+  �فاءة  التوظ�ف= مستوى  �فاءة  التار�ین  (العمل  مؤشر  العمال  عدد 

نفس   في  الموجودین  العمال  عدد   / المؤشرات    + السنة)  للمؤسسة  عدد  التطور/  نس�ة 

 المستعملة 
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رقم   ت:  33الجدول  اجتماع�ة  ق�ادة  التوظ�ف  لوحة  طر�قة  بین  العلاقة  وتوافق  بین 

 والقدرات الأفراد الوضع�ات

 توافق الوضع�ة والقدرات 
 طر�قة التوظ�ف 

توافق  عدم  
  الوضع�ة والقدرات 

الوضع�ة   توافق 
 والقدرات 

 المجموع 

 4 شهادة
%14,30 

24 
%85,70 

28 
%100 

 3 خبرة وأقدم�ة
%23,10 

10 
%76,90 

13 
%100 

 7 مسا�قة 
%11,90 

52 
%88,10 

59 
%100 

 - مهارات وقدرات 
- 

3 
%100 

3 
%100 

 14 المجموع 
%13,60 

89 
%86,40 

103 
%100 

 

رقم   الجدول  خلال  أن  25من  لنا  یتبین  طر�قة    86.40%،  أن  �قولون  الم�حوثین  من 

أن ل�س     اقالو   %13.60توظ�فهم و مدى توافقها من قدراتهم ومؤهلاتهم مناس�ة، مقارنة ب  

العام الاتجاه  لنا  �ظهر  حیث  تطابق  طر�قة    هناك  بین  العلاقة  تبین  اجتماع�ة  ق�ادة  لوحة 

من الم�حوثین الذین توظف عن    %100أن    التوظ�ف و توافق الوضع�ات والقدرات الأفراد

مقابل   توافق  هناك  أن  یؤ�دون  والقدرات  المهارات  عن    %88.10طر�ق  توظف  الذین  من 

ل�س �ذلك،    %11.90طر�ق المسا�قات �ذلك تتوافق قدراتهم ومهاراتهم مع وظ�فتهم مقابل  

  %14.30من الم�حوثین الذین توظف عن طر�ق شهادة �قلون نعم مقابل    %58.70تلیها  

أخیرا   لا  الم�حوثین    %76.90�قولون  الخبرة    نی الدمن  طر�ق  عن  أن    والأقدم�ةتوظف 
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ل�س �ذلك ومن هنا �مكننا القول أن عمل�ة الاخت�ار الأفراد   %23.10قدراتهم تتوافق مقابل  

في �ل منصب لدیها أهم�ة �الغة �النس�ة للفرد والعامل في المنظمة ، فالعامل لد�ه طموحات  

واحت�اجات ورغ�ات لتحقیق ذاته و�ش�اع حاجاته الماد�ة والمعنو�ة واختلاف الأفراد في ق�مهم  

في   وتحفیزهم  ملائمة  �صورة  لتوجیههم  عم�قة  دراسة  یتطلب  و�فاءاتهم  وقدراتهم  و�راداتهم 

تحقیق   تمكنها من  الفرد في عمله �وسیلة  بتحقیق رضا  فتهتم  المنظمة  أما  المهن�ة،  ح�اتهم 

تسییر   في  دینام�ك�ة  �إدخال  المح�ط  في  السر�عة  التطورات  مع  والتلاؤم  �فعال�ة  أهدافها 

مساراتها الوظ�ف�ة وتحتاج إلى تحقیق التوافق بین الأهداف الخاصة للأفراد وأهدافها المتمثلة  

 :1ف�ما یلي

 تحسین فعال�ة العمال والمنظمة   •

 تأمین احت�اجات المنظمة لشغل المناصب الشاغرة  •

 رفع حماس العمال ورضائهم عن الإدارة •

 إسترات�ج�ة توج�ه العمال إلى المناصب أكثر فأكثر  •

 التقلیل من نس�ة الاستقالات بتحفیز العمال   •

 تخف�ض تكال�ف الید العاملة •

 توفیر عمال أكفاء •

 الخارج�ة  المتغیراتوالتلاؤم مع  •

المسارات    تسییر  برامج  في  ترق�ة...الخ)  تطو�ر،  (تكو�ن،  الأهداف  هذه  �ل  تجم�ع  و�تم 

للوظ�ف السنو�ة  المخططات  بها في  التنبؤ  و�تم  لوحات    ةالمهن�ة  العمومي عن طر�ق وضع 

 ق�اد�ة اجتماع�ة ثانو�ة لكل مرحلة الاستقطاب في التسییر التنبؤي.   

 مؤشرات الاستقطاب في لوحة الق�ادة اجتماع�ة: 

 
 73،ص  2007، الجزائر، بإجراء الرقابة المصالح الوظیف العمومي  ةمجموعة النصوص المتعلق . مدیریة الوظیف العمومي،  1
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تكلفة الاستقطاب= تكلفة مصدر المستقطبین+ تكلفة موظف مكتب التوظ�ف+ تكلفة النقل  

 %10والایواء+ تكلفة تعلم الموظف الجدید+

 

 حساب متوسط هذه المدة للموظف الواحد �قسمتها على عدد الموظفین في منصب العمل: 

 متوسط مدة الاستقطاب للموظف الواحد= مدة الاستقطاب/ عدد الموظفین 

 لمؤشرات التال�ة:  نلجألتق�م �م�ة التي تحصل علیها نشاط الاستقطاب  

المتحصل علیها/ عدد مناصب   العمل  المعلن= عدد طل�ات  المنصب  الإجا�ة على  مؤشر 

 العمل المعلنة 

رقم   ت :  34الجدول  اجتماع�ة  ق�ادة  مع  لوحة  التعامل  و��فه  الجنس  بین  العلاقة  بین 

 المشاكل  

 التعامل مع المشاكل 
 الجنس

 المجموع   معا  استعین �آخر�ن  أحلها وحدي

 10 ذ�ر 
%22,20 

32 
%71,10 

3 
%6,70 

45 
%100 

 23 أنثى 
%39,70 

30 
%51,70 

5 
%8,60 

58 
%100 

 33 المجموع  
%32 

62 
%60,20 

8 
%7,80 

103 
%100 

 

من الم�حوثین في حالة حل المشاكل �ستعینون    %60.20نلاحظ من خلال هذا الجدول أن  

من الم�حوثین �قومون �حلها عن    %7.80�قومون �حلها وحدهم، تلیها    %32آخر�ن مقابل  
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لوحة ق�ادة اجتماع�ة تبین العلاقة بین الجنس   طر�ق العمل الجماعي و�ظهر لنا الاتجاه العام

المشاكل مع  التعامل  �الاستعانة    %71.10أن    و��فه  المشاكل  �حل  �قومون  الذ�ور  من 

العمل مقابل   الزملاء في  أو  المدیر�ن  �حل    %51.70آخر�ن سواء �ان  �قومون  الذین  من 

 المشاكل �الاستعانة آخر�ن هم إناث. 

�النفس والقدرة    تفوقا من حیث الجرأة والثقة  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الإناث أكثر 

إمكان�ة   في  الاجتماع�ة  الق�اد�ة  لوحة  هذه  تساعد  حیث  �الذ�ور  مقارنة  المشاكل  حل  في 

والس�طرة علیها مما   المشاكل  والتسییر وتحكم في  الق�ادة  القدرة على  �سبب  والترف�ع  الترق�ة 

والنظر�ات  الآراء  فاختلاف  و�بداع  وتمیز  إنتاج�ة  أكثر  وتكون  والإدارة  الفرد  أهداف  �حقق 

الفرد�ة بین أعضاء   تممكن أن یؤدي إلى حلول �ارعة وأفكار جدیدة  حیث تعتبر الفرو قا

المجموعة الواحد أفضل من الفرق بین المجموعات،  لكن من جانب آخر الذ�ور أكثر قدرة  

وخلق   العمل  في  الفر�ق  روح  وتحقیق  الجماعة  لدینام�ك�ة  وتحقیق  الجماعي  التفاعل  على 

بها   �عملون  التي  الإدارة  لصالح  موحدة  أهداف  تحقیق  إلى  تهدف  التي  العمل  مجموعات 

مجموعات   أهداف  التوافق  و�قدر  الإدارات  فشل  أو  نجاح  في  رئ�سا  سب�ا  تصرفاتهم  وتكون 

الجماع�ة،   �المسؤول�ة  والإحساس  الجماعة  روح  تطور  إلى  یؤدي  مما  نتائج  تكون  العمل 

وحسب م�شال �روزي فإن حسب مصادر السلطة هي الكفاءة أو التخصص الوظ�في العالي  

حیث ینفرد الخبیر �المهارة والمعارف و�تجر�ة الس�اق الذي �سمح له �حل المشاكل الصع�ة  

والمعقدة في التنظ�م ومن ثم فهو یتمتع بوضع�ة ملائمة في المفاوضات مع التنظ�م أو مع  

زملائه فالإطار القادر على حل المشاكل الصع�ة والمتشا�كة �متلك �الضرورة سلطة معینة  

 وهما :  1تتضمن نوعین من الإشكالات

ومهاراتهم   • خبراتهم  انعكاسات  تحدید  أنهم عاجز�ن عن  إلا  العل�ا  الكفاءات  �ثرة  رغم 

المسؤول الأحسن �فاءة من   �عني أن �كون  الم�ادین الأخرى، وهذا لا  على جم�ع  

 
1 . Martory BERNARD et DANIEL GROZET. GRH. 3éme édition ; édition MATHAN- PARIS ;1998 ;p 83 
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الم�ادین، بل أن �كون على درا�ة �أهدافهم و�سترات�جیتهم والتنسیق   تا�ع�ه في جم�ع 

خرى �قترح الإطار حلولا مناس�ة  افي ما بینهم وهذا ما �مثل أساس الكفاءة، من جهة  

أشكال   صم�م  في  الوضع�ة  فتكون  ذلك  �عیق  ما  حدث  و�ذا  بتطب�قها  تا�ع�ه  �قوم 

العقلان�ة الفیبیر�ة والعلم�ة التایلور�ة غیر أن اعت�ار الخبیر أكثر �فاءة فإن قراره �كون  

�الضرورة الأحسن، �ما تساعد لوحات الق�ادة اجتماع�ة المسؤول على صاحب القدرة  

تقار�ر في الحالات الضرور�ة والطارئة حیث یتم تحدید وتصم�م    إعطاءوالخبرة من  

لوحة الق�ادة وفق طب�عة النشاط والحاجة للمعلومات من أجل متا�عة تحقیق    الترددات

 الأهداف.

وعندما یتم اتخاذ موقف أمام المؤشرات التي تظهر لوحة الق�ادة فإنها تحقیق الكفاءة  •

الأداء   فهي  وتنظ�مها  الأنشطة  وتولید  المسؤولین  تنب�ه  هو  الأداء  هذا  من  فالهدف 

التحلیل،   ت�ادل  تت�ح  والتي  التصح�ح�ة  الإجراءات  تنفیذ  في  الرغ�ة  یترجم  الذي 

للوقت   مض�عة  فهي  العمل  في  نت�جة  تؤدي  لا  التي  ق�ادة  لوحة  تطبیق  و�التالي 

 والمال.

 من الموارد ال�شر�ة  الإدارة(المدیر�ة) : یبین حالة 35الجدول رقم 

الاحت�اجات من الموارد  
 ال�شر�ة 

 % النس�ة المئو�ة التكرارات 

 57,3 59 الفائض
 42,7 44 العجز 

 100 103 المجموع 
 

أن   الجدول  هذا  الأفراد    %59نلاحظ من خلال  في  فائض  هناك  أن  یرون  الم�حوثین  من 

 من الم�حوثین یرون أن هناك عجز في الأفراد.  %44مقارنة ب 
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ومن خلال المقابلات ظهرنا أن هناك عدم توازن في توز�ع الأفراد على المناصب الشاغرة  

لكل   الاحت�اجات  حیث  من  والرتب  المناصب  على  اختلاف  وهناك  والفروع،  الأقسام  على 

منصب لهذا نلاحظ أن النسب متقار�ة وهذا دلیل على أن هناك �عض المناصب التي تحتاج  

حالة   في  فهي  الكافي  العدد  لدیها  ل�س  وأخرى  إل�ه  تحتاج  ما  على  وفرة  ولدیها  معین  عدد 

عجز هذا �سبب التوز�ع الغیر منتظم للأفراد. رغم أن المخطط السنوي �حدد الاحت�اجات من  

لا   المخطط  هذا  من  �جعل  توز�ع  في  الخلل  لكن  سنة  لكل  والضرور�ة  الشاغرة  المناصب 

�صل إلى الأهداف المرجوة �سبب عدم معرفة الاحت�اجات الحق�ق�ة والضرور�ة للمستخدمین  

ووضع الفرد المناسب في المكان المناسب واستغلال قدراته و�فائتة في تحقیق    المدیر�ة،في  

فئة   عن  نتكلم  ونحن  خاصة  الأفراد  لطاقات  هدر  دون  المسطرة  والأهداف  الاسترات�ج�ات 

 الإطارات.

ال�شر�ة  للموارد  التنبؤي  التسییر  في  أساس�ا  تلعب دور  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحات  فإن  ومنه 

حیث یتمحور هذا الدور حول أخذ القرارات في میدان التوظ�ف والتكو�ن والترق�ة من خلال  

الوقت  في  والتصح�ح�ة   التعدیل�ة  الإجراءات  تحدید  حالة  في  و�ذلك  الحاج�ات،  تحدید 

تكون متدرجة عبر   بل  تكون م�اشرة ودفعة واحدة  الحاج�ات لا  أن هذه  العلم  المناسب مع 

الزمن و�جب أن یتن�أ بها بتفاوت زمني ضروري لانتقاء وجلب الكفاءات والمؤهلات اللازمة،  

والتنبؤ �الاحت�اجات في الوقت المناسب و�جب أن یؤخذ �عین الاعت�ار مجموعة من العوامل  

بها و�دقة، لذا �جب استخدام �عض الوسائل المساعدة    ؤ المعقدة والمر��ة والتي لا �مكن التنب 

في   القائمة  �الظروف  علاقة  ذات  متغیرات  وهي  العمل،  دوران  ونس�ة  الأعمار  هرم  مثل 

المؤسسة وتسمح من معرفة المناصب الشاغرة سواء في حالة مغادرة العمال المؤسسة لظرف  

طارئ أو في حالة التقاعد أو الترق�ة، حیث تساعد من معرفة سلو�هم میولهم ورغ�اتهم حتى  

الجماع�ة والمشار�ة  المشترك  والتعاون  المت�ادل  التفاهم  من  جو  خلق  من  ن خلال  م   �مكن 
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تجعل المسؤول�ة الأولى على الإدارة التي من شأنها    خلق بیئة صالحة وعادلة و��جاب�ة والتي

 تحر�ك سلوك الفرد للمشار�ة في تحقیق أهداف الإدارة.   

نوع الوظ�فة و��ف�ة التعامل في  لوحة الق�ادة الاجتماع�ة ل: یبین علاقة  36الجدول رقم  

 حالة العجز 

 تغط�ة العجز 
 نوع  �فاءة 

بدون   
 إجا�ة 

 التوظ�ف 
حرمان من  

 العطل
مضاعفة  

 المهام 

ز�ادة  
ساعات  
 العمل 

 المجموع 

 2 تقن�ة 
%3,30 

29 
%47,50 

3 
%4,90 

26 
%42,60 

1 
%1,60 

61 
%100 

 - استرات�ج�ة 
- 

6 
%40 

1 
%6,70 

6 
%40 

2 
%13,30 

15 
%100 

 1 �شر�ة
%4 

9 
%36 

1 
%4 

12 
%48 

2 
%8 

25 
%100 

 - بدون إجا�ة 
- 

 1 
%50 

- 
- 

- 
- 

 1 
%50 

 2 
%100 

 3  المجموع
%2,90 

45 
%43,70 

5 
%4,90 

44 
%42,70 

6 
%5,80 

103 
%100 

من الم�حوثین �قولون أن تغط�ة العجز تكون    %43.70من خلال هذا الجدول نلاحظ أن  

تغط�ة    %5.80مضاعفة العمل والمهام تلیها    %42.70عن طر�ق س�اسة التوظ�ف مقارنة  

و  العمل  ساعات  ز�ادة  طر�ق  ،    %4.90العجز عن  العطل  من  تكن    %2.90حرمان  لم 

العام الاتجاه  و�ظهر  إجا�ة،  و��ف�ة    عندهم  الوظ�فة  لنوع  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحة  علاقة 

العجز   حالة  في  الأكثر    47.50أن  التعامل  الحل  هو  التوظ�ف  أن  التقن�ة  الإطارات  من 

ب   مقارنة  ال�شر�ة  الموارد  في  عجزها  لتغط�ة  العموم�ة  الإدارات  في  من    %40استعمالا 
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من الإطارات ال�شر�ة، �ما نلاحظ أن هناك تقارب بین     %36تلیها    الإسترات�ج�ة الإطارات  

 فقط.  %1التوظ�ف ومضاعفة المهام �فرق 

ومن تحلیل المقابلات �خصوص دور لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في المخطط السنوي التنبؤي  

نلاحظ أن في وضع�ة عدم التوازن فهذا �عني أن الأفراد المؤسسة لا یتجاو�ون ولا یتوافقون  

مع الاحت�اجات �ما ونوعا، وهو ما �عني أن الأفراد في حالة عدم التحفیز، ومن الطب�عي أن  

�حتوي   التقدیري  التسییر  أن  القول  �مكن  ثم  المؤسسة ومن  تعني خطر على  الوضع�ة  هذه 

على مفهوم التنبؤ والتنب�ه والتسییر للمخاطر، وتتجلى لنا هذه الفكرة في عمل المسیر على  

للعناصر الموجودة ثم   التعدادي  �التعدیل  تبدأ عادة  التوازن، والتي  إعادة المؤسسة إلى حالة 

 ال�حث عن عناصر إضاف�ة إن استدعت الضرورة إلى ذلك و�ذلك وضع برامج تحفیز�ة. 

و�ذلك إعادة العلاقة بین الأفراد والمسیر�ن إلى وضع�ة جدیدة ، ومن ثمة فإن  طب�عة هذه  

المخاطر ناتجة من عدم التلاؤم، سواء بین حاج�ات المؤسسة و مواردها من الأفراد ما هو  

لهم   تقدمه  أن  �مكن  وما  فرد�ا  أو  جماع�ا  عنها  معبر  الأفراد  حاج�ات  مابین  أو  موجود 

 عن:1المؤسسة و�ذلك �مكن أن تكون المؤسسة أمام مخاطر ناتجة 

بین حاج�ات   • التلاؤم  المجال أن عدم  نذ�ر في هذا  المؤسسة: و�جب أن  احت�اجات 

نوع�ة وأن عدم  أو  إما �طر�قة �م�ة  التعبیر عنه  ال�شر�ة و�مكن  المؤسسة ومواردها 

الفئات   مستوى  على  منها  مستو�ات  عدة  في  مخاطر  �حدث  أن  �مكن  هذا  التلاؤم 

الكبرى �الإطارات مثلا وتدعى �المخاطر الفئو�ة ومنها على المستوى المهن وتدعى  

 �المخاطر المهن�ة وتترجم هذه المخاطر عادة إلى ما �عرف �الفائض أو الندرة 

توز�ع الأفراد من حیث    ءسو كما �مكن أن تجد مخاطر من نوع آخر والتي تتمثل في   •

الأعمار والكفاءات داخل ه�كل و�ن�ة المؤسسة وتسمى �المخاطر اله�كل�ة أو البنیو�ة  

 
1 . L. MATIHIS. Gestion prévisionnelle ; et valorisation des ressources humanes ; les édition d’organistion ; 
paris ; 1982, p39. 



 الفصل السادس:                                                            تحلیل الفرضیات
 

 254 

التلاؤم بین متطل�ات المنصب و�فاءة صاح�ه تؤدي   وفي الأخیر فإن استمرار عدم 

�مخاطر عدم   تعرف  والتي  �مخاطر  تعرف  والتي  المخاطر  آخر من  نوع  إلى  أ�ضا 

 التحفیز وعدم الكفاءة. 

�عبر عنه ��ف�ا   • المؤسسة عادة  له الأفراد واستجا�ات  بین ما �طمح  التلاؤم  إن عدم 

طموحات   نق�س  أن  �مكن  لا  إذ  الق�اس،  عن  ی�عد  الأمر  لأن  تكم�مه  و�صع�ه 

 .  1الأفراد 

 مناقشة نتائج الفرض�ة الأولى: 

لعل انسب الأدوات التي تزود المسیر�ن �المعلومات الخاصة �التسییر التنبؤي للكفاءات هي  

الفجوات من   الب�انات ومعرفة  التحلیل  التي تساعد على  الق�ادة الاجتماع�ة  مؤشرات لوحات 

الموارد  استقطاب  في  الإدارة  دور  معرفة  في  �ساهم  التوظ�ف  مؤشر  المؤشرات  هذه  بین 

ال�شر�ة ووضع الموظف المناسب في الوظ�فة المناس�ة ومدى توفر موارد �شر�ة ذات خبرة  

واللازمة   المطلو�ة  یرت�ط    لأداءوجودة  �ما  الشاغر،  المنصب  في    بتحقیقمهام  الأهداف 

اتخاذ    الآجال الموظفین في  المستعملة من خلال مشار�ة  التوظ�ف وجودت طرق الاخت�ار 

الموارد   إدارة  تحتاج  ومنه  والبدیلة  الملائمة  القرارات  اتخاذ  في  المساعدة  وأ�ضا  القرارات 

 . ه وعائدات ال�شر�ة لق�اس تكلفة التوظ�ف ومدنه 

 

 

 

 

 
1. 
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 :  الثان�ة : تحلیل الب�انات الخاصة �الفرض�ة المطلب الثاني 

تساعد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في العودة إلى المسار الصح�ح قبل اجراء أن نشاط من  

 خلال دقة التنبؤ والتحق�قات من الأس�اب وتصح�حها. 

 : العلاقة بین نوع التكو�ن ودرجة الإلمام �المهام والوظائف37الجدول رقم 

 �المهام  الإلمام 
 �المهام  الإلمام  نوع التكو�ن 

عدم 
  الإلمام 
 �المهام 

بدون  
 إجا�ة 

 المجموع 

 48 خارجي
%87,30 

6 
%10,90 

1 
%1,80 

55 
%100 

 16 داخلي
%94,10 

1 
%5,90 

- 
- 

17 
%100 

 24 لا
%80 

6 
%20 

- 
- 

30 
%100 

 1 بدون إجا�ة 
%100 

- 
- 

- 
- 

1 
%100 

 89 المجموع 
%86,40 

13 
%12,60 

1 
%1 

103 
%100 

من الم�حوثین قد خضعوا لتكو�ن في المناصب    %86.40نلاحظ من خلال هذا الجدول أن  

من الم�حوثین لم �خضع    %12.60التي �شغلونها و�التالي ملمین �المهام المو�ل لهم مقابل  

لتكو�ن في المناصب التي �شغلونها و�التالي ل�س ملمین �فا�ة �كل المهام، و�ظهر الاتجاه  

والوظائفالعام   �المهام  الإلمام  ودرجة  التكو�ن  نوع  بین  الم�حوثین    %94أن    العلاقة  من 
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قاموا بتكو�ن خارجي    %89المتمكنین من المهام والوظائف قد خضعوا لتكو�ن داخلي مقارنة  

 یتقنون مهامهم ولم �خضع لتكو�ن.   %87یلیها 

ومن خلال تحلیل المقابلات نجد أن التكو�ن عنصر مهم في المخطط السنوي التنبؤي مثله  

مثل التوظ�ف لهذا تضع له المؤسسات مخطط توقعي خاص �التكو�ن �سمى منتوج التكو�ن  

وتجدید   المستوى  تحسین  أجل  من  وهذا  سنة،  �ل  بدا�ة  في  خارجي  أو  داخلي  �ان  سواء 

المعدات   استعمال  من  والتمكن  القدرات  والتطو�ر  التنم�ة  أجل  من  للمستخدمین  المعلومات 

 المتطورة المساعدة في عمل�ة الترق�ة �ذلك وتثبیت والترس�م. 

التنبؤ   ال�شر�ة مبني على  للموارد  التنبؤي  التسییر  إن وضع لوحات ق�ادة اجتماع�ة لمخطط 

السلم  عبر  الموظف  هذا  ترق�ة  و�مكان�ة  المستقبل�ة،  الوظائف  مختلف  في  �الاحت�اجات 

ضرور�ة   التقاعد  �سن  مرت�طة  تكون  عادة  والتي  السلم  هذا  في  مرت�ة  آخر  إلى  الوظ�في 

وقد   ذلك،  من  تمكن  محكمة  تكو�ن  س�اسة  ظل  في  إلا  تكون  أن  �مكن  لا  ولكن  وحتم�ة 

الجدول رقم   له  ومخطط    07خصص  التكو�ن  بین مخطط  �عبر عن علاقة عضو�ة  الذي 

رقم   المرسوم  في  عل�ه  المنصوص  التنبؤي  اتخاذ    95/126التسییر  في  دور  یلعب  حیث 

القرار بتثمین الموارد ال�شر�ة وفي إحداث التوازن الكمي والنوعي عن طر�ق عمل�ة التطو�ر  

تساهم   التكو�ن  منظمة  موظفیها...فإن  لدى  الإبداع�ة  والروح  العموم�ة  الإدارات  �ل  وتنم�ة 

تملیها   التي  والسلو��ة  والشخص�ة  النفس�ة  الناح�ة  من  الموظفین  هؤلاء  إعداد  في  أ�ضا 

هؤلاء   قبل  من  العام  المرفق  تسییر  في  التحكم  أجل  من  المهنة  هذه  ممارسة  أخلاق�ات 

من   محاور  ثلاث  على  المخطط ر�ز   أن  حیث  ذلك،  على  والقادر�ن  المتكونین  الموظفین 

 : 1التكو�ن(انظر الملحق رقم...) �ما یلي

 
 . 100، ص 2003، الدار الجامعیة،  في بیئة العولمة  لالمدیر المعاصر وادارة الأعما أبو بكر،  ى. مصطف1
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الأو  • لإعداد  لالمحور  مخصص  فهو  المرسوم  هذا  وحسب  المتخصص  �التكو�ن   :

سیتولون   الذین  المرشحین  أو  عموم�ة  بوظ�فة  مرة  لأول  یلتحقون  الذین  المرشحین 

 أسلاك أو رتب عل�ا 

الثان  • حالة  ي المحور  في  الموجودین  الموظفین  �خص  وهو  المستوى  بتحسین  اهتم   :

 الق�ام �الخدمة و�هدف إلى تحسین معارفهم و�فاءاتهم و�ثراءها. 

الموظفین من   • بتنم�ة وتطو�ر معارف  و�هتم  المعلومات  بتجدید  اهتم  الثالث:  المحور 

أو   الوظ�فة  مع  التك�ف  من  �مكنهم  �ما  والفن�ة،  العمل�ة  معلوماتهم  تجدید  خلال 

 المنصب جدید منتجة التطور الوسائل والتقن�ات المستعملة في العمل. 

المستقبل�ة وذلك في إطار مجموعة من الإجراءات حسب   التغییرات  ومن أجل مواجهة هذه 

 : 1مات�س

من   • الجماعة  و�عد  العمل  و�ن�ة  مناهج  في  التحكم  أجل  من  التكو�ن:  برنامج  وضع 

مستوى   على  للمشاكل  �محدد  و�عمل  المؤسسة  �حق�قة  أكثر  الإحساس  أجل 

 الاجتماعي لها. 

التنبؤ   • هي  خطوات  ثلاث  خلال  من  المؤسسة  في  التكو�ن  الاحت�اجات  تحدید 

�الاحت�اجات الكم�ة والك�ف�ة والمتعلقة �التطورات التكنولوج�ة والاجتماع�ة، الملاحظة  

تقوم    ة الیوم�ة لاحت�اجات واخت�ار مختلف التكنولوج�ات الضرور�ة الملائمة، الفر دان� 

بینه و�ین منص�ه   الفرد بهدف تحسین معارفه وتطو�ره والتمرن والتوفیق  على تحلیل 

 ومسؤول�اته. 

 

 

 

 
 101.مصطفى أبو بكر، مرجع سابق، ص  1
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 مؤشر الخاص �الترق�ة= عدد الترق�ات السنو�ة/ متوسط عدد العمال 

 

 

 

 : یبین طر�قة الترق�ة في إدارة عموم�ة 38الجدول رقم 

 %النس�ة المئو�ة التكرارات  الترق�ة  طر�قة
 59,2 61 المدة الزمن�ة

 16,5 17 مردود�ة 
 23,3 24 مسا�قة 
 1 1 أخرى 

 100 103 المجموع 
 

الم�حوثین ترقیتهم �انت على    %59.20، أن  30نلاحظ من خلال الجدول رقم من 

�ل   تكون  التي  الاخت�ار�ة  الترق�ة  معناه عن طر�ق  الزمن�ة  المدة  مقارنة  10أساس  سنوات، 

الفحص    24% أو  المهني  الذین �انت ترقیتهم عن طر�ق مسا�قة (الاخت�ار  الم�حوثین  من 

سنوات لكن �مكن أن یرقى فیها الموظف �ما �مكن أنلا �جتاز    5المهني) التي تكون �ل  

تلیها   الامتحان،  ود�   %17هذا  والمرد  الخبرة  طر�ق  عن  ترقیتهم  �انت  الذین    ة الم�حوثین 

 قالوا أنواع أخرى.  %1(القدرات والكفاءات) أو �سبب منصب مستحدث مقابل 

الق�اد الاجتماع�ة في   فعال�ة لوحات  بها عن  قمنا  التي  المقابلات  ومن خلال تحلیل 

ال�شر�ة للموارد  التنبؤي  السنوي  المخطط  الترق�ات في هذا  تنفیذ  أنواع من  ثلاث  تبین وجود 

المخطط (امتحان مهني، على سبیل الاخت�ار، التأهیل المهني)، ومنه �حسب مؤشر الترق�ة  

 كما یلي:  
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دون   الموضوع  تترك  ولا  للترق�ة  معینا  برنامجا  تضع  أن  من  ناجحة  مؤسسة  لأي  لابد 

ما   على  �حتوي  أن  �مكن  الذي  الترق�ة  برامج  لتسییر  �الأسلوب  �سمى  مسبق  علمي  تحدید 

 یلي: 

توض�ح الس�اسات التي تتبناها المؤسسة حول مصادر تعبئة الوظائف سواء �انت من   •

الداخل المؤسسة أو خارجها ومن المسائل التي �جب توض�حها في هذا الصدد هو: 

هل تعني الترق�ة ز�ادة في الراتب وتحدید نسب الز�ادة أم أنها تقتصر على تغییر في  

 طب�عة العمل فقط. 

توض�ح القنوات التي تمر بها عمل�ة الترق�ة سواء الترق�ات المنتظمة أو تلك التي یتم   •

 فیها تجاوز الخطوات التقلید�ة. 

الترق�ة • مستحقي  اخت�ار  عمل�ة  إتاحة  1توض�ح  هي  المعتمدة  الس�اسة  �انت  فإذا   ،

فمن   إذن  المفتوحة،  الوظائف  التنافس على  أو  للتقدم  المؤسسة  في  للعاملین  المجال 

اللازم وضع المعلومات واف�ة حول الوظ�فة وواج�اتها ومسؤول�اتها والمؤهلات اللازمة  

بذلك  �افة  العاملین  و�علام  الوظ�فة)   وتوص�ف  (وصف  لها  المتخصص  والراتب 

بوضع هذا الإعلانات على لوحة الإعلانات حتى تكون فرص الرقي متساو�ة �النس�ة  

 لجم�ع العاملین 

لشغل  • �استمرار  أنفسهم  تهیؤا  �حیث  العاملین  وتطو�ر  التدر�ب  س�اس�ة  اعتماد 

 مسؤول�ات أكبر من خلال التأهیل والتدر�ب الذي یلقى الدعم من المؤسسة. 

والبیئة   • �كل  والمؤسسة  والإدارة،  العاملین  بین  الداخل�ة  الاتصالات  عمل�ة  تسهیل 

 الخارج�ة حتى تكون مصادر اجتذاب المؤهلین متاحة أمام المؤسسة �شكل دائم 
 

 194، ص2003، دار الصفاء للنشر، عمان الأردن، إدارة الأفرادحسن زولیف،  ي. مھد1
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خبرتهم   • تبین  العمال  حول  ال�شر�ة  الموارد  الإدارة  في  مر�ز�ة  �سجلات  الاحتفاظ 

المتعلقة بهم ومن المفید هنا تشكیل لجنة دائمة من    مومؤهلاتهم وقدراتهم وتقار�ر التقی� 

مدیر الموارد ال�شر�ة ومدراء الأقسام المختلفة تتولى مراجعة المرشحین لشغل وظائف  

الإجراءا و  القرارات  اتخاذ  في  للمساعدة  المجال  هذا  في  الأولو�ات  ومناقشة    تعل�ا 

 . 1التعدیل�ة الصح�حة

 : یبین علاقة الأقدم�ة �ك�ف�ة الاستفادة من الترق�ة   39الجدول رقم 

 من الترق�ة  الاستفادة            
 الأقدم�ة

من    الاستفادة
 الترق�ة

عدم 
 الاستفادة

 من الترق�ة 

بدون  
 إجا�ة 

 المجموع 

 6 سنوات  5أقل 
%14,30 

35 
%83,30 

1 
%2,40 

42 
%100 

 ]05-10] 16 
%57,10 

12 
%42,90 

- 
- 

28 
1%00 

 ]10-15] 7 
%63,60 

4 
%36,40 

- 
- 

11 
%100 

 ]15-20] 6 
%100 

- 
- 

- 
- 

6 
%100 

]20-25 ] 3 
%75 

1 
%25 

- 
- 

4 
%100 

 8 فما فوق  25-30[ 
%100 

- 
- 

- 8 
%100 - 

 48 المجموع  
%46,60 

54 
%52,40 

1 
%1 

103 
%100 

 
 195سابق، ص عمھدي حسن زولیف، مرج .1
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  %46.60من الم�حوثین لم یتم ترقیتهم �عد مقابل    %52.40نلاحظ من خلال هذا الجدول  

تلیها   ترقیتهم  العام  %01تمت  الاتجاه  �ظهر  حیت  إجا�ة  �ك�ف�ة   بدون  الأقدم�ة  علاقة 

سنوات وهذا  5من الم�حوثین الذین مدة عملهم أقل من    %83.30أن  الاستفادة من الترق�ة    

ب   مقارنة  جدید  التوظ�ف  أصحاب  الفئة  هذه  أن  على  الم�حوثین    %42.90دلیل  من 

تمت ترقیتهم فئة أقل من    %57.10سنوات لم یترقوا مقارنة    10المنتمین إلى فئة أقل من  

 سنة فما فوق تمت ترقیتهم جم�عا.  25سنة تمت ترقیتهم جم�عا وفئة 20

سنوات في  5ومن خلال تحلیل المقابلات مع المدیر�ن لاحظنا أن عمل�ة الترق�ة تتم �عد �ل  

العمومي أومن خلال ترق�ة اخت�ار�ة تت�عها تكو�ن    ةإطار امتحان أو فحص مهني في الوظ�ف

المر دود�  لترق�ة عن طر�ق  �النس�ة  أما  التخصص  بها �ثیرا إلا في    ةفي  تأخذ  والكفاءة لا 

تحضیر   في  الشروع  قبل  حیث  �عوضه،  من  وجود  وعدم  منصب  شغور   ، معینة  الحالات 

المخطط السنوي تقوم مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في التوقع للأشخاص التي تتوفر فه�م الشروط  

سواء  لتوظ�ف  التوقع  عمل�ة  تأتي  أخیر  لهم  التكو�ن  مخطط  تضیر  تم  للترق�ة  الضرور�ة 

أو   الطرد  أو  التسر�ح  أو  التقاعد  �سبب  الشاغرة  المناصب  تحدید  �عد  الخارجي  أو  الداخلي 

المناهج   من خلال  أكثر  توض�ح  لنا  �مكن  �ما  ال�شر�ة.  الموارد  العجز  حالة  في  أو  الوفاة 

 المتا�عة في الترق�ة 

 : المنهج الأول 

ترق�ة الموظفین العاملین داخل المؤسسة وهذه وسیلة مهمة �ما أسلفنا لتحفیز العاملین على   

الفرصة  العاملون  الس�اسة تعطي  للمنظمة مثل هذه  الولاء  العمل و�شجعهم على  المز�د من 

للوصول إلى وظائف أعلى �حیث لا ت�حث المؤسسة عن أشخاص من خارجها إلا �عد التأكد  

 أنه ل�س هناك من �شغل المناصب الشاغرة.

 المنهج الثاني: 
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فإن هذا   الحالة  هذه  أو من خارجها وفي  المؤسسة  داخل  العاملین  أمام  للترقي  المجال  فتح 

الوظائف   على  التنافس  في  المؤسسة  في  العاملین  حق  أن  إذ  الأول  عن  �ختلف  المنهج 

�جعل   مما  الفرصة  هذه  مثل  �حتكروا  �أن  �أفضل�ة  یتمتعون  لا  ولكنهم  موجودة  المعلنة 

 المؤسسة في وضع أفضل لأن تختار العدد المطلوب من حجم عینة أكبر. 

 المنهج الثالث:  

اعتماد الترق�ة على التدر�ب والتكو�ن ف�جب على الإدارة أن تقوم �الر�ط بین س�اسة التدر�ب  

العاملین   إعداد  في  الفعالة  الوسیلة  التدر�ب  �ص�ح  حتى  ذاتها  للمؤسسة  الترق�ة  وس�اسة 

المجهود   هي  الترق�ة  أن  القول  �مكننا  هذا  خلال  ومن  الأعلى،  الوظائف  لشغل  والموظفین 

الفرد �أن الجهود ستقود إلى أداء ، وهذا الأداء س�قود  1المبذول والمكافئ من الجهود وتوقع 

أدائه  في  المختلفة  للبدائل  وتحلیله  تصورات  على  مبني  الفرد  سلوك  إن  م�اشرة،  فوائد  إلى 

الجهود   بین  الا�جاب�ة  العلاقة  �عتمد على درجة  المتوقعة حیث  والفائدة  الكلفة  بین  والموازنة 

 المبذولة من قبله وتوقعه �أن الجهد سیؤدي إلى تحقیق أهدافه. 

 : الثان�ة مناقشة نتائج الفرض�ة 

والمتعلقة  الدراسة  میدان  من  علیها  المتحصل  الإحصائ�ة  والمعط�ات  الب�انات  خلال  من 

المخطط   في  �بیر  دور  لها  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحات  أن  إلى  توصلنا   ، الثان�ة  �الفرض�ة 

حالة  في  والتصح�ح�ة  التعدیل�ة  القرارات  اتخاذ  أجل   من  ال�شر�ة  للموارد  التوقعي  السنوي 

العجز أو في حالة الفائض سواء �ان ذلك عن طر�ق  س�اسة التوظ�ف و س�اسة التكو�ن  

�انت   سواء  الترق�ة  طر�ق  عن  أو  المعلومات  تجدید  أو  المعلومات  تحسین  خلال  من 

الاخت�ار�ة المتعلقة �الزمن أو المردود�ة ، أو عن طر�ق الامتحان المهني،  حیث �قوم بهذه  

الخطوات من خلال التوقع لكل سنة مال�ة وحسب الاعتمادات والمناصب المال�ة المفتوحة،  
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من أجل تغط�ة المناصب الشاغرة وتوفیر الاحت�اجات من الكفاءات ال�شر�ة حیث لاحظنا أن  

هناك علاقة تكامل�ة بین المتغیر�ن، وقصد تنظ�م علاقات العمل في تحدید المهام ووظائف  

والتنسیق   المراق�ة  طر�ق  عن  وهذا  الترق�ة  شروط  و�ذلك  بها  الالتحاق  وشروط  الإطارات 

للمخطط السنوي التنبؤي من أجل إصدار قرارات التوظ�ف أو الترق�ة أو الح�اة المهن�ة، من  

�عد   بین ما هو متاح و�ین ما هو مطلوب من الاحت�اجات من الإطارات  الفروق  أجل سد 

عمل�ة التقاعد والتسر�ح أو الوفاة ، واتخاذ قرارات صائ�ة تساعد في تحقیق أهداف المؤسسة 

 من جهة والفرد من جهة أخرى.  

 الثالثة : تحلیل ب�انات الخاصة �الفرض�ة المطلب الثالث

على تقد�م المعط�ات اللازمة والتقدیر   أساسا�ختلف طرق لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

 المسبق للأحداث والتفاعل والتك�ف مع الظروف والمح�ط.

 ة التجر�ب�: یبین نوع الكفاءة وعلاقتها �التكو�ن �عد انتهاء فترة 40الجدول رقم  

 ة التجر�ب�الفترة 
 نوع الكفاءة

الفترة 
 ة التجر�ب�

وجود  عدم 
 تجر��هفترة 

بدون  
 إجا�ة 

 المجموع 

 23 تقن�ة  
%37,70 

36 
%59,00 

- 
61 

%100 
 4 استرات�ج�ة 

%26,70 
11 

%73,30 
- 

15 
%100 

 10 �شر�ة
%40 

13 
%52 

1 
%4 

25 
%100 

 1 بدون إجا�ة 
%50 

1 
%50 

- 
 

2 
%100 
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 38 المجموع 
%36,90 

61 
%59,20 

1 
%1 

103 
%100 

 

من الم�حوثین لم �خضع إلى تكو�ن �عد الفترة   %59.20نلاحظ من خلال هذا الجدول أن  

ب   مقارنة  التر�ص  فترة  أو  الفترة    %36.90التجر�ب�ة  �عد  ل�س  ولكن  تكو�ن  إلى  خضعوا 

العام الترق�ة، و�ظهر الاتجاه  �عد   التجر�ب�ة وان ما من أجل  �التكو�ن  الكفاءة وعلاقتها  نوع 

لم �خضع    الإسترات�ج�ةمن الم�حوثین من الفئة الإطارات    %73.30أن    ةالتجر�ب� انتهاء فترة  

التوظ�  قانون  التجر�ب وهذا حسب  فترة  �عد  وتثبت    فلتكو�ن  ترسم  الإطارات  العمومي لأن 

خضعوا إلى    %  26.7من المسؤول الم�اشر، مقارنة ب  ط�عد فترة التجر�ب عن طر�ق التنق�

من الإطارات التقن�ة (أسلاك نوع�ة أو الخاصة)     %59.00تكو�ن �عد فترة التجر�ب، تلیها   

إلى تكو�ن قبل أن یترقوا إلى منصب    اقد خضعو   %37.70لم �خضع إلى تكو�ن مقارنة ب

من الم�حوثین من الإطارات ال�شر�ة لم �خضعوا إلى تكو�ن �سبب    %52.00عل�ا، وأخیرا  

من الم�حوثین من نفس الفئة    %40.00أنهم توظفوا م�اشرة في مناصب إطارات مقارنة ب

 ال�شر�ة(أسلاك مشتر�ة).  تخضعوا إلى تكو�ن �سبب أنهم ترقوا إلى إطارات في فئة الإطارا

لتحقیق تطور ونتائج إ�جاب�ة في التكو�ن والتدر�ب نستعمل مؤشرات التكو�ن الخاصة بلوحات  

 الق�ادة الاجتماع�ة المتمثلة ف�ما یلي: 

 مصار�ف التكو�ن/كتلة الأجور السنو�ة  •

 عدد العمال الذین خضعوا للتكو�ن/ عدد العمال الكلي  •

 عدد الدورات التدر�ب�ة (الداخل�ة، والخارج�ة)  •

و من خلال المقابلات توضح لنا أن �ل الموظفین �خضعون إلى فترة التجر�ب لكن هناك  

وهناك من یرسم و�ثبت عن طر�ق التنق�ط من    تمن �خضع إلى تكو�ن قبل الترس�م والتثبی 
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طرف المسؤول الم�اشر، وهذا التكو�ن والتوظ�ف �خضع لعمل�ة التوقع والتنبؤ في المخطط  

الجدید   العامل  فیها  یوضع  التي  المرحلة  هي  التجر�ب  ومرحلة  العمومي،  للوظ�ف  السنوي 

  هتحت الملاحظة في الفترة تدر�ب�ة وتجر�ب�ة قصد التأكد من مدى �فاءته وقدراته و استعدادات 

للق�ام �العمل المو�ل إل�ه، و�ذلك فرصة للعامل نفسه لإث�ات مهارته وخبراته في إتقان العمل  

المادة   في  الشأن،  هذا  في  الجزائري  القانون  ینص  حیث  �ه،  �لف  قانون    18الذي  من 

العامل إلى فترة تجر�ب لا تتعدى   أنه �مكن أن �خضع  العمل  أشهر و�مكن أن  6العلاقات 

شهرا لمنصب عمل ذو تأهیل عالي، وحسب (مارتوري) و(كروزي) فإن تقن�ات    12ترفع إلى  

 الحاج�ات في التكو�ن تتمثل في أر�عة تقن�ات: 

التنبؤي للأفراد حیث تحدد الاحت�اجات والقدرات الموجودة    رنتائج التسیی  •

التكو�ن، الأول خاص بتعدیل   لنا نوعان من  في المؤسسة ومن خلاله �ظهر 

وتحسن القدرات الداخل�ة للمؤسسة والثاني خاص بتك�ف القدرات الخارج�ة مع  

 الاحت�اجات الداخل�ة. 

أو   • والمرؤوسین  المسؤولین  بین  تجري  التي  والاستب�انات  المحادثات 

 الأفراد عن الق�ام �المهام والوظائف.  تالإطارات �الإضافة إلى دراسة سلو��ا

لسلو��ا • المؤشرات الإحصائ�ة من خلال مؤشرات  وآداءات    ت استخدام 

 والأدأت الحق�ق�ة.  تنمط�ة ومقارنتها مع السلو��ا

القدرات  • وتخلیل  دراسة  خلال  من  الأفراد  وقدرات  المهام  تحلیل 

 الشخص�ة للأفراد أثناء ق�امهم �مهامهم.  
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 : یبن العلاقة بین نوع التكو�ن ومدة التكو�ن في إدارة عموم�ة 41الجدول رقم 

 مدة التكو�ن                  
 نوع التكو�ن 

بدون   أشهر6 أشهر3 أ�ام10
 إجا�ة 

 المجموع 

 14 داخلي 
%25,50 

24 
%43,60 

16 
%29,10 

1 
%1,80 

55 
%100 

 3 خارجي
%17,60 

5 
%29,40 

9 
%52,90 

- 17 
%100 

 9 لا
%30 

8 
%26,70 

12 
%40 

1 
%3,30 

30 
%100 

 1  بدون إجا�ة 
%100 

-  -  - 
 

 1 
%100 

 27 المجموع 
%26,20 

37 
%35,90 

37 
%35,90 

2 
%1,90 

103 
%100 

أن   الجدول  هذا  خلال  من  مابین    %35.90نلاحظ  التكو�ن  مدة  �فضلون  الم�حوثین  من 

)أ�ام  10من الم�حوثین �فضلون تكو�ن في مدة عشرة (   %26.20أشهر مقابل  6أشهر إلى  3

أن أن   العلاقة بین نوع التكو�ن ومدة التكو�ن في إدارة عموم�ة فقط و�ظهر لنا الاتجاه العام

من الم�حوثین    %40أشهر مقابل  6من الم�حوثین خضعوا لتكو�ن خارجي لمدة    52.90%

لمدة   التكو�ن  �فضلون  لكن  لتكو�ن  �خضعوا  تلیها  6لم  ومجدي،  مفید  �عتبرونه  أشهر 

من الم�حوثین    %43.60من الم�حوثین خضع إلى تكو�ن داخلي من جهة أخرى    29.10%

من الم�حوثین    %29.40أشهر مقابل  3خضعوا إلى تكو�ن داخلي �فضلون المدة المحددة ب
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مدة   �فضلون  خارجي  تكو�ن  إلى  تلیها  3خضعوا  �خضعوا    %30أشهر،  لم  الم�حوثین  من 

 أشهر للتكو�ن. 3إلى تكو�ن �فضلون مدة  

تكلفة التدر�ب: تحسب �الفرق بین تار�خ البدا�ة وتار�خ النها�ة للتدر�ب، و�ن شمل على عدة  

 تدر��ات یتم قسمة المدة الكل�ة على هذا العدد. 

 ق�اس تكلفة التدر�ب الم�اشر •

 ق�اس تكال�ف التدر�ب الغیر م�اشرة  •

المؤشرات  ونستعمل  و�دارته  التدر�ب  على  المشرفة  الوظ�فة  تكال�ف  إضافة  �جب  كما 

 التال�ة:

 تكلفة التدر�ب الساعة= تكلفة التدر�ب/ عدد الساعات المستغرقة في التدر�ب 

 تكلفة التدر�ب لكل متدرب= تكلفة التدر�ب/ عدد المتدر�ین 

المناشیر والتعل�مات  العمومي بین   1ومن خلال مجموعة  أشهر إلى  6التي أعدتها الوظ�ف 

التكو�ن� 9 المدة  تناو�ي، و�ن ض�ط  حسب    ةأشهر وتكون عن طر�ق إما تكو�ن متواصل أو 

نوع التكو�ن تساعد في تحقیق وص�انة والاعتناء �الموارد ال�شر�ة من أجل الاستفادة وتطو�ر  

من خلال الفهم والتحلیل لفهم التكو�ن من جهة ومن جهة أخرى في ض�ط وتحدید الإجراءات 

الاحت�اجات   وتحدید  بتقدیر  التنبؤ  من  تسمح  التي  سا�قا  قلنا  مثلما  والضرور�ة  اللازمة 

 في ظل س�اسة خاصة �كل إدارة عموم�ة وأهدافها المستقبل�ة.  ةالتكو�ن� 

 

 

 
، ص  2009، مجموعة المناشیر والتعلیمات الجزائر، دیسمبر المدیریة العلمیة للوظیف العمومي /  2009/ ت.خ /ممعوع 18. منشور رقم 1

194-195 



 الفصل السادس:                                                            تحلیل الفرضیات
 

 268 

 

 

 للتكو�ن  م: یبین علاقة بین ��ف�ة الخضوع لتكو�ن مع عمل�ة التقی� 42الجدول رقم

 تق�م التكو�ن 
 نمط التكو�ن 

 المجموع  بدون إجا�ة  مفید غیر  مفید

 65 توظ�ف أول 
%94,20 

3 
%4,30 

1 
%1,40 

69 
%100 

 9 منصب مستحدث 
%81,80 

2 
%18,20 

- 
 

11 
%100 

 20 ترق�ة 
%95,20 

1 
%4,80 

- 
 

21 
%100 

 2 نقل 
%100 

- 
- 
 

2 
%100 

 96 المجموع 
%93,20 

6 
%5,80 

1 
%1 

103 
%100 

 

أن   الجدول  هذا  خلال  من  تولیهم    %93.20نلاحظ  ��ف�ة  اختلاف  على  الم�حوثین  من 

ب   مقارنة  مفیدة  عمل�ة  فهو  التكو�ن  نوع  �ان  أ�ا  للأفراد،  التكو�ن  أهم�ة  على  للمناصب 

العام  5.80% الاتجاه  �ظهر  حیث  مفیدة،  غیر  التكو�ن  عمل�ة  أن  یرون  الم�حوثین   من 

التقی�  عمل�ة  مع  لتكو�ن  الخضوع  ��ف�ة  بین  الم�حوثین    %95.20أن  للتكو�ن    معلاقة  من 

الذین تول مناصبهم عن طر�ق ترق�ة �قول أن التكو�ن مفید خاصة مثلما قلنا سا�قا أن ترق�ة  

تلیها   تكو�ن،  إلى  �الإضافة  امتحان  طر�ق  عن  أصحاب    %94.20تكون  الم�حوثین  من 

�حدث   وهنا  مرة  لأول  �شتغلون  �انوا  إذا  خاصة  مفید  التكو�ن  أن  �قولون  أولي  التوظ�ف 
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مقابل   الأكاد�مي  والتدر�ب  التطبیق  بین  ممكن    %4.30الاختلاف  مفیدة  غیر  أنها  �قولون 

هناك   �عدها  قبل  من  المنصب  نفس  في  عملوا  أنهم  الم�حوثین    %81.80�سبب  من 

مستحدثي المنصب وهذا لأن هؤلاء الأفراد �شتغلون في مناصب جدیدة لهذا یرون أن لابد  

  أقدم�ه �قولون غیر مهم التكو�ن �ما أن لهم    %18.20من تكو�ن في هذا التخصص مقابل  

النقل   توظ�فهم عن طر�ق  تم  الذین  الم�حوثین  �خص  ف�ما  أما  و�فاءات   قدرات  أي  وخبرة 

 منهم قالوا أن تكو�ن مهم جدا.   100%

الجیدة أو الخطوات اللازمة لتحقیق أهداف التدر�ب    الصیرورةتق�م �فاءة التدر�ب: نتأكد من  

 والمتمثلة في: 

 التدر�ب�ة والطرق المستعملة لذلك.  الاحت�اجاتتحدید  •

 تحدید طرق ووسائل التدر�ب  •

 التنسیق بین حدود المیزان�ة والاحت�اجات والوسائل  •

 التنفیذ ومتا�عة تطور الكفاءات  •

 ق�اس نتائج البرامج المط�قة  •

حیث یتمثل التكو�ن في مجموعة من الوظائف المخططة مس�قا والتي تستهدف تزو�د العمال  

�المعارف والمهارات والمواقف والتصرفات التي تمكن من تسهیل اندماجهم في المنظمة ومن  

العامة للمنظمة وله     الإسترات�ج�ة تحقیق  أهداف الفعال�ة فیها، وهو عمل�ة مخططة في إطار 

وظائف   عدة  على  العمل  میدان  في  دوران  وخارجي،  داخلي  وتطب�قي،  نظري  أشكال:  عدة 

و�هدف تكو�ن العمال إلى ز�ادة فعال�ة العامل في الق�ام �الأعمال المرت�طة �منص�ه الحالي  

المختلفة،   تنم�ة قدراتهم  للمدراء �معنى  المهارات الإدار�ة  إلى تنم�ة  التطو�ر فهو یهدف  أما 

المسار   بتسییر  أكثر  التطو�ر  و�هتم  الطو�ل،  المدى  على  المنظمة  في  مساهمتهم  لتسهیل 

الوظ�في للعمال خلال مدة عملهم في المنظمة من حیث تحسین فعال�ة أسالیب العمل و�كون  

الأفراد  بین  العلاقات  وتحسین  المختلفة،  العمل�ة  والأسالیب  للإجراءات  الجیدة  �المعرفة  ذلك 
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التنظ�م�ة بین الإدارات والوحدات، رفع مستوى   المستو�ات وتحسین الاتصالات  في مختلف 

المنظمة   العمال الجدد و�دماجهم في  �المنظمة، توج�ه  العامل ورضاءه و تفته واعترافه  أداء 

تكو�ن� عمل�ة  برمجة  التك�ف    ةیتم  وتسهیل  ومسئولیها،  ومختلف مصالحها  به�اكل  للتعر�ف 

مع التغیرات وتحسین بیئة العمل، مما �مكنها من تحدید العجز الحالي والمستقبلي من حیث  

التوظ�ف   س�اسة  إت�اع  علیها  والنوعي  الكمي  التوازن  تحقیق  المؤسسة  أرادت  و�ن  الأداء 

أو   الفائض  من  الحالة  التخلص حسب  أو  إضافة  �مكنها  الأولى  من خلال  حیث  والتكو�ن 

العجز الذي تعاني منه، مما یؤدي إلى تغییر البن�ة اله�كل�ة والاجتماع�ة في المؤسسة سواء  

اله�كل�ة   البن�ة  تغیر  من  تسمح  التكو�ن  س�اسة  الثان�ة  جهة  ومن  النوع،  أو  �الكم  تعلق 

عن   الناتجة  الفاعل�ة  الز�ادة  محاولة  على  �استمرار  تعمل  الس�اسة  هذه  لكون  والاجتماع�ة 

مما �سمح من تنم�ة وتطو�ر القدرات و�فاءات مهارات الإطارات مما �جعل    ةالبرامج التكو�ن� 

 الفرد �شعر �الأمان والح�اة المهن�ة و�حقق الاستقرار.  
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 : یبن العلاقة بین نوع الكفاءة ومصادر اتخاذ القرارات 43الجدول رقم 

 مصدر القرار                   
 نوع الكفاءة

 المجموع  مراكز متعددة مر�ز واحد

 41 تقن�ة  
%67,20 

20 
%32,80 

61 
%100 

 9 إسترات�ج�ة 
%60 

6 
%40 

15 
%100 

 13 �شر�ة
%52 

12 
%48 

25 
%100 

 2 بدون إجا�ة 
%100 

-  
2 

%100 
 65 المجموع 

%63,10 
38 

%36,90 
103 

%100 
رقم جدول  خلال  من  أن  35نلاحظ  مر�ز    63.10%،  من  الأوامر  یتلقون  الم�حوثین  من 

العلاقة  یتلقون الأوامر من مراكز متعددة،  و�ظهر الاتجاه العام  %36.40واحد مقارنة ب  

من الم�حوثین ذو فئة الإطارات التقن�ة    %67.20أنبین نوع الكفاءة ومصادر اتخاذ القرارات 

�أخذون الأوامر من مراكز متعددة، تلیها    %32.80�أخذون أوامرهم من مر�ز واحد مقابل  

تتلقى الأوامر من مر�ز واحد، مقارنة ب  الإسترات�ج�ةمن الإطارات    60% من    %40التي 

من الإطارات ال�شر�ة تأخذ وأمراها  %52، تلیها ةالم�حوثین �أخذون الأوامر من مراكز متعدد

 من الم�حوثین �أخذون الأوامر من مراكز متعددة.   %48من مر�ز واحد مقارنة ب
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الفعال�ة   تحقیق  أجل  من  القرار  مصدر  توحید  أهم�ة  فهم  �مكننا  التحلیل  هذا  خلال  من 

وشمیث التنظ�م�ة للموظفین حیث قدم ( نموذجا �شمل س�عة مستو�ات یتحها القائد    )تانیتوم 

 : 1الإداري من خلال صنعه للقرار وهي

یبلغه   • تم  منفردا،  القرارات  �صنع  الحالة  هذه  وفي  لمرؤوس�ه  تبلغه  تم  القرار  صنع 

 لمرؤوس�ه ولا تتضمن عمل�ة التبل�غ شرح القرار أو إقناعهم �ه.  

�القرار و�نما �شرح لهم    مصنع القرار تم شرح مبرراته ومبرراته حیث لا �كتفي بتبل�غه •

�القرار،  انفراده  وقع  تحقیق من  إلى  �عمد  وهو  لقبوله،  و�ستملیهم  وملا�ساته  مبرراته 

 خوفا من احتمالات مقاومة المرؤوسین للقرار وعدم تعاونهم في تنفیذه. 

�فتح حوار مع   • للقرار  واتخاذه  �عد صنعه  تم دعوته لإجراء حوار حوله  القرار  صنع 

المرؤوسین لتعرف من خلاله على استفساراتهم شأن القرار وأثاره، وهو یرد على هذه  

 و�قناعهم �القرار. مالاستفسارات وحاولا إزالة مخاوفهم والتأكد من فهمهم واست�عابه

للقرار  • من خلال عرضه  وهنا  تغیره  لإمكان�ة  مفتوحا  المجال  ترك  منه  القرار  اقتراح 

على مرؤوس�ه یتح لهم أن �مارسوا تأثیرا على القرار النهائي من خلال ما یبدونه من  

أراء ووجهات نظر أو معارضة لهذا القرار وهذا ما سیدفع المدیر إلى تعدیل القرار أو 

اخت�ار غیره البدائل وت�قي للرئ�س سلطة البث النهائي في الأمر وتحدید إذا ما �ان  

 القرار س�عدل أم لا. 

اقتراحاتهم وحلول وذلك من خلال   • لتقد�م  للمرؤوسین  عرض  عرض المشكلة ودعوته 

على المرؤوسین و�طلب منهم أن �شخصوها و�حددوا أس�ابها و�قترحوا حلولا    المشكلة

لها، وقد تتاح للمرؤوسین فرصة تق�م الاقتراحات والحلول المعروضة و�ختار الرئ�س  

 �عد ذلك الحل أو القرار من بین البدائل والمقترحات التي عرضها المرؤوسین. 

 
، دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع،  3، الجزء  ادارة العملیات واتخاذ القرارات السلیمة، سلسلة الادارة في اسبوع.ایھاب صبیح محمد زریق، 1

   61، ص2001القاھرة، 



 الفصل السادس:                                                            تحلیل الفرضیات
 

 273 

خلال   • من  وذلك  لقرار  صنع  المرؤوسین  من  وطلب  والقیود  للمشكلة  الرئ�س  تحدید 

تحدید الإطار والحدود التي ین�غي أن یلتزم بها الحل الذي یتم التوصل إل�ه و�شارك  

طر�ق   عن  و�نما  رأ�ه  �فرض  ل�س  القرار،  صنع  عمل�ة  في  مرؤوس�ه  نفسه  الرئ�س 

التي   المناقشة  اجتماعات  في  المنسق  بدور  وق�امه  المرؤوسین  مناقشة  في  مشار�ته 

 تعقد لهذا المر. 

القرار الأخیر   • �فوض الأمر للمرؤوسین لتشخ�ص المشكلة والوصول إلى قرار حیت 

�كون نهائ�ا من ثم �قوم الرئ�س هنا بوضع الإطار أو الحدود التي �صنع القرار في  

 دائرتها.   
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ومشار�ة الإطارات في اتخاذ القرارات المتعلقة   قدم�ةالأ: یبین العلاقة بین  44الجدول رقم  

 �المدیر�ة الموارد ال�شر�ة

 مشار�ة القرار                
 الأقدم�ة 

 عدم  مشار�ة القرار 
 مشار�ة القرار 

 المجموع بدون إجا�ة 

 
0] -5] 

20 
%47,60 

21 
%50 

1 
%2,40 

42 
%100 

5] -10] 
19 

%70,40 
8 

%29,60 
- 
 

27 
%100 

]10-15] 
6 

%60 
3 

%30 
1 

%10 
10 

%100 

]15-20] 
3 

%50 
3 

%50 
- 
 

6 
%100 

]20-25] 
3 

%75 
1 

%25 
- 
 

4 
%100 

 فما فوق   25-30[ 
5 

%62,50 
3 

%37,50 
- 
 

8 
%100 

 بدون إجا�ة 
3 

%75 
1 

%25 
- 
 

4 
%100 

 59 المجموع
%58,40 

40 
%39,60 

2 
%2 

101 
%100 

 

أن   الجدول  اتخاذ   %58.40نلاحظ من خلال هذا  �شارك في  أنهم  �قولون  الم�حوثین  من 

فئة الإطارات والكفاءات مقارنة ب   نتكلم  الم�حوثین    %39.60القرارات، خاصة ونحن  من 

ومشار�ة    الأقدم�ةالعلاقة بین   �قولون أنهم لا �شارك في اتخاذ القرارات، و�ظهر الاتجاه العام

الموارد   �المدیر�ة  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  في  الم�حوثین    %75أن    ال�شر�ةالإطارات  من 

  %47.60سنة �شار�ون في اتخاذ القرارات مقارنة ب  25-20الذین معدل خبرتهم ما بین  
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سنوات، هم أقل مشار�ة في اتخاذ القرارات وهذا دلیل  5من الم�حوثین الدین خبرتهم أقل من  

على نقص الخبرة وفعال�ة التنظ�م�ة، ومنه فإن لوحات الق�ادة الاجتماع�ة تساعد على اتخاذ  

القرارات الرشیدة والفعال بناء على توفیرها للمعلومات حول المشكلة المراد حلها، �ما تسمح  

المعلومات المستخدمة للإدارة بتحدید المزا�ا والعیوب لكل بدیل من البدائل المتاحة عند اتخاذ  

اتخاذها،  المراد  القرارات  ومتطل�ات  تنسجم  �طر�قة  المؤسسة  في  المعلومات  وتقسم  قرار  أي 

كما تساعدها توفیر المعلومات ومعاییر والمؤشرات على اكتشاف الانحرافات وتصح�حها في  

 الوقت المناسب.

العدید من   �اهتمام  التي تحضي  المواض�ع  أهم  القرار من  المشار�ة في عمل�ة صنع  تعتبر 

ال�احثین، وحث العدید منه على أهم�ة وضرورة مشار�ة الأفراد والجماعات في عمل�ات صنع  

القرارات في المنظمات، حیث أن من أهم الآثار الا�جاب�ة لتلك المشار�ة مثل تحسین الأداء  

لا   القرار  فعمل�ة صنع  المنظمة،  �أهداف  والالتزام  والتعاون  الذات  وتقدیر  الوظ�في  والرضا 

�جب أن تقف عند حد المدیر أو القائد الإداري، و�نما هي عمل�ة جماع�ة �جب أن تمتد إلى  

معاوني المدیر أو مساعده و�لى �ل من یهمهم أمر القرار أو �مس مصالحهم، ومن هنا �ان  

�ان   التنظ�م مهما  المشار�ة من جانب عمال  القرار على عنصر  في عمل�ة صنع  التر�یز 

فإن  و�التالي  اللازمة لإصداره،  المعلومات  أو  �الرأي  أو  �الاقتراح  سواء  المشار�ة  هذه  قدر 

القرار الذي �صنع �مشار�ة مختلف أفراد الإدارة  �كون أكثر فعال�ة من القرار الذي �صنعه  

للمرؤوسین   الحق�قي  الإشراك  توفیر  أمكن،  �لما  المشار�ین  دائرة  توس�ع  لأن  واحد،  فرد 

العاملین   توجهات  نجد  حیث  الكلي،  �الهدف  التزاما  وأكثر  �المنظمة  ارت�اطا  أكثر  س�جعلهم 

ذوي المؤهلات العلم�ة الذین یلتحقون �المنظمات المختلفة یتوقعون و�طمحون أن �سمح لهم  

�المشار�ة في التأثیر على القرارات المتعلقة �أعمالهم، �ما أص�ح ینظر أ�ضا إلى المشار�ة 

تعزز   فالمشار�ة  ال�عید،  المدى  على  العاملین  نفس�ة  على  تؤثر  أخلاق�ة  مسألة  أنها  على 

تحقیق   خلال  من  أفضل  عقل�ة  وصحة  إ�جاب�ة  عامل  وح�اة  للمنظمة،  �الانتماء  الشعور 
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�المكانة   للفرد، �ما توفر للأعضاء الشعور  المادي  حاجات الاستقلال�ة والمسؤول�ة والجانب 

التغیر وسهولة إرشادهم وتوجههم والتوصل إلى قرارات فعالة نت�جة   وأهم�ة وتقبلهم لعمل�ات 

 الاستفادة من خبرات العدید من الأفراد.  

 : لثةمناقشة نتائج الفرض�ة الثا

لوحات الق�ادة الاجتماع�ة ضمن حلقة التسییر التنبؤي للكفاءات على خلق    إسترات�ج�ةتعمل  

أو   �التوظ�ف  الخاصة  سواء  والمؤشرات  المعاییر  من  مجموعة  استخدام  خلال  من  فعال�ة 

التكو�ن والتدر�ب مؤشرات الترق�ة من بناء الكفاءات وتطور�ها وهذا من خلال اعت�ار التكو�ن  

�غ�ة   وذلك  العموم�ة  المؤسسة  على  تقع  التي  واج�ات  من  وواجب  العامل  حقوق  ومن  حق 

�ما    ة المر دود� تحسین   قدرات   وتطو�ر  وتنم�ة  القانون  العمال حسب  لكل  الترق�ة  وضمان 

التنظ�م�ة   الفعال�ة  إلى  یؤدي  �فاءات  الجید  واستقطاب  المنصب  أو  الوظ�فة  مع  یتحقق 

و�ساعد الأفراد من الإبداع والتمیز الثقة ، اتخاذ القرارات السل�مة والصائ�ة من طرف الق�ادة 

مشار�ة   في  تساعد  الجماعي  العمل  على  تساعد  والترق�ة  والتكو�ن  التوظ�ف  في  والعدالة 

العمال في اتخاذ القرارات و �عث روح الجماعة ، ومن هنا �شعر العامل �الاستقرار والأمن  

الفرد  تنوع حوافز ودوافع   و�التالي �مكن له أن �خرج �ل قدراته و�مكان�اته وهذا یؤدي إلى 

 و�التالي ز�ادة حاجاته الشخص�ة.   

في   ال�شر�ة  الموارد  المعلومات  نظام  فعال�ة  على  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحات  نجاح  یتوقف 

�صفة   للمعلومات  للمعط�ات    آن�ةتقدمه  الاجتماع�ة  المؤشرات  تحدیث  تضمن  ومستمرة 

اتخاذ   ال�شر�ة  الموارد  لمدیر  لیتسنى  �انتظام    هقرارات الجدیدة  المعط�ات والترصد  حسب هاته 

 لتطور المتغیرات البیئة التنافس�ة.      
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 زئي الثاني الاستنتاج الج 

تقوم لوحة الق�ادة الاجتماع�ة من خلال عرضها الشامل للمؤشرات الاجتماع�ة بلفت انت�اه  

مدیر الموارد ال�شر�ة في الإدارة العموم�ة إلى الانحرافات المسجلة عن الأهداف وتجبره على  

ر اللازم من خلال الإجراءات التصح�ح�ة والتعدیل�ة التي تخص تعدیل  القرا الق�ام �اتخاذ

ومراجعة المخططات العمل�ة �إضافة إلى إمكان�ة تعدیل للاسترات�ج�ات المتعلقة �الموارد  

 ال�شر�ة.

وعل�ه �مكن اعتماد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �أداة جیدة لتسییر الموارد ال�شر�ة �ونها تستعمل  

للتخط�ط من خلال تقی�م النتائج المختلفة على المدى القصیر والمتوسط والنتائج المتراكمة  

على المدى الطو�ل فهي لا تخلوا من التنبؤات المتمثلة في الهداف المت�عة وهي �ذلك مرجع  

العمل�ات التصح�ح�ة وتوج�ه الموظفین وتحفیزهم   إطارة تنظ�م الموارد ال�شر�ة في لإعاد

  �الإضافة إلى �ونها تضمن المتا�عة المستمرة لمدى تحقیق الأهداف. 
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 الاستنتاج العام: 

من خلال عرض النتائج السا�قة یتبین أن هناك دراسات اتفقت مع دراستنا في �عض الجوانب وأخرى 

التسییر التنبؤي   دور لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في اختلفت معها، حیث �عود الاتفاق ف�ما یتعلق بدراسات 

لموارد ال�شر�ة، �صفة عامة وفي إدارة عموم�ة �صفة خاصة من خلال الأهم�ة والهداف وتحدید الأدوات  

و�ذلك من حیث المنهج�ة المت�عة   ،والس�اسات وتحلیل الاحت�اجات و�ذلك المعوقات التطبیق هذه الآل�ة

في الإدارات العموم�ة حیث أن التسییر التنبؤي في إدارة عموم�ة مختلف عن مؤسسات الأخرى، حیث 

�عرض ف�ه مجموعة من   ،واحدة مرة سنةف�كل للأفراد (مخطط التسییر) المخطط السنوي التنبؤي  �حضر

الجداول التوقع�ة لسنة الحال�ة، بناء على معط�ات السنة السا�قة من التعداد الحق�قي و الاعتمادات  

  ،المقدمة لسنة الحال�ة من أجل معرفة المناصب الشاغرة و �التالي تحدید الاحت�اجات من الموارد ال�شر�ة

  استخراج الفوارق �عدها تقدیر الاحت�اجات المستقبل�ة من خلال لوحات الق�ادة الاجتماع�ة من عن طر�ق

�ما رأینا   والتسر�ح والغ�اب...، اسة التوظ�ف وس�اسة التكو�ن والإحالة على التقاعد �س استعمال مؤشرات 

في الجانب النظري انه �مكن للمؤسسة من إجراء عمل�ة التعدیل والتسو�ة التي تعتبر خطوة مهمة 

حالة حدوث تساوي مع   للوصول إلىمن أجل إعادة التوز�ع المناصب و الاعتمادات اللازمة،  ،وضرور�ة

 ب العمل�ة. صالمنا

�ما استخلصنا أن المخطط السنوي هو في نفس الوقت �مي (تعدیل الموارد)،  ونوعي (تثمین القدرات   

نها أهملت الجانب الاجتماعي  ،لأ وتق�م المهن المستقبل�ة) من جهة أخرى �انت هذه الدراسات مختلفة

أهم�ة    الذي �عتبر ذوللمخطط السنوي أو التسییر التنبؤي للوحات الق�ادة الاجتماع�ة والسوسیولوجي 

لإطارات من أجل التطو�ر والتحسین سیر الموارد ال�شر�ة،  �ذلك �النس�ة لو المؤسسات  فيواء سوضرورة 

لأنها تهدف إلى التسییر فعال للموارد ال�شري عن طر�ق الاخت�ار الجید وتحسین وتطو�ر مستواه وتجدید 

حیث  المعلومات للكفاءات عن طر�ق التكنولوج�ات الحدیثة وذلك بترق�ة الجانب الاجتماعي في المؤسسة،

 �عتبر هذا الموضوع الأول في علم الاجتماع وعلم اجتماع المنظمات والموارد ال�شر�ة.

للمخطط السنوي دور   للوحات الق�ادة الاجتماع�ة أما من ناح�ة الفرض�ات المعطاة لقد توصلنا إلى أن 

في الوقت المنسب   ،كبیر في تقد�م القرارات الكفیلة بتغط�ة وتوفیر الاحت�اج من الإفراد  والمورد ال�شري 

وتقلیل المخاطر و�ذلك تحقیق الفعال�ة التنظ�م�ة واستقطاب الأفراد المؤهلین والمناسبین لهذه المناصب  

(التوظ�ف الخارجي عن طر�ق   مة، ترق�ة، تحو�ل، نقل) أو خارجالشاغرة سواء من الداخل (أفرد من المنظ
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المسا�قات والشهادات) �سبب تحقیق الموازنة بین القدماء والجدد وتحقیق العدالة في توز�ع المناصب  

ومنها خرجنا بنت�جة هي أن اتخاذ   ،القبل�ة و ال�عد�ة للوظ�ف العمومي وترق�ة الموظفین عن طر�ق الرقا�ة

عن طر�ق المخطط السنوي للكفاءات في توفیر   ةالصح�حة یؤدي إلى الفعال�ة التنظ�م� التعدیل�ة القرارات 

 الكفاءات اللازمة خلال وقت اللازم و�التحفیز الكافي، والعلاقة بینها هي علاقة ت�ادل�ة وتكامل�ة.  

 الاقتراحات والتوص�ات: 

 من خلال انجاز هذه الدراسة �مكننا تقد�م الاقتراحات العمل�ة والعلم�ة حول �ل ما تعلق �موضوع الدراسة: 

دور  على ضوء النتائج المتحصل علیها من میدان الدراسة في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة حول 

 ت فإننا نقدم جملة من التوص�ات والاقتراحا ،التسییر التنبؤي للكفاءات لوحات الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل 

 على الشكل التالي: 

   استنادا إلى لوحة الق�ادة الاجتماع�ة الخاصة �التوظ�ف و�جب أخد �عین الاعت�ار عند تحلیل

النتائج العوامل التي ل�ست تحت الرقا�ة والتي تحكم التوظ�ف مثل: ظروف العمل وفرص الترق�ة، 

كما �جب مقارنة هذا المؤشر مع نتائج أشهر أو سنوات سا�قة لاكتشاف مصادر القوة أو 

 الضعف.

  المؤسسة �نظام تحتاج إلى تنسیق جهود العناصر المكونة لها، من أجل تخط�ط الموارد ال�شر�ة

توفر المعلومات الملائمة والتي بدورها لا   الإسترات�ج�ةمن حیث العدد والنوع�ة من أجل تحقیق 

 تتوفر إلا من خلال تواجد نظام معلومات ملائم.

  لوحة الق�ادة الاجتماع�ة تعمل على توض�ح أوضاع المؤسسة من ناح�ة الموارد ال�شر�ة من خلال

 للاتخاذ مؤشرات المناخ الاجتماعي المتعلقة �حر��ة الموظفین من أجل ق�ادة الموارد ال�شر�ة 

 القرارات المناس�ة.

  تساعد لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مدراء الموارد ال�شر�ة للق�ام بتحلیل وتدقیق أس�اب الانحرافات

السر�ع لما �جري فهي لغة  الإدراكوتضمن التفاعل لمستعملها مع حق�قة الأوضاع والقدرة على 

مزدوجة بین الأرقام والأشكال الب�ان�ة ومجموع المؤشرات منها ما �ق�س الأهداف الكم�ة ومنها ما  

 . ةالك�ف��ق�س الأهداف 
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   تسمح لوحة الق�ادة الاجتماع�ة �ق�اس أداء المهام والتعرف �أقصى سرعة على الانحرافات حتى

 یتم تصح�حها في الوقت والمدة اللازمة. 

   فعال�ة لوحة الق�ادة الاجتماع�ة مرت�ط �حسن اخت�ار مؤشرات بناء و�التالي تر�یز المؤشرات على

في الوقت المناسب و�التالي تحقیق   القرارات المتغیرات الأساس�ة للنجاح لتسمح للمسؤول �اتخاذ 

  إسترات�ج�ةالقرارات �ما تساعد على بناء  اتخاذ أهداف المؤسسة، �ما تؤدي إلى جودة و�فاءة 

 رشیدة.

    أن المعلومات التي تت�حها لوحة الق�ادة الاجتماع�ة تعمل على ترشید تسییر الموارد ال�شر�ة في

التي تعد مورد من موارد هذه المنظمة �جب أن یتم وفق خطط معدة   مس�قا، وهذه   وزارة المال�ة

الخطط �جب أن تكون مدروسة �حیث تضمن توفیر الكفاءات اللازمة في الوقت اللازم �التحفیز  

 الكافي.

  نقترح أن �شرك �ل الفاعلین في الوزارة و�ذا الإطارات المتقاعدة والأساتذة الجامعین في إعداد

 هذه الخطة 

   مسعى لتسییر التقدیري أو التنبؤي للعاملین والموظفین �ستجیب لضرورة ضمان أداء نوعي في

لوحات الق�ادة الاجتماع�ة التي تعتبر وسیلة   �استعمال ظروف ضاغطة أو صع�ة للموازنة

 .مساعدة على اتخاذ القرارات من خلال توفر معلومات ملائمة وسر�عة وذات مرونة

  الآن�ةعن طر�ق توفر المعلومات اقتراح حلول لصعو�ات قد تنتج جراء تطبیق هذا المسعى  

 والمستمرة والمعط�ات الضرور�ة

 اقتراح مسعى أو طر�قة لتسو�ة وضع�ات الموظفین ضمن �ل هیئة على �ل مستوى أو قسم  

 .بتوفر نظام معلومات فعال

  اقتراح صیرورة لأخذ القرارات تعكس مخطط السنوي للموارد ال�شر�ة على المخطط السنوي لمدة

سنة واحدة الذي لا �مكن أن �عطي دراسة شاملة على ال�عد الاسترات�جي لتوقع والتنبؤي �الموارد  

 ال�شر�ة لثلاث أو خمس سنوات مستقبل�ة لتكون هناك رؤ�ة واضحة لإدارة. 

   ،في ظل إدارة عموم�ة تعاني من الفائض �سبب التوظ�ف الجماهیري المفتوح والتقاعد الضع�ف

اعتماد استقلال�ة الموارد ال�شر�ة في التسییر �نت�جة ضرور�ة لذلك تعتمد على اللامر�ز�ة من  

تصمم حسب   الإدار�ةوهذا �استعمال أداة فعال في ق�ادة العمل�ات   خلال تطو�ر الهیئة العاملة

 . احت�اجات صانع القرار الاجتماعي
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  طر�قة تتجنب الت�این والز�ادة  المستخدمفي التسییر  ةالاجتماع� لوحة الق�ادة  الاعتماد على أدوات�

 في الكفاءات.

 للمصالح الغیر مر�ز�ة وتنظ�م المستخدمین. ةالاتزان بین الكفاءات والأهداف المخطط تحقیق 

 

 ملاحظة هامة: 

من خلال تواجدنا في المؤسسة والق�ام �المقابلات مع المدراء ورؤساء المكاتب عن طر�ق  

دلیل مقابلة الذي یتضمن مجموعة من الأسئلة، طرحنا علیهم سؤالا یتمثل: في هل هناك  

حلول واقتراحات مستقبل�ة؟ فعلمنا أن الحكومة تعمل على مشروع جدید لتسییر التنبؤ للموارد  

سنوات، ولكن لا یزال في   5ال�شر�ة * مخطط سنوي الخماسي* على المدى المتوسط أي 

08حالة مشروع تمهیدي فقط ولم �صل إلى النسخة النهائ�ة (الملحق رقم
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 مةتـاـــــــخال

أهدافها هو استعمال الجید     ق العوامل التي تساعد على ق�ادة المؤسسة نحو تحقی إن من أهم  

نظامها من   للتصم�م  المنهج�ة  الطرق  وأنجع  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحات  لأدوات و مؤشرات 

إعداد   في  للتحكم  الضرور�ة  �المعلومات  المسیر�ن  تزو�د  أجل  من  الضرور�ات،  تلب�ة  أجل 

التسییر التنبؤي للكفاءات على المدى القصیر حیث تم إبراز أهمیتها في مجال مراق�ة التسییر  

التنبؤي أسلوب تقدیري حدیثٌ نسب�ا، �حتاج إلى   الرقاب�ة الأخرى، والتسییر  مقارنة �الأدوات 

المز�د من الدراسات وال�حوث أكثر تعمقا وموضوع�ة وتطب�ق�ه، خاصة في مجال التنظ�مات  

الإدار�ة �ما هو الحال �النس�ة لوزارة المال�ة محل الدراسة، وهو لا �قتصر فقط على التقدیر  

تم   الفعال  �التسییر  تسمح  س�اسات  إلى وضع  ذلك  یتعدى  بل  العاملة  الید  من  الاحت�اجات 

تقدیر واخت�ار الكفاءات المؤهلة من أجل تأمینها من مخاطر عدم التوازن والعجز سواء من  

الناح�ة الكم�ة أو النوع�ة التي �مكن أن تقع فیها، وما یترتب عن هذا وضع آل�ة أو نظام  

معلومات متمثل في لوحات الق�ادة الاجتماع�ة التي تعتبر وسیلة لق�ادة الأنشطة إدارة الموارد 

ال�شر�ة والر�یزة الأساس�ة لاتخاذ القرارات وهذا ما تحو�ه من مختلف المؤشرات التي تسمح  

�ق�اس أداء المهام والتعرف �أقصى سرعة على انحرافات المكتشفة حتى یتم تصح�حها  من  

وحوادث   التغیب  والنزاعات،  (الصراعات  التسییر من حیث ظهور  التكال�ف وسوء  في  ز�ادة 

العمل،...الخ)، وهو ما �مكن التنظ�مات من التحكم في هذه الآل�ة لكي تستط�ع أن تقضي  

على المخاطر في ظل س�اسة تسییر�ة رشیدة وفعالة، وهنا نؤ�د على دور الدراسات في علم  

 اجتماع العمل والتنظ�م �الخصوص. 

�قلل من   أن  استطاع  الجزائر�ة  الإدارات  المطبق في  التنبؤي  التسییر  أسلوب  أن  �الرغم من 

تقدیرا   �قدم  أن  �ستط�ع  لم  أنه  إلا  ال�شر�ة  الموارد  لتسییر  �النس�ة  المشاكل  �عض  حدة 

موضوع�ا من المورد ال�شري، حیث غلب عل�ه طا�ع التسییر الإداري الرقابي مع إهمال أو  

تجاهل احت�اجات وقدرات الكفاءات المسیرة أو العاملة، إذ في الكثیر من الحالات تُك�ح إرادة 
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المسیر�ن أمام النصوص القانون�ة والتنظ�م�ة. �ما أن مفهوم الحالي للتسییر التقدیري للموارد 

ال�شر�ة في الإدارة العموم�ة الجزائر�ة مفهوم �مي أكثر منه نوعي، �اعت�اره یهدف إلى تحدید  

التعدیل�ة الصح�حة من    تالاحت�اجات السنو�ة من الید العاملة فهذا �ساعد في اتخاذ القرارا

الدقة في  تنقصه في ذلك  أنه  التقاعد...الخ، إلا  التكو�ن والترق�ة و�ذلك  أو  التوظ�ف  حیث 

تحدید الجانب النوعي للید العاملة خاصة ونحن نتكلم عن التنبؤ �الكفاءات الأمر الذي أثر  

في التنظ�م و�التالي على مستوى العمل الجماعي والمشار�ة،    ةعلى درجة الفعال�ة التنظ�م� 

 الإدارة �الأهداف، و�ثراء المهام...الخ،  

فعال�ة  على ضوء النتائج المتحصل علیها من میدان الدراسة في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة حول  

هذا   تفعیل  الاجتماع�ة  الق�ادة  للكفاءات لوحات  التنبؤي  الاجتماع�ة  التسییر  الق�ادة  لوحة  تعتبر  حیث   ،

الر�یزة الأساس�ة لاتخاذ القرارات وهذا لما تحتو�ه من مختلف المؤشرات والتي تسمح �ق�اس أداء المهام 

والتعرف �أقصى  سرعة على تجدید دوري المعلومات على عكس الأنظمة الرقاب�ة الأخرى و التي تتمیز  

�طول فترة �شف النتائج وعرضها، �ما یتعین تكو�ن المسیر�ن على التعامل معها و�شراك المرؤوسین في 

اخت�ار   �حسن  مرت�ط  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحات  فعال�ة  لأن  الاجتماع�ة  الق�ادة  لوحة  مؤشرات  إعداد 

أو   الإدارة  أهداف  وتحقیق  للنجاح  الأساس�ة  المتغیرات  على  المؤشرات  تر�یز  و�التالي  بنائها  مؤشرات 

 المنظمة ومن �ل توصلنا إلى النقاط التال�ة: 

ضرورة توظ�ف الأدوات الحدیثة للوحات الق�ادة الاجتماع�ة في عمل�ة اتخاذ القرارات في الإدارة  •

 العموم�ة.

ضرورة إشراك الأفراد العاملین في عمل�ة اتخاذ القرارات من خلال إشراك في ص�اغة المؤشرات   •

 الاجتماع�ة المرت�طة �مجالات عملهم والخاصة بلوحات الق�ادة الاجتماع�ة 

تخص�ص لوحة الق�ادة الاجتماع�ة لكل وظ�فة من وظائف الموارد ال�شر�ة لتمكن هذه الأخیرة من   •

 معرفة مساهمة �ل واحد في عمل�ة القرارات.

خاصة �الإدارة الموارد ال�شر�ة في وضعها وذلك �استغلال المعلومات    إسترات�ج�ة ضرورة وضع   •

 التي توفرها لوحة الق�ادة الاجتماع�ة من أجل قرار رشید وعقلاني. 

 السرعة في تحضیر هذه الأداة �ي تكون ذات أهم�ة في المؤسسة •
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الاهتمام �طر�قة عرض لوحات الق�ادة الاجتماع�ة وذلك �الاعتماد على الأشكال الب�ان�ة المعبرة   •

 والابتعاد عن الجداول الملیئة �الأرقام. 

حول أهم النتائج   ننشر لوحات الق�ادة الاجتماع�ة على واجهات �غرض لفت الانت�اه المسئولین المعنیی 

والأهداف �ما ینصح �استخدام الألوان في عرض الرسوم الب�ان�ة عوض اللونین الأب�ض والأسود، �ما  

�ستحسن استخدم نظام المنبهات لكشف عن للانحرافات غیر العاد�ة. 
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 استمارة ال�حث حول الموضوع:

 

التنبؤي للكفاءات في   دور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في تفعیل التسییر

 إدارة عموم�ة

 د�توراه تدخل ضمن متطل�ات نیل شهادة  الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة دراسة میدان�ة �مدیر�ة 

 الموارد ال�شر�ة* المنظمات و في علم الاجتماع * 

) أمام الإجا�ة  xنرجو منكم ملء هذه الاستمارة �كل أمانة وموضوع�ة، وذلك بوضع علامة(

المختارة علما أن المعلومات الواردة ضمن الاستمارة سر�ة لا تهدف إلا لخدمة ال�حث العلمي  

 فقط. 

 

 إشراف الأستاذة                          إعداد الطال�ة                             

 د. حرایر�ة عت�قة  أ                                     دنداني فط�مة                   
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 المحور الأول: الب�انات الشخص�ة والمهن�ة 

 :   ذ�ر             أنثى الجنس .1

 :........... السن .2

 :  المستوى التعل�مي .3

 ابتدائي             متوسط         ثانوي            جامعي   

 مطلق أرمل                         : أعزب       متزوج      الحالة المدن�ة .4

 ما هي مدة العمل في هذه الوظ�فة:..........................  .5

 والخبرة المهن�ة: ..........  الأقدم�ة .6

 �شر�ة                إسترات�ج�ة:   تقن�ة                نوع الكفاءة .7

 (نظام المعلومات) التنبؤي للكفاءاتلوحة الق�ادة الاجتماع�ة  لتسییر  المحور الثاني:

 الب�انات المتعلقة بتحلیل الوظائف:.1

هل أنت مزود �كافة المعلومات حول وظ�فتك(منص�ك) : نعم                لا            .8

 لماذا:............................................................................ 

هل أنت ملم �كل المهام التي تقوم بها في وظ�فتك: نعم                  لا            .9

 لماذا:............................................................................ 

.هل تتوفر على �ل المعدات والأجهزة الذي یتطلبها منصب عملك: نعم          لا      10

 لماذا:............................................................................ 

مسا�قة                         أقدم�ةخبرة أو  الذي تشغله:   شهادة           .ك�ف التحقت �المنصب 11

 معارف شخص�ة             مهارات وقدرات 

 .هل تقوم �مهام والوظائف مضبوطة :   نعم                     لا        12

. �ما تتمیز المهام والمسؤول�ات المو�لة إل�ك:     صع�ة جدا              صع�ة نوعا ما             13

 سهلة  



 

 

 الب�انات الخاصة �الكفاءات:. 2

 :   نعم               لا      �فاءة.هل منص�ك یتطلب 14

 . مهام الوظ�فة التي تشغلها تفوق قدراتك و�فاءتك ومؤهلاتك:   نعم           لا 15

 مع الوظ�فة التي تشغلها:  نعم           لا                تتوافق. قدراتك و �فاءتك لا  16

 نظام معلومات . ��ف تتعامل مع المشاكل التي تواجهك: أحلها وحدي             17

. �النس�ة للاحت�اجات الكم�ة والنوع�ة من الكفاءات ال�شر�ة في الوظ�فة أو المنصب الذي تشغله:    18

 فائض          عجز                                                         

 واضح ذلك........................................................................   

. في حالة العجز ��ف تغطي ذلك المؤسسة:  التوظ�ف             حرمان من العطل              19

مضاعفة المهام                ز�ادة ساعات العمل                            

 أخرى........................................................................... 

 المحور الثلث: تحلیل متغیرات الفرض�ات

 التحلیل ب�انات الخاصة �المتغیر الأول اتخاذ القرارات:.1

خارجي              ذه الوظ�فة:  داخلي        . هل قمت بتكو�ن أو تدر�ب في مجال تخصصك في ه20  

 ........................ لا                  لماذا:.............................................

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

مسا�قة                        مردود�ة  ن المدة الزمن�ة            .ك�ف تتم عمل�ة الترق�ة في مؤسستكم: ع21

 أخرى............................................................. 
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 لماذا................................................................................. 
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 لماذا........................................................................... 

 أشهر 12شهر            24لعمل�ة التكو�ن في مؤسستكم: الأحسن . ما هي المدة 26
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. ما هو تق�مك لعمل�ة التكو�ن:  مفیدة             غیر مفیدة                         أمور 27
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 . ممن تتحصل على أوامر وتوجیهات: مر�ز واحد               مراكز متعددة              28

 . هل سبق وأن اتخذت قرار أو شار�ه ف�ه:    نعم                 لا                         29
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 حول الموضوع: دلیل المقابلة 

 

التنبؤي للكفاءات في   ي تفعیل التسییرفدور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة 

 إدارة عموم�ة

 د�توراه تدخل ضمن متطل�ات نیل شهادة  الموارد ال�شر�ة بوزارة المال�ة دراسة میدان�ة �مدیر�ة 

 الموارد ال�شر�ة* المنظمات و في علم الاجتماع * 

�كل أمانة وموضوع�ة، علما أن المعلومات الواردة ضمن نرجو منكم الإجا�ةعلى هذه أسئلة 

 سر�ة لا تهدف إلا لخدمة ال�حث العلمي فقط.  هذه المقابلة

 

 إشراف الأستاذة                               إعداد الطال�ة                   

 د. حرایر�ة عت�قة  أ                              دنداني فط�مة                   
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 أسئلة المقابلة: 

ماهي الإجراءات التي تقومون  هل تقوم إدارتكم على نظام التسییر التنبؤي للكفاءات و   .1

 ؟ بها  

 هل توجد مصلحة لمراق�ة التسییر؟  .2

 ك�ف تتم مراق�ة التسییر عن طر�ق لوحة الق�ادة الاجتماع�ة وعلى أي مستوى تتم؟  .3

هل واجهتكم مشاكل خلال السنوات الماض�ة �الاعتماد على لوحة الق�ادة الاجتماع�ة   .4

 في مراق�ة التسییر(نظام معلوماتي)؟ 

 هل �مكن أن تعطینا مثال عن مشكلة صادفتكم و��ف تمت معالجة هذه مشكلة؟  .5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدیر�ة العامة للأملاك الوطن�ة

 المدیر�ة العامةللخز�نة 

 العامة للمحاسبةالمدیریة

 قسم الصفقات العموم�ة 

 آت القاعد�ة نش ممدیر�ة العمل�ات المیزان�ة وال

 مدیر�ة الموارد ال�شر�ة 

 المدیر�ة العمة للتقدیر والس�اسات 

والمال�ة  الاقتصاد�ةالمدیر�ة العامة للعلاقات 

 الخارج�ة 

 مدیر�ة الو�الة القضائ�ة للخز�نة 

 مدیر�ة ص�انة الوسائل

 مكتب البر�د

 الأمین العام  المفت�ش�ة العامة للمال�ة 

 الــــــوز�ـــــــر 

 رئ�س الدیوان 

 مكلفین �الدراسات والتلخ�ص

 حقین �الدیوان لم

 المدیر�ة العامة للمیزان�ة 

 المدیر�ة العامة للضرائب 

 مدیر�ة العامة للجمارك ال

المكتب الوزاري  

 للأمن الداخلي 

 مدیر�ة نظام الإعلام

 الصندوق الخاص بتقاعد الاطارات السام�ة للأمة 

): اله�كل التنظ�مي  26شكل رقم(

 المال�ة  لوزارة

: المادة الأولى من المرسوم المصدر

، مؤرخ في  364-07التنفیذي رقم 

ر�دة الرسم�ة ، الج 28/11/2007

 12/2007/ 02مؤرخة في  75رقم 



 

 

 

 اله�كل التنظ�مي لمدیر�ة الموارد ال�شر�ة: : 27الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اله�كل التنظ�مي المدیر�ة الموارد ال�شر�ة

 

 

 

 مدیر�ة الموارد ال�شر�ة 

مكتب تحلیل  

الاحت�اجات  

 والتخط�ط

مكتب الانجاز  

المهني لإطارات  

الادارة ومصالح 

خارج�ة لوزارة  

 المال�ة 

المدیر�ة الفرع�ة  

لتسییر  

مستخدمي الادارة 

  

المدیر�ة الفرع�ة  

لتثمین الموارد  

 ال�شر�ة 

المدیر�ة  

الفرع�ة  

للإطارات  

  

المدیر�ة  

الفرع�ة  

 للتكو�ن 

مكتب التسییر  

 الإدارة المر�ز�ة

مكتب التق�م  

المتا�عة والتدقیق  

 الداخلي

مكتب التخط�ط  

والدراسات  

 المستقبل�ة 

مكتب ال�طاق�ة  

 الوزار�ة للكفاءات 

مكتب اعداد 

المواض�ع وانجاز  

 النشاطات 

مكتب الانجاز  

والنشاط 

 الاجتماعي

مكتب متا�عة  

 التعداد

مكتب التوظ�ف  

والامتحانات  

 والمسا�قات  



 

 

 :20151التعدادي الحق�قي لموظفي وزارة المال�ة لسنة   /

 مجموع الكلي  المصالح الخارج�ة  الإدارة المر�ز�ة المدیر�ات
 النساء  المجموع   النساء  المجموع   النساء  المجموع 

 6178 15812 5950 15340 228 472 المدیر�ة العامة للمحاس�ة
 3503 8099 3129 7434 374 665 المدیر�ة العامة للمیزان�ة 

 3753 16981 3395 15845 658 1136 المدیر�ة العامة  للجمارك
للأملاك   العامة  المدیر�ة 

 الوطن�ة 
238 99 10676 3204 10914 3303 

 80 175 /  /  80 175 المدیر�ة العامة لتنبؤات 
 632 2906 569 2747 63 159 الو�الة القضائ�ة للخز�نة 
 295 645 /  /  295 645 الدیوان الوطني للإحصاء
 8728 25317 8280 24203 448 1114 المدیر�ة العامة للضرائب
 36 199 /  /  63 199 المفت�ش�ة العامة للمال�ة
 328 999 /  /  328 999 المدیر�ة الموارد ال�شر�ة

 171 526 /  /  171 526 المجلس الوطني المحاسبي
یتقاعد  الخاص  الصندوق 

 الإطارات السام�ة للأمة
29 18  /  / 29 18 

 27052 82602 24527 76245 2525 6357 المجموع العام 
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