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 التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة
 ( S.CI.B.S ) بني صاف –دراسة حالة مؤسسة إنتاج الإسمنت 

 مزيان التاج  .أ
 . عين تموشنت المركز الجامعي - أستاذ مساعد قسم أ 

 عماردرويش  .أ
 .جامعة مستغانم -أستاذ مساعد قسم ب          

 :الملخص
تهدف هذه الدراسة إلى إبراز أهمية تطبيق لوحة القيادة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، إذ أن 

التواجةةةد  البيئةةةة التساةسةةةية اتديضةةةة تقتسةةةا تةةةم المؤسسةةةة اتةةةت له تيةةةزة تساةسةةةية، تسةةة م  ةةةا الريةةةادة  الاسةةةت رارية في
 .بالسوق

إن اتت له الرأسمال البشري الكفء  المؤهل، يشكل المصدر الرئيسا للإبداع  الابتكار،  لأنه أضحى تةم 
الأهميةةة اكةةان الةةتحكي في تسةةيا الكخةةاءار، ا ترنةةا دراسةةة لوحةةة القيةةادة الإسةةتراتيجية ايتبةةارا لكو ةةا أداة حديضةةة 

،  سسحا ل تحليل   دراسة أثر تطبيقها يلى أداء تؤسسة إنتاج الإسمست  أكضر تم ضر رية في تسيا الموارد البشرية
 .بني صاف

 . لوحة القيادة الإستراتيجية، الميزة التساةسية، الرأسمال البشري، تسيا الكخاءار: الكل ار المختاحية
Résumé: 

Ce travail a pour finalité de montrer l’importance et la valeur du tableau de 

bord et son application au sein de l’entreprise économique algérienne. 

L’environnement compétitif moderne exige aujourd’hui de l’entreprise 

l’acquisition de la caractéristique concurrentielle  qui lui assure son leadership et 

garantie  sa continuité sur le marché. 

La propriété d’un capital humain compétent et qualifié, constitue la source 

principale de l’innovation et l’invention. 

De ce fait, la maîtrise de la gestion des compétences occupe une place 

majeure. À partir de cette importance, nous avons choisi d’étudier le tableau de 

bord  comme un outil moderne et  indispensable,  tout en  analysant   l’impact  de 

l’application de ces concepts sur la performance de la cimenterie de Beni-Saf 

(S.CI.B.S). 

Mots clés: Le tableau de bord stratégique, l’avantage concurrentiel, le capital 

humain, Le management  des  compétences. 
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    :مقدمة

رهان الاقتصاد المعاصر ب  تسازع، بحيث أصبحت المساةسة بين المؤسسار ها  تعتبر الكخاءار البشرية
 . تساةسة بين الكخاءار، ةالأةراد هي تصادر كل تجديد  إبداع

 تس ية الكخاءار يعت د يلى أساليب يل ية حديضة  أد ار تقييي تم هذا المد ل، أصبح استقطاب 
هذه الوضعية، أبرزر تا يصطلح يليه حاليا بلوحة القيادة الإستراتيجية التي تأ ذ  .تتجا ز تا هو تقليدي  ساكم

ض إيداد تؤشرار  ةق ير )نتيجة-سبب (بالسشاط الاقتصادي التشغيلا  التسيا الإستراتيجا ايت ادا يلى تبدأ
 .يستقطب  يجلب انتباه المسا

حديضة نسبيا،   سيلة ( instrument)إن هذا الطرح أدى إلى التركيز يلى لوحة القيادة بايتبارها أداة 
ةعالة لقياس أداء الموارد البشرية تم   ل تا توةره تم المعلوتار الم ئ ة تم جهة،  تا تتوةر يليه تم أبعاد 

 .ىالجودة في آن  احد تم جهة أ ر 
 :أهمية البحث -أ

تعتبر لوحة القيادة أداة حديضة  ةعالة لقياس أداء الكخاءار  المهارار البشرية تم   ل حجي  نويية 
البيانار التي تتوةر يليها،  كذا اتساع نطاق استع الاتها، مما يستوجب يلى المسا الع ل بها لم ءتها في 

 . اتاجار المعبر يسهاالاستجابة يسد الطلب  في أي  قت ل نشغالار 
تك م الأهمية في المسايدة يلى تقييي كخاءار الموارد البشرية  الانتقال بها في المؤسسة تم تسطق الأةراد 

(la logique individuelle) ،إلى تسطق الج اية (la logique collective) أ  تسطق المصلحة العاتة 
(intérêt général)يزة التساةسية لل سظ ة ككل،  بالتالي المحاةظة يلى الم. 

 :إشكالية البحث -ب
 :في تا يلا تبرز تشكلة البحث الم كم صياغتها السابق تم الطرح نط قاا

 كأداة لتسيا الرأسمال البشري يلى تستوى  تا تدى ةعالية لوحة القيادة الإستراتيجية
 بصخة ياتة  الجزائرية بصخة  اصة؟ المؤسسة الاقتصادية

 : منهجية البحث -جـ
 :ايت دنا في هذه الورقة البحضية يلى ث ث يساصر ،للإجابة يلى الإشكالية الرئيسية

 ؛تعريف الكخاءة تم   ل تقديم تاهيتها، تتطلباتها، طرق بسائها  ا دف تم الاهت ام بتدباها :أ لا -
بعد التعرف يليها،  يلى أهي  (O.V.A.R) تص يي لوحة القيادة الإستراتيجية باستخدام طريقة :ثانيا -

 ؛تراحلها الرئيسية
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إتكانية تسيا الكخاءار البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستراتيجية،  تطبيقها في تقاربة يلى  :ثالضا -
تؤسسة إنتاج الإسمست بني صاف تم   ل تقديم المؤسسة، التعرف يلى  اقع تسا الكخاءار 

 .قيادة الإستراتيجية ض م  ظيخة تسيا الموارد البشريةبدا لها،  اقتراح نموذجا للوحة ال
 

 :ماهية الكفاءة .1
يرةت  اية السبعيسيار  بداية الض انيسيار تم القرن العشريم تحولار في طريقة الع ل الإنتاجا،  ذلك 
نظرا لصعوبة التأقلي تع المتغاار البيئية الجديدة، ليسختح المجال أتام ظهور الكخاءار  محا لة تس يتها بداية في د ل 

المساةسة الشرسة لل ؤسسار،  ةي ا بعد انتشر هذا المخهوم  آسيا، حيث أتخذ المورد البشري أساسا للتغيا في  جه
تم هذا المد ل، سسحا ل .  برزر أهمية الأةراد لكل تغيا ايجابي في باقا التسظي ار الاقتصادية لد ل العالم

 . دراسة أهداف  محا ر تسيا الكخاءار في المؤسسة إلىالتطرق إلى التعريف بالكخاءة، ثم سسعرج 
 :الكفاءةتعريف  .1.1

تركيبة تم المعارف  الخبرة  السلوكار التي : " الكخاءة يلى أ ا  (G.P.F)تعرف المج وية المهسية الخرنسية 
تمارس في إطار محدد  تتي ت حظتها تم   ل الع ل الميداني، الذي يمسحها صخة القبول  يرجع لل ؤسسة تهام 

 " BALANDE"    "BOUVIER "  بوةييه  دنأتا المؤلخين ب  1."تحديدها  تقويمها  تطويرها
 .2"تورد أساسا  استراتيجا يساهي في  لق تيزة تساةسية دائ ة لل ؤسسة "أن الكخاءار البشرية ها  ةايان

الرهانار الرئيسية لوظيخة الموارد " أن   "AUTISSIER et autres"  يرى كل تم أ تسييه  آ ريم  
اءار البشرية،  اتخاظ يليها  تس يتها باست رار، تع تراياة بعدي التكلخة البشرية دا ل المؤسسة، ها إيجاد الكخ

 .3" تحقيق أهداف الوظيخة،  ذلك لأن التحكي في التكاليف لوحده غا كافي
سبق، ةإذا كان ا دف الأسمى لوظيخة الموارد البشرية هو تحقيق التواةق بين أهداف الأةراد  يلى تا بساءا  

ةذلك يتطلب  جود كخاءار قادرة يلى تواجهة التحديار  التكيف تع الظر ف البيئية  4، أهداف المؤسسة
 .الجديدة

                                                           
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  -،  مجلة الاقتصاد والمناجمنت، جامعة أبو بكر بلقايد "تسيير المعارف وتنمية الكفاءات " 1

 .602ص، 30تلمسان، العدد  –التسيير 
2
 BALLAND STEPHANE et BOUVIER Anne – Marie,  "Management des entreprises en 24 

fiches", Dunod, paris, 2009, pp101-110. 
3
 AUTISSIER.D et autres, " L’atlas du management ", édition d’organisation, 2010-2011, p299. 

4
 LACONO GENVIEVE,  "  Gestion des ressources humaines", édition khacbak lacono, Alger, 

2004, p07 
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 5تتطلبار الكخاءة البشرية: (11)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 "إدارة الموارد البشرية" أسوله شاندا  شلبا كويرا، ترجمة يبد اتكي الخزاتا، : تم إيداد الباحضين ايت ادا يلى المرجع :المصدر
 

أن الكخاءة ها تزيج أ  تركيبة بين المعرةة  السلوله  المهارة يملكها الخرد  ،يتبين تم   ل الشكل أي ه
 ت ف تعاريف الكخاءة في الأدبيار، إلا أ ا تشترله في السقاط  رغي ا 6.تع الوضعية اتالية لل ؤسسة  ب ئ ها
 7:التالية

 ؛(التكويم) تس ية المخاهيي، المهارار  الاتجاهار  -
  ؛القدرة -
 ؛ممارسار الع ل  القدرة يلى تحريك الموارد -
 ؛البحث يم أداء أةسل -

                                                           
، 6336، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، "إدارة الموارد البشرية"أسوك شاندا وشلبا كويرا، ترجمة عبد الحكم الخزامي،  5

 .901ص
6
 JEAN – PIERRE CITEAU,  "  Gestion des ressources humaines  -  principes généraux et cas 

pratiques" – 3
ème

 édition, Armande colin, paris, 2000, p32. 
، ورقة مداخلة مقدمة للملتقى الدولي "تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية" عبد الفتاح بوخمخم وشابونية كريمة، 7

  .990الجزائر، ص –بسكرة  –، جامعة محمد خيضر 6332، نوفمبر 96/90حول اقتصاد المعرفة، 

 المهارات
Le savoir faire 

 

 المعرفة
Le savoir 

 السلوك
Le savoir être 

 

 لكفاءةامتطلبات 
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 ؛(البعد الديساتيكا للكخاءة) البحث أ  التساؤل الدائي  -
 (.التخايل) الأةراد الآ ريم الع قة تع  -

  يجب أن نعلي أنه تم الصعب تحديد الكخاءار  تقيي ها،  ها تضرى تع الوقت تم   ل تجارب تكونة
(Formatrices)إذن ها . ، بالإضاةة إلى الداةعية التي تستج يم ايتراف الآ ريم باتت له الخرد لكخاءار أكضر

شابه ذلك، بل لا  رد نص قانوني ممض  في قرار أ  ترسوم إداري أ  تاي لية بساء اجت ايا، لا يكخا لإيجادها مج
 .بد تم أن تكون نتيجة  يار تسظي ا

   
 :أهداف تسيير الكفاءات .2.1

تعتبر الكخاءار تم بين العواتل الرئيسية التي تصسع الخرق  الت ييز بين المؤسسار،  يهدف تسياها إلى 
 :تحقيق المراتا الأساسية التالية

  ؛ ضع أسس يل ية تساسبة لجدب  استقطاب الكخاءار البشرية التي تس ح بتحقيق أهداف المؤسسة -
تحديد احتياجار المؤسسة اتالية تم اليد العاتلة،  توقع قوى الع ل المستقبلية التي تس ح بتجسيد  -

 ؛إستراتجيتها
تتساسب تع الوظائف المسسدة ترقية  تحديد أةسل توزيع للكخاءار البشرية، بالتأكد تم أن الكخاءار  -

 8 ؛إليها
 ؛تس ية قدرار الكخاءار تم   ل التكويم المست ر -
 ؛الت كم تم تقييي أداء الكخاءار بغرض قيادتها نحو الأةسل،  تحديد أنسب نظام للتحخيز -
 ؛ لق ثقاةة ارتباط قوية بين أةراد المؤسسة، مما يؤدي إلى زيادة  لائهي  ا، ةيقوي رابطة الانت اء -
زيادة ةرص الإبداع  الابتكار في المؤسسة، مما يس ح بتخخيض التكاليف الخاصة بجلب الكخاءار تم  -

 ؛الخارج
 .تتابعة تسار الأةراد دا ل المؤسسة،   لق المساخ الاجت ايا المساسب  ا  تحسيسه بصخة دائ ة -

 
 
 
 

                                                           
دارة الأفرادالسلوك التنظيمي "عبد الغفار حنفي،  8   .272، ص9113، الدار الجامعية،  "وا 
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 9:طرق بناء الكفاءات البشرية في المؤسسة .3.1
تحقق المؤسسة أهداةها تم   ل التسسيق بين تواردها المالية، المادية  البشرية، لكم يبقى الرأسمال البشري 

 ... د تا مميزا لايتباره تصدر إنشاء  تس ية باقا الموارد، ةهو تم يخطط، يقرر، يقود، يراقب  يبدع
ترقيتها تم   ل التقييي المست ر،  ذلك بغية تم هذا المسطلق، سسحا ل تبيان كيف يتي انتقاء الكخاءار البشرية   

 :الكخاءة الخردية، إلى المخهوم الشاسع المتعلق اسطق الج اية: الأةرادالانتقال تم المخهوم السيق الخاص اسطق 
 .الكخاءة الج ايية، أي المؤسسة ككل

 : التوظيف. أ
بداية انتقاء الكخاءار المساسبة لل ساصب يعتبر التوظيف تم أهي نشاطار الموارد البشرية،  لكونه يشكل 

الشاغرة ض م أسواق العرض المتاحة،  جب  ضع تعايا محددة   طوار سلي ة، لإتبايها في ترحلة التوظيف 
 التعيين  التضبيت، آ ذيم بعين الايتبار  صائص كل تؤسسة تم حيث اتجي، الإتكانيار المادية،  الخبرة في 

الايت اد يلى التسيا التسبؤي، بحيث يس ح بتقدير تا تحتاج إليه المؤسسة تم كخاءار مجال الانتقاء  التوجيه ب
 .يلى المدى الاستراتيجا

 :المرافقة. ب
اا أن حياة الأةراد دا ل المؤسسة ترتبطة بالتغيا المست ر، ة  بد أيسا تم المتابعة المست رة للأتور 

 الأتور المهسية؛ كالمشاركة في المشاريع، الارتقاء في ... لالإدارية؛ كالمواظبة  الانسباط في أ قار الع 
 .إلخ...المساصب

  :المساهمة. ج
تم   ل هذه المرحلة، نع ل يلى تقييي الأداء المست ر لما يقوم به الأةراد،  ذلك باستخدام تؤشرار 

 تض يسها، نقاط السعف تقييي ترد  دية الكخاءار دا ل المؤسسة،  بالتالي الت كم تم تحديد نقاط القوة 
 تعالجتها،   نظام اتواةز الذي يقلل إلى حد كبا تم لا يدالة التوزيع بساء يلى نتائج التقييي الموضويا، إضاةة 

 .إلى اتخاذ الإجراءار التصحيحية كل ا تطلب الأتر
 :التعويضات. د

تعويسهي  تحقيق أهداف المؤسسة      تقابل الأداء، يجب توةا  تلبية تا يط ح إليه الأةراد دا ل المؤسسة، ب
 . أهداف الأةراد تاديا   تعسويا لل حاةظة يلى ثقاةة الولاء  قيي الإتقان الكافي للع ل

                                                           
9
 AUTISSIER.D  et  autres, op cit , pp 296-297. 
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 "بالانديم" :يتحقق الأداء الجيد للكخاءار دا ل المؤسسة حسب الس وذج الذي قدته كل تم الأستاذيم
، "قياس أداء  ظيخة الموارد البشرية: " تؤلخه افي "  BALANDINE.S   AUTISSIER.D " "أ تسييه" 

ض م شكل يجلة بها يدة تستويار تم تخصيل كل تستوى يلى حدى،  التي  سسعرضها ا تصارا في الشكل 
 :الموالي

 10 :المؤسسة نموذج لأداء  ظيخة الموارد البشرية دا ل: (12)الشكل رقم 
 
 
 
 

 القيةةةادة                                                
 

 تس ية  تطوير                                            تسيا اتياة المهسية                        
   
 
 تسيا الع قار الاجت ايية                                                       التسيا الإداري       
   
 

 
 

Source: AUTISSIER.D et autres, l’atlas du management, 
édition d’organisation 2010-2011, p297. 

* G.P.E.C : Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. 
* S.I.R.H : Système d’information des ressources humaines. 

 

                                                           
10

 AUTISSIER.D  et  autres, op cit , p298. 
 

 توظيف، إدتاج تكويم،
.تقييي، إيادة تصسيف  

 الاتصال  التسويق، تسيا، تغيا،

.تحخيز ، تشاركة  

تلبية اتقوق الاجت ايية، اتوار، 
المشاركة الضقاةية  الاجت ايية، محيط 

.الع ل  
يقد الع ل، تسيا الملف 
.الإداري، الزتم، الأجر  

 الموارد البشرية

R.H 

المتابعة  التدقيق الاجت ايا تراقبة 
الاجت اياالتسيا   

*G.P.E.C ** S.I.R.H 
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يتسح تم   ل يرض الس وذج أي ه أهي الأنشطة التي تسا تم    ا  ظيخة الموارد البشرية  التي 
تقسي بد رها إلى خمس أنشطة رئيسية كل  احد يحوي أنشطة ةريية تهدف إلى الصيانة  المحاةظة يلى الكخاءار 

 .دا ل المؤسسة
 حتى يتيسر لسا ةهي ي ل تدبا  تس ية اتياة المهسية، ةإنسا  إدراكا لمخهوم  بالمضال يتسح المقال ك ا يقال، 

القيادة، سسخصص في الجزء الموالي كيخية تسيا الكخاءار باستخدام أحد أد ار تراقبة التسيا، أداة قديمة السشأة 
 .لوحة القيادة الإستراتيجية :  لكم حديضة التص يي ألا  ها

 
 :القيادة الإستراتيجيةفاهيم لوحة م. 2

لذا يجب التحقق تم . إن قيادة الكخاءار تتطلب قياسا دائ ا  ةعالا لأدائها، ة ا لا يقاس لا يمكم إدارته
تدى انجاز الأهداف، كيخية تسخيذها،  الزتم المستغرق في ذلك، تتغاار  أ رى يمكم تتابعتها تم   ل أداة 

 . لوحة القيادة الإستراتيجية 
 :يف لوحة القيادةتعر  .1.2

في تؤلف   ا "C.ALAZARD et S.SÉPARI"سيباري .يعرف كل تم المؤلخين كلود ألازار   س
مج وية تم المؤشرار المسظ ة يتي تتابعتها تم طرف ةريق تسؤ ل » :  اص اراقبة التسيا لوحة القيادة يلى أ ا

أي ال  حدة تعيسة،  تعتبر أيسا  سيلة ل تصال بحيث محدد، لتسايد يلى ي لية اتخاذ القرار  التسسيق،  تراقبة 
  11.« الأساسية للتسيا بغرض تحسيسها تتيح لمراقب التسيا تم جذب انتباه المسؤ لين، حول المعايا

ةيعرةون " VIANDIER.R , TISSOT.F et MASSOT.P"أتا الباحث ةيانديه   آ ر ن 
 سيلة قياس تس ح بالخهي الجيد لل هام الخاصة »: يلى أ ا" بسوله " لوحة القيادة في تقال اجلة تتخصصة 

،  لو أسقطسا «بوحدة تا،  تمكم تم قياس تستوى بلوغ الأهداف لإنذار المسايم في حالة ا ت ل تؤشر تعين 
هذا التعريف يلى  ظيخة الموارد البشرية، لأتكسسا القول بأن لوحة القيادة ست كم المسا تم تتابعة المؤشرار 

تتابعة التكلخة، حسم الأداء، رضا الأةراد،   بالتالي إتكانية تسخيذ الأهداف الإستراتيجية بكخاءة  ةعالية : وظيخةال
 .يم طريق الاستغ ل الأتضل للكخاءار البشرية

 : تم   ل هذه المخاهيي يمكم استستاج الأبعاد التالية
 ابعتها تم   ل لوحة القيادة؛يتي انتقاء أهي المؤشرار التي تعكس  اقع التسيا، تم تت 

                                                           
11 ALAZARD CLAUDE et SEPARI SABINE, "Contrôle de gestion manuelle et applications", 

Dunod, paris 6
éme

 édition, 2006, p109  
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  تت يز لوحة القيادة بعدد قليل تم المعلوتار تقارنة بأد ار تراقبة التسيا التقليدية،  لكم هذا لا يعني
 أ ا لا تعبر بشكل مج ل يم الوضعية الخاصة بالوحدة؛

  تحديد يمكم أن يختلف شكل  محتوى لوحة القيادة تم تسؤ ل لآ ر، أي كل تسؤ ل حسب نظرته في
 المؤشرار المه ة  الأقل أهمية؛

  تت يز لوحة القيادة  اصة في طريقة يرض المؤشرار،  ذا يتي استخداتها لإنذار المسؤ لين في حالة
  جود انحراةار؛

 لوحة قيادة  اصة به؛   لكل تسؤ ل يم تركز تسؤ لية تعين 
  تت ركز لوحة القيادة حول العواتل الأساسية للسجاح، إضاةة إلى ايت ادها يلى كل تم المؤشرار المالية

 12 (.يواتل ك ية  نويية)يعبر يليها اصطلح  تا غا المالية أ  
 :دور لوحة القيادة .2.2
لوحة القيادة تعد تم بين أد ار المراقبة، ةها بذلك تساهي بشكل تباشر في تحقيق الأهداف التي تقوم يليها    

الوظيخة الرقابية في المؤسسة، إضاةة إلى تا تقدته تم  ظائف أ رى،  في تا يلا سيتي يرض د رها تم   ل تا 
 .يرةته تم تطورار

 :يض السلطةلوحة القيادة أداة تسمح بمتابعة تفو . أ
كل ا زاد حجي المؤسسار  اتسعت ي لياتها، زادر اتاجة إلى تخويض السلطة تم الرئيس إلى المرؤ س، 

 .  لكم اا أن المسؤ لية لا تخوض ةهذا يجعل الرئيس، حريصا يلى تتابعة تا تم  تخويسه تم أي ال
لع لية  تزيد تم ةايليتها، كو ا في هذا المقام، تشكل لوحة القيادة أحد أهي الأد ار التي تسهل هذه ا

 .تج ع أهي المؤشرار التي توجه،  تبين سا الع ل في تركز المسؤ لية
 :لوحة القيادة أداة مكملة للتسيير التنبؤي. ب

لقد أظهر نظام تسيا الموازنار تم   ل تتابعة الستائج  تقارنتها بالتسبؤار بعض السقائص،كطول يرض 
تم تدارله هذه السقائص بخسل لوحة القيادة كأداة . ، كضرة تخاصيل ك ية المعطيار(ثابشكل ث )تدة المعلوتة 

مما ( يوتا، أسبويا، شهري)تك لة لل وازنة،  كو ا تعرض يدد قليل تم المعلوتار  يتي تحييسها بشكل د ري 
إن تستوى . ه ةع يس ح لل سا بالتد ل في الوقت المساسب تم   ل تقارنة تا تم التسبؤ به،  تا تم تحقيق

 .جودة لوحة القيادة في هذه اتالة تتوقف يلى نويية المؤشرار التي تم ا تيارها
 

                                                           
12 VIANDIER.R et TISSOT.F et MASSOT.P,  " Le tableau de bord du directeur comptable", 

revue banque, février 2009, p47. 
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  :لوحة القيادة أداة للتشخيص. ج
تت يز لوحة القيادة اتديضة بت كين المسؤ لين تم قيادة السشاط الواقع تحت تسؤ ليتهي،  تم التشخيص 

"  لونجلوا  آ ر ن . ل" ب تا توصل إليه المتخصصون في تراقبة التسياكو ا حس   السريع لوضعية سا هذا السشاط
"L. LANGLOIS et autres " تتس م المعلوتار المتعلقة بسجاح السشاط،  تعرضه بصورة تلختة ل نتباه،  في

 13 . قت سريع  بطريقة مج لة  شاتلة
 :لوحة القيادة أداة للحوار والاتصال والتحفيز في المؤسسة. د

. تحتاج المؤسسة   ل الع ليار التشغيلية إلى لغة حوار تشتركة، تت يز بالموضويية  الوضوح  المصداقية
 لأن لوحة القيادة تعت د يلى تبدأ التدا ل في تص ي ها، أي أن كل قسي يج ع  تؤشرار الورشار التابعة له، 

زيادة يلى أن كتابة . حتى بلوغ  الإدارة العاتة  كل تديرية ةريية تج ع أهي المؤشرار للأقسام التابعة  ا  هكذا،
 . التقارير الد رية التي تكون تصدرا للسقاش، إذ تعتبر لوحة القيادة تادتها الأ لية

بساءا يلى ذلك يتي تحليل الأ ضاع  اتخاذ الإجراءار ال زتة تم   ل إيصال المعلوتار بشكل د ري، 
عسوي دا ل المؤسسة، سي ا في حالة تا تتخذ هذه الأ اة كأساس لتسيا  هذا تا يعزز ي لية التحخيز  المادي  الم

 .                                                     الكخاءار البشرية
أن لوحة القيادة تس ح لل سئول ض م ةريق الع ل تم لعب " Daniel Boix"14  يشا دانيال بوا

 .د ر المسشط
 :ذار في المؤسسةلوحة القيادة جهاز إن. هـ

تس ح لوحة القيادة باستخراج الانحراةار  توضيحها بشكل جذاب  سهل القراءة  تلخت ل نتباه، مما 
يس ح لل سايم تم اتخاذ التدابا ال زتة في أسرع  قت ممكم، يم طريق استخدام المسبهار، الإشارار   تا إلى 

 .ذلك
 :الإستراتيجية في المؤسسةلوحة القيادة أداة للقيادة ولتجسيد . و

، إضاةة إلى أ ا (نشاط،  ظيخة،  حدة، تركز تسؤ لية )تمكم لوحة القيادة اتديضة  المسئولين تم قيادة 
تس ح بتسخيذ إستراتيجية المؤسسة، تم   ل تحديد المؤشرار   المتغاار البيئية يلى أساس المتطلبار الأساسية 

أن هذا الوضع . يجية، كالمؤشرار الخاصة بالجودة، الآجال، التكلخة  الاست راريةللسجاح في تسخيذ  ترجمة الإسترات

                                                           
13

 L.LANGLOIS et autres, "Contrôle de gestion", Foucher, paris, 2008, p167. 
14

 Mendoza CARLA et autres, "Tableau de bord et balanced scorcard ", groupe revue fiduciaire, 

2002, p53. 
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الجديد سمح بتدارله السقائص  تجا ز الطرق التقليدية في إيداد لوحة القيادة التي كانت تتابع الستائج  ته ل 
 .المسببار

 :لوحة القيادة أداة تسهل عملية اتخاذ القرار في المؤسسة. ي
قيادة أداة هاتة تسايد المسؤ لين في ي لية اتخاذ القرار، إذ بواسطتها يتي تحديد في جميع تعتبر لوحة ال

تستويار المؤسسة الانحراةار المخترض  جودها في الوقت المساسب،  بأقل تكلخة، ك ا أ ا تسايد يلى كشف 
 . أسباب هذه الانحراةار،  تسايد تم جديد تتابعة تسخيذ القرارار الصحيحة

 
 (:النموذج الفرنكوفوني ) تصميم لوحة القيادة الإستراتيجية  .3.2

تتغا تراحل إيداد لوحار القيادة تم باحث لآ ر،  تم حقبة زتسية لأ رى،  لكسها لا تختلف في 
 في هذا المقام  لكون طريقة. "المؤشرار"  ةةةةةةت حور حول تا يس ى بةالغايار السهائية كون تعظ ها ي

(O.V.A.R) تخصلة ةإنسا سسعت د يليها كأساس  نموذج لإيداد لوحة القيادة  الإستراتيجية، طبعا د ن     اضحة
 .إهمال تم جانبسا أ  اغخال أ  تقصا لأهمية الطرق الأ رى

 :لإعداد لوحة القيادة الإستراتيجية( O.V.A.R)تعريف طريقة . أ
ويرها تم طرف مج وية تم تم تط" أهداف، تتغاار، ي ل  تسؤ ليار " تعني ( O.V.A.R)طريقة 

تسهجية لإيداد : " 15،  يمكم تعريف هذه الطريقة يلى أ ا(C.E.F)الباحضين الخرنسيين التابعين لمركز البحث 
في ( O.V.A.R)تعت د طريقة .  16 " لوحار القيادة يلى تستوى الإدارة العاتة  تراكز المسؤ لية يلى حد سواء

  ل التركيز يلى تتغاار   أهداف السشاط،  يتي ا تيار المؤشرار  البداية يلى تحقيق غايار التسظيي تم
 لسصل في السهاية إلى تحديد المرجع الخاص بكل تؤشر . الأكضر ت ئ ة لتعكس تطور المتغاار المحددة تسبقا

 .بهدف إيداد لوحة القيادة
 

 (:O.V.A.R)تصميم لوحة القيادة وفق طريقة . ب
حال تص يي لوحة القيادة، يتبين لسا أ ا تتوزع يلى أربع تراحل رئيسية،  يمكم توضيحها تم   ل 

 : المخطط التالي
 

                                                           
15

 LANNING HELENE et autres,  "  Le contrôle de gestion organisation et mise en oeuvre  " , 2
éme 

édition, dunod, paris, 2003, p304. 
16

 Daniel boix,  "  Le tableau de bord", les éditions d’organisations, paris, 1998, p223. 
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 (O.V.A.R)تراحل إيداد لوحار القيادة حسب طريقة (:  40)الشكل رقي  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.: CARLA Mendoza et autres, op cit, p53Source 
 

 تم جهة أ رى تتطلب . هذا تم ناحية" السبب  الستيجة " تهدف هذه الطريقة إلى تحديد الع قة بين 
 . توضيحا  تص ي ا دقيقا لميدان الع ل  ةق تسؤ لية كل تسا   ةق كل تخويض للسلطة

 :توضيح المهام وتحديد الأهداف. أ
إن كل ي ل حددر غايته بدقة   ضوح، يصبح ته ة الوصول إليه غا تكلخا،  سه   أكضر ض انا، 

إن المدارس اتديضة لعلوم التسيا تا ةتئت تهتي بالتحليل . ذلك أن أقصر طريق بين نقطتين  ط تستقيي
 ة  تسؤ لية كل  ظيخة، كل قسي، كل تصلحة  كل ةرد الإستراتيجا  بتحديد غايار المسظ ار،  ان توضيح ته

ض م هذه الرؤية سسحا ل . بدا لها ترهون ادى توحيد الجهود  استوى الإصرار يلى تحقيق هذه الأهداف
 .إسقاط هذا المخهوم يلى  ظيخة الموارد البشرية

 :ة يلى يدة أسئلةإن تحديد تهام أ  هدف قسي تا دا ل المؤسسة، يحتاج إلى الإجاب :المهام -1-أ
 ؟ تاذا يع ل هذا القسي 
 ؟ لصالح تم يوجه هذا الع ل 
 ؟  لماذا يع ل 

 تحديد متغيرات العمل

ر المؤشراتاختيا  

 توضيح المهام وتحديد الأهداف

المعايير والمنبهاتوضع   
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 تحديد تهام القسي: ( 05 )الشكل رقي 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .تم إيداد الباحضين: المصدر
 

المهام، توضع الأهداف الواجب بلوغها بحيث أن المه ة ها التي تخرض طبيعة ا دف  بعد ي لية تحديد
المهام تمضل الغاية السهائية للقسي أ  "إلى أن " Daniel Boix"يشا  دانيال بوا . ليعكس هو الآ ر كيخية تحقيقها

في تؤسسة تا، ةإ ا " التكويم " ،  إذ نذكر يلى سبيل المضال لا اتصر ته ة  حدة ..."الوحدة أ  السشاط 
،  هذه المه ة بد رها تتخرع حت ا إلى "تطوير كخاءة المستخدتين لتلبية حاجار كل أقسام المؤسسة : " تت ضل في

 ...".إيداد برناتج التكويم ، التقييي المالي لع لية التكويم : "تهام ةريية أ رى كة
اكبة التطورار التي ستطرأ يلى هذه المهام ذلك لأن  بطبيعة اتال ةان كل تسئول يكون  قادرا يلى تو 
 :المؤسسة كائم ديساتيكا  غا ساكم،  سسوضح ذلك ك ا يلا

 يتس م تطورار المهام  تأثااتها  دا ل الوحدار(: 40)الجد ل رقي 
 التأثير على المهام طبيعة التطورات 

 إدتاجه تع الخريق توظيف يون جديد (الوحدة)داخل 
 تكويم أيوان التحصيل المالي إجراءار جبائية جديدة (الوحدة)خارج 

 .تم إيداد الباحضين :المصدر
 :الأهداف -2-أ

يعرف ا دف يلى أنه المسعى المستقبلا، الذي نت كم يم طريقه تم تحقيق تهام الوحدة،  يعرف أيسا 
 :تم   ل السقاط التالية

 ؛طبيعته نمضل كل هدف تم   ل  صخه حسب(: السعت)الصخة  -

؟ ماذا يعمل هذا القسم  

 مركز المسؤولية

 

 لصالح من يوجه هذا العمل؟ لماذا يعمل؟
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 ؛(بالقي ة المطلقة  بالمتغاار)يكون ا دف قاب  للقياس : القابلية للقياس -
 ؛ها تا نتحصل يليه بعد ممارسة نشاط أ  يدة أنشطة: الستيجة -
إيصال الطلبية للزبائم في : يجب أن يحدد  قت بداية   اية تدة تحقيق ا دف، تضال: الدقة  التحديد -

 نشا إلى أن ا دف يمكم أن يكون ك يا أ  نوييا أ   . تقبال الطلبيةظرف ث ث أيام بعد تاريخ اس
 .ك هما

 :تحديد متغيرات العمل. ب
تعد هذه المرحلة الضانية تم حيث الترتيب، أي أن أهميتها  صعوبتها في نخس الوقت تبرز تباشرة بعد 

المساسبة حتى نتخادى الخلط  الغ وض يسد التعرف يلى المهام  تحديد الأهداف؛  لذلك لابد تم اتخاذ اتيطة 
 .الانتقال تم الأهداف إلى المتغاار

تشكل  برة  دقة المشرف أ  المسا د را ته ا في تحديد أنسب المتغاار، ذلك لأ ا محد دة جدا مما 
تم  80%تم الأسباب تؤدي إلى  20%: "أي أن" Paréto"يتطلب ا تيار الأكضر أهمية تطبيقا لقانون باريتو 

إذ أن تيزة المتغا تسبع تم تدى قدرته يلى التعبا يم تطور ا دف،  بالمقابل هساله بعض الباحضين "الستائج 
(    Facteurs clés de succès) العواتل الأساسية للسجاح  :يعبر ن يم هذه المتغاار بطريقة أ رى  ها

اسية التي تمكسسا تم تحقيق الأهداف،  تقا تة  تعرف بطريقة تشابهة لمتغاار الع ل، يلى أ ا الشر ط الأس
: " ك ا أن هساله تم يعرف المتغاار الأساسية للسجاح يلى أ ا. تتغاار المحيط الذي تسشط بدا له الوحدة

 ".العواتل التي تس م الأداء الجيد لل ؤسسة ككل 
تل الأساسية للسجاح ةيعرةان العوا ( C. Alazard et S.sépari)سباري  ألازار   الباحضان   أتا
 ".ترجمة للأهداف: "يلى أ ا

تم   ل هذا المسهج نستستج أن تحديد تتغاار الع ل يقدم نظاتا تتكات ، لإيداد لوحار القيادة 
 .ض م كل تركز تسؤ لية،  يتي تحديد المؤشرار يلى أساس الإستراتيجية العاتة لل ؤسسة

 
 :الشكل العام للوحة القيادة .2.2

تصسعا، : تعيسا تم الأصساف ا، يسي يدد)40أنظر الجد ل رقي (تظهر المؤشرار بصخة ياتة في جد ل 
 كل صسف يسي أيسا مج وية تم المؤشرار تظهر تم   ل الستائج، أي تا تم  انجازه في الميدان ...  رشة،  حدة

ها الخرق بين الستائج  الأهداف،    الخجوار.  تا تم تحقيقه  اقعا   ةع ، أتا الأهداف ة ا تم تحديده سلخا
يمكم زيادة تخاصيل أ رى كتراكي نتائج السسة السابقة بحسب حاجة كل .  يكون هذا الخرق إتا إيجابيا أ  سلبيا
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تؤسسة  ذلك حتى يسهل السظر إلى هذه المؤشرار تم طرف المسؤ ل  حتى يسهل أيسا يرضها في شكل 
 .ار  غا ذلكتسحسيار بيانية، تدرجار تكرارية، تسبه

 
 الشكل العام للوحة القيادة (:12)الجدول رقم 

 
 تسطقة المقاييس               تسطقة الستائج                تسطقة الأهداف          تسطقة الانحراةار     
 الاقتصادية              

: CARLA Mendoza et autres, op cit, p53 Source 

 
 :تقييم أداء الكفاءات باستخدام لوحة القيادة .5.2

الإستراتيجية في المؤسسة، لا بد تم الايت اد يلى الأساليب الدقيقة بايتبار الكخاءار تم أهي الموارد 
لتقييي هذه الأ اة، حيث تعد لوحة القيادة أداة ةعالة تم   ل تا توةره تم تؤشرار مختصرة  مج لة تعكس 

ضع يتحقق هذا الو  .أهي العواتل الأساسية التي تا إن تمت تتابعتها ستس م تسياا ةعالا لكخاءار المؤسسة
بتص يي لوحة القيادة  ةقا لمسهج يل ا سليي يرتكز يلى تؤشرار ت ئ ة،  اضحة، ترنة  قابلة للتطوير تت اشى 

 . الموضحة تسبقا (O.V.A.R) تع أي تتغاار جديدة،  هذا تا يظهر تم   ل طريقة
ديار التي يت كم المسئول تم تتابعة كخاءار المؤسسة تم حيث بلوغ الأهداف المرجوة  تواجهة التح

في هذا الاتجاه سسقدم اقتراحا للوحة القيادة  ض م . يخرضها المحيط ةور  قويها، بالتكويم  التحخيز المساسبين
 . لاية يين تموشست –بني صاف  – ظيخة الموارد البشرية لمؤسسة إنتاج الاسمست 

 لةوحةة القيةادة لوظيخةة تعيسةة
 Ecarts  الفروقات Objectifs الأهداف Résultats  النتائج Catégorieالصنف 
 :11الصنف 

 مؤشر أ -   
 مؤشر ب -   

 :12الصنف 
 مؤشر أ -   
 مؤشر ب -   

........... 
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 بني صاف مؤسسة الاسمنت تسيير الرأسمال البشري باستخدام لوحة قيادة الإستراتيجية بالتطبيق على .3
(S.CI.B.S): 

لانجاز المطلوب، . أحد أهداف هذا البحث هو رصد  اقع تسيا الكخاءار البشرية في المؤسسة الجزائرية
توجهسا إلى تؤسسة الاسمست ببني صاف للكشف الميداني يم  اقع تسيا الموارد البشرية بدا لها،  إتكانية تطبيق 

 .كخاءاتها البشرية  بإدارة،ذلك أن نجاح  أداء المؤسسة ترهون  لوحة القيادة الإستراتيجية
 :بني صاف –نشأة مؤسسة الاسمنت  .1.3

،  تم الانتهاء  0791سسة  (S.N.M.C)نشأر شركة الاسمست بني صاف تم طرف المؤسسة الوطسية 
 0710انتقلت في إطار إيادة ا يكلة سسة . بحيث انطلق استغ  ا تسذ هذا التاريخ 0791تم تشييدها سسة 
برأسمال  (E.R.C.O) تلكا لل ج ع %044بسسبة  0779سسة   تم إدتاجها( E.R.C.O)إلى مج ع آركو 

تليار ديسار  1,5تليون ديسار جزائري ، لاتخع هذا المبلغ بقرار تم الج عية العاتة  أصبح يقدر بة  044يقدر بة 
 بتاريخ . دج044.444: سهي، القي ة الاسمية للسهي الواحد تقدر بة 01.444إلى  0، ترقي تم 0777سسة 

. ؤسسة أسه ها للخواص بقرار صادر تم الد لة في إطار  وصصة المؤسسار الع وتية، ةتحت هذه الم 0441
 .%51قابلة للزيادة حتى  %04 اوجب هذا القرار أصبح رجل الأي ال ةريون تشاركا في رأسما ا بسسبة 

سسوار  04 نشا إلى أن يقد الشراكة يسص يلى أن التسيا يكون تم طرف مج ع ةريون لخترة قدرر بة 
في  % 51تم أسهي هذه الشركة  اشاركة   %01بح مج ع ةريون يمتلك أص 0441بتاريخ . تسذ إتساء العقد

 .رأسما ا
 :التعريف بمؤسسة الاسمنت بني صاف .2.3

،  ها 0779ديس بر  01تؤسسة الإسمست بني صاف ها تؤسسة ي وتية اقتصادية تم إنشاءها بتاريخ 
 (يح ل أهي  صائصها 45الجد ل  ) .ةتحت إشراف مجلس الإدار ( SPA)شركة بالمساهمة 

 :بني صاف - صائص ياتة لمؤسسة الإسمست (: 45)الجد ل رقي 
 .سهي 01.444دج تقسي إلى 0.144.444.444 رأسما ا

  .إنتاج  تسويق الإسمست طبيعة نشاطها
 .نور ز يلا  واجة المدير العام

  لاية يين تموشست –سيدي صحبي  –بني صاف  المقر الاجت ايا
 www.scribs-dz.com لكتر نيوقع الاالم

 . 2012، سسة ساء يلى تعلوتار تقدتة تم طرف المؤسسةبتم إيداد الباحضين  :المصدر
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تهتي تؤسسة الإسمست بني صاف بتسيا  ظائخها اتالية بغرض تحقيق أهداةها تع تراياة  لق  ظائف 
تديريار، )ةصل المهام  المسؤ ليار في هذه المؤسسة : جديدة لآةاقها المستقبلية،   تا ي حظ  في هذا التسظيي

،  لكم تبقى درجة الخصل في المهام في  اقع الم ارسة ترتبطة بضقاةة المؤسسة (تديريار ةريية ثم أقسام ثم تصالح
 .في حد ذاتها، ثم بضقاةة كل توظف

الجودة هذا تم ناحية تهدف هذه المؤسسة إلى إشباع السوق استوجها هذا تم ناحية،  إلى الاهت ام ب  
 تعد أ راسكوم المصرية تم أبرز . أ رى،  اصة في ظل  جود تساةسة  ارجية تتزايد حدتها بد ول تساةسين جدد

 .تساةسيها
ترايى المؤسسة المسؤ لية الاجت ايية احاةظتها يلى البيئة، إذ أن هذه الأ اة  ي دة إلى تسخيذ ك ا 

 .لمواجهة أثار التلوث،  ذلك نظرا تساسية الإسمست  تأثاه يلى البيئة (filtre)تشر ع يت ضل في  ضع تصخاة 
تسعى تؤسسة بني صاف للإسمست دائ ا إلى تقديم تستوج ذ  جودة،  بسعر تعقول يتساسب تع الطلب   

، الزبائم، المساهمين: الخارجا،  تهدف إلى اكتساح أكبر حصة سوقية ممكسة  الالتزام بويودها اتجاه كل أيوا ا
 .الع ال،  أةراد المجت ع

 
 (:S.CI.B.S) الإسمنت بني صافبمؤسسة واقع تسيير الكفاءات  .3.3

 :مديرية الموارد البشرية. أ
. ترتبط هذه المديرية تباشرة اسايد المدير العام، مما يبرز أهمية  تكانة الموارد البشرية دا ل هذه المؤسسة

 .التكويم، الموارد البشرية، المتابعة: تتخرع  يم المديرية  ث ث تصالح  ها
تا يجلب الاهت ام في تسظيي المؤسسة،  جود رياية صحية  اجت ايية مميزة للع ال، زيادة يلى  جود تساخ 

 .اجت ايا يدل يلى قوة الانت اء  الولاء لل ؤسسة  هذا تا يستشعره كل زائر  ا
ترحلة التوظيف ةان قسي الموارد البشرية يولي أهمية قصوى لاستقطاب  إذا كان جلب الكخاءار يبدأ تمة

د تتابعة  تع .الكخاءار المؤهلة تم   ل  ضع قانون دا لا يحدد إجراءار التوظيف  التعيين  التضبيت بدقة
ز في هذه المسار المهني  الإداري لكل الع ال ضر رة قصوى في الع لية الإنتاجية تم   ل قسي المتابعة،  تا يبر 

المؤسسة هو سعيها لتس ية  تطوير الكخاءار، تم   ل قسي التكويم الذي يهتي بتسخيذ  تتابعة براتج التدريب، 
الرسكلة،  إيادة تحسين المستوى للأيوان دا ل المؤسسة  حتى الخارجين يسها كاستقبال المتربصين تم الجاتعار 

ن المؤسسة لا تمسح شهادة التربص لأصحابها إيم حسم التدبا ة للتدليل . تربص المعاهد  تحديد ةترة  تكان ال
 .إلا بعد اتصول يلى نسخة تم الأبحاث العل ية
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 إنما ها تدمجة  ،، غياب تصلحة تستقلة تخص تراقبة التسيا دا ل هذه المؤسسةالم حظ مما سبق
استخدام لوحة القيادة في تسيا هذا الوضع يتسبب في يدم دقة  ةصل المهام  يدم . ض سيا تع تصلحة التدقيق

. الموارد البشرية، مما يجعل تقييي أداء الأةراد   كذا الأداء العام قاصرا  لا يسايد يلى تحقيق أهداف المؤسسة المضلى
 .  ذه الأسباب نقترح يلى هذه المؤسسة الاستعانة بلوحة القيادة قصد زيادة ةعالية تسيا كخاءاتها 

خدام لوحة القيادة دا ل هذه المؤسسة يتي تطبيقه ةقط في أقسام الوظيخة المالية أن استك ا لاحظ أيسا 
 .  ظيخة الإنتاج، مما يبين إغخال د ر هذه الأ اة في تقييي أداء  ظيخة الموارد البشرية

 :تشخيص وضعية مؤسسة الإسمنت بني صاف. ب
الغرض تم استخداتاتها،  لكم إن لكل تؤسسة  صوصيتها، إذ تختلف طريقة إيداد لوحار القيادة   

الغايار السهائية تبقى  احدة، ة ستوج الإسمست يت تع ببعض الخصوصيار كونه تادة أساسية يتزايد الطلب يليه 
. في السوق الجزائرية بايتبارها سوقا ناتية، لذلك تسعى كل  حدة إنتاجية تتواجدة تحقيق أقصى تستوى  ممكم

ى  ظيخة الإنتاج بشكل  اص سي ا بظهور بعض المساةسين  المستض ريم تم هذا المسطلق يسصب التركيز يل
 .الأجانب

يتبين أن اهت ام المؤسسة توضوع الدراسة يبقى تسصبا اتابعة بعض المؤشرار الخاصة بالإنتاج  التوزيع،  
ن لم نقل كلها  بشكل كبا بالأداء المالي يلى حساب الأبعاد المتعددة للأداء، ةس  يلى أن أغلب المؤشرار، إ

،  بالمقابل ن حظ غياب الاهت ام  بالمؤشرار غا المالية (تؤشرار الستائج)تسدرج ض م نطاق المؤشرار المالية 
 .  اصة تؤشرار التسبؤ  التس ية المست رة أي المؤشرار التي تس ح بتطبيق  تقويم الإستراتيجية

لى المؤشرار المالية ةقط،  الاقتصار يلى الاهت ام إن قيادة المؤسسة بالايت اد يلى السظر في الستائج،  ي
بوظيختي الإنتاج  المالية، سيحول د ن شك إلى يدم اتخاذ القرارار التصحيحية في الوقت المساسب،  تكون له 

بالمديرية العاتة، الموارد : يواقب في تعطيل تحسين  تطوير هذا الأداء،  غياب لوحار القيادة في باقا الوظائف
ة، الصيانة  غاها، قد يتسبب في إهمال الجوانب الأ رى التي تحتاج أيسا إلى قياس  تقييي الأداء، أي البشري

 .اخهوم آ ر غياب السظرة الشاتلة  الإستراتيجية للأداء الكلا لل ؤسسة
إن الغرض الذي أنشأر لأجله لوحار القيادة في تؤسسة إنتاج الاسمست بني صاف يهدف أكضر لل تابعة 

راقبة، أكضر تسه للتسيا  اتخاذ القرار، مما يخسر الد ر الرئيسا للوحة القيادة في هذه اتالة كو ا نظام تعلوتار  الم
 بالتالي لا يستخدم في ي لية تسيا الكخاءار يلى تستوى تؤسسة اضل ( G.I.C.A)توجه للإدارة العليا لمج ع 

 .بني صاف –شركة 
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 :اتمةــــــــالخ
تؤسسة الإسمست بني صاف لا تزال تعت د يلى الأد ار التقليدية لتقييي أن تبين تم   ل دراستسا ي

الأداء، مما يعيق اتخاذ الإجراءار ال زتة في الوقت المساسب  تحديد أسباب السجاح أ  الخشل في تحقيق أهداف 
التسبؤ باحتياجار المؤسسة تم هذه الوظيخة بشكل دقيق، زيادة يلى نقص المعلوتار التي تس ح لل سا ب

الكخاءار في المستقبل،  رغي ذلك لاحظسا العديد تم السقاط الإيجابية ةي ا يخص تسيا الكخاءار دا ل هذه 
 :المؤسسة أهمها

  ؛ةصل المهام دا ل  ظيخة الموارد البشرية -
الد ول  الخر ج السعا لتطوير أنظ ة التقييي في المستقبل بالايت اد يلى نظام آلي لتسجيل أ قار  -

 ؛للع ال
 .الاهت ام بالتحخيز المادي  المعسوي بصخة تست رة مما يخلق ر ح المساةسة بين الع ال -

كل هذه العواتل أهلت تؤسسة الإسمست بني صاف ل رتقاء أكضر  حتى في المستقبل المسظور بخسل اهت اتها   
 .بالكخاءار البشرية

يلى الوظيخة المالية أ  الإنتاجية ةقط،  بل أصبح يش ل كل ك ا لم يعد يقتصر استخدام لوحة القيادة 
 ظائف المؤسسة د ن استضساء،   اصة  ظيخة الموارد البشرية بحيث تمكم لوحة القيادة الإستراتيجية تم التسيا 

أهداف الوظيخة، تحخيز الكخاءار، اتخاذ القرارار : المحكي  الخعال لكخاءار المؤسسة،  تس ح بس ان تحقيق
 زتة في التوقيت المساسب، بالإضاةة إلى  لق المساخ الم ئي لتس ية الكخاءار  ديي الإبداع  الابتكار، مما يساهي ال

 .في تس ية القدرار التساةسية لل ؤسسة
 قد  لصت الدراسة إلى إتكانية تطبيق هذه الأداة دا ل المؤسسة مما سيعود ب  شك بالإيجاب يلى 

ك ا أن تطبيق لوحة القيادة . في المستقبل، لس ان البقاء في ظل المساةسة نموهاادة تقييي أداء كخاءاتها  زي
إلى الذ بان في  تسطق  (الكخاءار الخردية) الإستراتجية سيسايد حت ا في ي لية الانتقال تم تسطق  تصالح الأةراد

 .الج اية أي كخاءة المؤسسة ككل
 

 :قائمة المراجع
 :باللغة العربيةالمراجع 

 :ؤلفاتالم
، دار الخجر للسشر  التوزيع، "إدارة الموارد البشرية "أسوله شاندا  شلبا كويرا، ترجمة يبد اتكي الخزاتا،  .1

 .0440القاهرة، 
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  .0774، الدار الجاتعية، "السلوله التسظي ا  إدارة الأةراد "يبد الغخار حسخا،  .2
،  رقة تدا لة "تسيا الكخاءار  د رها في بساء الميزة التساةسية"يبد الختاح بوخمخي  شابونية كريمة،   .3

 –بسكرة  –، جاتعة مح د  يسر 0441، نوة بر 00/05تقدتة لل لتقى الد لي حول اقتصاد المعرةة، 
 . الجزائر
  : المقالات

كلية العلوم   – المساجمست، جاتعة أبو بكر بلقايد ، مجلة الاقتصاد " تسيا المعارف  تس ية الكخاءار " .1
 .45تل سان، العدد  -الاقتصادية  يلوم التسيا
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