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ر دي  ق  كر وت 
  كلمة  ش 

 
 

الحمد لله رب العالمين، والصلاة، والسلام على أشرف الأنبياء، والمرسلين سيدنا 

 وبعد،محمَّد، وعلى آله، وصحبه، ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين، 

فإني أشكر الله تعالى على فضله حيث وفقني في إنجاز هذا العمل، فله الحمد أولًا 

 وآخراً.

من كان دائما سندا  العظيم والتقدير العميق الىثم أتقدم بجزيل الشكر والامتنان 

الدكتور ومشرفي الأستاذ ذي استا ...جميع مساراتي خاصة التكوينية والمهنية لي فيوداعما 

لأني  من الله الأجر الكبير وله ،لم يدخر جهداً في مساعدتيالعايب عبد الرحمان الذي 

 علي. وفيته عظيم كرمهأبد الدهر ما أوباختصار ولو اشكره 

كما يسعدني أن أشكر كل الجهات التي ساعدتني في إتمام عملي، ونجاحه، ولن أنسى 

محل الدراسة ورئيس المدققين، والمدققين  ا"جايك''كل مدراء الشركات فروع مجمع

ة مناقشالذين أتشرف بتوليهم لمحكمين ا الجزيل للأساتذةبشكري  الداخليين، واختم

 المتواضعوجهدي عملي وإثراء أطروحتي، ثمرة 



اهداء ال  
 

 اهدي ثمرة عملي المتواضع:

 من الإنجاز هذا يقتحق  في والأخير الأول الفضل أصحاب ،الحياة في قدوتي ...أولاً إلى والديّ

جيعهم دعمهم خلال
تش
  .لتعليمي و

 .الى كل اخواتي واخواتيو

 واييبج وقفوا من وجميع ،أصدقائي كل الى وأيضا ،بالأخص "دليلة هامل" الى زملائي

 كل الذين هم في قلبي ونسيهم قلميالى  كثيرة اصعدة وفي ، بلل ما ملللو وساعدوني
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      :تم�يد

أحد   ل�ونھ  نظرا  الأ�مية  بالغة  م�انة  الاقتصادية  المؤسسة   �� ال�شري  المورد  صر  االعنيحتل 

توسعت الرؤ�ة    إذ عطى لھ الا�تمام ال�ا��.  �الأداء. لذلك فإنھ من ضروري أن  لتحس�ن    ة�ددالأساسية ا�

  م��ة تنافسية. د ذاتھ ره �� ححيث ذ�ب الكث�� من ا��تص�ن إ�� اعتبانحوه 

ال�شر�ة  إن   الموارد  تلك  إدارة  ال�� الوظ��  من    يفة  بكفاءة  ال�شري  العنصر  باستخدام  تختص 

ال�شر�ة. بالنوا��  المتعلقة  الأ�شطة  مختلف  لتنفيذ  المطلو�ة  والسياسات  الممارسات  يتم   خلال  ول�ي 

رة. فإذا �انت الفعالية ع�� وجھ  ه الإداة �� �ذتحقيق �ذا الاستخدام الأمثل، لا بد من أن تتوفر الفعالي

تتجسد   إدارةالمواردال�شر�ةبالمقارنة مع الأ�داف المسطرة، فإن فعالية    الأ�داف  تحقيق  درجةالعموم ��  

  �جراءا��ا طور �� تنظيم�ا و ت�ا وال�� تتج�� �� تب�� أساليب وأنماط �سي�� �سمح ل�ذه الإدارة بأن ممارسا��� 

جملة من النتائج الإيجابية �عكس�ا مستوى الإشباع الذي تحققھ للموارد  بتحقيق  ا �سمح  وطرق عمل�ا مم 

و  الوظيفي  والرضا  يتحسن   جودةال�شر�ة  حيث  المؤسسة  ثمار�ا  تج��  الأمور  �ذه  �ل  الاجتما��،  المناخ 

  �ا.حأداء المؤسسة و�تحقق نجا

  �: إن ا��الات ال�� ��ا تتحقق فعالية إدارة الموارد ال�شر�ة �

والسليم    طيطالتخ -  الأعداد   بتحديد   المتعلق  التخطيط  يتضمنوالذي    ال�شر�ة  للمواردا��يد 

ال��من    المناسبة   والنوعيات المناسب   ��   توف���ا  إ��  والس��  المؤسسة  تحتاج�ا  المؤ�لات    الوقت 

 الأفراد  ل�ؤلاء الأمثل الاستخدام تحقيق يضمن �ش�ل

  �ل   تطل��ا  ال��  والمسؤوليات  لواجباتيد ابتحد  لكوذ  الوظائف   توصيف   والذي يتضمن  التوظيف  -

استقطاب  و�تضمن  كما  .س�شغل�ا  من  ��  المطلو�ة  المواصفات  وتحديد  وظيفة   الموارد   أيضا 

 واجتذا��ا الكفؤة ال�شر�ة

والذي    واردالم  وتنمية  التدر�ب -   إعداد  خلال   من  فرادالأ   لدى  الكفاءة  تحس�ن  يتضمنال�شر�ة 

 ؤسسة المال�� تحتاج�ا  �اراتالم �م�كسالأفراد مما ي احتياجات تل�� ال�� ةالتدر��ي ال��امج وتنفيذ

 من  التأكدلال  خمن    ؤسسةبالم  العامل�ن  أداء  تقييم  يتضمنوالذي    ال�شر�ة  للموارد  الأداء  تقييم -

 الوظيفي  الرضاوا�ع�اساتھ ع��  العامل�ن أداء مستو�ات أن

و  - يتضمن    �افآتوالم  ا��وافزالأجور   للعدالة   تحقيق�ا  مدىو   عنوي الم  أو  يادالم  لقابالموالذي 

 ؤسسةبالم العامل�ن ب�ن ساواةوالم
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من المشاركة   - عل��ا  ي��تب  عليھ  وما  يحوز  ال��  خلال  التقدير  الفرصة  إ  من  أجل   ل�متاحة  من 

الأ�داف  تحقيق   �� العليا  الإدارة  مع  التعاون  خلال  من  وذلك  القرار  صنع  عملية   �� المشاركة 

  العامة للمؤسسة. 

تتحقق الفعالية �ذه �� ظل غياب نظام فحص وتقييم وتحليل موجھ خصوصا إ��  كن أن  ولا يم

محور   �و  الأخ��  �ذا  الاجتما��.  بالتدقيق  �سميتھ  ع��  اصط��  النظام  �ذا  ال�شر�ة.  الموارد  إدارة 

يقدم أفضل  اس��اتي��  لتطو�ر  المساعدة  الموارد   الممارسات  يد  التدفبواسال�شر�ة.    لإدارة  قيق  طة 

سياساتجتما��  الا  مختلف  وتقييم  تحليل  أساس  يتم  وع��  ال�شر�ة  إل��انتائج  ال  الموارد  يتوصل  ،  ال�� 

�� يقدم�ا  ال��  التوصيات  بتطبيق  العليا  الإدارة  السياساتإ  تقوم   �� النظر  الموارد  عادة  بإدارة  المتعلقة 

�شر�ة وتحس�ن سياسا��ا  ارد الة المو ال�شر�ة ومختلف ممارسا��ا. و�ذلك، �سا�م �� الرفع من فعالية إدار 

  المطبقة ع�� موارد�ا ال�شر�ة و�عز�ز دور�ا �� تحس�ن الأداء المؤسسة ك�ل.

  مختلفة:  مستو�ات ثلاثة التدقيق الاجتما���شمل 

المطابقـة   - �سمح  تدقيــق  القوان�ن  والذي  مع  المؤسسة  �شاطات  مطابقة  مدى  �� بمعرفة  المتمثلة 

ال  ال�شر�عات مع  ومع  الصادر لوائح  وكذلك  العليا  الإدارة  من  ومختلف ة  الداخ��  القانون 

 الاتفاقيات الفردية وا��ماعية

الفعاليـة   - تطابق  تدقيـق  مدى  معرفة  إ��  ��دف  والذي  االنتائج  والفاعلية  مع  لأ�داف ا��ققة 

وصول سمح بال   ل��ا  والإجراءات  التوصل إ�� النتائج �ان بأقل الت�اليف وا��ددة وكيفية  المسطرة  

 إ�� الأ�داف

الاس��اتي��   - إالتدقيق  ��دف  ��  والذي  المعدة  الاس��اتيجيات  تطابق  مدى  ع��  التعرف  طار إ�� 

 العامة للمؤسسة الاس��اتيجيةالموارد ال�شر�ة مع 

مختلف   ع��  تطبق  المستو�ات  �ذه  ال�شر�ة  ممارسات  �ل  الموارد  ضمن  إدارة  تدخل  ال�� 

ظيف والأجور والتثم�ن والمشاركة وما ي��تب عل��ا من ظوا�ر التو   ة و��السياسات الأر�عة للموارد ال�شر�

  تنعكس ع�� المناخ الاجتما�� وع�� صورة وسمعة المؤسسة وع�� الأداء العام للمؤسسة. 

 �� �ذه  ت�ون  الثلاثة،  المستو�ات  مراعيا  الأ�شطة  ��ذه  الاجتما��  التدقيق  ��تم  عندما  وعليھ، 

 �. تطبيقات التدقيق الاجتما�
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الممارسات  ت��ع من  التدقيق الاجتما��  ثلاث�ن   ،ا��ديثةالادار�ة  �  من  أقل  إ��  �شأتھ  �عود  حيث 

�ذه ا��داثة، فقد تطورت ا��اجة إليھ مع مرور السن�ن وذلك بالنظر إ�� الفوائد ال�� �الرغم من  سنة. و 

فقد  يقدم�ا الاجتما��  أصبح  .  مس��و  ة  يفعالعاليةالأداة  التدقيق  ومدراء  موما  ع  ساتالمؤسي��أإل��ا 

خص ال�شر�ة  الالموارد  من  الرفع  أجل  من  العملية  وصا  تفعالية  �غرض  أداء�حسالإدار�ةللمؤسسة   �ان 

و�عود الأسباب والعوامل ال�� ساعدت    العام.  �ا أداءما ي��تب عليھ من ا�ع�اسات إيجابية ع��  الاجتما�� و 

نجاح الاجتما��    وتألق  ع��  تحالتدقيق  ع��  قدرتھ  و �و  للمؤسسة    ���يصليل  الاجتماعية  الأوضاع 

. استخلاص الدروس وتقديم ا��لول للمشا�ل ال�� يقف عل��ا وال�� تز�د من فعالية إدارة الموارد ال�شر�ةو 

التدقيق   بروز  وكذلك  الموضوع  تناولت  ال��  الأ�اديمية  الأبحاث  ك��ة  والتألق  النجاح  �ذا  ع��  يدل  وما 

م�اتب الاس�شارة �� إدارة الأعمال لفائدة المؤسسات ال�� �عا�ي دم�ا �� تق الاجتما�� من ضمن ا��دمات ال

من مشا�ل �� إدار��ا لموارد�ا ال�شر�ة. ومع تزايد ا�تمام المؤسسة بالتح�� بالمسؤولية الاجتماعية، أصبح 

المسؤول الممارسات  أصبحت  بل  ال�شر�ة،  الموارد  سياسات  بتدقيق  فقط  ��تم  لا  الاجتما��  ة  التدقيق 

  تدخل ضمن دائرة اختصاص �ذا النوع من التدقيق. ماعيااجت

�� التدقيق الاجتما��، توجد مقار�ات عديدة ومختلفة ومن بي��ا ن�� المز�ج الاجتما��. �ذا الأخ��  

وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة،    أحد أ�م �ذه المداخل الذي ي��أ إليھ ا��تصون �� تدقيق سياسات�و  

أنھ   وال��  تحل  يتم  ھتبواسط ذلك  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة   �� الضعف  ومواطن  القوة  مواطن  و���يص  يل 

ال�شر�ة وكما تمس   الموارد  �� ممارسات إدارة  يتم تقديم اق��احات تمس ا��وانب الإجرائية  ع�� أساس�ا 

ره اختياي تم  �ذا الن�� �و الذ  أيضا ا��وانب الإس��اتيجية للمؤسسة والأ�عاد الإس��اتيجية ل�ذه الإدارة.

 كنموذج لإجراء الدراسة التطبيقية.

I. و�ساؤلا��ا الفرعية:  الدراسةالإش�الية  

فإنھ     المقدمة،   �� جاء  الذي  التفصيل  التا��: من  الرئ����  السؤال   �� البحث  إش�الية  صياغة  يمكن 

�س الاجتما��  ا�م  "كيف  ا��تلفة  التدقيق  تطبيقاتھ  فعالية��  بواسطة  من  إدارة    الرفع  ممارسات 

    ؟GEICAفروع مجمع جاي�الة �شر�د الوار الم

  ين�ثق من �ذا السؤال الرئ���� مجموعة من الأسئلة الفرعية و��:   

المنت��ة ممارسات  فعالية  التأكد من  كيف يمكن بواسطة التدقيق الاجتما�� من   )1 التوظيف  سياسة 

 ؟ GEICAمجمع جاي�ا فروع طرف من 
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من  المنت��ة    الأجور سياسة  مارسات  فعالية ممن    التأكدكيف يمكن بواسطة التدقيق الاجتما�� من   )2

 ؟GEICAمجمع جاي�ا فروع طرف 

من  �ة  نت�الم  التثم�نسياسة  ممارسات  فعالية  التأكد من  كيف يمكن بواسطة التدقيق الاجتما�� من   )3

 ؟GEICAمجمع جاي�ا فروع طرف 

من  المنت��ة  اركةش المسياسة ممارسات فعالية التأكد من كيف يمكن بواسطة التدقيق الاجتما�� من  )4

 ؟GEICAمجمع جاي�ا فروع طرف 

II. ة: دراست الفرضيا  

الفرضية   ي��:  تتمثل  فيما  للبحث  التأكد  العامة  يتم  الاجتما��،  التدقيق  تطبيقات  "بواسطة 

  ." GEICAفروع مجمع جاي�ا تبعة من طرف لماارة الموارد ال�شر�ة ادممارسات فعالية من 

  يات رئ�سية و��: وتتفرع �ذه الفرضية إ�� أر�عة فرض

الت )1 تطبيقات  من  الا   دقيقبواسطة  التأكد  يتم  التوظيف   سياسةممارسات  ة  فعاليجتما��، 

 . GEICAالمنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا 

سياسة الأجور المنت��ة ممارسات  ة  فعاليجتما��، يتم التأكد من  الا   دقيقبواسطة تطبيقات الت  )2

  . GEICAي�ا ع جامجم من طرف فروع

سياسة التثم�ن المنت��ة    ممارساتة  فعالي جتما��، يتم التأكد من  الا   دقيقبيقات التبواسطة تط  )3

 . GEICAمن طرف فروع مجمع جاي�ا 

الت  )4 تطبيقات  من  الا   دقيقبواسطة  التأكد  يتم  المشاركة  سياس  ممارساتة  فعاليجتما��،  ة 

 . GEICAالمنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا 

III. دراسةأ�داف ال:  

  ��: � الوقوف ع�� ما ي��دف �ذا البحث إ�

  التعرف ع�� التدقيق الاجتما�� ودوره �� تحس�ن أداء إدارة الموارد ال�شر�ة.  )1

  �.  تطبيق ن�� المز�ج الاجتما�� �أسلوب وطر�قة مخالفة �� ممارسة التدقيق الاجتما� )2

باستعمال   )3 جاي�ا  مجمع  لفروع  ال�شر�ة  الموارد  ادارة  ممارسات   �� التدقيق   تطبيقاتالتدقيق 

 . جتما��الا 

 . ع�� ضوء نتائج التدقيق لفروع مجمع جاي�ا الأثار المباشرة لممارسات إدارة الموارد ال�شر�ةقياس  )4
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اخ الاجتما�� وع�� صورة نالم  كلا منع��  إدارة الموارد ال�شر�ة  لممارسات    الأثار غ�� المباشرةقياس   )5

 . الاقتصادي  �اأداءوسمعة الفروع المدروسة وع�� 

IV.  :أ�مية البحث  

  و�ما:  أ�ميت�ن أساس�ت�ن بحثلل  

إ��   )1 ت��أ  ال��  الأعمال  لمنظمات  يخلق�ا  ال��  المضافة  والقيمة  الاجتما��  التدقيق  موضوع  ي�ناول 

ع�� الاختلالات الإدار�ة ال�� يقف    قضاءل الخدماتھ بواسطة ا��لول والاق��احات ال�� يقدم�ا من أج

 .عل��ا

� ب�ئات �ة أخرى للتدقيق الاجتما�� صا��ة للتطبيق �معرفة الفوائد ال�� يحقق�ا �ذا الن�� كمقار  )2

  .أعمال مختلفة

V.  :من��ية البحث  

إ��     البحث  تقسيم  وذلك رئ�سي�ن  نجزئي�تم  الوصفي  المن��  استخدام  فيھ  تم  نظري  و�و  الأول   ،

  ف�وا��زء الثا�ي  نظر�ة للموضوع مشتملة مراجعة لأ�م المؤلفات العلمية ذات الصلة. أما  راسة  راء دبإج

تم فيھ الاعتماد ع�� من��ية دراسة ا��الة  تط  أنھ بواسطة �ذا الأخ�� تم جمع جميع  بيقي والذي  حيث 

�سياس المرتبطة  ال�شر�ة    اتالبيانات  الموارد  إ�إدارة  الوصول  ثم  ومن  ف�موتحليل�ا  ��قيقة   أعمق  � 

ت دقيقة و��يحة عن طر�ق تحليل معلوماإدارة الموارد ال�شر�ة    اتلممارسات ال�� تدخل ضمن سياسا

تنو�ع    تل��الا  تم  حالة،  دراسة  من��  بواسطة  البيانات  جمع   �� تم    المصادر.المدروسة.  ما  إ��  بالإضافة 

ال��ص المقابلة   �� المستعملة  ا��اورة  بواسطة  إليھ  الا متية،  التوصل  التدقيق ستعانت  باست�يان  ة 

للوكذلك   مختلفة  مس�ندات  تحتو��ا  ال��  الكمية  افرو بالمعطيات  ال�شاط    لمدروسةع  تقار�ر  وأ�م�ا 

لقد تم إخضاع �ذه المعطيات الكمية إ��    السنو�ة ال�� تصدر�ا الموارد ال�شر�ة ولوحة القيادة للمؤسسة.  

ال�شر  الموارد  إدارة  أداء  قياس  الممؤشرات  الاجتما��تعار �ة  التدقيق  مجال   �� عل��ا  �ذه  ف  بواسطة   .

تفصي نتائج  إ��  التوصل  تم  ال�شر�التطبيقات،  الموارد  إدارة  سياسات  مختلف  فعالية  حول  لفروع  لية  ة 

   مجمع جاي�ا.

VI.  :التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما��  

بدايات �عود  الذي  و   HENRI MAHE DE BOISLANDELLEيرجع نموذج المز�ج الاجتما�� إ��    

سنة   �عنوان    1985تطو�ره  كتابا  الباحث  أصدر   GESTION DES RESSOURCESحيث 
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HUMAINES POUR LES PME   والمتوسطة الصغ��ة  الأعمال  منظمات   �� ال�شر�ة  الموارد  �سي�� 

 تما��والذي تناول لأول مرة م�ونات المز�ج الاجتما��. وقد أدخل الباحث ع�� تركيبة وم�ونات المز�ج الاج

السنوات  عدة    �� �غطية  2015و  2010و  1998و  �1989عديلات  الباحث  يق��ح  النموذج،  �ذا   ��  .

ال�شلا مجا بالموارد  الصلة  ذات  مجالات  بأر�عة  الأعمال  منظمات  داخل  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  و�� ت  ر�ة 

    ارد ال�شر�ة. المو  ياساتوالأجور والم�افآت والتثم�ن والمشاركة. �ذه ا��الات سما�ا الباحث �س التوظيف 

  �ة ع�� ضوءالموارد ال�شر   سياسات إدارةتقاس فعالية    �� عملية التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما��  

وتقييم   تحليل  متغ��اتنتائج  إ��    سبعة  المتغ��ات  �ذه  تصنف  ال�شر�ة.  الموارد  إدارة  ممارسات  تخص 

المبا  الآثار  ذات  بمتغ��ات  يتعلق  الأول  الصنف  و صنف�ن،  بشرة  الن��  صاحب  العمل  �سم��ا  متغ��ات 

المباشرة   غ��  الآثار  ذات  بمتغ��ات  يتعلق  الثا�ي  فئة    �سم��او والصنف  ضمن  يدخل  النتائج.  بمتغ��ات 

والتثم�ن والمشاركة.   لأجور المتغ��ات ذات الآثار المباشرة الم�ونات الأر�عة للمز�ج الاجتما�� و�� التوظيف وا

فع النتائج  متغ��ات  والأداء   ثلاثةدد�ا  أما  للمؤسسة  الاجتماعية  والصورة  الاجتما��  المناخ  و�� 

ن ا�تم بالبحث �� التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما�� مؤشر را�ع يخص  مالاقتصادي. وقد أضاف �عض  

  ية للشر�ات.  المسؤولية الاجتماع

أ�م�ا است�يانات    تطبيقاالتتتم عملية التدقيق بالاستعانة بمجموعة من  �� قياس الأثار المباشرة،    

يتم التعرف ع�� ،  ق�نلتطبياذين  التدقيق وقياس وتحليل مؤشرات أداء إدارة الموارد ال�شر�ة. بواسطة � 

  الاختلالات الموجودة �� مختلف سياسات الموارد ال�شر�ة.

قياس     المباشرة،    الآثار��  التغ��  م��ا  عديدة  مؤشرات  خلال  من  الاجتما��  المناخ  تقييم  غيب يتم 

تماد عوالاحتجاجات وصراعات العمل. بال�سبة للصورة الاجتماعية للمؤسسة، فإنھ يتم الا   العمل  دورانو 

وال��   للمؤسسة  وا��ارجية  الداخلية  الأطراف  نظرة  وأ�م�ا  مختلفة  مؤشرات  جاذبي��ا  ع��  بمدى  تقاس 

داء الاقتصادي  ن الأ أما ع وكذلك �سمع��ا الاقتصادية، �ذه الأخ��ة قد ت�ون جيدة كما قد ت�ون س�ئة.  

  . وتطور رقم الأعمال فيمكن ا��كم عليھ بواسطة قياس إنتاجية العمل

تحليل مقار   �عد     يتم  ال�شر�ة،  موارد  مجالات   �� المسطرة  الأ�داف  مع  ا��ققة  النتائج  نة 

اللازمة  الت��يحية  الإجراءات  اتخاذ  ثم  ومن  التالانحرافات  يخلق�ا  ال��  المضافة  القيمة  و��  دقيق ، 

  .ما�� للأطراف المستفيدة منھالاجت

VII. :نموذج الدراسة    

  :نفسھ المستمد من ن�� المز�ج الاجتما�� يمثل الش�ل الموا�� نموذج الدراسة و�و 
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  نموذج المز�ج الاجتما�� :  01الش�ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  
 Henri MAHE de BOISLANDELLE, gestion des ressources humaines dansالمصدر: 

le PME, Editions Economica, 3eme édition, 2015,Paris, France, p. 81 

إ��   النموذج  �ذا  الا��دف  الإجراءات  ع��  �عتمد�ا  لتعرف  المدروسة��  مج  الفروع  إد��  ارة ال 

والتثم�ن والمشاركة.    الأجور الموارد ال�شر�ة من خلال ال��ك�� ع�� أر�عة سياسات أساسية و�� التوظيف و 

الاجتما��   المناخ  ع��  الأر�عة  السياسات  تأث��ات  و���يص  وتقييم  قياس  يتم  النموذج  �ذا  بواسطة 

  . الاقتصادي داءلأ امن الداخل ومن ا��ارج وأيضا ع�� ة  سمعلصورة و ال�� عالسائد و 

VIII.  :حدود الدراسة  

  تتمثل حدود الدراسة فيما ي��: 

 البدائل  التدقيق  قياس النتائج  متغيرات النتائج  متغيرات العمل 

كونة للمزيج  لمات االسياس

الاجتماعي لإدارة الموارد  

 البشرية 

تقييم آ�ر   ياسات نتائج الس

 السياسات 

تفسير النتائج  

وتحليل  

 الانحرافات 

ادخال الاجراءات  

 التصحيحية 

 التوظيف 

 الأجور

 التثمين 

 المشاركة

 الآ�ر المباشرة

 التوظيف 

 الأجور

 التثمين 

 المشاركة

 ة الآ�ر غير المباشر 

 ناخ الاجتماعي لما

 سمعة المؤسسة 

 الأداء الاقتصادي 

اختيار ا
ت 

لمؤشرا
 

ف 
ج �لأهدا

 مقارنة النتائ

الاجراءات  

التصحيحية أو  

التعديلات  

 الاستراتيجية
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جاي�ا  )1 مجمع  لفروع  ال�شر�ة  الموارد  لإدارة  الكمية  البيانات  ع��  ال��ك��  تم  الزمانية:  ا��دود 

بالسنوات   ال2020و2019و2018ا��اصة  للبيانات  التطرق  يتم  لم  لسن�� ك.  مية 

الكث  2022و2021 مستوى  ع��  جا�ز���ا  منلعدم  لغياب الفر   ��  �عود  ذلك   �� والس�ب  وع، 

وما ترتب عليھ   19-تجدر الإشارة أن جائحة �وفيد  لوحات القيادة خاصة بإدارة الموارد ال�شر�ة.

أ�شطة   �من احتياطات فرض��ا السلطات العمومية �ا���ر الم���� �ان لھ الأثر السل�� البالغ ع�

ل العليا  االفروع من ج�ة وع�� قدرة الإدارات  ال�شاط وع�� لوحات   لفروع�ذه  تقار�ر  ع�� إعداد 

 القيادة. 

  من أصل �سعة فروع تا�عة ��مع جاي�ا.  ا��دود الم�انية: شملت الدراسة ثمانية فروع  )2

IX. :صعو�ات الدراسة  

  تكمن صعو�ات الدراسة فيما ي��:     

ن ل�ا  �� �اا وال��ية ن�يجة جائحة �ورونالتطبيقية تفاقم الأزمة ال  صادفت ف��ة اجراء الدراسة )1

من   العديد  ع��  المن�شرة  الفروع  إ��  التنقل  وع��  الكمية  البيانات  ع��  ا��صول   �� الكب��  الأثر 

 ولايات الوطن. 

كما �ان ��ائحة �ورونا الأثر السل�� ع�� �شاط الفروع المدروسة، حيث أن توقف ال�شاط سن��  )2

 ة. ل�شر�ارد اا�عكس ع�� �عطل عمل اعداد حوصلة إدارة المو  2020و 2019

يتم   )3 لم  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  من  الكث��  فإن  أعلاه،  إليھ  المشار  ال�شاط  التوقف  نظر 

التدر�ب   مخططات  تنفيذ  بالذكر  ونخص  تجميد�ا.  تم  حيث  الواقع  أرض  ع��  الفع��  تطبيق�ا 

ما تم تجسيده فعلا ع�� ال��امج المسطرة، و   حيث أن  البعد ع��  �عيد �ل  الواقع  ���التاأرض   ��  

 تدقيق �عض الأ�شطة، فإن النتائج المتحصل عل��ا لا �عكس حقيقة ما يجب ا��صول عليھ.

 ع�� تقديم البيانات ا��اصة. عنابة  SETAامتناع الفرع  )4

وز ع�� ش�ادات حتباين تطبيق �عض أنظمة الإدارة من طرف �ل الفروع جعل من تلك ال�� لا ت )5

القياسية للمواصفة  المطابقة  و  14001  الإيزو  بالب�ئة  بال��ة   45001ا��اصة  ا��اصة 

تدقيق    �� المستعملة  المؤشرات  بقياس  �سمح  ال��  كمية  معطيات  تمتلك  لا  الم�نية  والسلامة 

بالفروع   الأمر  و�تعلق  العمل.   LTPOUESTو  LTPESTو  LCTPو  SETORظروف 

 . LTPSUDو
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X.  سةمحتوى الدرا:  

  :نظر�ان وأر�عة تطبيقية اثنانول، فص ستة� البحث إ�، تم تقسيم العامة بالإضافة إ�� المقدمة  

 الاجتما��تطور مف�وم ومجالات تدخل التدقيق الفصل الأول:  -

 إدارة الموارد ال�شر�ة ممارسات الفصل الثا�ي:  -

 الفصل الثالث: الإطار العام للدراسة التطبيقية -

ن��    ة لفروع مجمع جاي�ا وفقسات إدارة الموارد ال�شر�ر مما  الفصل الرا�ع: تدقيق -

 ج الاجتما��المز�

 ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لفروع مجمع جاي�ا فعاليةالفصل ا��امس: تقييم  -

 نتائج الدراسة التطبيقية  لالسادس: تحليالفصل  -

XI. :الدراسات السابقة    

ات الأجن�ية الغر�ية والدراسات العر�ية  سلدراتم تص�يف الدراسات السابقة إ�� ثلاثة فئات و�� ا

ت ب�ئة الأعمال ا��زائر�ة. �� �ل فئة من الفئات الثلاثة تم الاعتماد ع�� ثلاثة معاي�� �� مسات الوالدراس

�� تحليل�ا ودراس��ا. �ذه المعاي�� �� الدراسات ال�� تناولت التدقيق الاجتما�� كممارسة والدراسات ال�� 

ز�ج الاجتما�� كطر�قة � المت بن�سات إدارة الموارد ال�شر�ة والدراسات ال�� ا�تمر ومماتناولت سياسات  

  وأسلوب �� التدقيق الاجتما��. 

وفق التقسيم المشار إليھ أعلاه، فإن أ�م الدراسات السابقة ال�� ل�ا ارتباط مباشر بالموضوع ��  

  �التا��: 

 الدراسات الأجن�ية الغر�ية: .1

 : تدقيق الاجتما�� كممارسةللت االدراسات ال�� تناو  1.1

 évaluation) تحت عنوان "2005( Alexandre GUILLARD &Josse ROUSSELدراسة   )1

et développement du capital humain: un enjeu clé pour l’audit social   و�� مداخلة

الدو�� رقم   الملتقى  إطار فعاليات  المنع  ��23  للتدقيق الاجتما��  الصيفية  يل��امعة    1مي  و قد 

اسة إ�� الوقوف ع�� مدى أ�مية الرأسمال  بمدينة ليل الفر�سية. �دفت الدر  2005س�تم��  2و

التدقيق الا  �� ممارسة  �� ال�شري  ال�شري  العنصر  إ�� ضرورة مراعاة  الدراسة  جتما��. توصلت 

  ممارسة التدقيق حيث أنھ يطرح مش�لة من مشا�ل ا��وكمة خاصة إذا �ان المدققون ي�تمون 
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ع  إ�� ينعكس  مما  للاستقلالية  يفتقدون  يجعل�م  مما  ممارسة  المؤسسة   �� موضوعت��م   ��

 التدقيق. 

"عمليات التدقيق الاجتما�� ا��ديدة ) تحت عنوان 2000وآخرون ( David L. Owenدراسة  )2

The new social audits. جلة ة �شرت بملمقا و��Review دفت الدراسة1. ، العدد9 ا��لد� 

لقيام بتقييم نقدي للتطورات ا��الية �� راجعة شاملة لأدبيات التدقيق الاجتما�� واإ�� إجراء م

لا   جزءا  بصفتھ  الاجتما��  بالتدقيق  وكب��  خاص  ا�تمام  وجود  إ��  الدراسة  توصلت  التدقيق. 

الشر�ات حوكمة  ممارسة  من  ��  لوكذ  يتجزأ  الم�ارة  توفر  تتطلب  ال��  الأ�شطة  أحد  ل�ونھ  ك 

 رس��ا. مما

عنوان 1994(  Gary W Florkowski&Randall S. Schulerدراسة   )3 تحت   (

AuditingHuman Resource Management in the Global Environnement    مقال و�� 

،  �5لد  � ا  The International Journal of Human Resource Managementصدر �� مجلة  

شر�ات المتعددة ا���سيات قدر��ا ع�� الاستخدام . تناقش �ذه المقالة كيفية �عز�ز ال4العدد  

للموارد لتحقيق الم��ة التنافسية بواسطة التدقيق الاجتما��. توصلت الدراسة إ�� تطو�ر  الأمثل  

 ا���سية.   ةتعددتدقيق متعدد الأ�عاد وتطبيقھ ع�� ا��وانب الاس��اتيجية للشر�ات م إطار

  ارة الموارد ال�شر�ة:رسات إدات ومماالدراسات ال�� تناولت تدقيق سياس 1.2

"2011(Girish Kumar Painoli and SG Losarrwarدراسة   )1 عنوان  تحت   (Role of HR 

audit in Human resources management  و�� مقال عل�� صدر بمجلة "Academicia: an 

International Multidisciplinary Research Journal  اسة الدر   ت : �دف.  2، العدد  1، ا��لد

 تدقيق الموارد ال�شر�ة �� تحقيق أ�داف إدارة الموارد ال�شر�ة  ھيلعبالذي    قوف ع�� الدور �� الو إ

بالنظر   ع�� تحس�ن فعالية وظائف الموارد ال�شر�ة  من خلال ال��ك�� ع�� مسا�مة �ذا التدقيق

إ��  الدراسة  . توصلت  لسياسات وأنظمة وممارسات الموارد ال�شر�ةية  متقيينظرة  إ�� ما يوفره من  

بواسطة   التدقيق  �ذا  ال��  أن  ال�شر�ة الطرق  الموارد  إدارة  سياسات  تحس�ن  يمكنھ  �ستعمل�ا 

 ؤسسة.للاس��اتيجية الشاملة للمداعمة أ�شطة الموارد ال�شر�ة  وجعل 

 Stéphanie CARPENTIER & Olivier BACHELARD & Jean Marieدراسة   )2

PERETTI )2010تما�� والرفا�ية ونوعية ا��ياة  ) تحت عنوان "التدقيق الاجAudit social 
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et qualité de vie au travail.  بمجلة صدرت  المقالات  من  مجموعة   & Managementو�� 

Avenir  لعمل . تناولت �ذه المقالات مسألة تحقيق الرفا�ية �� ا10، العدد ��38 ا��لدالصادر 

المقالا  توصلت  ف��ا.  الاجتما��  التدقيق  دور  ع��  من  وأكدت  أنھ  إ��  �ستفيد ت  أن  الضروري 

فشل سياسات الموارد ال�شر�ة   و  من مسا�مات التدقيق الاجتما�� لتحديد ا��اطرالمؤسسات  

 رفا�ية المطلو�ة. �� تحقيق ال والممارسات الإدار�ة

عنوان  2002(  Marta Fossas Ollala & Miguel Angel Sastre Castilloدراسة   )3 تحت   (

Human resources audit    مجلة  �� صدر  مقال   International Advanced Inو�� 

Economic Research    ة  تدقيق الموارد ال�شر الدراسة إ�� معرفة    ت�دف.  1، العدد  8ا��لد� ��

ال�شر�ة ومتحليل وتقييم   الموارد  ا    سة.ؤسالم  لاس��اتيجيةملاءم��ا  دى  سياسات  لدراسة �� �ذه 

م سياسات الموارد ال�شر�ة ا��تلفة. توصلت الدراسة إ�� تم استخدام العديد من المعاي�� لتقيي

ال اأن  لدى  جديدة  م�ارات  تطو�ر  وع��  التعلم  ع��  المؤسسة  مساعدة   �� �سا�م  لموارد  تدقيق 

 ال�شر�ة.

تدقيق سياسا 1.3  �� المز�ج الاجتما��  ن��  استعملت  ال��  الموارد  مت ومالدراسات  إدارة  ارسات 

 ال�شر�ة:

 la gestion des»تحت عنوان و��  )2014( Stéphanie LOUP & Ketty BRAVOدراسة   )1

ressources humaines dans les entreprises artisanales: entre spécificités et 

difficultés»    الدو�� الملتقى  فعاليات  إطار   �� مقدمة  مداخلة   12ème Congrèsو�� 

International Francophone en Entrepreneuriat et PME2014أكتو�ر    31إ��    ظمنالم  

طرف  Association Internationale de Recherche en Entrepreneuriat etمن 

PME. �� ال�شر�ة  الموارد  إدارة  م��ا  �عا�ي  ال��  الصعو�ات  ع��  الوقوف  إ��  الدراسة  �دفت 

ج  ز�لمتقليدية الفر�سية. وقد تم ف��ا الاستعانة بنموذج الات االمؤسسات التا�عة لقطاع الصناع

�ذه  وأ��اب  مس��ي  مع  وا��وارات  اللقاءات  من  مجموعة  إجراء  خلال  من  الاجتما�� 

عل��ا  �غلب  القطاع  �ذا   �� ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  أن  إ��  الدراسة  توصلت  المؤسسات. 

بالعش تتم��  أ��ا  كما  الرس��  غ��  �عض  ةوائيالطا�ع  ب�ن  ا��ما��  العمل  فإن  ذلك  ومع   ،

 كث�� من النقائص خاصة فيما يخص تجنيد الموارد ال�شر�ة. الي المؤسسات �غط 
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(   Fourcadeدراسة   )2 «2010وآخرون  عنوان  تحت  عل��  مقال  و��   (De la Gestion des 

Ressources Humaines à l’Animation des Relations Humaines. Le cas des 

entreprises artisanales    صدر بمجلة «Management & Avenir  10من ا��لد    40د  عدال .

�دفت الدراسة إ�� الوقوف ع�� ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة من طرف المؤسسات الناشطة �� 

قطاع الصناعات التقليدية من خلال تطبيق نموذج المز�ج الاجتما��. شملت الدراسة حالة ثلاث 

فر�سي و مؤسسات  لتب��قة.  الإيجا�ي  الأثر  �ناك  أن  إ��  الدراسة  توصلت  ع��    ذا�  د  النموذج 

 تحس�ن ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة.

) و�� رسالة دكتوراه �� علوم ال�سي�� من جامعة مون�يليھ 1994(   Florence LAVALدراسة   )3

» عنوان  تحت   La gestion des ressources humaines des entreprisesالفر�سية 

fournisseurs-partenaires: l'impact de la politique d'achat d'un grand groupe 

industriel تناولت الرسالة بالدراسة ا�ع�اسات سياسة الشراء المطبقة من طرف فروع شركة .«

ال��    FORDفورد   للشر�ات  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  ع��  بأورو�ا  الموجودة  الأمر�كية 

�ذه الممارسات تم الاعتماد  م  ف��ا مورد للسلع ال�� تحتاج�ا �ذه الفروع. �� تقييص�ا بتتعامل مع

الشركة  من طرف  المتبعة  الشراء  سياسة  أن  إ��  الدراسة  توصلت  الاجتما��.  المز�ج  نموذج  ع�� 

ال��  المتطلبات  بتلبية  يتعلق  فيما  المز�ج الاجتما�� خاصة  تفرض قيود جد معقدة ع�� م�ونات 

ي�� يالس  تفرض�ا وال��  ا��ودة  ضمان  مسألة  أ�م�ا  �ذه  الشراء  المؤسسات    تباسة  اتخاذ  عل��ا 

الموردة جملة من التداب�� تخص الموارد ال�شر�ة م��ا اعتماد رؤ�ة جديدة لوظيفة الموارد ال�شر�ة 

 تدعم�ا سياسات اجتماعية مستمدة من المز�ج الاجتما��. 

  الدراسات العر�ية:  .2

 تدقيق الاجتما�� كممارسة: للت االدراسات ال�� تناو  2.1

 ��Revue du Contrôle de la Comptabilité  الم�شورة)  2017سم��  دراسة م�� المصديق، (د� )1

et de l’Auditالعد عنوان"03رقم    د،  تحت   ،Quel apport de la pratique de l’audit 

social pour les entreprises du secteur touristiques au Maroc ?تحديد أثر   إ��  " ��دف

التح  �� �أداة  الاجتما��  التدقيق  المؤسسة  تطبيق  ب�ن  والعلاقة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة   �� كم 

من وذلك  المغر�ية  المؤسسات   �� الإجابة    وأفراد�ا  تطبيق خلال  يتم  �ل  السؤال�ن  �ذين  ع�� 

الاجتما� التدقيق  استعمال  يتم  وكيف  السياحية؟  المؤسسات   �� الاجتما��  �أالتدقيق  �� د�  اة 
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ال�شر�ة الموارد  إدارة   �� تمالتحكم  وقد  للتدقيق    ؟.  أن  إ��  الدراسة  �ذه  خلال  من  التوصل 

 الاجتما��.  

) و�� 2015(  Amal LAALOU et Bouchra BAKADIRقاديرو بدراسة لعلو أمال و�شرى   )2

رقم   الصيفية  ا��امعة  فعاليات  إطار   �� بمون�  35مداخلة  منعقد  الداخ��  التدقيق   �ياللمع�د 

يومي   "التدقيق    2015أوت    28و  27بكندا  عنوان  العر�ي: اتحت  المغرب  ببلدان  لاجتما�� 

نا��ة   غ��   AUDIT SOCIAL AU MAGHREB: UNE PRATIQUEممارسة 

EMBRYONNAIRE  .سليط� الدراسة  التدقيق  واقع  ع��  الضوء  �دفت   الاجتما��   ممارسة 

. توصلت الدراسة إ�� وجود ضعف �� يلعر�عينة من المؤسسات الناشطة ببلدان المغرب ا  داخل

يق الاجتما�� نظرا لعدم اقتناع المس��ين بدوره �أداة للتحس�ن. و�ذه القناعة ��  قالا�تمام بالتد

 أيضا ثمرة عدم الاقتناع بأ�مية الرأسمال ال�شري �� تحس�ن أداء المؤسسات.

طار فعاليات  إ��    ) و�� مداخلة قدمت2012( Bouchra BOUKADIR دراسة �شرى بوقادير )3

ا الاجتما��  للتدقيق  الدو��  سنة  لمالملتقى  الفر�سية  ديجون  بمدينة  عنوان   2012نعقد  تحت 

تحليل   محاولة  المغار�ية:  المؤسسات  وأداء  ال�شر�ة  الموارد   audit des ressources"تدقيق 

humaines et performance des entreprises maghrébines  .إ�� الدراسة  ة  معرف  �دفت 

الاقتصاديةقوا المؤسسات   �� ال�شر�ة  الموارد  تدقيق  �ذا    ع  �سا�م  وكيف  العر�ي  المغرب  لدول 

النوع من التدقيق �� تحس�ن أداء المؤسسات. �ذه دراسة استعمل ف��ا المن�� التجر��� وشملت 

مؤسسات من �ل من المغرب وا��زائر وتو�س. توصلت الدراسة إ�� أن �ذا التدقيق �و حديث  

يھ تدر�جيا و�� تقبل ل�س فقط لدول المغرب العر�ي وأن المؤسسات المدروسة تقبل ع  ة ��ال�شأ

ع�� تدقيق المطابقة بل وح�� ع�� تدقيق الفعالية والتدقيق الاس��اتي��.و�واسطة �ذا التدقيق 

فإن إدارات الموارد ال�شر�ة أصبحت تنخرط �ش�ل واسع �� المسؤولية الاجتماعية للشر�ات وأ��ا 

 المؤسسات. اا�م �� إضافة قيمة للموارد ال�شر�ة ال�� تزخر ��سلا �فع

ومنال   )4 القندو���  فاطمة   Fatima EL KANDOUSSI &Manal ELالعبو�يدراسة 

ABBOUBI  )2012  ( للتدقيق الاجتما�� الدو��  الملتقى  إطار فعاليات   �� و�� مداخلة قدمت 

سنة   الفر�سية  ديجون  بمدينة  عنوان    2012المنعقد  مؤسسات  د"التتحت   �� الاجتما��  قيق 

 l’audit social dans le secteur public. Un étatراسة وتحليل للواقع  دالقطاع العام المغر�ي:  
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des lieux des pratiques au Maroc.   دفت الدراسة إلىمعرفة كيف �� تمارس �عض أدوات�

ا ا��وكمة  إطار   �� الاجتما��  التدقيق  ا��صوص  وجھ  وع��  الأداء ملسليال�سي��  وتحس�ن  ة 

الاقتصادية   للمؤسسات  قناعة االاجتما��  من  بالرغم  انھ  الدراسة  بي�ت  المغر�ية.   لعمومية 

�أداة   الاجتما��  التدقيق  ع��  الاعتماد  وضرورة  بأ�مية  المغار�ة  إلاالمس��ين  ونظرا    قيادية  أنھ 

 تما�� يبقى محدود. جالا  المالية للمؤسسات، فإن ال��وء إ�� خدمات التدقيق الإم�انياتلضعف 

 اسات وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة:يالدراسات ال�� تناولت تدقيق س 2.2

) و�� مداخلة ��  2020(سردار أحمد   وو بروا الصال�� وفيان سليمان ��ار خالد مصطفىدراسة  )1

المواردا لإدارة  الدو��  العل��  جامعة  لمؤتمر  عنوان    �و��،  تحت  العراق  كردستان  إقليم   ��

الموارد  قالتد" أداء  تقييم   �� ومسا�متھ  الاجتما��  لشركة�اليق  ن�ت".    شر�ة    ت �دف�وران 

ال�شر�ة   الموارد  أداء  تقييم   �� الاجتما��  التدقيق  مسا�مة  مدى  عل  التعرف  إ��  من  الدراسة 

د من النتائج  يعد.  أظ�رت الدراسةالوالم�افئةالأجور  و   التدر�بو   مؤشرات التوظيف تحليل  خلال  

قبل  ا�تمم��االا  من  الاجتما��  بالتدقيق  الدراسةم  محل  أن    .الشركة  الدراسة  بي�ت  ذلك  ومع 

لا   الاجتما��  فيالتدقيق  الموارد  �سا�م  أداء  مؤشرات ال�شر�ة تقييم  ب�ن  تأث��  يوجد  لا  أنھ  أي   ،

 وأداء المورد ال�شري �� الشركة محل الدراسة. 

الناديدراسة   )2 تر�ي  "2019(  لي��  عنوان  تحت   (Strategic Audit of human  resource 

management and its effect on the efficiency of employees in the Jordanian 

Customs Departement  بمحلة صدر  عل��  مقال   International Journal of "و�� 

Academic  Research in Business Sciences العدد  9  ا��لد إ��  .  3،  الدراسة  �دفت �ذه 

اععرف  الت الموارد  إدارة  ع��  التدقيق الاس��اتي��  أثر  ب�شر�ة  ل��  المتعلق  الشق   �� كفاءة خاصة 

من    العامل�ن. م�ونة  عينة  الدراسة  الأردنية  500شملت  ا��مارك  دائرة   �� وخلصت    .موظف 

أثر ذي دلالة إحصائية ع�� أ�عاد التدقيق الاس��اتي��   ال�شر�ة دارة الموارد  لإ الدراسة إ�� وجود 

ب عام    �ش�ل الأمر  �علق  الموظف�ن و سواء  الموج�ة   ساتاتدقيق سي �تدقيق  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 

 للرفع من كفاءة العامل�ن. 

) تحت عنوان "أثر التدقيق الاجتما�� 2017دراسة صا�� م�دي حسناوي و�ص�� خلف خزعل ( )3

لعين تحليلية  استطلاعية  دراسة  المنظمات:   �� ال�شر�ة  الموارد  حوكمة  منع��  �يئة   ة  أعضاء 

والاقتصاد،   الإدارة  �لية   �� مجلة  جالتدر�س   �� صدر  عل��  مقال  و��  العراق".   كر�لاء،  امعة 
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العدد  6الإدارة والاقتصاد، ا��لد   التدقيق 22،  الذي يؤثره  الدور  إ�� معرفة  . �دفت الدراسة 

ارد ال�شر�ة. شملت و الم  الاجتما�� بأ�عاده (المقارن، الت�املية، المصداقية، الشفافية) �� حوكمة

مدرس. توصلت الدراسة إ�� أن للتدقيق الاجتما�� دور   110من    40الدراسة عينة م�ونة من  

تأث��ي �� حوكمة الموارد ال�شر�ة خصوصا �� البعد المتعلق بالشفافية وال�� �ان ل�ا الأثر الكب��  

 �� نتائج الدراسة.    

) و�� ورقة بحثية تحت 2005(Jean-Marie PERETTIو  Soufyane FRIMOUSSEدراسة   )4

��   ةمقدم  «perceptions et visions de l’audit social par les drh du maghreb»عنوان  

رقم   الاجتما��  للتدقيق  الصيفية  ا��امعة  فعاليات  التدقيق    23إطار  مع�د  طرق  من  والمنظم 

ت �ذه الورقة اش�الية لتناو بمدينة ليل الفر�سية.    2005س�تم��   2و  1الاجتما�� المنعقد يومي 

الاجت التدقيق  ب�ن  للتدقيق مالعلاقة  يمكن  كيف  أي  ال�شر�ة  للموارد  الاس��اتي��  والتعلم  ا�� 

مدير موارد   64الاجتما�� أن ���ع و�ساعد ع�� �ذا التعلم. شملت الدراسة عينة م�ونة من  

يق الاجتما�� من طرف  قالتد�شر�ة من بلدان المغرب العر�ي. توصلت الدراسة إ�� أن ال��وء إ��  

ا ببلدان  الموجودة  وأن  لمالمؤسسات  جدا  محدود  العر�ي  �ذه   %85غرب  أن  �عت��ون  م��م 

ا��دودية �عود إ�� ضعف ت�و�ن المدقق�ن الاجتماعي�ن وعدم إلمام�م بالواقع الاقتصادي لبلدان 

 المنطقة. 

 ��:اجتمالدراسات ال�� ا�تمت بالتدقيق الاجتما�� وفق ن�� المز�ج الا   2.3

1( ) المغ��ي  ذكرى  عنوان2021دراسة  تحت   ( «la responsabilité sociale de l’entreprise 

entre engagements des responsables RH et attentes des salariés une approche 

par le mix social»  بمجلة  �و� صدر  عل��   Journal of Integrated Studies Inمقال 

Economics, Law, Technical Sciences & Communication  ا� من  الأول  �لد  العدد 

مسألة  الأول  تحليل  إ��  الدراسة  �دفت    وتوقعات   اجتماعيا  المسؤولة  مارساتالم  ب�ن  التفاعل. 

ذلك  .  الأفراد   �� استخدم  تم  .  الاجتما��  المز�ج  ن��وقد  الدراسة  �ذه    شامل   تحليل  إجراء�� 

و��ر الأ   الم�ونات  خلال  من  الأفراد  لتوقعات الاجتما��  للمز�ج    يةقوال��   والأجور   التوظيف   �عة 

توصلت الدراسة إ�� وجود علاقة إيجابية ب�ن تصرفات المؤسسة المسؤولة اجتماعيا  .  والمشاركة

 وتطلعات الأفراد. 
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ائر�ة:   .3  الدراسات ا��ز

  الدراسات ال�� ا�تمت بالتدقيق الاجتما�� كممارسة:  3.1

توى مس) تحت عنوان دور التدقيق الاجتما�� �� الرفع من  2021(دراسة بوز�ان واسيا قارة تر�ي  ) 1

و�� مقال   دراسة حالة مس�شفى ا��ام�� تلمسان.-الأداء الاجتما�� �� المؤسسات الاس�شفائية  

ا��لد   من  الأول  العدد  الاقتصادية،  بمجلة  صدر  إش�الية 12عل��  بالدراسة  البحث  تناول   .

  �� الاجتما��  التدقيق  مسا�مة  للموارد  س المؤ مدى  الاجتما��  الأداء  لتحس�ن  ال��ية  سات 

من  شر ال� م�ونة  عينة  الدراسة  �ده  شملت  الاس�شفائية    �40ة.  المؤسسة  عمال  من  عامل 

الاجتما��  التدقيق  وأ�مية  بمف�وم  المس�شفى  موظف  إدراك  عدم  إ��  توصلت  وقد  لتلمسان. 

 �وسيلة �� رفع الأداء الاجتما��.

و�� رسالة   ر.تحت عنوان دور التدقيق الاجتما�� �� اتخاذ القرا   )2020دراسة جارود ياسم�ن (  ) 2

دكتوراه علوم جامعة سيدي بلعباس. تناولت �ذه الرسالة بالدراسة مختلف ممارسات التدقيق 

تحس�ن   اجل  من  الاجتما��  بالتدقيق  الاستعانة  كيفية  إش�الية  إ��  تطرقت  حيث  الاجتما�� 

اتصالا  لشركة  الاجتماعية  االسياسة  التدق�ت  إ��  ال��وء  أن  إ��  الدراسة  توصلت  يق �زائر. 

. كما توصلت ابا��زائر بالرغم من درجة و�� المسؤول�ن بأ�مي��الاو��  �� بداباتھ  لاجتما�� مازال  ا

 إ�� الأثر المباشر ل�ذا النوع من التدقيق ع�� فعالية وأداء الموارد ال�شر�ة للمؤسسة. 

3 ( ) نور�ة  لع��  تح2017دراسة  و��  عن)  والمن��  و ت  الإطار  رسم  ال�شر�ة،  الموارد  "تدقيق  ان 

مقاالم و��  من  مارس".  الأول  العدد  ال�شر�ة.  للموارد  ا��زائر�ة  با��لة  صدر  عل��  دل  . 2ا��ل 

لدى  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  أ�مية  إدراك  ع��  الضوء  �سليط  الدراسة  �ذه  حاولت 

راسة عينة م�ونة من الإطار. توصلت الدراسة دت المس��ي المؤسسات والبحث �� تدقيق�ا. شمل

 لتدقيق الموارد ال�شر�ة ما زلت �عيدة عن ال�دف من الاستعانة ��ا.  حقيقة ممارسات اإ�� أن 

4 ( ) الدين  نور  البا��  وعبد  رشيد  زمار  بمجلة  2017دراسة  الم�شورة   (EuropeanScientific 

Journal   جتما�� �أداة مساعدة �� إدارة الموارد لا يق اتحت عنوان "التدق  34، العدد  13ا��لد

 L’audit Social Comme Outilظمو عمومية ومؤسسة خاصة"  منظمات: حالة منال�شر�ة لل

D’aide A La Gestion DesRessources Humaines Des Organisations. Cas 

D’uneOrganisation Publique Et Une Autre Privée  .إ�� حصر مج الدراسة   الات �دفت 

�� المنظمات ة أقسام إدارة اتطبيق التدقيق الاجتما�� وت�يان دوره �أداة �� خدم لموارد ال�شر�ة 
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المغر�ية العمومية وا��اصة. سمحت الدراسة بالوقوف ع�� ن�يجة جد م�مة و�� أن �ذا النوع  

دة و �� جمن التدقيق أصبح حتمية نظرا لأنھ يقدم ا��لول لإدارات الموارد ال�شر�ة �ي تحافظ ع

 المناخ الاجتما��.

5 ( ) مراد  س�اك  غو��  )  2001دراسة  ماجست��  عنوان  رسالة  تحت  سطيف  جامعة  م�شورة   ��

تحس�ن  "  �� واس��اتي��  تطبيقي  عل��  كمن��  الاجتما��  ال�شر�ة  أداءالتدقيق  �دفت  الموارد   ."

�سليط   إ��  الاجتما��  الدراسة  للتدقيق  التطبيقي  ا��انب  ع��  �سا�مالضوء  فع ر ��    وكيف 

. الشاملة للمؤسسة  �اتيجيةالاس�دمج�ا ضمن  فاعلية المنظمات وتحس�ن أداء موارد�ا ال�شر�ة و 

و��   النتائج  من  جملة  إ��  الدراسة  تنمية توصلت   �� �اما  دورا  يلعب  الاجتما��  التدقيق  أن 

�بؤ تو الوتطو�ر أداء الموارد ال�شر�ة و يمكن أن �ش�ل بديلا شاملا �� عمليات القياس، التحكم  

س��ين، �ذا المن�� �عتمد أساسا  مل ب�ن أيدي المبما أنھ يضع من�� عل��، عم�� و اس��اتي�� مت�ا

التقنيات  إ�� ���يص أسباب الظوا�ر باستعمال مز�ج من  ع�� من��ية عمل صارمة للوصول 

المر  و  المعاي��   ، المؤشرات  باستعمال  تحليل�ا  و  المعطيات  تجميع   �� والعملية   تجعياالعلمية 

بالمؤ  ا��يطة  ا��اطر  تخفيض  إ��  للوصول  االصادقة،  والت�اليف  وتدعيم سسة  مجدية  لغ�� 

من   مستمدة  حقائق  ع��  المب�ية  التوصيات  من  انطلاقا  ل�ا  المتاحة  الفرص  وان��از  القوة  نقاط 

المنظمة ورسم  .واقع  وال��امج  ا��طط  وضع   �� ا��صوص  وجھ  ع��  �سا�م  أن  يمكن  انھ  كما 

المدى    �اتيجية�الاسالأ�داف    �� ال�شر�ة  الموارد  �سي��  ميدان  والمتوسط��  والطو�ل    القص�� 

و�عمل ع�� بلوغ�ا �� آجال�ا ا��ددة من خلال توف�� الوسائل المادية وال�شر�ة المناسبة �� الوقت  

 .المناسب وقياس مدى تناسق�ا مع الأ�داف المؤسسة الشاملة

 لسياسات وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة:  �تما�الدراسات ال�� تناولت التدقيق الاج 3.2

) تحت عنوان "التدقيق الاجتما�� ودوره �� ترشيد 2020نور الذين (واسع حمزة وشو��    دراسة )1

دراسة ميدانية ��مع سونلغاز ا��زائر". و�و مقال عل��  -نظام تقييم أداء العامل�ن �� المؤسسة  

التمو�ل والاس�ثمار والتنمية   العدد  5ا��ل ددامة،  تالمسصدر بمجلة  إ��  1،  . تطرقت الدراسة 

الدراسة الية مدى مسا�مة اإش� العامل�ن. مست  تقييم أداء  �� ترشيد نظام  لتدقيق الاجتما�� 

استجواب    19 ف��ا  تم  وقد  ا��مع  ل�ذا  تا�عة  الموارد    132وحدة  لإدارة  التا�ع�ن  ب�ن  ما  فرد 

ع�� مختلف أ�شطة الموارد ال�شر�ة و�الأخص �ل    ييجا�ال�شر�ة والمدقق�ن الاجتماعي�ن الأثر الإ 

 عامل�ن.يفة تقييم أداء الوظ
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يز�د )2 و تقر   دراسة  (بصر   ر�مة و   معمر  أسامةارت  "2019ي  عنوان  تحت  الموارد )  إدارة  تدقيق  أثر 

حالةشركة المواد    دراسة-  ال�شر�ة �� الرفع من أداء العامل�ن �� المنظمات الاقتصادية ا��زائر�ة 

ة ةتنميَة الموارد امجل". و�� مقال عل�� صدر ��  ربولاية ا��زائCOGRAL SPAال دسمة ل�شر�َّ

والأبحاث العر�ي،  للدِراسات  الديمقراطي  ألمانيا–المركز  العدد  �4لد  ا�،  برل�ن.  �دفت  47،   .

إ��   ��    ت�يانالدراسة  الأفراد  أداء  تفعيل   �� ال�شر�ة  الموارد  تدقيق  الاقتصاديةدور   المؤسسات 

أجل    ةائر�ا��ز  ال�شر�ةمن  الموارد  ال  تنمية  أن  اعتبار  �و  ع��  ال�شري  الموارد  رأسمال  من 

ة ال�� �عا�ي م��ا  المشكلات المعاصر   الأساسية للمؤسسة وأن �ذا النوع من التدقيق �ساعد �� حل

حالة   الدراسة  شملت  الاقتصادية.  دسمةالمواد    شركة المؤسسات  توصلت   .COGRALال 

أن وظ إ��  و إيفة  الدراسة  توجيھ   �� بدور فعال  تقوم  ال�شر�ة  الموارد  الدارة  الموارد  �شر�ة متا�عة 

داخل المؤسسة وممارسة أ�شطة م�مة ع�� غرار التوظيف والت�و�ن أو التدر�ب. كما توصلت إ�� 

  أن ال�دف الأسا��� لتدقيق الموارد ال�شر�ة يتمثل �� المتا�عة المستمرة والدور�ة للمورد ال�شري.  

واللطيف  خ��ةدراسة   )3 ومحمد  زقيب  (   مصيطفى  عنو ��2017يلة  تحت  "دور )    التدقيق  ان 

  المؤسسات   من   ��موعة  تطبيقية  دراسة–شر�ة  �ال  الموارد  إدارة  أداء  تحس�ن  ��  لاجتما��ا

و��  " 2013 – 2014وا��لفة    غرداية  بولاي��  الاقتصادية بمجلةعل��  مقال  .    دراسات   صدر 

  حس�ن لت   الاجتما��  التدقيق  ممارسة  واقع  ع��  التعرف  ��إ  اسة�دفت الدر .  27 وأبحاث �� العدد

ال�شر�ة  إدارة  أداء  ةوفعالي  كفاءة تحديد  غرداية  ولاية  ��   الموارد  وكذلك    ��  ضرورتھ  وا��لفة 

التدقيق  وكيف   الاقتصادية  المؤسسات إدارة  تحس�ن  ��  دوره  وكذا  ال�شاط  �ذا  ع��  يتم   أداء 

الدراسة    .ال�شر�ة  الموارد الاجتما��  جإ��  توصلت  التدقيق  أن  م��ا  الاست�تاجات  من   صبحأملة 

  المشا�ل   كشف   ��  م�ما  دورا  يؤدي  حيث  التغ��   دائمة  ب�ئة  ��  للبقاء  المؤسسة  يد  ��  وسيلة  أ�م

  ل�ا   المناسبة  ا��لول   واق��اح  ك�ل  والمؤسسة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  م��ا  �عا�ي  ال��  والعراقيل

 .الضرور�ة  المتطلبات من مجموعة توف��  خلال من ا��ملاجتا التدقيق  تحقيق يمكنوكذلك 

محم )4 (دراسة صال��  يز�د  من جامعة ورقلة تحت عنوان  )  2016د  و�� رسالة دكتوراه م�شورة 

وحدة   صيدال  مؤسسة  حالة  دراسة  ال�شر�ة  الموارد  أداء  تحس�ن   �� ودوره  الاجتما��  "التدقيق 

ية التدقيق الاجتما�� �� المسا�مة �� تحقيق مز أ�". �دفت �ذه الدراسة إ�� إبرا-عنابھ- فارمال

الموارد  تطلع إدارة  السياسات  ات  مختلف  وتقييم  فحص  خلال  من  ت�اليف  بأقل  ال�شر�ة 

والقواعد والإجراءات المتعلقة بالموارد ال�شر�ة. بالإضافة أ��ا شملت مدى مسا�متھ �� الت�سيق  
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العام ال�شر�ة والاس��اتيجية  الموارد  للب�ن إدارة  التدقيق  مة  إ�� أن  الدراسة  ؤسسة وقد توصلت 

لقيادة الموارد ال�شر�ة ف�و �سمح باستغلال الأمثل لموارد و�الإشراف � أخذ أ�م أدوات االاجتما�

التدقيق الاجتما��  النتائج أ�م�ا أن  الكث�� من  إ��  الفعال وتوجيھ الأداء. وقد توصلت الدراسة 

الأداء وتوجيھ  الفعال  بالإشراف  كم�سمح  وع��    ا،  للمؤسسة  القيادية  الممارسات  أ�م  أحد  أنھ 

ال�شر�ة لذلك ف�و وظيفة جد ضرور�ة للاستغلال الأمثل للموارد ال�شر�ة   جھ ا��صوص المواردو 

 للمؤسسة.

  "  ) و�� رسالة دكتوراه غ�� م�شورة من جامعة سطيف تحت عنوان2010دراسة س�اك مراد ( )5

بناء    �� الاجتما��  التدقيق  ولايـة   المؤسسة:ةياتيجاس�� دور  مؤسسـات  لبعض  ميدانية  دراسة 

الدراسة".  يف سط  ��    �دفت  الاجتما��  التدقيق  مسا�مة  كيفية  معرفة  إدارة    اس��اتيجيةإ�� 

ال�شر�ة �� ص ع  نالموارد ال�شر�ة والمؤسسة نظرا ل�ون �ذه الأداة �سا�م �� تدعيم إدارة الموارد 

ت ا��ال. توصل�� �ذا    �اما  وعضوا  اس��اتيجيا  ر��اش  ر�اواعتبا،  الإس��اتيجية واتخاذ القرارات  

أنھ  إ��  والوظائف منالتفاعل    كب��اقادرا  يوجد    الدراسة  ال�شر�ة  الموارد  وظيفة   والاتصالب�ن 

و  الت�املالأخرى  من  كب��ا  قدرا  مع  الموارد  إس��اتيجيةب�ن    كذلك  المؤسسة    إس��اتيجية  ال�شر�ة 

عل المستمر  والتفا  والتناسق   الت�امل  تحقيقرد ال�شر�ة يتطلب  االمو لان الدور الاس��اتي�� لإدارة  

ا� التالية:  ب�ن  الاس��اتيجيات   �شر�ة،  الموارد  و�س��اتيجية  للمؤسسةالعامة    الإس��اتيجية�الات 

ال�شر�ة �� ما بي��ا،   المواردلإدارة    الفرعية  والاس��اتيجياتال�شر�ة،   الموارد  و�س��اتيجية  الوظيفية

ا��زء    رمستمتفاعل   ومن  ا��زء  إ��  ال�ل  ��  ال�شر�  ظامالمواردن أن    حيثال�ل    إ��من  يؤثر  ة 

أو جزءا م��ا   المؤسسةاس��اتيجية��    غي�� العامة والعكس ��يح لان أي �  الاس��اتيجيةتصميم  

 .ال�شر�ةالموارد  اس��اتيجية��  تدير�� الظروف البي�ية ا��يطة يؤدى بالضرورة إ�� غبفعل �

 جتما��: �� ا�تمت بالتدقيق الاجتما�� وفق ن�� المز�ج الا لات االدراس 3.3

ا �سمح  جزائر�ة  لم  سابقة  دراسات  إ��  بالتوصل  إجراؤ�ا  تم  ال��  الاستقصائية  لدراسات 

 استعانت بن�� المز�ج الاجتما�� �� تدقيق سياسات وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة. 

 علاقة �ذه الدراسة بالدراسات السابقة: .4

عن الدراسة   �ذه الدراسة تختلف مع الدراسات السابقة وفق التص�يف المعتمد، فإن    ةقارنبالم

  السابقة �� مجموعة من ا��الات: 
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لم  )1 البحث  بالتدقيق الاجتما�� كممارسة، فإن �ذا  ال�� ا�تمت  السابقة  بالمقارنة مع الدراسات 

للفوائد ال�� يمكن أن و وسة  يتطرق لكيفية ممارسة التدقيق الاجتما�� من طرف المؤسسات المدر 

من   �آلية  سواء  ل�م  أو  يقدم�ا  ا��وكمة  لتحس�ن  آليات  أو  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  لتحس�ن  �أداة 

 أداء المؤسسة أو �� تحس�ن مناخ�ا الاجتما��. 

إدار�ة   )2 وممارسات  لسياسات  الاجتما��  التدقيق  تناولت  ال��  السابقة  الدراسات  مع  بالمقارنة 

 : الموارد ال�شر�ة

مع  فتت - الدراسة    Marta Fossas Ollala& Miguel Angel Sastre Castilloدراسة  ق 

شملت  2002( ال��  �ل  )  ومتقييم  ال�شر�ة  الموارد   لاس��اتيجيةملاءم��ا  دى  سياسات 

ودراسة  الم شملتGirish Kumar Painoli and SG Losarrwar)2011ؤسسة  ال��   ( 

  سياسات إدارة الموارد ال�شر�ة.  تحس�ن

ما    ختلف ت - مثل  واحدة  �سياسة  ا�تمت  ال��  تلك  مع  بال�سبة  الدراسة  ا��ال  لدراسة �و 

Stéphanie CARPENTIER & Olivier BACHELARD & Jean Marie PERETTI 

ع��  2010( وال�� ركزت  ت  التدقيق الاجتما��  ةمسا�م)  ا��اطر��  وفشل سياسات   حديد 

فا�ية المطلو�ة للعمال ودراسة س�اك مراد ر ق ال�� تحقي  الموارد ال�شر�ة والممارسات الإدار�ة

ع��  )  2010( ركزت  مع   للمؤسسةالعامة    س��اتيجيةالإ وال��  وتفاعل�ا  وارتباط�ا 

الفرعية (ودراسة    ال�شر�ة  المواردلإدارة    الاس��اتيجيات  يز�د  محمد  صال��  ) 2016دراسة 

إدا ب�ن  التناسق  تحقيق   �� الاجتما��  التدقيق  بدور  ا�تمت  اوال��  ال�شر�ة لمرة  وارد 

وكي  والإس��اتيجية للمؤسسة  استالعامة  يمكن  ال��  أجل فية  من  المؤسسة  طرف  من  غلالھ 

و  المؤسسة  أداء  وتوجيھ  الفعال  خ��ةالإشراف  واللطيف   دراسة  ومحمد  زقيب   مصيطفى 

الموارد   إدارة  أداء  وفعالية  كفاءة  لتحس�ن  الاجتما��  التدقيق) وال�� ا�تمت ب2017(��يلة  

و تقر   يز�دودراسة    شر�ةال� (بصر   ر�مةو   معمر  أسامة ارت  ب2019ي  ا�تمت  ال��  من  ر )   فع 

العامل�ن   (أداء  الذين  نور  وشو��  حمزة  واسع  أداء 2020ودراسة  بتقييم  ا�تمت  وال��   (

ال�شر�ة  الموارد  تثم�ن  سياسة  ضمن  تدخل  ال��  الممارسات  �أحد  المؤسسة   �� العامل�ن 

فياودراسة   مصطفىو  خالد  سل��ار  الصال��ين  أحمد    و  مان  سردار  ال�� 2020(بروا   (

با�تم المت  أداء  ال�شر�ةتقييم  الناديودراسة    وارد  تر�ي  ب2019(  لي��  ا�تمت  ال��  كفاءة ) 

 .العامل�ن
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بالمقارنة من الدراسات ال�� استعملت ن�� المز�ج الاجتما�� �وسيلة لتدقيق سياسات وممارسات   )3

 إدارة الموارد ال�شر�ة: 

 ت تتفق مع�م �ذه الدراسة مع الدراسات الأخرى لا مجا لا توجد -

متخ - الدراسة  �ذه  ترك�� تلف   �� الاختلاف  يكمن  حيث  الغر�ية،  الأجن�ية  الدراسات  ع 

صغ��ة  مؤسسات  وكذلك  ومتوسطة  صغ��ة  مؤسسات  ع��  أعلاه  إل��ا  المشار  الدراسات 

لدراسة   بال�سبة  ا��ال  مثلما �و  (  Fourcadeدراسة  ا���م  ا�تمت   )2010وآخرون  ال�� 

طب من  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  الناشممارسات  المؤسسات  الصناعات  رف  قطاع   �� طة 

ودراسة ع��    )Stéphanie LOUP & Ketty BRAVO )2014التقليدية  وقفت  ال�� 

الصناعات  لقطاع  التا�عة  المؤسسات   �� ال�شر�ة  الموارد  إدارة  م��ا  �عا�ي  ال��  الصعو�ات 

 التقليدية الفر�سية. 

ب�شاط    ف تختل - ا�تمت  وال��  الأخرى  الدراسات  عن  المالدراسة  أ�شطة  من  ؤسسة واحد 

لدراسة   بال�سبة  ا��ال  �و  ا�ع�اسات وال��  )  Florence LAVAL  )1994مثلما  تناولت 

الأمر�كية الموجودة بأورو�ا ع��   FORDسياسة الشراء المطبقة من طرف فروع شركة فورد  

 .ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

) 2021كرى المغ��ي (وجودة �عود إ�� ذقارنة مع الدراسات العر�ية، فالدراسة الوحيدة المبالم -

مسألة   تحليل  ع��  الباحثة  ف��ا  ركزت    اجتماعيا   المسؤولة  مارساتالم  ب�ن   التفاعلوقد 

تصرفات   وتوقعات الاجتما��  للمز�ج  الأر�عة  الم�ونات  ب�ن  العلاقة  دراسة  خلال  من  الأفراد 

 ولة اجتماعيا وأثر�ا ع�� الرضا الوظيفي. ؤ المسالمؤسسة 

توج )4 جزائر�ة  لا  دراسات  الموارد د  إدارة  وممارسات  سياسات  تدقيق   �� الن��  �ذا  استعملت 

 .ال�شر�ة
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 الأول: تطور مف�وم ومجالات تدخل التدقيق الاجتما��الفصل 

 مقدمة الفصل 

بال�سبة   التدقيق  من  النوع  ش�ده �ذا  الذي  التطور  إ��  ازدادت،  للمؤسسات الاقتصادية بالنظر    فقد 

إ� الاجتما��ا��اجة  التدقيق  مرو   �  يقدم�امع  ال��  الفوائد  إ��  بالنظر  وذلك  السن�ن  فقد  ر  التدقيق أصبح  . 

وصا من أجل الرفع ومدراء الموارد ال�شر�ة خصموما  ع   ي��أ إل��ا مس��و المنظماتة  يفعالعالية الأداة  الاجتما��  

ھ. وما  تألقو ھ  ساعدت ع�� نجاح  كث��ةأسباب وعوامل  ذلك إ��  عود  �و    .الإدار�ة للمؤسسةفعالية العملية  من ال

�ذا النجاح والتألق ك��ة الأبحاث الأ�اديمية ال�� تناولت الموضوع وكذلك بروز التدقيق الاجتما�� من يدل ع��  

ضمن ا��دمات ال�� تقدم�ا م�اتب الاس�شارة �� إدارة الأعمال لفائدة المنظمات ال�� �عا�ي من مشا�ل �� إدار��ا 

تزايد   ومع  ال�شر�ة.  بالا لموارد�ا  فقط  �تمام  ��تم  لا  الاجتما��  التدقيق  أصبح  الاجتماعية،  بالمسؤولية  التح�� 

  ھ. بتدقيق سياسات الموارد ال�شر�ة، بل أصبحت الممارسات المسؤولة اجتماعيا تدخل ضمن دائرة اختصاص

من خلال التطرق إ�� مف�وم التدقيق الاجتما�� و�شأتھ    ايحاول �ذا الفصل الوقوف عل��  �ل �ذه الأمور 

و��ون ذلك �� المبحث الأول و��� أ�ميتھ وأ�دافھ ومستو�اتھ و��ون ذلك �� المبحث الثا�ي و��� النظر�ات    وتطوره

تدقيق  مجالات  اقتحامھ  �عدما  ا��دية  تطبيقاتھ  و���  الثالث  المبحث   �� ذلك  و��ون  وجوده  وت��ر  تفسر  ال�� 

  المسؤولية الاجتماعية للشر�ات و��ون ذلك �� المبحث الرا�ع.  
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 التدقيق الاجتما��  مف�ومالمبحث الأول: 

ع�� كم معت�� من البحوث سا�مت بإس�اب �� تفصيل    سمحت المراجعة الأدبية للموضوع من الوقوف

النوع من   ��ا �ذا  ال�� تطور  التدقيق الاجتما��. كما سا�مت نفس الدراسات ع�� تقديم الكيفية  �شأة وتطور 

  التدقيق.   

الوقوف أمام أ�م ا��طات التار�خية ل�شأة وتطور التدقيق الاجتما�� و��ون ذلك �� �ذا المبحث س�تم  

�� المطلب الأول وكذلك محاولة حصر �عر�ف �ذا التدقيق سواء من وج�ة نظر الأ�اديمي�ن أو من وج�ة نظر من  

�ناول المطلب الثالث  ل�م باع �� ممارسة التدقيق الاجتما��، حيث ي�ناول المطلب الثا�ي التعار�ف الأ�اديمية و�

 التعار�ف الم�نية.  

  

  �شأة وتطور التدقيق الاجتما�� المطلب الأول: 

ال أن  اعتبار  إ��  الباحث�ن  من  الكث��  ل�شأيذ�ب  الأو��  الاجتما��  ة  ��  لتدقيق  المتحدة �انت  الولايات 

ذلك  الأمر�كية   الما���و�ان  القرن  من  الأر�عي�يات  ب��  معروفا  يكن  لم  �شأتھ،  وعند  الاجتما��.  التدقيق    ،اسم 

�� المؤسسات الاقتصادية،  القضايا الاجتماعية  من أجل ف�م ودراسة �عض  ن  و الأ�اديميا�تم بھ الباحثون    حيث

  . 1ثم �عد ذلك ت�ناه كلا من يمارس التدقيق ال�شغي�� وأيضا ممار��� إدارة الموارد ال�شر�ة 

�� الولايات المتحدة الأمر�كية، بدأ �عرف مجالا    ونظرا للتطور المذ�ل الذي عرفھ �ذا النوع من التدقيق

حيث   القرن،  من نفس  ا��مسي�يات   �� مح�شم و�ان ذلك  أور�ا ولكن �ش�ل جد   �� تطبيقاتھ   أنللتطبيق  أول 

أين  فر�سا  وكذلك ��    �� ألمانيا والمملكة المتحدة، كما ظ�ر �عد ذلك بقليل �� بلدان شمال أورو�ا�انت �� كلا من  

وا�سع   سنة  شاع  �شغل   1977استعمالھ  ال��  الاقتصادية  المؤسسات  يلزم  الذي  القانون  ظ�ور  مع  خصوصا 

جتماعية، �ذه الأخ��ة تحتوي ع�� �افة البيانات ا��اصة بأداء  الم��انية الا   عامل ع�� إلزامية �شر  300أك�� من  

ق ع�� نوع التدقيق الذي يطبق عل��ا  إدارات الموارد ال�شر�ة. ونظرا ل�ون �ذه الم��انية خاضعة للتدقيق، فإنھ أطل

  بالتدقيق الاجتما��.  

التدقيق الاجتما��، فإنھ   التدقيق الاجتما��، فإن أما كمصط��  التار�خية لظ�ور  إ�� ا��ذور  إذا عدنا 

 من استعمل �ذا المصط�� أول أنھ �و  حيث �عت��    1953سنة    BOWENمن تناولھ من الناحية النظر�ة  أول  

 ع�� مستقل ما�� فقط ب�ن �ذا الأخ�� أن المؤسسة يجب ألا تخضع للتدقيق  لقد  .يھ حاليابما �و متعارف عل

 
1 Jacques IGALENS, & Jean Marie PERETTI, La collaboration entre chercheurs et praticiens dans le 
cadre d’associations académiques : le cas de l’IAS (Institut International de l’Audit Social), Dans Jean 
DESMAZES, Entrepreneur à l'université : Mélanges en l'honneur de Michel Kalika, EMS Editions, 
Caen, France, 2019, p. 41 
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تخضع أ�شط��ا أن  يجب  بل  لتدقيق الاقتصادية  من تقييم إ�� ��دف مستقل  أيضا   نظر وج�ة أداء�ا 

  من   1970  سنة  إنجل��ا  ��  مرة  لأول   �ان  الاجتما��  التدقيق   تطو�ر  أن  اعتقادإ��   يذ�ب  من  �ناكو .  1اجتماعية

 الوظيفة   أداء  من  كلا   يدمج  الأداء  لقياس  نموذج  اق��اح   تم  حيث BEECHWOOD COLLEGE طرف

 أن   إلا.  2الاقتصادي   الأداء  ع��  الاجتما��  الدور   تأث��   مدى   قياس  أي  الاجتماعية  بوظيف��ا  للمؤسسة  الاقتصادية

  �عود   التجارب  أول   فإن  الاجتما��،  للتدقيق  ةالميداني  الممارسة  مجال  ��  أنھ  �و   الباحث�ن  من  الكث��   عليھ  يتفق   ما

 THE NATIONAL FIRST CITY BANK OF NEW-YORK بنك  حاول   �عدما   و�ذا  1964  سنة  إ��

وعن تطور مجالات   .3المركز�ة  لوحداتھ  ال�شر�ة  الموارد  �سي��   مراقبة  ع��  ا��اس��  التدقيق  مبادئ  �عض  تطبيق

بأ المستدامة  التنمية  ظ�ور  فمع  مف�وم استعمالھ،  اقتحم  والبي��،  والاجتما��  الاقتصادي  الثلاثة  �عاد�ا 

التنمية من طرف المؤسسات الاقتصادية، عالم  ل�ذه  العم��  التطبيق  المسؤولية الاجتماعية للشر�ات، بصف��ا 

التقليدي   �عد�ا  إ��  إضافة  والبي��  الاجتما��  بالبعد  الا�تمام  إ��  الاقتصادية  المؤسسات  وذ�بت  الأعمال 

نتقل التدقيق من تدقيق ا. مع �ذا التصور ا��ديد للمؤسسة المسؤولة اجتماعيا،  4تمثل �� البعد الاقتصادي والم

عند   أصبح  و�ذلك  للشر�ات.  الاجتما��  المسؤولية  بأ�عاد  ��تم  تدقيق  إ��  ال�شر�ة  الموارد  �شؤون  ��تم  اجتما�� 

د ال�شر�ة وتدقيق المسؤولية الاجتماعية للشر�ات  الكلام عن التدقيق الاجتما��، فإن الأمر يتعلق بتدقيق الموار 

  �� آن واحد.  

 

  

  المطلب الثا�ي: التعر�ف الأ�ادي�� للتدقيق الاجتما�� 

سرد�ا حسب مختلف   نحاول  التعار�ف  من  العديد  توجد  الأ�اديمية،  الناحية  التار�خية    ا��طاتمن 

  ال�� ظ�رت ف��ا: 

 
1 Catherine VOYNNET-FOURBOUL, quelles représentations de l’audit social ? communication 
présentée dans le cadre de la 23ème Université d'été de l'Audit Social, IAE de Lille, France, 1 et 2 
septembre 2005,  p. 1 
2 Freer SPRECKLEY, Social audit – A growing practice in Europe, Social and Environmental Ac-
countability Journal, volume 19, numéroe1, 1999, p. 16  
3 Sylvie GUERRERO, les outils de l'audit social : Optimiser la gestion des ressources humaines, édi-
tions Dunod, Paris, France, 2008, p 206  
4 Michel JORAS, de l’audit social à une audicité souple et globale. Dans : Soufyane FRIMOUSSE, 
Ressources humaines et responsabilités sociétales : Mélanges en l’honneur de Jean-Marie Peretti, 
Caen, France, 2014, p. 201 
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بأنھ  عرف �ذا الباحث    :1970عام    �STEPHENSعر�ف   .1 تحليل سياسات و�رامج  التدقيق الاجتما�� 

 . 1وممارسات المؤسسة، وتقييم كفاء��ا وفعالي��ا 

عرف1972  عام TORRENCE  �عر�ف  .2 ل  :  تحليل  أنھ  ع��  الاجتما��  و لالتدقيق  مارسات المـسياسات 

 2.السياسات�ذه  وملائمةتحديد مدى فعالية  من أجلؤسسة  ا��اصة بالم  الأفرادشؤون المرتبطة 

الباحث  �عت��   :1980عام    R. VATIERعر�ف  � .3 أنھ  �ذا  وال�سي��    التدقيق الاجتما��  للإدارة   �� أداة 

و  الما��  التدقيق  غرار  ع��  وا��،  الملاحظة  أساس�ا  من��ية  ع��  تقييم  ا��اس���عتمد  إ��  �س��  قدرة ، 

الاجت المشا�ل  وكذلك  ال�شري  بالعنصر  المرتبطة  المشا�ل   �� التحكم  ع��  ت�س�ب  المؤسسة  ال��  ماعية 

  3.لب�ئ��ا  من ثم التصرف ف��ا بنفس�ا وذلك بتوظيف الأفراد الضرور�ة، و ف��ا ب�ئ��ا ا��ارجية

والتحليل  مستقل واستقرا�ي  و ن�� موضو��  �و  :  1980سنة       �CANDAUعر�ف  .4 الملاحظة  يقوم ع�� 

ا التدقيق تطبيق من��ية  وع�� تقديم ا��لول والتوصيات. بالمقارنة مع أطر مرجعية وا��ة، يتم �� �ذ

� ت�ون  وال� �ستعمل ف��ا تقنيات �ساعد ع�� تحديد الايجابيات وكذلك المشا�ل المرتبطة �شؤون الأفراد  

  . 4ت�اليف ومخاطر ع�� ش�ل 

الأداة ال�� يجب  حسب �ذا الباحث، فإن التدقيق الاجتما�� �و    :1981  عام  �SPRECKLEYعر�ف   .5

  .5ا، لإثبات أن ل�م غرض الاجتما��ع�� المؤسسات الاجتماعية استخدام�

تحليل بأنھ  التدقيق الاجتما��    ن�عت�� �ذان الأ�اديميا:  1994  عام  IGALENSو   �COURETعر�ف   .6

 . �6ل عوامل ا��طر واق��اح ا��لول ال�� ي�ون من شأ��ا التقليص م��ا 

�عر�ف 2006عام    �GAO & ZHANGعر�ف   .7 الباحثان  يقدم    عملية   بأنھ  إياه  معت��ين  وأدق  أوسع  : 

  ت�بع�ا   ديناميكية  عملية  و�عت��   ا��تمع،  وتوقعات  بمتطلبات  يتعلق  فيما  أدا��ا  تقييم  من  المنظمة  تمكن

  والأخلا��  البي��  التخطيط  لتقييم  القرار  لمتخذي  آلية  و�وفر  أدا��ا،  تحس�ن  أجل  من  المؤسسة

  والأخلاقية  والبي�ية  اعيةالاجتم  القرارات  صنع  عملية  ��  المص��ة  أ��اب  مشاركة  و�س�يل  والاجتما��

 . 7لمؤسسة 

 
1 Mouna EL MOUSADIK, L’audit social : quel apport à la Fonction Ressources Humaines ? Cas du 
secteur touristique d’Agadir, revue de contrôle de la comptabilité et de l’audit, numéro 3, Décembre 
2017, p. 123 
2 Farah SAFAA, La contribution de l’audit social à la performance sociale des entreprises : Revue de 
littérature, Revue Internationale des Sciences de Gestion, volume 4, numéro 1, 2021, p. 624 
3 Jean François NGOK EVINA, audit social et gouvernement d’entreprise : une relation en quête de 
sens, revue internationale sur le travail et la société, volume 11, numéro 1, 2013, p. 11 
4 Jean-Marie PERETTI, Ressources humaines : le manuel de référence, collection Vuibert Gestion, 
Éditions Vuibert, 2019, p. 96 
5Freer SPRECKLEY, Op. Cit., p. 17  
6 Alain COURET et Jacques IGALENS, L'audit social, Editions PUF, Paris, France, 1994, p. 17  
7 Simon S. GAO, S. & Jane J. ZHANG, Stakeholder engagement, social auditing and corporate sus-
tainability, volume 6,  numéro 12, 2006, p. 733 



 الأول: تطور مف�وم ومجالات تدخل التدقيق الاجتما�� الفصل 

6 

 

�و ، فإن التدقيق الاجتما��  ينالأخ��   ينبال�سبة ل�ذ  :2015  سنة   �JONQUIERES & JORASعر�ف   .8

حول   رأي  بإبداء  التدقيق  �ذا  �سمح  دقيقة.  مرجعية  أطر  ع��  يرتكز  م��  بھ  يقوم  الذي  الفحص 

تحق  �� ال�شر�ة  الموارد  بمسا�مة  الصلة  ذات  مختلفة  بتقديم  مواضيع  وذلك  المؤسسة  أ�داف  يق 

 .  1توصيات من شا��ا ز�ادة جودة إدارة الموارد ال�شر�ة

تدقيق يطبق    "   واللذان �عت��ان التدقيق الاجتما�� أنھ  2016سنة    IGALENS & PERRETI  �عر�ف  .9

  ع�� ال�سي�� وع�� الأ�شطة وع�� علاقات الأفراد وا��ماعات داخل المنظمات، وكذلك علاقات �ؤلاء مع

الأطراف ذات المص��ة الداخلية وا��ارجية. �ذه العملية تخضع لمن��ية صارمة، و�� مستقلة وموثقة  

�سمح با��صول ع�� أدلة التدقيق وتقييم�ا �ش�ل موضو�� �غية تحديد إ�� أي مدى معاي�� التدقيق  

  2مح��مة.

  �ل �ذه التعار�ف �ستخلص ما ي��:  من خلال ما جاء ��  

الأو��، )1 بداياتھ  حصر    ��  وتقييم�عر�ف  تم  فحص   �� الاجتما��  الموارد   التدقيق  إدارة  وسياسات  أ�شطة 

فقط أن  ال�شر�ة  حيث  من،  عن    ھال�دف  عبارة  ف�و  و�التا��  الوظيفة.  �ذه  أداء  وتحس�ن  تحليل   �� يكمن 

  س�ية والمالية وا��اسبة.�تدقيق الوظائف، مثلھ مثل وظائف ا��دمات اللوج

 د المدقق ع�� طر�قة من��ية وفقا لمعاي�� معينة ومحددة.تم�� عملية التدقيق، �ع )2

واق��اح توصيات ل��د المرتبطة بإدارة الموارد ال�شر�ة  طر  ا�ا�تحليل  تطور التعر�ف �عد ذلك ليصبح �شمل   )3

�عارض السياسات الاجتماعية المطبقة من طرف المنظمات مع ومن ب�ن �ذه ا��اطر تلك ال�� تخص  ا.  م��

ال�� تخص    اتوقعات موظف�� تلك  ال�شر�ة مع �شاط�ا أو  الموارد  المنظمات من  أو   خطر �عارض الاحتياجات 

 . خطر ارتفاع الا�تمامات الاجتماعية

الاجتما��   )4 التدقيق  نطاق  ظل  توسع  أ�عاد  ��  و تطبيق  المستدامة  من  التنمية  عل��ا  ي��تب  الب�ئة  ما  حماية 

لمسؤولية  ا  إ�� تدقيقتدقيق إدارة الموارد ال�شر�ة    قل منوالمواطنة وأخلاقيات الأعمال لي�توحقوق الإ�سان  

 .  الاجتماعية للشر�ات

  

  المطلب الثالث: التعار�ف الم�نية للتدقيق الاجتما�� 

تقديم   م��ا  واحدة  �ل  وحاولت  الاجتما��  بالتدقيق  ا�تمت  ال��  الم�نية  وا��معيات  المنظمات  �عددت 

   تدخل�ا:ت مف�وم خاص ��ا يتما��� وطبيعة �شاط�ا ومجالا 

 
1Michel JONQUIERES &Michel JORAS, l'audit, une même démarche intelligente pour tou, EMS 
éditions, Paris, France, 2015, p. 30 
2Jacques IGALENS & Jean Marie PERRETI, Audit social : meilleures pratiques, méthodes, outils, 
éditions Eyrolles, Paris, France, 2016, p. 16 
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حول  الأورو�ية  المفوضية  �عر�ف  .1 الأخضر  كتا��ا   �� للشر�ات:  الاجتماعية  للمسؤولية  أورو�ي  إطار   �عز�ز 

سنة   أنھ  2001الصادر  إياه  معت��ة  الاجتما��  للتدقيق  �عر�ف�ا  الأور�ية  المفوضية  قدمت  التدقيق  ، 

  1ق بمعاي�� وتوقعات معينة.الاجتما�� �و تقييم م���� للتأث�� الاجتما�� للمؤسسة فيما يتعل

ش�ل من أش�ال الملاحظة   �و الاجتما��  : بال�سبة ل�ذا المع�د، فإن التدقيق  الاجتما��  التدقيقمع�د  �عر�ف   .2

��دف إ�� التحقق من أن المؤسسة قد حققت بالفعل ما �انت تصبو تحقيقھ، وأ��ا �ستخدم الوسائل ال�� 

با تحتفظ  وأ��ا  وجھ،  أحسن  ع��  عل��ا  ��  تحوز  ترغب  ما  تحقيق  ع��  قادرة  وأ��ا  وأصول�ا،  ستقلالي��ا 

 . 2تحقيقھ، وأ��ا تح��م القواعد المتفق عل��ا وأ��ا �ستطيع تقييم ا��اطر ال�� تتعرض ل�ا 

و�� صاحبة    �Social Accountability International (SAI)عر�ف المنظمة الدولية للمساءلة الاجتما��   .3

الدولية   بأنھ ا  SA8000المواصفة  الاجتما��  التدقيق  المنظمة  �ذه  �عرف  الاجتماعية:  بالمساءلة  ��اصة 

المتعلقة  الدولية  والمعاي��  ا��لية  العمل  قوان�ن  إ��  وشر�ا��ا  مورد��ا  أو  المؤسسة  امتثال  مدى  تدقيق 

 . 3بالمسؤولية الاجتماعية 

حسب �ذه    :�U.S. Agency for International Developmentعر�ف الو�الة الأمر�كية للتنمية الدولية   .4

فإن   الماالو�الة،  محاسبة  يتم  خلال�ا  من  تقوم  عملية  �و  الاجتما��  الاجتما��   ةؤسسلتدقيق  أداء�ا  عن 

 . 4ا��ا�� وكذلك كذلك أداء�ا الاجتما�� المستقب�� من طرف الأطراف ذات المص��ة

ا��ديد   .5 الاقتصاد  مؤسسة  منظ   �The New Economics Foundationعر�ف  ح�ومية  و��  غ��  مة 

بر�طانية ت�شط �� مجال الاقتصاد الاجتما�� أو التضام��. بال�سبة ل�ذه ا��معية، فإن التدقيق الاجتما��  

العملية ال�� يمكن من خلال�ا للمؤسسة أن ت���ن عن أدا��ا الاجتما�� والإفصاح عنھ. بواسطة التدقيق �و  

الأ  والسلوك  الاجتما��  الأثر  تقييم  يتم  أ��اب الاجتما��  وأ�داف  بأ�داف�ا  يتعلق  فيما  للمؤسسة  خلا�� 

 . 5المص��ة ف��ا ومن ثم تحس�نھ 

  من التعار�ف المذ�ورة �ست�تج ما ي��:

 ب�ئة المؤسسة وما ل�ا من تأث�� ن�يجة �شاط�ا ف��ا.  نطاق تطبيق التدقيق الاجتما���شمل  )1

 أ��اب المص��ة. بعلاق��ا ذلك بموارد�ا ال�شر�ة وكمجال التدقيق الاجتما�� علاقة المؤسسة �شمل  )2

 
1Commission des communautés européennes, livre vert Promouvoir un cadre européen pour la 
responsabilité sociale des entreprises, Bruxelles, Belgique, 2001, p. 28  
2 Martine COMBEMALE & Jacques IGALENS, L’audit social, Collection : Que sais-je ?, Éditions 
Presses Universitaires de France, Paris, France, 2012, p. 13 
3 Social Accountability International (SAI), social compliance sa 8000 audit, disponible sur le site 
https://insight-quality.com/social-compliance-sa8000-audit/, consulté le 04 janvier 2023  
4 U.S. Agency for International Development, social audit tool handbook: Using the Social Audit to 
Assess the Social Performance of Microfinance Institutions, United States Agency for International 
Development, Washington, USA, p. 1 
5 The New Economics Foundation, definition of social auditing, disponible sur le site 
www.neweconomics.org/gen/, consulté le 04 janvier 2023 
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 الاجتماعية. ابمسؤوليا��ؤسسة تقييم مدى ال��ام الم�شمل التدقيق الاجتما��  )3

 تقييم الأداء الاجتما�� للمؤسسة.� �ش�ل كب�� ع�� �رك�ناك ت )4

  .ھتحس�نع�� تقييم الأداء الاجتما�� بل يتعداه إ�� كيفية التدقيق لا يقتصر  )5

في المبحث سواء  ل�ذا  ع�� وكخلاصة  التأكيد  يمكن  الم�نية،  التعار�ف  أو  الأ�اديمية  بالتعار�ف  �علق  ما 

واكبت التطورات ال�� ش�د�ا البعد الاجتما�� للمؤسسة انطلاقا من تدقيق علاقة التدقيق الاجتما��  ممارسة  

ل�� أصبح �شمل�ا  المؤسسة بأفراد�ا إ�� تدقيق إدارة الموارد ال�شر�ة وصولا إ�� دمج أ�عاد المسؤولية الاجتماعية ا

أن   �ست�تج  نظرنا،  وج�ة  ومن  فإنھ  ومنھ،  تطبق�ا  التدقيق.  مستقلة  عملية  عن  عبارة  �و  الاجتما��  التدقيق 

ا��ارجية يتم وفقا لما تنص عليھ القوان�ن  طراف ذات المص��ة الداخلية و الأ ن علاق��ا بأالمؤسسة من اجل ضمان 

مختلف ا��اطر الاجتماعية  التحكم ��    إ��المؤسسة    �س��تطبيق�ا  ف  وقواعد ال�سي��.  عاي�� وال�شر�عات ووفقا لم 

  . تحس�ن أداء�ا الاجتما�� من خلال ما يقدمھ المدققون من نصائح وتوج��ات و�رشادات تواج��ا و���ال�� 
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 التدقيق الاجتما�� وأنواع �داف بحث الثا�ي: أدوار وأالم

�� أدوار يلع��ا ولھ أ�مية وأ�داف كما لھ مستو�ات،  مثلھ مثل با�� فروع التدقيق، فإن للتدقيق الاجتما

و�ذا ما سنقف عليھ �� �ذا المبحث. فالمطلب الأول سوف ي�ناول الأدوار ا��تلفة للتدقيق الداخ��، فيما ي�ناول  

  المطلب الثا�ي أ�دافھ و��ناول المطلب الثالث مختلف مستو�اتھ.

  

 تما�� تدقيق الاجللالمطلب الأول: الأدوار ا��تلفة 

 يلعب التدقيق الاجتما�� مجموعة من الأدوار نفصل�ا �التا��: 

  دور التدقيق الاجتما�� �� تحس�ن أداء المؤسسة:   ) 1

تضع المؤسسة سياسات مختلفة أ�م�ا سياسة الاستقطاب والتوظيف وسياسة ت�و�ن وتدر�ب وتنمية 

الأجو  وسياسة  ال�شر�ة  الموارد  أداء  إدارة  وسياسة  ال�شر�ة  التحف��.الموارد  وسياسة  والم�افآت  التدقيق    ر  إن 

ال�شر�ة   لموارد�ا  التنافسية  القدرة  تقييم  أجل  من  المؤسسات  ��ا  �ستع�ن  ال��  الأدوات  أحد  �و  الاجتما�� 

بصف��م أحد الأطراف الفاعلة �� تحس�ن الأداء وخلق القيمة. �ساعد التدقيق الاجتما�� المؤسسات ع�� تحس�ن  

وال�شغيلية وتحقيق التوافق ب�ن الأ�عاد الثلاثة للمؤسسة و�م البعد الاقتصادي والبعد   الإس��اتيجيةالقرارات  

 .1الاجتما�� والبعد ال�شري 

�عر�ف �ذا    �� لنا  تب�ن  التدقيق الاجتما��. وقد  مجالات تدخل  أن �ذه ��  ي�ب�ن  أعلاه،  التفصيل  من 

حقيق أ�داف�ا. فبواسطة التدقيق الاجتما�� يتم تحليل الأخ�� أنھ أداة فعالة �� يد الإدارة العليا �ستع�ن بھ �� ت

بتطبيق  العليا  الإدارة  تقوم  إل��ا،  المتوصل  النتائج  أساس  وع��  ال�شر�ة  الموارد  سياسات  مختلف  وتقييم 

  �� يقدم�ا  ال��  السياسات  إعادةالتوصيات   �� التدقيق   النظر  ي�ون  و�ذلك  ال�شر�ة.  الموارد  بإدارة  المتعلقة 

للموارد ال�شر�ة مع الأ�داف العامة    الإس��اتيجيةالعليا �� تحقيق اندماج الأ�داف    الإدارةقد ساعد  الاجتما��  

رفع مساعدا  عنصرا  أصبح  كما  ينعكس    للمؤسسة.  مما  ال�شر�ة  الموارد  أداء  تنافسية    إيجابامستوى  ع�� 

تدقيق سياسات الموارد ال�شر�ة،    التدقيق القائم ع�� ا��اطر. وعند  أالمؤسسة. و�قوم التدقيق ا��ديث ع�� مبد

يقوم التدقيق بالتعرف ع�� ا��اطر ال�� تحيط بالتطبيق الأمثل ل�ذه السياسات ومن ثم المساعدة �� التحكم  

  ف��ا. 

  

  

  

 
1 Fatima EL KANDOUSSI & Manal EL ABBOUBI & Sana HENDA, l’audit social dans le secteur 
public : Un état des lieux des pratiques au Maroc, communication dans le cadre du 30eme université 
d’été de l’IAS, l’audit social entre risque et éthique, Dijon, France, 30 et 31 août 2012, p. 3   



 الأول: تطور مف�وم ومجالات تدخل التدقيق الاجتما�� الفصل 

10 

 

  دور التدقيق الاجتما�� �� تحس�ن أداء الموارد ال�شر�ة:   ) 2

�شر�ة وذلك بمراعاة أ�مية  الدارة الموارد  لإ الممارسات ا��سنة    �شر��  �ساعد التدقيق الاجتما��  

الإجراءات   اح��ام  مدى  من  والتأكد  ال�شر�ة  بالموارد  والمتعلقة  ع��ا  تف��  ال��  المعلومات  جودة  فحص 

لعب دورا �اما ��  . ف�و بذلك ي1الداخلية أو ا��ارجية وكذلك مراقبة درجة الامتثال لإدارة الموارد ال�شر�ة 

وذ  تنمية ال�شر�ة  الموارد  أداء  ع��    لكوتطو�ر  �ساعد  ال��  وا��طط  السياسات  تحس�ن   �� بالمسا�مة 

الرئ�سية للتدقيق الاجتما�� �و تطو�ر القدرات    الأ�داف التكفل ا��يد ب�سي�� الموارد ال�شر�ة. فمن ب�ن  

ال�شر�ة ال�� تزخر ��ا المؤسسات ح�� تصبح أك�� فعالية وكفاءة وذلك بتحمل�ا لمسؤوليا��ا الاجتماعية من  

  الإجراءاتالتوصيات ال�� يقدم�ا التدقيق �ساعد الإدارة من اتخاذ  ظروف العمل. ذلك أن    �ن خلال تحس 

ال�شري  العنصر  أداء  وكذلك  ال�شر�ة  الموارد  �سي��  كيفية  من  تحسن  ال��  أ�م  2الت��يحية  ومن   .

والتدر�ب والتوظيف  الاستقطاب  من  كلا  نجد  تحسي��ا  ع��  الاجتما��  التدقيق  �عمل  ال��    الأ�شطة 

وال�سي��  ال��قيةو  الأجور  و�سي��  العمل  وعلاقات  معا��ة    للموارد الت�بؤي    والتحف��  وكذلك  ال�شر�ة 

كذلك ومن خلال الفحص الانتقادي للبيانات    .العمل  ودوران   تحف�� والتغيب   من  بذلك  المرتبطة   الظوا�ر 

ن تحتو�ھ الم��انية الاجتماعية  أ  المتعلقة ب�سي�� الموارد ال�شر�ة والمتمثلة �� المؤشرات الكمية والذي يمكن

نتائج �ذا الفحص، يمكن وضع نظام معلومات فعال لقياس    . بواسطةأو الوضعية الاجتماعية للمؤسسة

ا��الة   دراسة  خلال  ومن  ذلك  إ��  إضافة  الاجتماعية.  القيادة  لوحة  وم��ا  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  أداء 

ال�� ا��لول  تقديم  يمكن  للأفراد،  تنفيذ  �  الاجتماعية   �� يندمجون  وجعل�م  أداء�م  فعالية  من  ساعد 

المؤسسة والعمل ع�� تحقيق أ�داف المؤسسة. أخ��ا وتطبيقا للتدقيق القائم ع�� ا��اطر،    إس��اتيجية 

التدقيق   العون   أنباستطاعة  يد  مد  ثم  ومن  المؤسسة  داخل  تحدث  قد  ال��  الاجتماعية  با��اطر  يت�بأ 

ع��   القضاء  �غرض  وا��ماعية  أسللإدارة  الفردية  وال��اعات  الصراعات  ا��اطر  �ذه  أ�م  ومن  با��ا. 

و�سرب اليد العاملة المؤ�لة وارتفاع معدل    الإضرابات وتد�ور مناخ العمل والذي قد ي��تب عليھ حدوث  

  دوران العمل وغ���ا من المشا�ل الاجتماعية. 

  

  

  

 
1 Soufyane FRIMOUSSE & Jean-Marie PERETTI, perceptions et visions de l’audit social par les 
DRH du Maghreb, 23ème Université d'été de l'Audit Social, IAE de Lille, France, 1er et 2 septembre 
2005, p. 2 
2 Sana GUERFEL-HENDA et George-Axelle BROUSSILLON, Evaluation et mesure des politiques 
de diversité culturelle, revue Management & Avenir, éditions Management Prospective, volume 3, n° 
43, 2011, p.  239 
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  لمؤسسة:  ا  �ساعد التدقيق الاجتما�� �� �س�يل التعليم التنظي�� �� ) 3

ع��  إن   ا��ديدة  والقيم  والم�ارات  والسلوكيات  المعارف  اك�ساب  عملية  �و  التنظي��  التعلم 

والم العمل  وفرق  الفرد  المستجدات    ؤسسةمستوى  مع  والتكيف  للظروف  الاستجابة   �� القدرات  و�عز�ز 

    .1والمواقف ا��ديدة

�� حيث أن التعليم التنظي�� �س�� ماتظ�ر العلاقة ب�ن كلا من التعلم التنظي�� والتدقيق الاجت

إ�� الرفع من كفاءة الموارد ال�شر�ة والتدقيق الاجتما�� يمس �ل ا��الات ذات الصلة بالعنصر ال�شري  

أن   شأ��ا  من  توصيات  تقديم  ع��ا  ينجم  التدقيق  يك�شف�ا  قد  ال��  والانحرافات  الاختلالات  أن  حيث 

وأ�م�ا   ال�شر�ة  الموارد  فعالية  من  ا��ديدة  التحسن  المعارف  اك�ساب  ضمن  تدخل  ال��  توصيات 

إيجابا   ينعكس  الأفراد مما  الرفع من كفاءات  الأمور �ساعد ع��  ا����ات، �ل �ذه  تبادل  وال���يع ع�� 

  ع�� فعالية المؤسسة وقد ي�ون ذلك أحد العوامل ال�� �ساعد �� تحس�ن التنافسية. 

  ل�شر�ة:  ا مسا�مة التدقيق الاجتما�� �� تأ�يل الموارد ) 4

المؤسسات  الرؤ�ة   توضيح  بأنھالتأ�يل  �عرف   للمنافسة    ا��ديدة  الر�انات   حول   لمس��ي 

و�ذلك  ��  الطرق   أحسن  ان��اج  ��  ومساعد��م مستمرة  ال�سي��.  عملية  ��    التغي��  إحداث  �شمل  ف�و 

ال�دف  التفك��  وطرق   الممارسات ي�ون  التفك��  جديدة  طرق   اك�ساب  �و  م��ا  والاتصال  تصرف  لاو   �� 

اك�ساب  وأك��  ديناميكية  أك��  الإدارة  ��  جديدة  أساليب  تطبيق  وكذلك ف�و  ومنھ،  القدرة،    إبداعا. 

تصبح   �ع��  الاقتصادية   المؤسسة  ع��   المف�وم   �ذا   وتطبيق الأخ��ة   أن    �شاط�ا  مزاولة   ع��   قادرة   �ذه 

  �ستغل   ال��  تلك  ��  المؤ�لة  ةالمؤسس  إن  .غ���ا �  الاعتماد ع�  دون   ونمو�ا  تطور�ا  ل�ا  الذي يضمن  بالش�ل

التخلص  قو��ا  عناصر من   عناصر  من  وتحاول    محيط�ا  ل�ا  يمنح�ا  ال��   الفرص  استغلال  اجل  ضعف�ا 

  .2منھ  تأت��ا ال�� ال��ديدات لمواج�ة وكذلك

والتأ�يل �شمل �ل م�ونات المؤسسة وأ�شط��ا. ف�و �شمل تركيب��ا وتنظيم�ا الداخ��. كما �شمل  

ا��ارجي مستوى    ة.ب�ئ��ا  ع��  ال�شر�ة  الموارد  تأ�يل  إن  ال�شر�ة.  الموارد  أيضا  يمس  التأ�يل  فإن  ومنھ، 

وكذلك   العولمة  من  المتأ�ي  الاقتصادي  الانفتاح  سياسة  تفرض�ا  ضرورة  أض��  الاقتصادية  المؤسسات 

ل�شر�ة  ا  . و��ون تأ�يل الموارد والإداري تفرض�ا ظروف المستجدة �� مجال التقدم التكنولو�� والتنظي��  

العنصر يصبح  �ي  المعارف  اك�ساب  المؤسسة  يتحتم ع��  حيث  ال�سي��  أنماط   �� النظر  ال�شري    بإعادة 

 
محمد مفضي الكساسبة، تأثیر إدارة المواھب والتعلم التنظیمي في استدامة شركة زین، المجلة الأردنیة لإدارة الأعمال،  1

  97، ص 2016، 1، العدد 11عمان، الأردن، المجلد 
عبد   2 أسالیب  ،الرحمنالعایب  تحسین  في  التأھیل  برامج  إسھام  ال  مدى  المؤسسات  تسییر  والمتوسطة  وأنماط  صغیرة 

  ، 2012جوان،  ،  2، العدد  الجــزائر  المركز الجامعي لتامنغست، /الاجتھاد للدراسات القانونیة والاقتصادیة  مجلةالجزائریة،  
  366ص 
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بواسطة   ا��ديدة.  والمتطلبات  يتلاءم  بما  العامل�ن  ��موع  ورس�لة  ت�و��ية  سياسات  وتب��  فعالية  أك�� 

ان�باه   إ�� الدور   الإداراتتدخل التدقيق الاجتما�� يمكن لفت  لاس��اتي�� لوظيفة الموارد ال�شر�ة  ا  العليا 

واعتبار أن نجاح المؤسسة مر�ون بقدرة الأفراد الذين ي�تمون إل��ا مما يجعل �ذه الأخ��ة ت��أ إ�� وضع  

سياسات فعالة خاصة بوظيفة الموارد ال�شر�ة وال�� من شأ��ا أن تضمن تضافر ج�ود الأفراد وراء رغبة  

ت �شمل  الأ�داف  بلوغ   �� لمسايرة  فعالمؤسسة  المسؤول�ن  ف��م  بما  للعامل�ن  المستمر  الت�و�ن  سياسة  يل 

وتن��   للأفراد  المبادرة  روح  وتقوي  �عطي  �سي��  أنماط  والاعتماد  والإداري  والتنظي��  التكنولو��  التطور 

العمل ع�� القضاء ع�� �ل ما �و مصادر للصراع  ف��م روح المسؤولية. كما �ساعد �ذه السياسات ع��  

ؤسسة وذلك ب���يع روح ا��وار وتطبيق سياسة اتصال ناجعة والا�تمام �عمليات تقييم دور�ة  لمداخل ا

��دف المؤسسة من خلال�ا إ�� التعرف ع�� الكفاءات والقدرات ال�� بحوز��ا ومقارن��ا مع ما تحوز عليھ من  

 .  كفاءات وسد الفجوة الموجودة

  ماعية:  جتدور التدقيق الاجتما�� �� وضع نظام لليقظة الا  ) 5

�� الإدارة الاس�باقية للمعلومات ذات الطا�ع اجتما�� وال�� �س�� بأ��ا  اليقظة الاجتماعية  �عرف  

الأسا��� من   الغرض  التماسك والتناسق الاجتماعي�ن. و��ون  ا��فاظ ع��  إ��  المؤسسة من وراء وضع�ا 

ال�ش  العنصر  تفاديا للصراعات و�دارة    ري وراء�ا �و المرافقة �ش�ل جيد ل�ل �غي�� أو أي مش�لة تخص 

أسلوب منظم ��مع ومعا��ة المعلومات المتوقعة  . ف�� إذا  �1ذه الأخ��ة عند حدو��ا بقدر عا�� من الكفاءة 

وكذلك �� ب�ئ��ا الداخلية   ال�� تخص التغ��ات ال�� من ا��تمل أن تحدث �� ا��يط ا��ار�� للمؤسسة

التأكد بصفة عامة. وتطبق اليقظة ع�� مختلف أ�شطة  م  �غرض التحكم �� ا��يط وتقليل ا��اطر وعد

المؤسسة حيث نجد ل�ا �شاط من أ�شطة المؤسسة نظام يقظة خاص بھ. �سمح نظام اليقظة الاجتماعية  

بالت�بؤ بإم�انية حدوث مخاطر اجتماعية تؤثر سلبا ع�� استقرار المناخ الاجتما�� ومتا�عة التطورات ��  

  �� الاجتماعية  متا�عة  ا� ا��الات  وكذلك  العمل  لعلاقات  المنظمة  بقوان�ن  والمتعلق  ال�شر���  �انب 

الموارد   �شؤون  ��تم  ال��  والمواصفات  بالمعاي��  المتعلقة  ا��الات   �� الاجتماعية  ا��الات   �� التطورات 

 ال�شر�ة مثل المواصفات ا��اصة بال��ة والسلامة الم�نية. 

الأ  ب�ن  من  الاجتما��  التدقيق  وا��ارجية  دو و�عت��  الداخلية  الب�ئة  ورصد  مراقبة   �� المستعملة  ات 

القيادة   لوحة  أو  الاجتماعية  الم��انية  تحتو��ا  ال��  المؤشرات  وتقييم  تحليل  خلال  من  وذلك  للمؤسسة 

    تحليل �ذه المؤشرات �سمح بالت�بؤ بالكيفية أنالاجتماعية أو تقار�ر المسؤولية الاجتماعية حيث 

 
1 Marie-Christine CHALUS-SAUVANNET, Miguel DELATTRE et Florence NOGUERA, les apports 
de la veille sociale aux ressources humaines : cas d’une entreprise de service de transport, revue Ma-
nagement & Avenir, éditions Management Prospective, volume 5, n° 95, 2017, p. 155 
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��ا ع انتقادية  لاقاال�� �س��  التحليل والتقييم إجراء دراسة  العمل داخل المؤسسة. و�نجم عن عملية  ت 

العمري.   وال�رم  الت�و�ن  ومصار�ف  العمل  دوران  ومعدلات  التغيب  معدلات  كتحليل  السائد  للوضع 

ان�باه   لفت  التدقيق  ع��  يتوجب  وال��  تحدث  قد  ال��  ا��اطر  ع��  التحليل  �ذا    إل��ا   الإدارةو�حتوي 

غ��  خاص اجتماعية  لت�اليف  المؤسسة  تحمل  عل��ا  ي��تب  أو  الاجتما��  المناخ  تلوث  قد  ال��  تلك  م��ا  ة 

الاق��احات   أن  كما  القانون.  اح��ام  عدم  عن  الناجمة  المالية  الغرامات  مثل    والإجراءاتمتوقعة 

ة المستعمل من  ماعيالت��يحية ال�� يقدم�ا التدقيق �ساعد أيضا �� تقو�ة وتدعيم نظام اليقظة الاجت 

 طرف المؤسسة وذلك بإدراج عناصر �انت غائبة أو أن ال��ك�� عل��ا لم يكن م�ما.  

  مسا�مة التدقيق الاجتما�� �� إضافة قيمة اجتماعية للمؤسسة:  ) 6

إن الغاية من التدقيق �و تقديم وحلول وتوصيات قابلة وصا��ة للتطبيق، �ذه الأخ��ة �� القيمة 

يخلق ال��  االمضافة  جعل �ا   �� المسا�مة   �� التدقيق  يخلق�ا  ال��  الاجتماعية  المضافة  والقيمة  لتدقيق. 

مع    إس��اتيجية  متطابقة  ال�شر�ة  ال�شر�ة    الإس��اتيجية الموارد  الموارد  إدارة  وجعل  للمؤسسة  العامة 

إدارة تحس�ن   �� الاجتما��  التدقيق  �سا�م  كما  للمؤسسة.  العام  الأداء  تحس�ن   �� فاعلا  وارد  الم  عنصرا 

ال�شر�ة بمختلف أقسام�ا وتحس�ن كفاءة العنصر ال�شري وتحس�ن المناخ الاجتما�� للمؤسسة وتحس�ن  

 العمال. مختلف سياسات الموارد ال�شر�ة وجعل�ا تتما��� مع متطلبات 

التدقيق   مخ  أداةالاجتما��  �عت��  اك�شاف  خلالھ  من  يتم  حيث  القرار  اتخاذ   �� تلف  مساعدة 

وتح و ليل  الاختلالات  اللازمة، الأ�داف  التوصيات  المتعلقة   تقديم  ا��اطر  استخراج وتحديد  فيما يخص 

عات واحتياجات  �عدم اح��ام القوان�ن وال�شر�عات، عدم التوافق سياسة الاجتماعية للمؤسسة مع توق

ن  �ي ملھ طا�ع وقا  فالتدقيق الاجتما��  إذن توقعا��م، عدم رضا الوظيفي، الصراعات،  موارد�ا ال�شر�ة و 

و  التحكم  يث�ت  خلال  ما  �ذا  المتوقعة  غ��  للأوضاع  اللازمة  الت��يحات  للقيمة    أك��تقديم  تقديمھ 

ف  للمؤسسة.  الاجتما��  امضافة  ضمان    إذنلتدقيق  من  والرفع  المؤسسة  أداء  تحس�ن   �� كب��ة  أ�مية 

  . 1س���ا ا��سن 

  دور التدقيق الاجتما�� �� ظل المسؤولية الاجتماعية للشر�ات:   ) 7

والأ�داف    مثلتت الاجتماعية  الأ�داف  ب�ن  التوازن  تحقيق   �� للشر�ات  الاجتماعية  المسؤولية 

  الاقتصادية وذلك من خلال مواج�ة التحديات الاجتماعية ا��تلفة.  

 
1 Mohamed Amine TBATOU, L’audit social permettra-il à l’entreprise de contribuer à la réussite du 
nouveau modèle de développement par l’ajustement des ressources humaines, African Scientific Jour-
nal, Volume 3, Numéro 10, Mars 2022, pp. 350-351 
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للشر�ات،   الاجتماعية  المسؤولية  وظ�ور  المؤسسة  ب�ئة  عرفتھ  الذي  التطور  المؤسسات    أصبحتمع 

لف أ�عاده وذلك بالتصر�ح عن أك�� قدر ممكن من البيانات �� ش�� مجالا��ا  بمختمطالبة بالإفصاح عن أداء�ا  

تكمن العلاقة ب�ن التدقيق الاجتما�� والمسؤولية الاجتماعية للشر�ات �� ظ�ور و .  1بما ف��ا البيانات الاجتماعية

تدقيق مختصة   �اتبت��أ المؤسسات إ�� م  ،مجال تدخل جديد والمتعلق بمراجعة وتدقيق محتوى �ذه التقار�ر

والبيانات ال�� تحتو��ا �ذه التقار�ر. �� ا��ال   الأرقامتجري تدقيق اجتما�� تصادق فيھ ع�� ��ة ومصداقية  

إ��  التدقيق  ال�شر�ة. و�� ا��ال ا��تم��، ��دف  الموارد  إ�� قياس فعالية سياسات  التدقيق  الاجتما��، ��دف 

  .2ؤسسة بالأطراف ذات المص��ة ة المقياس فعالية السياسات المطبقة �� علاق

  

  المطلب الثا�ي: أ�داف التدقيق الاجتما�� 

الذي   التطور  مع  تطورت  الأخ��ة  �ذه  الأ�داف.  من  جملة  تحقيق  إ��  الاجتما��  التدقيق  �س�� 

ش�دتھ الممارسة. عند ظ�ور التدقيق الاجتما�� �ان ي�تظر منھ أنھ �ساعد المؤسسة ع�� القيام بالفحص  

لالانتقا تدخلھ دي  مجالات  ضمن  تدخل  وال��  المؤسسة  توفر�ا  ال��  فإن  3لمعلومات  ا��ال،  بطبيعة   .

  MARTORYمجالات تدخلھ �� بداياتھ �انت تنحصر �� تدقيق إدارة الموارد ال�شر�ة، و�و ما يؤكده  

  �عت���ا  ل��او   ال�شر�ة  الموارد  تدقيق  ��  واختصر�ا  الاجتما��   للتدقيق  الكلاسيكية  ا��الات  إ��  تطرق   الذي 

  التوازن   تحقيق  أجل  من   العاملة  اليد  ��  والتحكم  التجنيد  و��  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  تخص  أ��ا

  �ذه   وراء  من   فإنھ  أدق،  �ش�ل.  ال�شر�ة  للموارد  الت�بؤي   ال�سي��   ع��  بالاعتماد   وذلك   العمالة  تركيبة   ��

  بتطور   المرتبطة  ا��اطر  ودراسة   المؤسسة  خلدا  ة المتوفر   الم�ارات  تحديد  إ��  المؤسسة   �س��  الممارسات،

وقد حصر�ا أحد ا��تص�ن الأ�داف الكلاسيكية    .4المستقبل  ��  الكفاءات  ع��  سلبا   تؤثر  قد  وال��  الم�ن

   :5للتدقيق الاجتما�� فيما ي�� 

  

 
1 Sophie GIORDANO-SPRING, Fabienne VILLES`EQUE-DUBUS et Jean-Marie COURRENT, les 
déterminants du reporting sociétal interne et externe en PME : une ́étude empirique quantitative. 
Comptabilités et innovation, Grenoble, France, Mai 2012, p. 5 
2 Isabelle MARTINEZ et Claire GILLET, la vérification sociétale influence-t-elle la performance fi-
nancière ?, Mesure, évaluation, notation – les comptabilités de la société du 
calcul, Lille, France, Mai 2014, p. 2 
3 Jean Marie PERETTI et Jean Luc VACHETTE, Audit social, Editions d’Organisation, Paris, France, 
1984, p. 28 
4 Bernard MARTORY, audit social : pratiques et principes, Revue française de gestion, volume 146, 
numéro 6, 2003, p. 238 
5 Julie TIXIER, Audit social : fondements, méthodologie et évolutions stratégiques, dans Elisabeth 
BERTIN, Audit interne : enjeux et pratiques à l’international, éditions Eyrolles, Paris, France, 2007, p. 
273 
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صلة   - وذات  وفعالة  دقيقة  الاجتماعية  البيانات  أن  من  خلال   الشركة  بإس��اتيجيةالتأكد  من    وذلك 

من  تقيي ال�دف  �ان  و�التا��  اجتماعية،  م��انية  ش�ل   �� المؤسسة  طرف  من  المقدمة  البيانات  م 

للم��انية   الاجتماعية  المؤشرات  ��ة  وضمان  تقييم  �و  ظ�وره  بدايات   �� الاجتما��  التدقيق 

الاجتماعي والشؤون  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  بممارسات  وثيقا  ارتباطا  ارتبطت  وال��  ة  الاجتماعية، 

 مال؛ للع

للمؤسسة - الاجتما��  الأداء  خلال    قياس  اجتما��  من  تحليل  سياسوقياس  إجراء  إدارة  فعالية  ات 

بواسطة   تتم  وال��  ال�شر�ة  ت�لفة  الموارد  وتحديد  بتطور�ا  والت�بؤ  الاجتماعية  المشكلات  اك�شاف 

   ؛ل�ذه المشكلات �غرض ا��د م��ا الفرصة البديلة للاستجابة

مراكز  - جميع  والتقييمات  صنع    مساعدة  الموضوعية  التحليلات  تقديم  خلال  من  المؤسسة   �� القرار 

  والتوصيات و�عليقات م�مة ومفيدة. 

أ�دافھ   توسعت  الاجتما��  التدقيق  ش�دتھ ممارسة  الذي  التطور   �عد  الأمور   تطورت  حيثومع 

  قد  الذي   عمالال  وكسل  وتقييم  المؤسسة  داخل  الاجتما��  المناخ  بمراقبة  ��تم  تدقيق�ذا ال  فأصبح  ذلك،

 لذلك،  نظراو .  الاختلالات  قياس  مؤشرات  ت�بع  خلال  من  وذلك  المناخ  �ذا  ��   �غ��ات  حدوث  إ��  يؤدي 

  قنوات   تحس�ن  إ��  ��دف  ال��  الإجراءات  تنفيذ  متا�عة   ��  والمتمثلة  إضافية  م�مات  للمدقق�ن  أسندت

ت  .1الاجتما��   ا��وار  وتنمية  وتوطيد  المؤسسة  داخل  الاتصال  �� جملة من  م ت��وقد  يص �ذه الأ�داف 

 :2الإجابة عل��ا التدقيق الاجتما��  ال�ساؤلات يف��ض من

 ؟�اواقعطابق مع  �ل المعلومات الاجتماعية ال�� ت�تج�ا المؤسسة دقيقة وتت -

�عمل ع�� توف�� الظروف ال�� �ساعد  �ل  لموارد�ا ال�شر�ة و فضل  بالاستخدام الأ المؤسسة  تقوم  �ل   -

 ؟��اظ افتح�� الا 

 ال�شر�ة؟  �ا تحليل كفاءة إدارة موارد ت��أ المؤسسة إ�� التقييم الذا�ي من أجل تقييم و �ل  -

 وضع��ا؟ ال�� ال�شر�ة  واردالم سياسات إدارة تنفيذ �ل المؤسسة القادرة ع��  -

   ال�� وضع��ا �� إطار إدارة الموارد ال�شر�ة؟قواعد التنظيمية ال ةفعالي�ل تقوم المؤسسة بتقييم  -

 داخلية؟تنظيمية الالقواعد السسة بتقييم مدى الال��ام ��ذه ؤ الم تقوم�ل  -

 الاجتماعية ال�� تحيط ��ا و�الأ�شطة ال�� تمارس�ا؟�ل المؤسسة قادرة ع�� معرفة وتقييم ا��اطر  -

 
1 Bernard MARTORY, Op. Cit., p. 238 
2Stéphanie CARPENTIER, importance de la logique d'audit social en matière de prévention de la santé 
au travail : l’incidence des choix de l'assurance maladie française, revue de Management Prospective, 
éditions management et avenir, volume 8, numéro 38, 2010, pp. 67–68 
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�ل �عتمد المؤسسة ع�� نظام �سمح بالت�بؤ بحدوث �ذه ا��اطر من أجل التحكم �� التغ��ات ال��  -

 ؟قد تحد��ا

  : 1باحث أخر �� أر�عة أ�داف رئ�سية أخرى  ا��ص�وقد 

التحقق من توافق النظام الاجتما�� أو الإداري مع القواعد والمعاي�� الوطنية أو الدولية ال�� تنطبق   -

 عليھ.

تطابق   - مدى  والمواصفات  النظام  فحص  القواعد  مع  بالمقارنة  للمؤسسة  الإدارة  نظام  أو  الاجتما�� 

 �ا؛بقيطالوطنية والدولية ال�� 

 عليھ؛ تقييم فعالية وفاعلية �ذا النظام وللمخاطر ال�� ت��تب   -

ب�ن   - التناسق  و ا��كم ع�� مدى  الاجتماعية  أجل  الوسائل  ��ن  السياسات  المؤسسة من  وضع��ا  ال�� 

 تحقيق�ا؛ 

ومراجعة   - لأ فحص  والاقتصادية  الاجتماعية  برنامجي  ا��دوى  أو  ا��ال    مشروع   �� المؤسسة  تضعھ 

 الاجتما��. 

ظل�و القضايا  اا�س  �  ل�شمل  الاجتما��  التدقيق  مجال  الاجتماعية  ب  المرتبطة ع  المسؤولية 

�ذا    تمثل �� قياس الأداء ا��تم�� للمؤسسة،�� توال  ى خر أفا  ا�دأ للتدقيق الاجتما��  ، أصبح  للشر�ات

بمثابة   �و  ع��  مقياس  الأخ��  يتعلق  ل��كم  فيما  المؤسسة  سياسة  الأطر فعالية  مع  ذا �علاقا��ا  ت  اف 

المؤسسة   تصبح  ح��  و�ذا  اجتماعيا المص��ة  ومسؤولة  شفافية  �ؤلاء    .2أك��  مع  العلاقة  مجال  ففي 

  :3الأطراف �س�� المؤسسة، بواسطة التدقيق الاجتما�� إ�� تحقيق ما ي�� 

  ؛ أن المؤسسة قد حققت فعلا ما �انت تصبو إ�� تحقيقھ -

  ل�ا؛  أن المؤسسة �ستعمل استعمالا جيدا الوسائل المتاحة -

  ؛ ي��ا وع�� أصول�اأن المؤسسة تحافظ ع�� استقلال -

  ؛ أن للمؤسسة القدرة ع�� تحقيق ما ترغب الوصول إليھ -

  ؛ أن المؤسسة تح��م القواعد المعمول ��ا -

    .أن المؤسسة قادرة ع�� تقييم ا��اطر ال�� قد تتعرض ل�ا -

 
 

1Éric VATTEVILLE, l’audit social, outil de la transition écologique de l’entreprise, dans Ressources 
humaines et responsabilités sociétales : Mélanges en l’honneur de Jean-Marie PERETTI, Sous la di-
rection de Soufyane FRIMOUSSE, Jacques IGALENS, Jacques ORSONI, Maurice THEVENET, 
Collection Questions de société, Éditions EMS, Paris, France, 2014, p. 193 
2 Simon S. GAO &Jane J. ZHANG, Op. Cit., p. 731 
3 Éric VATTEVILLE, Op. Cit., p. 193 
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 المطلب الثالث: مستو�ات التدقيق الاجتما�� 

الباح من  الكث��  ا حاول  أر�عة ث�ن  إ��  صنف�م  من  فم��م  الاجتما��.  التدقيق  مستو�ات   �� لتفصيل 

الاجتما��   التدقيق  مع�د  م��م  �ناك    IASمستو�ات  أن  �عت��  التدقيق أر�عة  مجالات  والذي  لتطبيق  رئ�سية 

 : 1فيما ي�� وتتمثل الاجتما�� 

المطبق )1 والمعاي��  القوان�ن  مختلف  مع  الداخلية  الممارسات  مطابقة  ع�� تدقيق  مدى   ة  تقييم  و�و  المؤسسة: 

(قانون  ا��ارجية  المعاي��  وكذا  والنظامية  التنظيمية  القواعد  عليھ  تنص  لما  الداخلية  الممارسات  امتثال 

المتعلقة   المعاي��  المؤسسة(الموردين)،  حدود  وخارج  الشركة)  واتفاقيات  ا��ماعية،  والاتفاقيات  العمل، 

 .مبادئ مؤسسة العمل الدولية إليھ أشارت�ذا ما بًا و بالمسؤولية الاجتماعية للشر�ات، وغال

الموقف: و�تم ذلك من خلال الإشارة إ�� أ�داف المؤسسة والقواعد والإجراءات   ملائمةتدقيق المطابقة ومدى   )2

�ذه   تطو�ر   �� ترغب  كما  لھ.  مخطط  �و  بما  يتعلق  فيما  الممارسات  واقع  تقييم  المؤسسة  تر�د  الداخلية. 

طر  عن  تقالممارسات  مدى  �ق  التطبيق:    ملائمةييم  مجالات  من  العديد  �ناك  ا��الية.  والعمليات  الأ�داف 

التوظيف، التدر�ب، التقييم، إدارة الم�ارات، التعو�ض، سلامة العمل، إ��. يمكن ل�ذا النوع من التدقيق أن 

 يدمج منا�� مثل التقييم للسماح بإجراء مقارنات خارجية.

بالمؤس )3 ا��اصة  حالات  أتدقيق  ستمس سة:  �غي��ات  حدوث  حالات  قبل  التدقيق  النوع  �دا  تطبيق  يتم  ي 

المؤسسة، ع�� س�يل المثال (الاندماج، إعادة التنظيم، ا��دوى الاجتماعية للاس�ثمار، (إعادة التفاوض ع��  

    .اتفاق جما��...) 

مثل )4 معينة  اجتماعية  حالة  بف�م  �سمح  الذي  الاجتماعية:  الاختلالات  المناخ الاج  (الصراع  تدقيق  تما��، 

  ،(... العمل،  المتعلقة بحدوث �ذه ا��الات    إ�� وضع  ��دف عموماالاجتما�� المتد�ور، دوران  حد للأسباب 

  تكرار�ا.  اجل منعدروس ت��يحية من  وكذا استخلاص

التدقيق الذي يرى أن    B. MARTORYو�ناك من ا��تص�ن من يق��ح ثلاثة مستو�ات رئ�سية وم��م  

  :�2والاجتما�� 

الامتثال:   )1 للقواعد   دن�س�تدقيق  ا��ققة  والنتائج  الاجتماعية  النتائج  المعلومات  ا�ساق  تقييم  ع�� 

 . والمعاي�� الداخلية وا��ارجية

فراد وا��اطر المرتبطة بوجود�م وتحر�ا��م (المغادرة، تدقيق القيمة وا��اطر ��دف إ�� تقييم قيمة الأ  )2

 . والانتقال ...) 

 الاجتماعية: من خلالھ يتم تقييم درجة تحقيق الأ�داف مع مراعاة قيود الكفاءة. دارة تدقيق فعالية الإ  )3

 
1Institut de l’audit social, Qu’est ce que l’audit social, Disponible sur le site de IAS 
https://auditsocial.world/documentation/quest-ce-que-laudit-social/ consulté le 01/03/2020 
2 Bernard Martory, Op., Cit., pp. 236-237 
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و��  مستو�ات  ثلاثة  الاجتما��  للتدقيق  أن  ع��  ا��تص�ن  ب�ن  إجماع  شبھ  ف�ناك  ذلك،  ومع 

الذين   .CARPENTIER et alو�ذا ما يذ�ب إليھ    تدقيق الاس��اتي��التدقيق الفعالية و و   تدقيق المطابقة

  مراعا��ا  بيج   أ�عاد  ثلاثةفإن المتعارف عليھ �و أنھ توجد    الاجتما��  التدقيق  ممارسة   مجال  ��ھ  ون أنير 

  فيما ي�� تفصيل�ا:  . 1الاس��اتي�� العمليا�ي والبعد  البعد�عد المطابقة و  و���� عملية التدقيق 

  : دقيق المطابقةت .1

وال�� ��دف للتأكد من التطبيق    لمدققيتمثل تدقيق المطابقة �� الإجراءات ال�سيطة والتقليدية ل

للقواعد  العملو   الإجراءات و   ا��يد  منصب  التنظي��و   مواصفات  المعلومات و   ال�ي�ل  أي  وغ���ا  نظام   ،

أي  القواعد  بمقارنةالمدقق  يقوم    باختصار ي�ون ،  أن  يجب  مع  ما  �الواقع،  ما  أي  موجود ،  �ختص  و   .2و 

ع��  المع��  بالقواعد  بالتقيد  المطابقة  ��  تدقيق  بالسياسات  ا  والتمسك  المطبقة  واللوائح  القوان�ن 

  3. والإجراءات الداخلية

الاجتما��و ا��ال  وأن  ،  ��  الاجتماعية موثوقة،  البيانات  أن  من  التأكد  المطابقة  بتدقيق  يقصد 

المدقق   العمل. �س��  العمل وقانون   �� بالسلامة  ا��اصة  والقوان�ن  القواعد  تح��م  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 

ما�� الذي �عمل بمنطق المطابقة إ�� التأكد من عدم وجود أية عراقيل لل�شر�عات داخل المؤسسات  الاجت

ال�� يتدخل ��ا، تطبق المطابقة بالنظر والاعتماد ع�� القانون الاجتما�� لكن أيضا بالنظر والاعتماد ع��  

...إ��) و� التوج��ات،  للمؤسسة (دليل الإجراءات،  الداخلية  � يتطلب تدقيق المطابقة معارف  التا�المعاي�� 

  . 4قانونية معمقة 

المطابقة  و  تدقيق  الم�طبق  خارج  قانونية  قواعد  �ناك  ت�ون  و�جراءات    ؤسسة عندما  ومعاي�� 

�ذا  داخلية  �� الامتثال  يركز  التدقيق  .  وع��  الاجتماعية  المعلومات  و��ة  موثوقية  ع��  طبي��  �ش�ل 

عل ا��صول  تم  ال��  للنتائج  فإن  �و�التا�    ��ا. القانو�ي  ��ة،  من  و   التأكد  الامتثال  البيانات  كذلك 

. ففي  ا��اس�� والما��تطبيق إجراءات التدقيق  إ��  ال�� ساعدت ع�� ا��صول عل��ا ي�ون أقرب  لإجراءات  ل

  بمع�� أنھ تم ا��صول   يتحقق المدقق مما إذا �انت المعلومات المقدمة ��يحة �ذا النوع من التدقيق 

 
1Stéphanie CARPENTIER, Olivier BACHELARD et Jean-Marie PERETTI, audit social et qualité de 
vie au travail. Revue Management Prospective, volume 38, numéro 8, 2010, p. 55 
2 Jacques RENARD, Théorie et pratique de l’audit interne, Edition d’organisation, 7ème édition, Paris, 
2010, p. 48. 

ھاري ر.رایدر، ترجمة ناصر بن بكر القحطاني وبابكر الأمیر بابكر، الدلیل الشامل في مراجعة العملیات، الإدارة العامة   3
  .40-39، ص. 2000للطباعة والنشر، الریاض، 

4 Sylvie GUERRERO, Op. Cit., p. 02. 
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وقيا واعل��ا  مع  س�ا  يتوافق  بما  ع��ا  ا��اصة  لإفصاح  القواعد  أو  لل�شر�عات  ووفقًا  الواقع 

من ف.  1بالمؤسسة  �ل  الشركة،    IGALENSو  COURET  حسب  خارج  قانونية  قواعد  �ناك  �انت  �لما 

والصلاحية   الاجتماعية  المعلومات  موثوقية  ع��  التدقيق  عملية  س��كز  داخلية،  و�جراءات  ومعاي�� 

  . �2ا والنتائج ال�� تم ا��صول عل��ا نو�ي ل والامتثال القا

  : تدقيق الفعالية .2

التدقيق من  المستوى  �ذا  والوصول  ،  ��  وثابتة  محددة  أ�داف  تحقيق  إ��  الفعالية  مبدأ  ��دف 

للنتائج المرغو�ة. و�التا�� لم يبق التدقيق مجرد التأكد من المطابقة للقوان�ن والقواعد والمعاي��، بل يجب  

الإ  أن  يضمن  ا��ددة    جراءاتأن  الأ�داف  بتحقيق  �سمح  بما  خاصة  لكن  للمرجع  مطابقة  الموضوعة 

 .  3مسبقا من طرف المؤسسة 

لإدارة   أ�شطة  عدة  أو  �شاط  تنفيذ  شروط  دراسة  الاجتما��  الفعالية  تدقيق  بمستوى  يقصد 

أجل من  وتحسي��ا  ال�شر�ة،  فعالي��ا.  الموارد  من  الفعالية لذلك،    الرفع  تدقيق  من  تق  فال�دف  ييم  �و 

�داف المؤسسة وما ينجم ع��ا  أ فعالية إدارة الموارد ال�شر�ة من خلال تحليل النتائج ا��ققة بالمقارنة مع  

اجتماعية.   ت�اليف  المستوى،من  نفس  و��  الاجتما��    كذلك  المدقق  القيادة  إي��أ  لوحات  تحليل   ��

ا�سياب المعلومات   أوالاجتماعية   ختلف المصا�� �غرض ا��صول ع��  ب�ن م  الم��انية الاجتماعية وكيفية 

 لوحات قيادة تحتوي ع�� معلومات ��يحة. 

التدقيق   إجراءات  عن  كث��ا  ي�تعد  ل�ونھ  نظرا  المطابقة  تدقيق  عن  العالية  تدقيق  يختلف 

الاجتماعية   ا��وانب  �سي��  فعالية  قياس  و��  أك��  طموحات  تحقيق  إ��  �س��  أ��ا  وذلك  التقليدية 

فا وكذلك  �للمؤسسة  لعلية  إجابات  تقديم  ع��  �عمل  الفعالية  فتدقيق  ال�سي��.  أساسي�ن ذا    سؤال�ن 

  : 4و�ما 

تتما��� مع  �� آن واحد  الاقتصادية  و   فعالية الإدارة الاجتماعية: �ل النتائج الاجتماعية أو الاجتماعية -

 ؟  ال�� سطر��ا المؤسسةالأ�داف 

بأقل  تماعية أو الاجتماعية والاقتصادية  الاجج  تم ا��صول ع�� النتائ يالإدارة الاجتماعية: �ل    فاعلية -

 ت�لفة؟

  

 
1 Bernard MARTORY & Daniel CROZET, Gestion des ressources humaines : Pilotage social et per-
formances, Collection : Management Sup, Éditions Dunod, Paris, France, 2016, p. 262 
2 Bernard MARTORY, Audit social Pratiques et principes, Op. Cit., p.236 
3Julie TIXIER, Op. Cit., p. 22. 
4 Bernard MARTORY & Daniel CROZET, Op. Cit., p. 264 
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  :التدقيق الاس��اتي�� .3

مدى   يقيم  الداخ��،  للتدقيق  تطور  أع��  الاس��اتي��  التدقيق  ودرجة    ملائمةيمثل  الأ�داف 

القرارات   �ون  المؤسسة  وأ�داف  غايات  مع  الكب��ة    الإس��اتيجية تماسك�ا  التوج�ات  ع��  تركز  ال�� 

  . 1ة من ا��تمل أن تحمل مخاطر يمكن أن ��دد حياة المؤسسة لأساسيوا��يارات ا

ترجمة   إ��  ��دف  الإدارة، و�و  تدقيق  أيضا  الاس��اتي��  التدقيق  إ��   إس��اتيجية�س��  المؤسسة 

ال�شر�ة   الموارد  إدارة  ب�ن  تقارب  وضمان  اجتماعية،  فيمكن    والإس��اتيجيةأ�داف  للمؤسسة،  العامة 

تتضم ال��  �عد  الم�مات  الكفاءات  ن  بناء  والأخلاق،  القيم  المؤسسة،  ثقافة  ع��  ز 
ّ

ترك أن  اس��اتي�� 

أو  الإس��اتيجيةالأساسية   المدقق    إ�شاء،  �عتمد  عامة  بصفة  الاجتماعية.  المسؤولية  مؤشرات  وتطو�ر 

 . 2تنظيمية لبناء م�متھ وأدوات م�متھ إس��اتيجيةمباشرة ع�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1Julie TIXIER, Op. Cit., p. 22. 
2 Sylvie GUERRERO, Op. Cit., p. 03. 
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 نظر�ات النظم� ع�� ضوء جتما�التدقيق الا  المبحث الثا�ي:

�� �ذا المبحث س�تم تحديد ا��وانب والعلاقات ا��تلفة ال�� �ع�� عنھ وتتعلق بالتدقيق الاجتما�� بناء 

  ع�� وج�ات نظر المدارس الفكر�ة والنظر�ات السائدة �� مختلف مراحل تطو�ر الفكر التنظي��.  

ا المقار�ات  يخص  فيما  عليھ  المتفق  التص�يف  إ�� ��تحسب  التطرق  يتم  سوف  التنظي��،  للفكر  لفة 

�ذه النظر�ات وفق ثلاث مقار�ات، المقار�ة التعاقدية والمقار�ة الموقفية والمقار�ة المعرفية. يدخل ضمن المقار�ة  

الو�الة ونظر�ة الأطراف  الصفقات ونظر�ة  ت�اليف  الملكية ونظر�ة  التعاقدية خمس نظر�ات و�� نظر�ة حقوق 

المص�� ونذات  والكفاءات ة  الموارد  إدارة  مداخل  �ل  ف�شمل  المعرفية  المقار�ة  و�دخل  المعاكس.  الاتجاه  ظر�ة 

المقار�ة   عن  أما  الديناميكية.  القدرات  ونظر�ة  ال�شري  الرأسمال  ونظر�ة  التطوري  والتيار  الموارد  نظر�ة  وأ�م�ا 

 ا ي�� تفصيلا ل�ل ما سبق ذكره. فيم الموقفية، ف�� �شمل نظر�ة واحدة و�� النظر�ة الموقفية أو الشرطية.

 

 المطلب الأول: المقار�ة التعاقدية 

و�س�� بالمقار�ة التعاقدية أو الن�� التعاقدي. وفق المنظور الذي تقوم عليھ �ذه المقار�ة، فإنھ لا بد من  

الم الأطراف  أو  المصا��  وأ��اب  الأس�م  وحملة  ناحية،  من  الإدارة  ب�ن  العلاقة  تحدد  قواعد  ة رتبط وجود 

بالمؤسسة من ناحية أخرى. إن "الفرضية ال�� يقوم عل��ا �ذا الن�� �و أنھ لا بد من وجود فصل �امل ب�ن الملكية  

التحليلات   إلزامية فرض   فقد  Means&وBerleوالإدارة، وفق  إ�� ضرورة فصل الملكية عن الإدارة و"إ��  توصلا 

المسا صغار  ��قوق  حماية  المس��ين  تصرفات  ع��  لصاحب��ا 1.�م�نرقابة  الو�الة  نظر�ة  طروحات  وكذلك   "

Jensen & Meckling  ح�ن قدما �عر�فا ل�ذه النظر�ة   1976و�ما الرواد الذي �عود الفضل �� تطو�ر�ا سنة

��دمات  الرأسمال  صاحب  ��ص  ي��أ  بموج��ا  كعلاقة  الو�الة  نظر�ة  �عرف  «نحن  التا��  الش�ل  ع��  و�ان 

ببعض   بدلھ  يقوم  ل�ي  آخر  السلطة.الم� ��ص   �� نيابتھ  �ستوجب  الم�مة  �ذه  المنظور،  2ام،  �ذا   �� أنھ  كما   "

ال��ك�� يقوم ع�� كفاءة وفعالية الأسواق المالية وأداء�ا السليم حيث أن �ذه الأمور الثلاثة �عتمد أساسا ع�� 

لك أن تركيبة �م ذ"مبدأ الإفصاح والشفافية مما �سمح بتوف�� ا��ماية ال�افية لأ��اب المصا�� وحماية حقوق

�ي�ل الملكية يوجد فيھ صغار المسا�م�ن الذين يفضلون ا��اطرة بمدخرا��م عن طر�ق شراء أس�م الشر�ات 

 المدرجة �� البورصة.   

 
1Gérard CHARREAUX, vers une théorie du gouvernement des entreprises, Mai 1996, IAE DIJON - 
CREGO / LATEC, p.3 

ویر نماذج الرقابة على الأداء، مجلة العلوم الإداریة، العدد الأول،  نجاتي إبراھیم عبد العلیم، نظریة الوكالة ودورھا في تط2
  89، ص.  1991سنة 
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 :1و�قوم �ذا الأسلوب ع�� مجموعة من الفرضيات أ�م�ا 

 يجب ع�� حملة الأس�م التأكد من أن الإدارة ألا ����ء التصرف �� أموال�م  -

 مل �ذه الإدارة ع�� �عظيم الر�حية وقيمة الأس�م الشركة ع�� المدى الطو�لن �عيجب أ -

 لا بد ع�� الإدارة أن ��تم بالمتطلبات الأساسية لأ��اب المصا�� الذين ي�ونون ا��تمع -

ذات   - الأطراف  با��  وكذلك  الأس�م  حملة  من  كلا  طرف  من  الإدارة  ع��  فعال  �ش�ل  الرقابة  وجبت 

 المص��ة 

تناو  �وقد  �يئات  لت  ب�ن  العلاقة  أن  أساس  ع��  تقوم  �ل�ا  النظر�ات  من  الكث��  المنظور  ذا 

ا��وكمة �� علاقة ذات طبيعة �عاقدية ب�ن حملة الأس�م من ناحية، والإدارة من ناحية أخرى. فإش�الية  

الم�ام  ام با��وكمة تدور حول الكيفية ال�� ��ا يتم ضبط سلوك الإدارة العليا بالش�ل الذي �سمح ل�ا بالقي

كما أن �ذه العقود ذات  "  shareholders .2  المنوط ��ا وتوج���ا �� الاتجاه الذي يخدم مص��ة المسا�م�ن

سياسات   لإدارة  �وسيلة  أو  السلطة  تفو�ض  وسائل  من  �وسيلة  �ستخدم  ف��  عديدة،  استعمالات 

 التعاون والت�سيق والإشراف.

الم لواء  تحت  تنطوي  ال��  النظر�ات  أ�م  ونظر�ة    نظور تتمثل  الملكية  حقوق  نظر�ة   �� التعاقدي 

 ت�اليف التبادل ونظر�ة الو�الة ونظر�ة الأطراف ذات المص��ة ونظر�ة الاتجاه المعاكس: 

 نظر�ة حقوق الملكية:  .1

تقوم النظر�ة ع�� مبدأ أنھ �� حالة ما  .  1973سنة    Alchainو  �Dametzعود �ذه النظر�ة للباحث�ن  

الإدارة مجمعة �� يد واحدة و�� يد المالك، فإنھ لا توجد علاقة �عاقدية مما لا  ية و إذا ت�ون كلا من الملك

عن   منفصلة  الإدارة  ت�ون  إذا  ما  حالة   �� أما  والملكية.  القرار  اتخاذ  وظائف  ب�ن  فصل  يوجد  �ستد�� 

ل المالك  لأن  نظرا  والمس��  المالك  من  كلا  ب�ن  الصراعات  حدوث  إ��  يقود  قد  �ذا  فإن  حر�ة  ديھ  الملكية، 

تقا��� كلا أو جزءا من أر�احھ كما يحق لھ بيع �ل ممتل�اتھ �� ح�ن أن المس�� لا يتقا��� إلا حصة صغ��ة  

من الأر�اح. �ذا الأمر يقود بالمس��ين إ�� البحث عن درجة حر�ة كب��ة �سمح ل�م بتعظيم المنافع ل�م ع��  

 
النظریة مع  1 المقاربات  في  قراءة  الشركات من منظور معرفي،  الرحمان وصحراوي رشیدة، حوكمة    إسقاط العایب عبد 

منظمات والاندماج في الاقتصاد المعرفي، على حالة واقعیة، مداخلة مقدمة في إطار فعالیات الیوم الدراسي حول حوكمة ال
 .5، ص 2019أكتوبر  20، یوم 1جامعة سطیف 

الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في ظل تحدیات التنمیة المستدامة، رسالة دكتوراه غیر   الأداءالعایب عبد الرحمان، التحكم في 2
 .75، ص 2010، 1منشورة، جامعة سطیف
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ظ   �� الوحيد  فالعلاج  لذلك  للمسا�م�ن.  ال��وة  �عظيم  �ذحساب  �عاقدية  ل  علاقة  إبرام  �و  الوضع  ا 

 تحدد حقوق وواجبات الطرف�ن. 

 نظر�ة ت�اليف الصفقات:  .2

ع�� يد الاقتصادي    1937بنظر�ة ت�اليف التبادل أو ت�اليف الصفقة وال�� ظ�رت سنة    أيضاو�س��  

ود الضمنية  العق. تقوم �ذه النظر�ة ع�� مبدأ أن المؤسسة �� مجموعة من  Ronald Coaseالأمر��ي رونالد �وز  

 والصر�حة م��مة ب�ن مختلف الأطراف ذات المص��ة من أجل التقليل من مصادر الصراع. 

 نظر�ة الو�الة:  .3

وال�� تتعلق بأي علاقة ب�ن    1976سنة    Jensen &Mecklingتقوم �ذه النظر�ة ع�� أبحاث كلا من  

ت عدم  و�ما  مبدأين  ع��  أساسا  النظر�ة  �ذه  �عتمد  والوكيل.  إن   ماثل الأصيل  المصا��.  وصراع  المعلومات 

�ذه  وأن  بالإدارة  ا��اصة  تلك  عن  تختلف  المسا�م�ن  أ�داف  أن  �و  النظر�ة  �ذه  عل��ا  تقوم  ال��  الفرضية 

الأخ��ة تمتلك القوة والنفوذ نظرا لامتلاك�ا معلومات أك�� وأدق من تلك ال�� يمتلك�ا المسا�مون. لذلك فالعقد 

الرئ�س ب�ن  يوالعمي  الم��م  ب�ل  ل  الت�بؤ  الرئ����  �ستطيع  ولا  ا��الات  ب�ل  الت�بؤ  يمكن  لا  لأنھ  �امل  غ��  �ون 

 قرارات المدير.  

 نظر�ة أ��اب المصا��:   .4

فر�مان  �ان  فقد  المصا��،  أ��اب  مع  العلاقة  إدارة  مجال   �� أما  المصا��  أ��اب  لنظر�ة  بال�سبة 

Freeman   ب��  �و الشر�ات  مطالبا  العلاقة  �ذه  طرح  من  العلاقة    �يصأول  ذوي  من  مص��ة  صاحب  �ل 

 وتوضيح وتحديد كيفية التعامل من خلال�ا مع�م والعمل ع�� إشباع رغبا��م.

 نظر�ة الاتجاه المعاكس:  .5

تقوم �ذه النظر�ة ع�� جملة الانتقادات ال�� وج�ت لنظر�ة الو�الة خصوصا مسألة العلاقة ب�ن المس�� 

مس�� ومس�ثمر محتمل بدل مس�� ومسا�م مع بقاء فرضية عدم قة  والمسا�م. ف�ذه النظر�ة اعتمدت ع�� علا 

با النظر�ت�ن.  �لتا   �� قائمة  المعلومات  فإنتماثل  ا��تمل�ن،  للمس�ثمر�ن  من    ھل�سبة  يكفي  ما  لد��م  يوجد  لا 

المسا�م�ن   لدى  متاحة  ل�ست  المس��ين  عند  الموجودة  والكفاءات  ا����ات  ع��  ا��كم  أجل  من  المعلومات 

بالاختيار�ن  ا��تمل �س��  ما  تقييم العك���    و�ذا  ع��  قادرون  المسا�مون  ف��ا  ي�ون  لا  ال��  ا��الة  �و  والذي 

الم�ارات التقنية للمس��ين. وع�� �ذا الأساس تظ�ر ا��اجة إ�� وضع آليات الرقابية ال�� �سمح من مراقبة وتقييم 

 .  1أداء المس��ين �ش�ل دائم 

 
1Magali CHAUDEY, Analyse économique de la firme, Collection Cursus, Édition Armand Colin, 
2014, p. 108 
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لطروحات النظر�ة ال�� جاءت ��ا مختلف النظر�ات المفصلة أعلاه،  با  أما عن علاقة التدقيق الاجتما��

إل��ا   ت��أ  ال��  الآليات  أحد  التدقيق الاجتما��  اعتبار  المشا�ل    الإداراتفيمكن  من �عض  ا��د  من أجل  العليا 

الع يراقب  أن  يمكنھ  الاجتما��  فالتدقيق  المؤسسة.  داخل  علاقة  تر�ط�ا  ال��  الأطراف  ب�ن  ات  لاقالتعاقدية 

مختلف   ب�ن  العلاقات  لتعدد  ونظرا  العلاقات.  �ذه  ضبط  وسائل  أحد  يصبح  وأن  المؤسسة  داخل  الموجودة 

المقار�ة   �ذه  ضمن  تدخل  ال��  النظر�ات  فرضيات  عل��ا  وتنطبق  �عاقدية  علاقات  الأصل   �� ف��  شر�اء�ا 

ء إ�� طرف ثالث ل��د من عدم ��و خصوصا عدم تماثل المعلومات والسلطة التقدير�ة للمس��ين وال�� �ستد�� ال

وت�اليف  الو�الة  ت�اليف  ضمن  الاجتما��  التدقيق  يدخل  و�ذلك  المس��ين.  سلوك  ضبط  ومن  �ذا  التمثال 

. كما أن يدخل التدقيق الاجتما�� ضمن نظر�ة الأطراف ذات المص��ة وذلك باعتبار العمال كطرف  1الصفقات

د��م تطلعات �سعون إ�� تحقيق�ا سواء ع�� المدى القص�� أو ول  بالمؤسسة علاقات �عاقدية  مص��ة وتر�ط�مذو  

تتما��� مع ما �عمل المس��ون ع�� تحقيقھ و�و خلق المنفعة للمسا�م�ن فقط بواسطة  ع�� المدى الطو�ل قد 

�عظيم الأر�اح. و�نا يتدخل التدقيق الاجتما�� من أجل ا��د من عدم توازن �� إشباع رغبات مختلف الأطراف  

العمال وذلك بواسطة القضاء ع�� عدم تماثل المعلومات. �� تدخلاتھ ا��تلفة، �عمل المدقق الاجتما��   ��مبما ف

 .    2ع�� ف�م الاختلالات ا��تلفة الموجودة �� عدم قدرة الإدارة ع�� إشباع رغبات الأطراف ب��ة تضار��ا

 المطلب الثا�ي: المقار�ة الموقفية

وقد    .  3ة وقابلة للتطور وال�� تقود إ�� رفض وصفات موحدة أو نمطيةاصالموقفية بأنھ وضعية خ�عرف  

  1951والذي امتدت أعمالھ من عام    Fred E. FIEDLERع�� يد فر�د ادوارد فيدلر   النظر�ة الموقفية �شأت

إدار�ة  ة  . إن الفكرة الأساسية ال�� تقوم عل��ا النظر�ة الموقفية أنھ لا يوجد تنظيم مثا�� أو نظر�1967ح�� عام  

فالتنظيم الإداري   معھ.  التكيف  العمل، وتقت���  تؤثر ع��  الظروف، ف�ناك عوامل وظروف  ت�ناسب مع جميع 

و��صية   ال�شر�ة  الموارد  وكفاءة  الم�مة  طبيعة  م��ا  وا��ددات  العوامل  من  مجموعة  ع��  يتوقف  ما  لمؤسسة 

ب�ئة ال�� ت�شط ف��ا المؤسسة وما يم���ا من  الالمس�� بما ف��ا ما يم��ه من نقاط القوة ومن نقاط ضعف وكذلك  

بالتغ��ات المستقبلية ف��ا الت�بؤ  ينعكس عل��ا من القدرة ع��  ال�شر�ة،    .4استقرار وما قد  الموارد  �� مجال إدارة 

وستولكر   ب��نز  من  كلا  رواد�ا  أ�م  من  وودوارد    G.M. STALKER & Tom BURNSفإن   Joanوجون 

WOODWARD . 

 
1Jean François NGOK EVINA, audit social et gouvernement d’entreprise, revue internationale sur le 
travail et la société, 2013, volume 11, numéro 1, p. 8 
2Bernard MARTORY, Audit social Pratiques et principes, Op. Cit., p. 237 
3 Jean-Michel Plane, Théories du leadership : Modèles classiques et contemporains, Collection Mana-
gement Sup, éditions Dunod, Paris, France, 2015, p. 74 
4 Serge VALANT GANDJA, les choix stratégiques d'externalisation des services comptables dans une 
économie en développement, revue Recherches en Sciences de Gestion, éditions ISEOR, 2011, 
volume 6, numéro 87, p. 50 
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سية ال�� تقوم عل��ا النظر�ة الموقفية أنھ لا توجد مؤسسة مث�� كما أنھ لا توجد ساإن الفكرة الأ 

. 1نظر�ة إدار�ة ت�ناسب مع جميع الظروف، ف�ناك عوامل وظروف تؤثر ع�� العمل وتقت��� التكيف معھ 

�ذه  المؤسسة،  ل�ا  تتعرض  ال��  ا��تلفة  للمواقف  حلول  إيجاد  مطالب  المس��  فإن  النظر�ة،  �ذه    وفق 

لمواقف �� نتاج نوع�ن من المتغ��ات، الأو�� طبيعية والثانية تحدث ن�يجة أزمات. إن التغ��ات الطبيعية  ا

إ��   المس��  يحتاج  التغ��ات،  من  النوع  �ذا  مثل  فمع  العمل.  ب�ئة  تطور  �س�ب  وت�تج  مستمرة  دائما   ��

الثا�ي   النوع  أما  للمؤسسة.  التناف���  الوضع  ع��  حفاظا  التطور  الذي    من مواكبة  ذلك  ف�و  التغ��ات 

قادرة ع�� إدارة الآثار السلبية    يحدث ن�يجة �عرض المؤسسة لوضعيات مختلفة من الأزمات ت�ون الإدارة

ل�ذه الأزمات ومحاولة تجاوز خسائر�ا، �نا ي�ون المس�� موقفي. ومن الأمثلة ع�� النظر�ة الموقفية قدرة  

ا وتقييم  المناسب  القرار  اتخاذ  ع��  خلال  لأ المس��  من  الأزمات  ومواج�ة  لتحس�نھ  ا��لول  وتقديم  داء 

تقت���  حيث  ع��ا،  ينجم  قد  ما  ومع  العمل   �� والكفاءة  وا����ة  بالسرعة  الأزمة  مس�بات  مع  التعامل 

القرار   باتخاذ  المرتبطة  والم�ارات  الإ�سانية  والم�ارات  قيادية  بالم�ارات  المس��  يتمتع  أن  الموقفية  الإدارة 

ا بواسطة  لفوالم�ارات  للمشكلات  المناسبة  حلول  إيجاد   �� المس��  �ساعد  �ل�ا  الفكر�ة.  والم�ارات  نية 

تتفادى   أو  المتاحة  الفرص  استغلال  ن�يجة  م�اسب  المؤسسة  ورا��ا  من  تحقق  وال��  الصائبة  القرارات 

 .2ا��سائر ال�� قد تنجم التغ��ات البي�ية السلبية غ�� المتوقعة

الموارد   إدارة  علاقة  يق��ح  ال��  الموقفية،  بالنظر�ة  أو    �Richardsonشر�ة  المواقف  من  جملة 

الظروف ال�� تؤثر ع�� أ�شطة إدارة الموارد ال�شر�ة وع�� مخرجا��ا وال�� بدور�ا تؤثر ع�� أداء المؤسسة.  

�  ف��ذه المتغ��ات الظرفية م��ا ما �عزى للمؤسسة وم��ا ما �عزى للعمال. فالمتغ��ات ال�� �عزى للمؤسسة  

وقطاع   والصناعة  النقابية  المنظمات  وقوة  ووزن  رأسمالية  والكثافة  والتكنولوجيا  وا���م  الأقدمية 

الم�نية   وا����ة  التعليم  ومستوى  وا���س  السن  ف��  ال�شر�ة  للموارد  �عزى  ال��  المتغ��ات  أما  ال�شاط. 

 :. و�ذا ما يو��ھ الش�ل الموا��3وا���سية 

  

  

 
1Michel BARABEL, Olivier MEIER et Thierry TEBOUL, Les fondamentaux du management, 
Collection Management Sup, éditions Dunod, Paris, France, 2013, p. 48 
2Richard L. MORELAND, Transactive memory : learning who knows that in work groups and 
organizations, in Small groups, edited by John M. Levine & Richard L. Moreland, Psychology Press, 
New York Hove, 2005, p. 349 
3Paul BOSELIE, Graham DIETZ & Corine BOON, commonalities and contradiction in research on 
human resource management and performance journal, Durham University, 2005, volume 15, numéro 
03, p. 68 
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رجات إدارة الموارد ال�شر�ة بالأداء ع�� ضوء المتغ��ات الظرفية ومخ : علاقة أ�شطة02  الش�ل رقم

 للمؤسسة 

  للمؤسسة

  

    

الأداء  مخرجات إدارة الموارد البشرية  أنشطة إدارة الموارد البشرية 

أر�ح  الرضا الوظيفي  الاستقطاب 

قيمة سوقية  عمال محفزين  التخطيط للموارد البشرية 

حصة سوقية  استقرار اليد العاملة  التحفيز 

ز�دة المبيعات  ضعف معدلات التغيب  المشاركة 

 إنتاجية مناخ اجتماعي مستقر  التدريب 

جودة المنتج و/ أو الخدمة  اندماج  الترقية 

رضا الز�ئن   أمان المرونة 

تطوير المنتجات  وفاء   العمل إجراءات

نمو الاستثمارات     الإشراف

          

          

 لمتغيرات الظرفيةا

  الأقدمية، الحجم، التكنولوجيا، الكثافة رأسمالية، وزن وقوة المنظمات النقابية، الصناعة، قطاع النشاطمتغيرات خاصة �لمؤسسة: 

  السن، الجنس، مستوى التعليم، الخبرة المهنية، الجنسية، إلخ ... متغيرات خاصة �لموارد البشرية: 

 
 

 المصدر: 

Paul BOSELIE, Graham DIETZ & Corinne BOON, commonalities and 

contradiction in research on human resource management and performance 

journal, Durham University, 2005, volume 15, numéro 03, p. 68  

فيمكن   الموقفية  النظر�ة  عل��ا  تقوم  ال��  الفرضيات  ضمن  الاجتما��  التدقيق  موقع  عن  أما 

و�عمل  المؤسسة  �ستغل�ا  الظروف  �ذه  الظروف.  �ل   �� للتطبيق  صا��ة  النظر�ة  �ذه  أن   �� ت��يص�ا 

ا و�� تقييم �ذه  الفعالية بما ف��ا تحس�ن الأداء.  بالتدقيق  لفعابواسط��ا ع�� تحقيق  لية، يتم الاستعانة 

م��ا   بالمعرفة  مرتبطة  الظرفية  المتغ��ات  من  مجموعة  فيھ  تتوفر  أن  �ستوجب  الأخ��  �ذا  الاجتما��. 

  . الاتصال والإشراف والكفاءة. �ل �ذه العوامل تدخل ضمن ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة 

 المطلب الثالث: المقار�ة المعرفية

الم للا�تمام  العلاقات  ��انظرا   �� الأدوار  مسالة   �� البحث  بدأ  المعرفة،  اقتصاد  موضوع  أخذه  الذي  يد 

الموجودة داخل المؤسسات. من �ذا المنظور، بدأت تظ�ر إ�� الوجود طروحات فكر�ة جديدة امتدادا إ�� التوجھ  
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بھ   جاء  المعرفية    Veblenالذي  المقار�ات  إ��  تطرق  من  �و  الأخ��  �عت�� �ذا  الطروحات    .1ة للمؤسسحيث  �ذه 

الفكر�ة تدخل ضمن المنظور المعر�� و�و الذي �شرح العلاقة ب�ن المعرفة وخلق القيمة انطلاقا من فرضية أن  

 المقار�ة المعرفية تركز ع�� شرح عملية التعلم وتراكم المعرفة والم�ارات. 

 : 2إن أ�م التيارات الفكر�ة ال�� تنطوي تحت �� 

م - أول  الذي  السلو�ي  تالتيار  سنة  ن  سيمون  من  إليھ �ما كلا  تحالفا    1963طرق  المؤسسة  �عت��ان  اللذان 

 سياسيا ومؤسسة التكيف المعر�� ع�� التعلم التنظي��  

التطور�ة - الاقتصادية  المنافسة  1982سنة    Nelson& Winterلصاحب��ا   النظر�ة  فكرة  ع��  �عتمد  ال�� 

 القائمة ع�� الابت�ار

والم�ارات  ع��القائمة    الإس��اتيجيةنظر�ات   - سنة      Penroseلبونروز    Ressources-Based View الموارد 

ل��اكم    1959 وم�ان  الموارد  من  مجموعة  أ��ا  ع��  المؤسسة  �عت��  وال��  النمو  �� نظر�ة  أساسا  �شأت  ال�� 

 المعرفة

وأن التعلم  لعملية  نتاجا  المعرفة  أن  م��ا  الاف��اضات  من  مجموعة  ع��  ترتكز  التيارات  �ذه  ه �ذ  �ل 

الأخ��ة تتم�� عن المعلومات و�و الطرح الذي تقوم عليھ النظر�ات الاقتصادية المفسرة ل��وكمة وال�� تقوم ع�� 

�ذه   أن  �عتقد  حيث  التعاقدية،  المعرفة   الأخ��ةالمقار�ة  ب�ن  تفرق  المعرفية  فالنظر�ات  بي��ما.  با��لط  تقوم 

البيا من  مجموعة   �� المعلومات  أن  حيث  من    ناتوالمعلومات،  معروفة  معينة  أ�داف  أو  أحداث  نتائج  متعلقة 

وفقا   الأفراد،  قبل  من  المعلومات  تفس��  عن  ناتجة  وذاتية  مفتوحة  مجموعة   �� المعرفة  ح�ن   �� ا��ميع  طرف 

 " 3لأنماط�م المعرفية.

من كلا من المعلومات والمعرفة �� صميم التصميم التنظي�� لأ��ا ناتجة عن قضايا ا��وافز التعاقدية.  

 �� الوحيد  مصدره  يجد  للمسا�م�ن  المنفعة  �عظيم  و�و  القيمة  ��لق  الوحيد  المصدر  فإن  التعاقدي،  المنظور 

منظور  من  أما  المعلومات.   �� التماثل  عدم  من  تتولد  وال��  والمس��ين  المسا�م�ن  ب�ن  الصراعات  ع��  القضاء 

بت�ار حيث أن المؤسسة تك�سب القدرة ع�� الا لديھ قواعد أخرى المرتبطة بالتعلم و   �عظيم المنفعة  فإن  ،معر��

خلق المعرفة. أو �عبارة أخرى، لا يمكن أن يتم خلق القيمة بضبط العلاقة ب�ن الإدارة والملكية بواسطة العقود 

بما   المدير�ن وحملة الأس�م مقارنة  ب�ن  ولكن أيضا بواسطة الكفاءات والم�ارات. وذلك من ع�� تحليل العلاقات 

 
1Véronique DUTRAIVE, Économie fondée sur la connaissance et théories récentes de la firme : une 
lecture veblenienne, Revue d'économie industrielle, n° 124, 4e trimestre 2008, document 3, Document 
mis en ligne le 15 décembre 2010, consulté le 23 novembre 2018, p. 51 

 .5العایب عبد الرحمان وصحراوي رشیدة، نفس المرجع السابق، ص 2
3Gérard CHARREAUX, les théories de la gouvernance : de la gouvernance des entreprises à la gou-
vernance des systèmes nationaux, 2004, p. 5. 
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يجب ألا يتم دراسة المنظمة تعاقدي، وعليھ،  مات معرفية، وال�� تم تجا�ل�ا تمامًا �� الن�� السا�يقدموه من م 

 ع�� أساس قدر��ا ع�� اك�ساب المعرفة فقط، ولكن أيضا ع�� قدر��ا ع�� خلق المعرفة والم�ارات.

ك من خلال وذلوتدخل المسائل ال�� تدخل ضمن ا�تمامات التدقيق الاجتما�� ضمن المقار�ة المعرفية  

التدقيق بصفة عامة توف���ا لأي مؤسسة ذلك أن   ما �س��  القيمة، و�و  ال�شر�ة �� صميم خلق  الموارد  وضع 

التدقيق �سا�م �� خلق قيمة للمؤسسة بواسطة ما يقدمھ من حلول واق��احات. فالمدقق عندما يقوم بفحص  

ال�شر�ة ف�و �عمل ع� الموارد  إدارة  ال�شر�ة قادرة ع��  � أو���يص وتقييم ممارسات  الموارد  ن يجعل من إدارة 

��ا  تزخر  ال��  الفردية  للكفاءات  تقييمھ  بواسطة  فالتدقيق الاجتما��  المؤسسة.   تحتاج�ا  ال��  الكفاءات  توف�� 

المؤسسة وتقييمھ للكيفية ال�� �عمل ��ا المؤسسة ع�� تحس�ن �ذه الكفاءات، فإنھ �ساعد ع�� تطو�ر الرأسمال  

 1يجب أن ي�ون متوفرا �� المؤسسة لذيالمعر�� ا

 
1Bernard MARTORY, Op. Cit., p. 236 
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الاجتماعية  المسؤولية  ظل   �� الاجتما��  للتدقيق  ا��ديدة  التطبيقات  الرا�ع:  المبحث 

  للشر�ات 

ل�شمل   التدقيق الاجتما��  نطاق  المؤسسة الاقتصادية، توسع  عالم  المسؤولية الاجتماعية  اقتحام  مع 

جاء �ذا التوسع تحت تأث�� الال��امات  لقد  ية للشر�ات.  ماعالأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسة المسؤولية الاجت

و  والبي�ية  ا��تمعية  المسائل   �� للمؤسسات  تزايد  الم��ايدة  من  رافقھ  المص��ة  ما  أ��اب  اتجاه تطلعات 

رغبات    المؤسسة، إشباع  أن  مع� �  الأطراف  ذه�حيث  فعالة  حوار  قنوات  ر�ط  بواسطة م  ستد��  ذلك  و��ون 

  ذه المعلومات سؤولية الاجتماعية بواسطة �شر المعلومات حول الأداء الشامل للمؤسسة. �الم فصاح عن�عز�ز الإ 

  �ستد�� التدقيق ف��ا، و�عت�� �ذا النوع من التدقيق أحد الفروع ا��ديدة للتدقيق الاجتما��. 

ال  �و  الاقتصادية  المؤسسات  مستوى  ع��  للشر�ات  الاجتماعية  المسؤولية  �عز�ز   �� سا�م  ما    دور إن 

أنظمة  وضع  عل��ا  ي��تب  وال��  الإيزو  منظمة  عن  الصادرة  تلك  م��ا  خاصة  القياسية  المواصفات  لعبتھ  الذي 

ال��ة  إدارة  وأنظمة  الب�ئة  إدارة  وأنظمة  ا��ودة  إدارة  أنظمة  أ�م�ا  المواصفات  تلك  لمتطلبات  للإدارة مطابقة 

�ذه الأنظمة، يتم ال��وء إ�� التدقيق والذي �عت��   ليةوالسلامة الم�نية. من أجل التأكد من مطابقة وفعالية وفاع

إدارة   تخص  متطلبات  ع��  تحتوي  تفرض�ا  ال��  والأنظمة  المواصفات  �ذه  �ون  الاجتما��  التدقيق  من  جزءا 

المسؤولية   ممارسة  من  جزء   �� وال��  المصا��،  أ��اب  مع  العلاقة  إدارة  تخص  ومتطلبات  ال�شر�ة  الموارد 

  ت. الاجتماعية للشر�ا

�عز�ز    �� ��ا  �ستعان  ال��  الم�مة  الأدوات  أحد  أصبح  الاجتما��  التدقيق  أن  يت��  سبق،  مما  انطلاقا 

المسؤولية الاجتماعية للشر�ات، و�ذا ما يحاول �ذا المبحث تو��يھ وذلك من خلال ما س�تم تناولھ من محاور 

الأو  المطلب   �� الاجتماعية  المسؤولية   �� التفصيل  س�تم  حيث  وبحثية،  الم�تمة  ل  القياسية  المواصفات   ��

بالمسؤولية الاجتماعية �� المطلب الثا�ي و�� التوج�ات ا��ديدة للتدقيق الاجتما�� �� ظل المسؤولية الاجتماعية 

  للشر�ات �� المطلب الثالث. 

  

  المطلب الأول: المسؤولية الاجتماعية للشر�ات 

 ظ�ور وتطور المسؤولية الاجتماعية للشر�ات:  .1

إ�� سنة  ل ظ�عود أو  ، إلا   �1926ور لمصط�� المسؤولية الاجتماعية للشر�ات �� أدبيات إدارة الأعمال 

سنة   �ان  الأ�ادي��  الوسط   �� مكثف  �ش�ل  تداولھ  ل�وارد 19531أن  العلمية  الأبحاث  خلال  من  وذلك 

 ��Social Responsibilities كتابھ تحت عنوان المسؤولية الاجتماعية لرجل الأعمال     Howard BOWENبوان

of the Businessman    موضوع طرح  من  أول  �عت��  للشر�ات  والذي  الاجتماعية  ب�ن    للنقاشالمسؤولية 

، حيث دور وشرعية مجال المسؤولية الاجتماعية للشر�ات �� ا��تمعاتمحاولا ت��ير  الأعمال    رجالالأ�اديمي�ن و 

الفكرة ولكن أيضا ي�ون   أن مسا�متھ   با  ل�س فقط بطرح  �عر�فا أوليا للمسؤوليات الاجتماعية حث  أول  وضع 

الأعمال �عت��  لرجال  لذلك ف�و  للشر�ات.  المسؤولية الاجتماعية  المسؤولية   ،أبو  علماء  من  كب��  و�ذا رأي عدد 

 
1 Blandine LABBE-PINLON, Cindy LOMBART et Didier LOUIS, responsabilité sociétale et image-
prix d'une enseigne : compatibilité du point de vue des consommateurs ?, Revue de l’organisation 
responsable, éditions ESKA, Volume 8, numéro 1, 2013, p. 7 
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 Carrollو1962عام    Friedmanكما تلاه كلا من    .CAROLL1وم��م    الاجتماعية للشر�ات �� جميع أنحاء العالم

�� التوسع ��  2015عام  Swatonو 1995عام  Swansonو 1995عام  Clarksonو1991 امع Woodو 1979عام 

 .�2عر�ف المف�وم

�ان مرتبطا  ر مف�وم المسؤولية الاجتماعية للشر�ات  و ظ�أما ع�� مستوى المؤسسات الاقتصادية، فإن  

��  ب الأعمال  قطاع  كمسا�مة  �ع��  المسؤولية  �ذه  أن  اعتبار  ع��  المستدامة  وذلك التالتنمية  المستدامة  نمية 

ع�� ا��تمع. �� أ�شط��ا ع�� الب�ئة الطبيعية و ب�ن أثر قرارات المؤسسات الاقتصادية و بط  ا ر بالنظر إ�� وجود ت

أث�ت أن ل�ل الكب��ة جدا  ؤسساتموج�ة نحو المالبداية، �انت المسؤولية الاجتماعية للشر�ات   الواقع  ، إلا أن 

مف�وم إ�� اقتحام    مما أدىبي�ية واجتماعية  لديھ تأثرات    تبادلات اقتصادية  يھدلالإنتاج و كيان اقتصادي يقوم ب

 . 3لشر�ات الصغ��ة والمتوسطةح�� االمسؤولية الاجتماعية للشر�ات 

  الاجتماعية:التطور الذي ش�دتھ المسؤولية  يمثل الش�ل أدناه

  : أ�م محطات تطور مف�وم المسؤولية الاجتماعية للشر�ات 03الش�ل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: 

Philippe SCHÄFER, Vincent HELFRICH, La RSE en schémas, collection la gestion 

en schémas, Éditions Ellipses, Paris, France, 2022, p. 33 

�ناك من من الش�ل ت��ز أ�م ا��طات التار�خية ال�� تطورت خلال�ا المسؤولية الاجتماعية للشر�ات.  

ب�ن ��اية  و�ان ذلك  ممارسات رجال الأعمال الأمر�كي�ن  للشر�ات �عود جذور�ا إ��  لمسؤولية الاجتماعية  أن ا  �� �عت

العشر�ن،   القرن  و�داية  عشر  التاسع  الثانيةأي  القرن  الصناعية  الثورة  ��طابات    خلال  استجابة  ة دي�يو�ذا 

 
1 IDOWU, S.O., Bowen, Howard Rothmann (1908–1989). In: IDOWU, S.O., CAPALDI, N., ZU, L., 
GUPTA, A.D. (eds) Encyclopedia of Corporate Social Responsibility. Springer, Berlin, Heidelberg, 
Germany, 2013, p. 212 
2Hacène LAÏCHOUR & Jean-Marie PERETTI, Les zones de convergence et d’ambiguïté propres au 
concept de responsabilité sociale de l’entreprise : une étude qualitative par entretiens de l’inclusion 
professionnelle de personnes issues de territoires en difficulté, RIMHE : Revue Interdisciplinaire Ma-
nagement, éditions Homme & Entreprise, volume 10, numéro 4, 2021, p. 29 
3 Jean-Marie COURRENT, RSE et développement durable en PME : Comprendre pour agir, Collec-
tion Petites Entreprises & Entrepreneuriat, Éditions De Boeck Supérieur, 2012, p 17 

  تب�� المؤسسات من طرف الدولة   

  

 

تدخل الدولة/ بروز النموذج 

 الفوردي

ا���اب الدول من حياة المؤسسة / 

تلا��� النموذج الفوردي / صعود  

 المسؤولالاس��لاك 

ا��رب  

العالمية 

 الأو��

أزمة 

الكساد  

 العظيم

ا��رب  

العالمية 

 الثانية 

صعود 

المسؤولية 

 الاجتماعية 

الأزمة 

النفطية 

1973 

صعود 

التنمية  

 المستدامة 

الأزمة 

المالية 

2008 

صدور 

المواصفة  

26000 

1850 1930 1950 1970 1990 2000 
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الأعمال ا����ية. أما �� أور�ا، فوجود�ا �ان مرتبط م بالذي ���ع أتباعھ ع�� القياال��و�ستان��    مصدر�ا المذ�ب

المؤسسة الاقتصادية وترعا�ا  الدولة  فيھ  والذي تحتضن  الموجھ  الرأسما��  الاقتصاد  ��  .  1بالدول ذات  أنھ  كما 

عل��ا   وأضفت  للشر�ات  الاجتماعية  بالمسؤولية  الا�تمام  ز�ادة  ع��  محفزة  �انت  أحداث  ظ�رت  الما���  القرن 

ا  تطو�ر  لرسالطا�ع  ��عت  وال��  النوو�ة  وا��وادث  النفطية  الا�س�ابات  عن  الناجمة  البي�ية  ال�وارث  م��ا   ��

التنمية ع��   ل�ذه  التنمية المستدامة وما ترتب عل��ا من إعادة ت�شيط المسؤولية الاجتماعية للشر�ات كتطبيق 

الاقتصادية المؤسسات  لتعد  مستوى  نظرا  ��ا  الا�تمام  توقف  �عدما  او�ذا  قطاع د  من  جعلت  ال��  لأحداث 

الأعمال يركز مؤقتا ع�� كيفية ضمان بقاءه �س�ب ا��ر��ن العالميت�ن والأزمات الاقتصادية ثم انتعش الا�تمام  

لسنة   النفطية  الأزمة  �عد  مجددا  المسؤولية  صدور   ��1973ذه  غاية  إ��  المستدامة  التنمية  مف�وم  وظ�ور 

القياسية   أصب  26000المواصفة  ا��الحت  ال��  �ذا   �� الوحيد  المرج��  أنھ    .2الإطار  للمؤسسة  بال�سبة  كما 

�ذا الأخ��   .، يرتبط مف�وم التنمية المستدامة ارتباطا مباشرا بمف�وم المسؤولية الاجتماعية للشر�اتالاقتصادية

�� الإدارة مة  تدا�عت�� ترجمة لمف�وم التنمية المسمن طرف المؤسسات بل  التنمية المستدامة  التطبيق العم��  �و  

أن المسؤولية الاجتماعية للشر�ات ��  ف��ا الكث�� من الباحث�ن الذين يرون  �ك  ��ش. فوج�ة النظر �ذه  3وال�سي�� 

. وم��م من  1992رافعة لتنفيذ التنمية المستدامة ع�� النحو ا��دد �� اتفاقية ر�و �شأن الب�ئة والتنمية لعام  

ية للشر�ات �� سياق�ا التار���، �ش�ل التنمية المستدامة امتدادا ��ال�ا ماعبوضع المسؤولية الاجت�عت��ون أنھ  

الثالث للمسؤولية �� بمثابة العقد  التنمية المستدامة  أصبحت    منذ ا��رب العالمية الثانيةو�قدران أنھ    التار���

ة يومنا �ذا، مرت المسؤولية  غايمنذ ��اية ا��رب العالمية الثانية و���  و�ناك من �عت�� أنھ    .4الاجتماعية للشر�ات

  : 5الاجتماعية للشر�ات بأر�عة محطات أساسية و�� 

من - الممتدة  ا����ية   : �ان1960إ��    1950  الف��ة  الأعمال   �� للشر�ات منحصرة فقط  المسؤولية الاجتماعية 

  ؛ طو��  ؤسسات �ش�لالموت��أ إل��ا 

من   - الممتدة  أصبحت  1970إ��    1960الف��ة  االمسؤوليفكرة  :  إ��  ة  المؤسسات  �استجابة  تنفذ  لاجتماعية 

  ؛ مطالب اجتماعيةية �� حدود مطلو�ة قانونضوابط 

 
1 Jean-Pascal GOND & Jacques IGALENS, La responsabilité sociale de l’entreprise, Collection Que 
sais-je ? , éditions Presses Universitaires de France, Paris, France, 2014, p. 7 
2 Philippe SCHÄFER & Vincent HELFRICH, La RSE en schémas, collection la gestion en schémas, 
Éditions Ellipses, Paris, France, 2022, p. 32 
3Abderrahmane LAIB, la pratique de la responsabilité sociale des entreprises par les normes ISO : cas 
des entreprises économiques algériennes, American Journal of Innovative Research and Applied 
Sciences, volume 6, numéro 5, 2018, p. 211 
4Abderrahmane LAIB  & Rachida SAHRAOUI, Codes de conduite pour la pratique de la RSE : ana-
lyse du code de conduite de l’entreprise algérienne SONATRACH, Journal of Academic Finance Vo-
lume 12, numéro 1, 2021, p. 119 
5 William C. FREDERICK, Commentary: Corporate Social Responsibility: Deep Roots, Flourishing 
Growth, Promising Future, Frontiers in Psychology, www.frontiersin.org,  Volume 7, Article 129, 
February 2016, p. 1 
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من   - الممتدة  ضغط    :1990إ��    1970الف��ة  تحت  الأعمال  أخلقة  ثقافة  المؤسسات    ات مجموع طورت 

  ؛ واسعة من أ��اب المص��ة

�� الآثار السلبية لأ�شط��ا ع�� تراإ�� غاية يومنا �ذا: أصبحت المؤسسات ��تم و   1990الف��ة الممتدة من   -

 الب�ئة الطبيعية وع�� ا��تمع بصفة عامة �� ظل تنامي الا�تمام بالتنمية المستدامة.

  مف�وم المسؤولية الاجتماعية للشر�ات:  .2

المستوى  ع��  والم��.  الأ�ادي��  المستو��ن  من  كلا  ع��  للشر�ات  الاجتماعية  المسؤولية  �عار�ف  �عددت 

وع�� المستوى الم��، قدمت    .ح العديد من الباحث�ن �عر�فا لمف�وم المسؤولية الاجتماعية للشر�ات �� قاالأ�ادي��،  

  الكث�� من ال�يئات ا��لية والدولية من ج���ا �عار�فا ل�ذه المسؤولية. من فيما ي�� تفصيل�ا:

 التعار�ف الأ�اديمية:  2.1

  جتماعية للشر�ات:الا  نقتصر ع�� تقديم التعار�ف ال�� جاء ��ا رواد المسؤولية

��HOWARD BOWENعر�ف   )1 المنظر والمؤسس أن  الكث�� من ا��تص�ن    عت�� :  بمثابة الأب  الباحث  �ذا 

 Social Responsibilities، صدر لھ كتابا يحمل عنوان  1953. �� سنة  للمسؤولية الاجتماعية للشر�ات

of the Businessman  ذا الكتاب يرى� �� .BOWEN    منظمات الأعمال تمتاز �سلطة    من  المئاتأن �ناك

أخرى و�التا�� فإن المسؤولية الاجتماعية لرجل الأعمال قد    تحديد مسار حياة المواطن�ن بالإضافة إ�� أشياء

الكث�� من ال�� �سمح بمعا��ة  الوسائل  . وع�� أساس �ذا التصور، قدم  المسائل الاقتصادية   ت�ون إحدى 

الاجتماعي للمسؤولية  الش���  م�عر�فھ  ر ة  مسؤولية  أ��ا  إيا�ا  متا�عة  عت��ا   �� مسؤولية  الأعمال  جال 

والقيام القرارات  واتخاذ  ��   بالأ�شطة  السياسات  والقيم  الأ�داف  حيث  من  ومفيدة  صا��ة  �عت��  ال�� 

 . 1ا��تمع

سنة   )2 فر�دمان  مع   �1962عر�ف  الأر�اح  تطو�ر   �� للمؤسسة  الوحيدة  المسؤولية  فإن  لھ،  بال�سبة  والذي 

ااح��ا وال�شر�عاتم  صدر .  2لقوان�ن  لھ  مقال   �� الاجتماعية  المسؤولية  من  �ذا  موقفھ  تأكيد  أعاد  وقد 

ظل الاقتصاد  ��  أنھ  والذي جاء فيھ    1970س�تم��    13بتار�خ   New York Timesبجر�دة نيو�ورك تايمز  

وأن  �شتغلون   ون التنفيذي  اءالمدر   فإن،  ا��رالرأسما��   الأموال،  رؤوس  أ��اب  اتجاه  مس  لفائدة  ؤولي��م 

ج�� أك�� قدر ممكن    دائما وال�� ست�ون  �شاط الذي �س��ونھ وفق رغبات المسا�م�ن  تتمثل �� إدارة ال  �ؤلاء

مع الال��ام بالقواعد الأساسية للمجتمع سواء تلك المنصوص عل��ا �� القانون أو تلك المتجسدة    الأر�احمن  

 .3الأخلاقيةوالقواعد �� الأعراف 

 
1 Howard R. BOWEN, Social Responsibilities of the Businessman, New York, Harper et 
Brothers. USA, 2013, p. 6 
2 Milton FRIEDMAN, Capitalism and freedom, the university of Chicago Press, USA, forthieth anni-
versary edition, 1962, p. 135 
3 Milton FRIEDMAN, A Friedman doctrine‐- The Social Responsibility Of Business Is to Increase Its 
Profits, The New York Times Archives, Sept. 13, 1970 
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  Kenneth ARROWالاقتصادي الأمر��ي كين�ت أرو    1972زة نو�ل للاقتصاد لسنة  جائصاحب  �عر�ف   )3

لھ عن جامعة �ارفارد سنة   بأ��ا قدرة    ��1973 مقال صدر  والذي �عرف المسؤولية الاجتماعية للشر�ات 

  ع�� السلبية ال�� تقع    الآثارالمؤسسة ع�� ت��يح الاختلالات الموجودة �� السوق وع�� وجھ ا��صوص تلك  

 .1عاتق الأطراف ذات المص��ة

ديف�س   )4 كيث  ا1973  سنة �Keith DAVISعر�ف  أن  يرى  استجابة :   �� للشر�ات  الاجتماعية  لمسؤولية 

للقضايا الضيقة  المؤسسة  والقانونية  والفنية  الاقتصادية  الال��امات  تتجاوز  إ��   ال��  الس��  إ��  وتتعدا�ا 

 .2الاقتصادية التقليدية ال�� �س�� إل��ا الشركة اسبتحقيق فوائد اجتماعية جنبا إ�� جنب مع الم�

�ارول   )5 للشر�اتيرى  :  1979  سنة  �Carollعر�ف  الاجتماعية  المسؤولية  والتوقعات    أن  الآمال  �شمل 

ال�� والتطوعية  والأخلاقية  والقانونية  زمنية  ا��تمعي�تظر�ا   الاقتصادية  ف��ة   �� المنظمات  وتأخذ    .من 

يرى أن للمؤسسة أر�عة أنواع من كما أن �ذا الباحث     .3عية ال�لية للمنظمة تمامستو�ات المسؤولية الاج

 . 4والمسؤولية الأخلاقية والمسؤولية ا����ية  المسؤوليات و�� المسؤولية الاقتصادية والمسؤولية القانونية 

�ن  تندرج تحت �دفة للشر�ات  ة اجتماعييمسؤولفإن  ،  ل�ذا الباحثبال�سبة  :  1991  سنة �WOODعر�ف  )6

.  ومن ناحية أخرى   التنفيذ الفعال لل��امج والسياسات الاجتماعيةو التأث��ات الاجتماعية من ناحية    ،فرعي�ن

يتم تطبيق المسؤولية الاجتماعية وفق مبدأ أطلق عليھ ما �س�� بالاستجابة الاجتماعية وال�� يدخل ضم��ا  

   �5 والتحكم �� القضايا ا��تمعية.صا�تحليل الب�ئة ا��ارجية للمؤسسة و�دارة العلاقة مع أ��اب الم

الباحث،    :1995سنة    �Clarksonعر�ف   )7 �ذا  ثلاثة حسب  ع��  الاجتماعية  مسؤولي��ا  المؤسسة  تتحمل 

مستو�ات، المؤس��� والتنظي�� والفردي. �ذه المستو�ات تخص العلاقة مع أ��اب المصا�� لأن المؤسسة  

مع   ول�س  �ؤلاء  مع  الاجتماعية  علاق��ا  الأطرف. ا�تدير  �ؤلاء  اتجاه  ت�ون  المؤسسة  مسؤولية  وأن  �تمع 

للمؤسسة. الاجتما��  الأداء  ع��  ا�ع�اسات  العلاقة  �ذه  ع��  تح��    Clarksonحسب    6ي��تب  مدى  فإن 

المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية مرتبط بمف�وم عا�� الأ�مية و�و الاستجابة الاجتماعية والذي �ع�� موقف  

القض اتجاه  اس��اتيجيا��ا.    اياالإدارة   �� الأ الاجتماعية  ��  �ذا  حدد�ا  و��أخ��  مواقف  موقف    ر�عة 

دفا��و   استكشا�� والاستجابةو   موقف  القبول  اس�با��و   موقف  ��  موقف  الاستكشا��،  .    ت�ت�� الموقف 

 
1 Kenneth J. ARROW, Social responsability and economic efficiency, Harvard university Kennedy 
School of Government, USA, 1973, p. 304  
2 Keith DAVIS, The Case for and against Business Assumption of Social Responsibilities, The Acad-
emy of Management Journal , Vol. 16, No. 2, Jun. 1973, p. 312 
3 Archie B CAROLL, a three dimensional conceptuel model of corporate social responsability, the 
Academy of Management Review , Vol. 4, No. 4, Oct., 1979, p. 499 
4 Archie B CAROLL, Op. Cit, p. 500 
5 Donna J. WOOD, Corporate social performance revisited, Academy of Management 
Review, vol.16, n°4, 1991, p. 693 
6 Max B. E. CLARKSON, A stakeholder framework for analyzing and evaluating 
corporate social performance. Academy of Management Review, volume 20, numéro 1, 1995, p.  100 
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ف  وق�� الم.  ��ا تبذل ج�د أقل مما �و مطلوب م��اإ س��اتيجية نكران مسؤولي��ا.  �� �ذه ا��الة فإالمؤسسة  

�� موقف لاستجابة، تتقبل المؤسسة  .  تتحمل�ا وتتحمل تبعا��ا  أن  ن تتقبل المؤسسة مسؤولي��ا دو الدفا��،  

 .  1تتحمل المؤسسة مسؤولي��ا وتضع�ا ضمن خطط�ا�� الموقف الاس�با��، . أما مسؤولي��ا �املة

من    :1995سنة    �Swansonعر�ف   )8 الباحث  �ذا  بإدخال  Woodنموذج  انطلق  قام  عليھ  تح  حيث  س�نات 

للمؤسسة وال�� ترمز إ�� ثقافة تنظيمية  واعت���ا ثمرة ال  وقدم تصورا آخر للمسؤولية الاجتماعية للشر�ات

كما �عت�� أن   �ميع أعضاء المنظمة.الممارسات الم��اكمة �  بواسطة  ت�و���االممارسات المش��كة ال�� تم    مجموع

وعمليات �� حد ذا��ا  المسؤولية الاجتماعية    مبادئ ب�نعل  تفاإ�� الللشر�ات      محتوى المسؤولية الاجتماعية

 .2من طرف المؤسسة القضايا الاجتماعية ونتائج السياسات المنفذة و إدارة 

الاجتماعية   المسؤولية  رواد  أ�م  ��ا  جاء  ال��  النظر�ة  الطروحات  أ�م  أدناه  ا��دول  ي��ص 

 للشر�ات منذ بداية الا�تمام �� البحث ف��ا: 

 

 

  : تطور الطروحات النظر�ة للمسؤولية الاجتماعية للشر�ات  1م رق ا��دول 

افع  المفا�يم المفتاحية  المراحل   الرواد  ا��اور الأك�� تداولا   الدو

أخلاقيات الأعمال، الأعمال  

  ا����ية،  

 المسؤولية الاجتماعية للشر�ات 

توضيح حدود المسؤولية  

الاجتماعية للشر�ات  

 وعوامل�ا ا��ارجية  

لال��امات وا الأخلاق

 الاجتماعية للمؤسسات  

Bowen (1953) ; 

Friedman (1970) 
1950-1970  

ا��ساسية الاجتماعية  

 للمؤسسات، الأداء الاجتما��

التوفيق ب�ن وج�ات  

النظر ا��تلفة 

للمسؤولية الاجتماعية  

 للشر�ات 

ممارسة المسؤولية  

الاجتماعية والآثار 

 الاجتماعية

Wallich et McGowan 

(1970) ; Preston 

(1975) ; Carroll 

(1979) 

1970-1985  

الأطراف ذات المص��ة، التنمية  

 المستدامة، موطنة المؤسسات 

ا��عل من المسؤولية 

الاجتماعية م��ة تنافسية  

بواسطة الإدارة ا��يدة 

للعلاقة مع أ��اب  

 المصا�� وللب�ئة ا��ارجية 

الإدارة الإس��اتيجية و�دارة  

العلاقة مع أ��اب  

 ا�� لمصا

Carroll (1989) ; 

Freeman (1984) ; 

Clarkson (1995) 

1985-2000  

علاقة المؤسسة با��تمع ع�� 

وجھ العموم، القبول الاجتما��، 

المؤسسة المواطنة، الأ�عاد ا��لية  

إدماج المسؤولية  

الاجتماعية �� الف�م 

مة منظالشامل لل

إدماج مفا�يم جديدة  

ومؤثرة حول المسؤولية 

  الاجتماعية للشر�ات

Matten et Moon 

(2008) Banerjee 

(2003) 
Bowen et al. (2008) 

منذ بداية السنوات 

2000  

 
1 Max B. E. CLARKSON, Op. Cit., p. 96 
2 Dianne L. SWANSON, Addressing a theoretical problem by reorienting the corporate 
social performance model, Academy of Management Review, vol.20, n°1, 1995, p.56-57 
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للمسؤولية الاجتماعية، المسؤولية  

 الاجتماعية السياسية 

بواسطة الا�تمام  

بأوج��ا ا��تلفة 

الثقافية والسياسية  

 والوظيفية 

 

 Sofiane BABA, Rachid MOUSTAQUIM et Éric BEGIN, responsabilité المصدر:

sociale des entreprises : un regard historique à travers les classiques en management 
stratégique» , VertigO - la revue électronique en sciences de l'environnement [En 
ligne], Volume 16 numéro 2 | septembre 2016, mis en ligne le 30 septembre 2016, 

consulté le 21 décembre 2022  
 

 التعار�ف الم�نية:  2.2

  :التاليةتعار�ف النقتصر ع�� تقديم 

 World Business Council for  �عر�ف مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة المسؤولية الاجتماعية )1

Sustainable Development أخلاقيا   : �� الال��ام المستمر من قبل شر�ات الأعمال بالتصرف1999  سنة

ا تحقيق   �� العاملة والمسا�مة  للقوى  المع�شية  الظروف  نوعية  تحس�ن  ع��  والعمل  الاقتصادية  لتنمية 

   .1ك�ل ا��تمعا���� و  وا��تمعم، ��وعائلا 

الدو�� )2 البنك  التنمية الاقتصادية  2004سنة    world Bank  �عر�ف   �� ال��ام قطاع الأعمال بالإس�ام   �� :

ا���� وا��تمع عامة من أجل تحس�ن نوعية حيا��م،   الموظف�ن، وأسر�م، وا��تمع  المستدامة، و�العمل مع

  . 2بأساليب تفيد قطاع الأعمال والتنمية ع�� السواء 

تمارس�ا  :  �عر�ف المفوضية الأورو�ية  )3 ال��  �� الأ�شطة  أ��ا الإدماج الطو�� للا�تمامات الاجتماعية والبي�ية 

الداخلية المص��ة  ذات  الأطراف  مع  علاقا��ا   �� وكذلك  والموردون    المؤسسات  المسا�مون  و�م  وا��ارجية 

الك�� لرغبا��م بما يتما��� مع ما تفرضھ   الإشباعوالز�ائن والموردون والشر�اء وا��تمع ا���� وذلك �غرض  

 . 3القوان�ن وأيضا الاس�ثمار �� الرأسمال ال�شري و�� الب�ئة 

أيزو   )4 القياسية  المواصفة  "مس  �26000عرف  بأ��ا  الاجتماعية  عن  الم   ؤوليةالمسؤولية  �ا  قرارا�آثار  نظمة 

�سا�م �� التنمية المستدامة بما  والذي    ، مما يؤدي إ�� سلوك شفاف وأخلا��وأ�شط��ا ع�� ا��تمع والب�ئة

يتوافق مع القوان�ن المعمول  بما    �أخذ �� الاعتبار توقعات أ��اب المص��ة، و �� ذلك ��ة ورفا�ية ا��تمع

 
1 World Business Council for Sustainable Development – Corporate Social Responsibility, Meeting 
Changing Expectations : WBCSD’s first report on corporate social responsibility Geneva, Switzerland 
, 1999, p. 3 
2 Bruno BOIDIN, Les enjeux de la responsabilité sociale et environnementale des entreprises dans les 
pays en développement, Revue Mondes en développement, éditions De Boeck Supérieur, volume 4, n° 
144, 2008, p. 7 
3 Commission européenne, Responsabilité sociale des entreprises : une nouvelle stratégie de l’UE pour 
la période2011 à 2014, Commission européenne, Bruxelles, Belgique, 2011, p. 19 
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الدول المعاي��  مع  ومتوافق  و��  ية��ا  أ�.  جميع  من  يتجزأ  لا  تنفيذ�  شطةجزء  و�تم  جميع ��    االمنظمة 

  .1علاقا��ا

 :2أناس�نادا إ�� التعار�ف السابقة يت�� 

وخدمة  )1 الاقتصاد  خدمة  ��دف  المستدامة  التنمية   �� بالإس�ام  ال��ام   �� للشر�ات  الاجتماعية  المسؤولية 

 التنمية عن طر�ق الا�تمام بالب�ئة و�ا��تمع.

والاجتما�� المس )2 البي��  الأثر  عن  المسؤولية  الأعمال  منظمات  تتحمل  أن   �� للشر�ات  الاجتماعية  ؤولية 

والموظف�ن   العملاء  ع��  أ�شط��ا  تأث��  عن  فع��  �ش�ل  مسؤولة  المؤسسة  أن  بمع��  وأ�شط��ا  لعمليا��ا 

 والمسا�م�ن وا��تمعات والب�ئة.

. ف�� تتجاوز مجرد الامتثال لشرط  المؤسسةمن �شاطات    المسؤولية الاجتماعية للشر�ات �� جزء لا يتجزأ )3

أو متطلب قانو�ي بحيث يتع�ن عل��ا أن تأخذ مز�دا من ا��طوات لتحس�ن نوعية ا��ياة لعمال�ا وا��تمع  

 ا���� وا��تمع بأكملھ. 

لمؤسسة  إن المسؤولية الاجتماعية تمثل �شاطا مرتبطا ببعدين أساسي�ن أحد�ما داخ�� و�تمثل �� إس�ام ا )4

�� تطو�ر العامل�ن وتحس�ن حيا��م والبعد الثا�ي خار�� و�نعكس �� مبادرات مؤسسة الأعمال �� التدخل  

 لمعا��ة الإش�الات والمشا�ل ال�� �عا�ي م��ا ا��تمع. 

 

  :علاقة إدارة الموارد ال�شر�ة بالمسؤولية الاجتماعية للشر�ات .3

يخص بالمسؤ   فيما  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  للشر�اتعلاقة  الاجتماعية  توجدولية  مختلفة   ،  نظر    وج�ات 

يتمثل �� تلبية التطلعات الشرعية للأفراد إدارة الموارد ال�شر�ة    أن دور تر�ط �ذه العلاقة م��ا من يرى أ��ا��ا  

ا��تمع   ع��  آثار�ا  المؤسسة الاقتصادية وتدر���م ع��  �� شؤون  التغي�� وتحف���م و�دماج�م  إدارة  مجالات   ��

البي�ية. بص الم�شآت �غرض التقليص من ا��اطر  يرى أن دور  وم��م من    فة عامة ووضع خطط لوقاية وحماية 

بالتح�� بالمسؤولية الاجتماعية وقد حصر�ا ��    ؤسسةثل �� تطو�ر ممارسات �سمح للمالموارد ال�شر�ة يتمإدارة  

�� العمل، والثانية تخص الإجراءات ال��    أر�عة فئات، الأو�� تخص الإجراءات ال�� �سمح باح��ام حقوق الإ�سان

الرا�عة   وأما  الأفراد  اتجاه  ا��سنة  الممارسات  تخص  والثالثة  العمل،   �� ا��ياة  ونوعية  ظروف  بتحس�ن  �سمح 

العمال. ع��  ال�ي�لة  إعادة  عمليات  آثار  من  التقليص  يرى  ا  �م�و     فتخص  تدخل  من  مجالات  الموارد  أن  إدارة 

من وج�ات و  محددة و�� ال��ة والسلامة الم�نية وم�افحة �ل أش�ال التمي�� �� العمل.تنحصر �� أمور ال�شر�ة 

ال��   تلك  أيضا  تحقيق ذلك    أ��ا��ايرى  النظر  أجل  من  المأنھ  أ�م�ا   ؤسسات�ستع�ن  الأدوات  من  بمجموعة 

 
1 International Standard Organisation, ISO 26000, Lignes directrices à la responsabilité sociétale, AF-
NOR NF, 2010, p. 2 

الـمستدامة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة: دراسة  العایب عبد الرحمان،    2 التنمیة  الـمؤسساتوظیفة  العمومیة    حالة 
    171 ص.،  2011، سنة 11د العد، لصناعة الاسمنت في الجزائر، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
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الأفراد.   حركية  وتدر�ب  ت�و�ن  بالمسؤولبرامج  التح��  ظل   �� فإنھ  لآخر�ن  بال�سبة  وأنھ  الاجتماعية  كما  ية 

المؤسسة   من  تجعل  ح��  ا���ودات  من  ممكن  قدر  أك��  ببذل  مطالبة  ال�شر�ة  الموارد  "إدارة  فإن  للشر�ات، 

الاقتصادية تتصرف تصرفات مسؤولة اجتماعيا و��ون ذلك بأن تدخل ضمن ا�تماما��ا ممارسات جديدة أ�م�ا 

بال��ة وا الطو�ل والا�تمام  العامل  الت�و�ن والتدر�ب ع�� المدى  ال��امات  ب�ن  التوازن  الم�نية وتحقيق  لسلامة 

ذلك  من  والأ�م  للعامل�ن  الم�نية  الآفاق  وتوضيح  والم�افآت  الأجور   �� العدالة  مبدأ  وتطبيق  والعائلية  الم�نية 

المسؤولية الاجتماعية للشر�ات  و�ناك من يرى أن    .1مشاركة العمال �� الأر�اح بمختلف الطرق الممكنة والمتاحة

  علاقاتالالمؤسسات إ�� الاس�ثمار �ش�ل �امل �� إدارة الرأسمال ال�شري الذي تزخر بھ ومحاولة الابت�ار ��  قود  ت

�عيدا  مع   �ؤلاء  عماالعمال  اتجاه  ال��امات  من  وال�شر�عات  القوان�ن  مع   تفرضھ  علاقا��ا   �� الاس�ثمار  وكذلك 

لل الاجتما��  البعد  أن  كما  المص��ة.  ذات  الأطراف  إدارة جميع  عن  ينفصل  لا  للشر�ات  الاجتماعية  مسؤولية 

ال�شر�ة  ال�شر�ة  وتلعب    .2الموارد  الموارد  ح��  إدارة  الأ�مية  بالغ  بال�سبة  دورا  م�ما  دافعا  أجلت�ون  تب��   من 

التصرفات المسؤولة اجتماعيا. ول�ي يتحقق ذلك لابد أن تلعب �ذه الإدارة دورا اس��اتيجيا و��ون ذلك بإشراك�ا 

ا القرارات  ��  للم  الإس��اتيجيةتخاذ  �ساعد ؤسسة،العامة  ما  الفوائد ع��    �او�ذا  من  �عض  ع��  تتحصل  أن 

وفوائد اقتصادية طو�لة المدى وفوائد اقتصادية قص��ة المدى.    إس��اتيجيةصنف�ا البعض إ�� ثلاثة فئات، فوائد  

مال حول مشروع المؤسسة الاقتصادية.  �� مناخ اجتما�� مستقر وتضافر ج�ود الع  الإس��اتيجيةفأ�م الفوائد  

وتحس�ن  الاقتصادية  المؤسسة  تنافسية  تحس�ن   �� حصر�ا  فيمكن  البعيد  المدى  ع��  الاقتصادية  الفوائد  أما 

 .3الأداء و�التا�� نتائج�ا. أما الفوائد الاقتصادية ع�� المدى القص�� فتكمن �� ارتفاع مستو�ات الإنتاجية 

  

  فات القياسية الأيزو �� التوج�ات ا��ديدة للتدقيق الاجتما�� المطلب الثا�ي: دور المواص

  مف�وم المواصفات:  .1

يتفق �ل ا��تص�ن �� إدارة الأعمال أن مف�وم المواصفة معقد للغاية و�ذا نظرا لتعدد وتنوع ا��الات  

فظ�رت    ال�� اقتحم��ا المواصفات، فأصبحت �ل مجالات �شاط المؤسسات معنية بتطبيق مواصفات خاصة ��ا

�عود أسباب ودوافع بروز وتطور  و مواصفات تجار�ة ومواصفات مالية ومواصفات اجتماعية ومواصفات بي�ية.  

المواصفات من أجل وضع قواعد ونظم �س�� عل��ا المؤسسات. كما أن المواصفات قد ت�ون وطنية كما قد ت�ون 

 
الرحمان، 1 في    العایب عبد  لشركات  الاجتماعیة  بالمسؤولیة  التحلي  في  البشریة  الموارد  إدارة  المؤسسات دور ممارسات 

الجزائریة سطیف–الاقتصادیة  بولایة  عمومیة  اقتصادیة  مؤسسات  ستة  على  استكشافیة  الموارد –دراسة  تنمیة  مجلة   ،
   122، ص 2018، 1العدد  العربي، برلین، ألمانیا، الدیمقراطيث، المركز البشریة للدراسات والأبحا

2Claire DUPONT & Romina GIULANO & Jean Marie PERETTI, de l’audit social a l’audit de la res-
ponsabilité sociale : la RSE, renouveau pour la GRH ? 31e Université d’été de l’Audit Social, Institut 
de l’Audit Social & ESSEC Business School, Université de Mons, Belgique, 29 et 30 août 2013, p. 1
  

الرحمان 3 عبد  في  العایب  البشریة  الموارد  ادارة  تطویر  في  للشركت  الاجتماعیة  المسؤولیة  متطلبات  ادماج  مساھمة   ،
الصن المجمع  حالة  الجزائریة:  الاقتصادیة  البشریة،  المؤسسات  الموارد  تنمیة  مجلة  والبراغي،  والصنابیر  للسكاكین  اعي 

  22، ص  2013، 1، العدد 8المجلد 
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الم  إقليمية �ذه  ت�بع  أنھ  بمع��  دولية،  ت�ون  �يئ   واصفات وقد  أو من  إقليمية  �يئات  أو  وطنية  ومنظمات  ات 

  �يئات دولية. وقد تصدر المواصفات من منظمات رسمية أو منظمات م�نية أو من منظمات غ�� ح�ومية. 

نتائج�ا، وال�دف   بأ��ا�عرف المواصفة   أو  أو ا��صائص للأ�شطة  أو الإرشادات  القواعد  مجموعة من 

و� والمنتجات.  العمليات  جودة  تحس�ن  �و  المم��ا  تطو�ر  أو  واصفات  تم  و/  التقني�ن  ا����اء  آراء  بتوافق 

من الوثائق �س�ند إ�� درجات وطبيعة مختلفة من توافق الآراء ع��    أ��ا مجموعةع��    �عرفكما    .1الاقتصادي�ن 

ع��   القائمة  المواصفات  من  بدءًا  طو��  أساس  ع��  توضع  الدو��،  أو  الإقلي��  أو  الوط��  أو  الصنا��  المستوى 

اخ��اتقن براءة  ع��  حاصلة  إ��  يات  �املة  مواصفاتع  ودولية  بأ��ا    .2رسمية  المواصفات  الأيزو  منظمة  وعرفت 

والب  �ا�اغيصيتم  وثيقة   المتكرر    توضع�  �الإجماع  ع��  للاستخدام  أو أو  القواعد  تحتوي  التوج��ية    المبادئ 

وثيقة  بأ��ا  �عر�ف�ا  وتم    3. سياق مع�ن  ��  عند التطبيقخصائص الأ�شطة أو نتائج�ا، مما يضمن المستوى الأمثل  

ع��   مرجعية  تحتوي  وت�ون  بيانات  جما��  �ش�ل  وضع�ا  للعمل  تم  أجل  أساس  لمشا�لمن  بالطا�ع  حل  تمتاز 

المنظمات المع��ف بكفاء��ا سواء  من طرف  بالإجماع    إعداد�اتم  يوثيقة متاحة ل��ميع،  وعرفت بأ��ا     .4تكراري ال

ا  أو  الوط��  المستوى  الدو��ع��  أو  بو ،  لإقلي��  الأخ��ة  �ذه  ��ب�تقوم  محتو�ا��ا  صر�حة �  حاجة  تلبية  . �5دف 

  أو  المتكرر   �ستعمل �� مجال التطبيق ��ا  المع��ف  التقي�س  �يئة  قبل  من  معتمدة  وثيقة فنية عرفت أيضا بأ��ا  و 

إلزامية  المستمر، ل�ست  أ��ا  يم���ا  توفر.  ما  بأ��ا  �عرف  للمشا�ل  مع  المرجعية  الوثائق   كما   الفنية  ا��لول 

�ش�ل  ت�شأ  ال��  وا��دمات  والسلع  بالمنتجات  المتعلقة  والتجار�ة الشر�اء  ب�ن  سواء   ��  متكرر   تحدث  علاقا��م 

  6أو اجتماعية. أو تقنية أو علمية �انت اقتصادية

  تتفق التعار�ف المقدمة �� خمسة أشياء أساسية و��:  

 للمواصفة   تق�� البعد -

 ند التطبيقع المتكررة الطبيعة -

 الطا�ع الطو�� �� تطبيق المواصفة -

 
1 Abderrahmane LAIB, Normalisation ISO et pratique de la RSE : cas des entreprises algériennes, 
revue européenne du droit social, Op., Cit., p. 63 
2 Marie-Josèphe CARRIEU-COSTA et Alan BRYDEN, la normalisation : principes, histoire, évolu-
tions et perspectives, revue « Responsabilité et environnement » n°067, juillet 2012, p 06 
3 International Standardisation Organisation « ISO », ISO/CEI Guide 2:2004(fr) : Normalisation et 
activités connexes — Vocabulaire général, disponible sur le site 
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso-iec:guide:2:ed-8:v1:fr, publié le novembre 2004, consulté le 23 
décembre 2022  
4 Agnès GRENARD, Normalisation, certification : quelques éléments de définition. In : Revue 
d’économie industrielle, volume 75, 1996, p 46 
5 Danièle BENEZECH, la norme : une convention structurant les interrelations technologiques et in-
dustrielles, revue d’économie industrielle, volume 75, 1996, p. 27 
6 Jacques IGALENS, norme de responsabilité et responsabilité des normes : le 
cas d'iso 26000, revue Management & Avenir, éditions Management Prospective, volume 3, numéro 
23, 2009, p. 94 
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 ل�ل مواصفة مجال مع�ن، مما يحدد و�ب�ن حدود تطبيق الوثيقة   -

 ب�ن الشر�اء من خلال توحيد المصط��ات  المسا�مة �� ت�سيط المعاملات -

 

 مف�وم التقي�س:   .2

يتم  لذلك  العامة  لتحقيق �دف من حيث المص��ة  واصفات القياسية  عملية إنتاج الم  التقي�س، ف�و أما  

الم توافقي  واصفاتتطو�ر  أساس  بأنھ    .1ع��  �عرف  أي كما  المرجعية،  الوثائق  و�نتاج  تطو�ر  عملية  إنھ 

  ا��صول   ��دف  والمتكرر   المش��ك  للاستخدام  مخصصة  قواعد  إ�شاء   ع��  قادر  و�عرف بأنھ �شاط  .2المواصفات

أمثل  درجة  ع�� وك  تطبيق  مع�ن  مجال   �� القياسية  أجلللمواصفات  من    أو   حقيقية  مشا�ل  مواج�ة  ذلك 

ا��ال   محتملة ذلك  توف�� .  ��3  بأنھ  �عرف  المرجعية  القواعد  كما   التقنية   ا��لول   ع��  �شتمل   ال��  والأطر 

  ا��دمات وال�� يتم   أو  الرأسمالية  السلع  أو  بالمنتجات  يتعلق  فيما  الم�ن  ��  والم�نيون   ا����اء  وضع�ا  ال��  والتجار�ة

  �ذه  تحدد.  الآخر�ن  والشر�اء  وعملا��ا  المصنعة  الشر�ات  ب�ن  ا��وار  مما �ساعد ع�� �عز�ز  كة،مش��   بلغة  �شر�ا

  . 4التبادل �س�ل ال�� ا��تلفة والقواعد الاختبار وطرق  وا��صائص والأ�عاد المفردات الوثائق

 

 دور وأ�مية التقي�س بال�سبة للمؤسسة الاقتصادية:  .3

بتوا إعداد�ا  يتم  مرجعية  وثائق  من  يوفر  لما  كب��ة  أ�مية  للتقي�س  جميع  أصبح  قبل  من  الآراء  فق 

 ا��دماتو  الأطراف المعنية، وال�� تخص قواعد أو خصائص أو توصيات ع�� الممارسة ا��يدة المتعلقة بالمنتجات

الاقتصادية والابت�ار مع مراعاة    المنظمات. ��دف التقي�س بصفة عامة إ�� ���يع التنمية و   العملياتو   الطرق و 

  أ�داف التنمية المستدامة. 

  : 5وتقدم المواصفات القياسية مجموعة من المزايا أ�م�ا 

 أداة تبادل �سمح بتطو�ر الأسواق وفقا للقواعد والممارسات الم�سقة وا��د من ا��واجز التقنية.  )1

 المؤسسات   �ا�ستخدمو لمص��ة.  �ساعد �� ا��فاظ ع�� سمعة المؤسسة وجودة علاقا��ا مع أ��اب ا )2

 . المعاي�� �ش�ل م��ايد �أداة لإدارة أ��اب المص��ة

 
1 Danièle BENEZECH, Op. Cit., p. 28 
2 Agnès GRENARD, Op. Cit., p. 45 
3 Grégory LECLERCQ, La norme ISO 9000 comme vecteur de professionnalisation de la fonction 
RH : une revue de la littérature, Communication présentée dans le cadre des travaux du congrès 
AGRH, Friburg, Suisse, 2007, p. 7 
4 Abderrahmane LAIB, Normalisation ISO et pratique de la RSE : cas des entreprises algériennes, 
revue Op. Cit., p. 64   

التطبیقات الجدیدة للتدقیق الاجتماعي على ضوء المواصفات القیاسیة لمنظمة صحراوي رشیدة والعایب عبد الرحمان،     5
للتقییسال حول،  عالمیة  الأول  الدولي  الاقتصادیة   الملتقى  المؤسسات  في  التسییر  ومراقبة  الجبایة  المحاسبة،  تطبیق  ،  واقع 

  8-7، ص 2022دیسمبر  21و 20جامعة باتنة، یومي 
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بمثابة جوازات سفر  القياسية  تطبيق المواصفات    أساسالأيزو المتحصل عل��ا ع��    �عت�� الش�ادات مثل  )3

 حقيقية للوصول إ�� أسواق معينة. 

عز�ز سياسات التنمية المستدامة حيث توفر  تلعب المواصفات دورا بالغ الأ�مية �� الشؤون الدولية و�� � )4

وا��قوق  الب�ئة  وحماية  ا��ودة  لمعاي��  الامتثال  �شأن  الضمانات  من  الأد�ى  ا��د  المص��ة  لأ��اب 

 .الاجتماعية

ب�ن  )5 تجمع  ال��  المنتجات  من  للمس��لك�ن الاستفادة  يمكن  ا��تمع ك�ل، حيث  إيجابية ع��  تأث��ات  ل�ا 

  . ا��ودة والسلامة

  : 1سب منظمة الإيزو، فإن للتقي�س مجموعة من الفوائد أ�م�احأما 

 . المستوى التكنولو�� والاقتصادي وا��تم��التقي�س صا�� للتطبيق ع��  )1

 .مواءمة المواصفات الفنية والمواصفات الأخرى للمنتجات وا��دمات مما يجعل من الصناعة أك�� كفاءة )2

 إزالة ا��واجز أمام التجارة. )3

ت ع�� توف�� الأطر التنظيمية ذات الصلة بالممارسات الضرور�ة لدعم وتحس�ن ا��ودة  �ساعد المواصفا )4

  السلع وا��دمات والعمليات.

وتحس�ن  )5 لدعم  الضرور�ة  بالممارسات  الصلة  ذات  التنظيمية  الأطر  توف��  ع��  المواصفات  �ساعد 

 .السلامة

بالممارس )6 الصلة  ذات  التنظيمية  الأطر  توف��  ع��  المواصفات  وتحس�ن �ساعد  لدعم  الضرور�ة  ات 

 . الاستدامة

 تعاقد ب�ن الأطراف �ساعد المواصفات �� توف�� المتطلبات ال�� يمكن الاس�ش�اد ��ا عند ال )7

 ت.�ساعد المواصفات �� توف�� المتطلبات ال�� يمكن الاس�ش�اد ��ا عند وضع ال�شر�عا )8

  

  

 ال�� ��تم بالتدقيق الاجتما��: القياسية  اتمواصف .4

المؤ    بت��ير  أصبحت  ل�ا  �سمح  ال��  الإجراءات  بتطبيق  م��ايدا  ا�تماما  تبدي  من سسات  �عضا 

ع�� الإدار�ة ممارسا��ا   المؤسسات  ���ع  ال��  والمقاي�س  المعاي��  من  سلسلة  ظ�ور  مع  الا�تمام  �ذا  زاد  وقد   .

� قامت بوضع مجموعة  وال�  الايزو وم��ا ما جاءت بھ المنظمة الدولية للتقي�س    2و�سي���ا  و�دار��اتحس�ن أساليب  

 
1International Standardisation Organisation « ISO », Pratiques de normalisation 
recommandées par l'ISO et l'IEC à leurs organismes nationaux, ISO/IEC GUIDE 59 :2019(F), deu-
xième édition, Vernier, Genève, Suisse, 2019-08, p. V 
2 Octave GELINIER. Et autres, Développement durable : pour une entreprise compétitive et respon-
sable, 3eme édition, ESF Editeur, Paris, France, 2005, p. 94 
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من المواصفات تحاول من خلال�ا �عز�ز ممارسا��ا المسؤولة اجتماعيا حيث أنھ منذ الثمان�نات من القرن الما���، 

استمرت �ذه ال�يئة �� الاس�ثمار �� مجال المواصفات المتعلقة بأ�عاد إدارة المؤسسات وال�� من خلال�ا الا�تمام 

 واصفة الايزو تم الا�تمام با��ودة من خلال م  1987حيث أنھ بدءًا من عام    ب�ل ا��الات ال�� تخص المؤسسة

عام    9000  �� الب�ئة  خلال   1994ثم  عام    14000  الايزو   واصفةم  من  الاجتماعية    1997و��  با��الات 

 �� عام    OHSAS 18001للمؤسسة و�ذا بواسطة المعيار  
ً
حاولت المنظمة �شر ثقافة المسؤولية   2010وأخ��ا

�شرالاج من  للشر�ات  كما  26000  الايزو   واصفةم  تماعية  الم��ايد  .  الا�تمام  إ��  الدراسات  من  الكث��  �ش�� 

مواصفة ت�ناول    130المسؤولية الاجتماعية للشر�ات. لقد تم إحصاء أك�� من  لتقي�س بإدارة الموارد ال�شر�ة و ل

المسؤولية الاجتما �عر�ف  إ��  تتطرق  ال��  تلك  م��ا  مختلفة  أو  موضوعات  التقار�ر  إعداد  طرق  أو  للشر�ات  عية 

الم�نية  ا��اطر  ع��  اعتماد    .  1الرقابة  أن  ا��تص�ن  من  الكث��    14001و  9001القياسية    المواصفاتو�رى 

     . 2بتعز�ز الممارسات المصممة لتحس�ن الأداء الاقتصادي والبي�� والاجتما�� للمؤسسة  �سمح 26000و

القياسيةو    المواصفات  ال��    �مكن تص�يف  القابلة للإش�اد والمواصفات  المواصفات  إ�� صنف�ن و�ما 

تنقسم  الاجتماعية للشر�ات و   التح�� بالمسؤولية  تأ�ي ع�� ش�ل خطوط توج��ية دور�ا مساعدة المؤسسات ع��

المواصفات القابلة للإش�اد إ�� مواصفات صادرة عن منظمة الأيزو ومواصفات صادرة عن �يئات أخرى. فيما ي�� 

 يلا ل�ذه المواصفات.    تفص

   الأيزو:المواصفات القياسية القابلة للإش�اد الصادرة عن منظمة  4.1

ا��اصة بإدارة ا��ودة والمواصفة   2015إصدار    9001و�� ثلاثة مواصفات، المواصفة القياسية إيزو  

  2018صدار  إ  45001ا��اصة بإدارة الب�ئة والمواصفة القياسية إيزو    2015إصدار    14001القياسية إيزو  

والذ الم�نية  والسلامة  ال��ة  بإدارة  المواصفة    يا��اص  الدولية  �18001عوض  العمل  منظمة  عن    الصادرة 

  .  1997سنة 

  فيما ي�� شرح�ا:

 ا��اصة بإدارة ا��ودة: 2015إصدار  9001المواصفة القياسية إيزو  4.1.1

الم القياسية الموج�ة لإدارة ا��المواصفات  ة من  سلسلالأيزو   صدرت منظمةأ تحت  ؤسسات  ودة داخل 

  . 2008و  2000و  1994تم تطو�ر�ا أر�عة مرات    �1987ان أول صدور ل�ذه المواصفات سنة  .  9000  ايزو   رمز

إ�� الانتقال من إصدار  إن    .2015وقد تم الان��اء من ضبط إصدار جديد يدخل ح�� التطبيق بدءا من س�تم��  

 
1 Olivier CHARPATEAU & Thierry WIEDEMANN-GOIRAN, normes en ressources humaines et 
responsabilité sociale des entreprises. Dans Encyclopédie des ressources humaines, Vuibert, Paris, 
France, 2012, p.19 
2 Olivier BOIRAL, Du développement durable aux normes ISO : peut-on certifier la bonne conduite 
des entreprises. Revue Internationale de droit et politique de développement durable. Volume 2, n° 2, 
2007, p. 94 
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وا  أخرإصدار   القديمة  المواصفة  ب�ن  قطيعة  ا��ديدة�عت��  يتم .  لمواصفة  �عد�ا،  جاءت  ال��  إصدارات  �ل   ��

  . �� تطبيق�ا �� ب�ئات مختلفةالمؤسسات إدخال �عديلا ع�� المواصفة بما يتما��� مع ظروف خاصة واج�ت 

ا��ودة.  9001الايزو  إن   إدارة  بـنظام  خاصة  دولية  قياسية  مواصفة  المواصفة   ��  �ذه  �ساعد 

�عرف بأنھ مجموعة من إجراءات العمل الإدار�ة والفنية ال��  . �ذا الأخ��  ا��ودةنظام إدارة  المؤسسات ع�� وضع  

يتطلب إنجاز�ا استخدام موارد مختلفة �� ظل بناء تنظي�� محدد قادر ع�� تحقيق نظام ا��ودة الذي �س�� إ��  

و  مراحل  ��ميع  المطلو�ة  للمواصفات  مطابقة  لمنتجات  إنتاجھ  خلال  من  العميل،  رغبات  شراء  تحقيق  عمليات 

ع�� مراقبة مستوى ا��ودة و�دارة العمليات �غض بواسطة �ذا النظام �عمل المؤسسة  .  1الموارد وتصميم المنتج

  .لعملا��ا وسواء تقدم خدمات أو تقدم منتجاتت �شاط�ا النظر عن مجالا 

نظرا العالم  ء  واسعا �� ش�� أنحا  ا ان�شار   9001وفق المواصفة القياسية إيزو  نظم إدارة ا��ودة  و�ش�د  

للمؤسسات من طرق وأدوات ووسائل �ساعد�ا ع��   با�لما يقدمھ  �ودة حيث �عمل �ذه المواصفة ع��  الارتقاء 

ا��الية متطلباتھ  تحقيق  خلال  من  للعميل  رضاء  �سبة  أع��  اقتصادية فمن    المستقبلية.و   تحقيق  نظر  وج�ة 

من �س�ل  ��تلف السلع والمنتجات والمواد وا��دمات    معاي�� التقي�س العالمية�� توحيد    المواصفةبحتة، �سا�م  

الدولية   التجارة  مثل  عمليات  إيجابية  ا�ع�اسات  من  عليھ  ي��تب  والتصديروما  أما  س�ولة الاست��اد  من وج�ة  . 

�سا�م   إدار�ة،  أ  المواصفةنظر  ع��  ا��كم  المؤسسات  ��  وكفاءة  ش�ادة  داء  ع��  ا��اصلة  المؤسسة  أن  ذلك 

  .�عرف عل��ا أن تتم�� ب�سي�� جيد وأداء عا�� اصفة القياسيةالمطابقة للمو 

  9001المتحصل عل��ا �عد وضع نظام لإدارة ا��ودة المطابق للمواصفة القياسية أيزو  ش�ادة  و�عكس ال

نظام   جودة  ا��ودة    إدارةجودة  لحيث    المنتجول�س  المطابق  ا��ودة  لإدارة  نظام  وضع  المواصفة  يقابل  �ذه 

ش ع��  ثالث  �ادة  ا��صول  طرف  طرف  يمنح�ا  من  ومعتمد  دوليا  بھ  إن  يزو الإ منظمة  مع��ف  ع�� .  ا��صول 

تتعامل مع المؤسسة أن المؤسسة   ال��  أمام �ل الأطراف  معاي�� ا��ودة    تطبقالمعنية  الش�ادة �و دليل و�ر�ان 

�� المواصفة القياسية  ال�� وضع��ا منظمة   ن تحصل ع�� ش�ادة  ح�� يمكن لأي مؤسسة أو  .9001إيزو  الإيزو 

  . بأن أ�شط��ا ال�� تحتو��ا مختلف عمليا��ا متحكم ف��ا والإثباتاتلابد ل�ا وأن تقدم الأدلة الإيزو 

 البي�ية: بالإدارةا��اصة  2015اصدار  14001المواصفة القياسية الأيزو  4.1.2

نظام  وضع  ؤسسة ببالإدارة البي�ية حيث أنھ بواسط��ا تقوم الم  ��14001تم المواصفة القياسية الأيزو  

نظام شامل الذي يتضمن ال�ي�ل التنظي��  ھ من طرف منظمة الأيزو ع�� أنھ  �عر�فللإدارة البي�ية. �ذا الأخ�� تم  

لتطو�ر  اللازمة  والموارد  والإجراءات  والممارسات  والمسؤوليات  التخطيط  البي�ية وأ�شطة  السياسة  تنفيذ   �ا، 

 
1 Sylvie ROLLAND, un bilan de 20 ans de certification des systèmes de management de la qualité : les 
apports perçus de la certification iso 9000 par les managers, revue Management & Avenir, éditions 
Management Prospective, volume 9 n° 29, 2009, p. 33 
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عل��ا  وا��افظة  الموا  .1ومراجع��ا  أيزو  وعرفتھ  القياسية  نظام  بأ  14000صفة  لتطو�ر  �ستخدمھ  نھ  المؤسسة 

  . 2وتنفيذ سياس��ا البي�ية و�دارة جوان��ا البي�ية

�ل    �� البي�ية  الشؤون  مختلف  المن��ية  المعا��ة   �� الفاعلة  الأداة  أنها  ع��  البي�ية  الإدارة  إ��  ينظر 

، ف��  ؤسسة�ا عملا طوعيا ذا�ي يأ�ي من قيادة الموالعمل �  الأخذجوانب ال�شاط الاقتصادي للمنظمات، و�عت��  

الإدارة البي�ية ع�� أ��ا جزء من   و�عرفتقوم بھ ال��اما م��ا بمسؤولي��ا اتجاه الب�ئة باعتبار�ا جزء لا يتجزأ م��ا.  

  والإجراءات النظام الإداري الشامل الذي يتضمن ال�ي�ل التنظي�� و�شاطات التخطيط والمسؤوليات والممارسات  

عل��ا  والعمليات وا��فاظ  ومراجع��ا  وتطبيق�ا  البي�ية  السياسة  بتطو�ر  المتعلقة  ��    .3والموارد  الدول  بدأت  وقد 

دفع   أنحاء  جميع مما  الصناعة،  أوضاع  لت��يح  المناسبة  الوسيلة  بوصف�ا  البي�ية،  بالإدارة  الا�تمام  العالم 

ال للإدارة  �شر�عية  مقاي�س  وضع  إ��  ا���ومات  من  أساس  العديد  من  المقاي�س  �ذه  استخدام  وتحول  بي�ية، 

الم من  كث��  ب�ن  التعامل   �� م�ما  شرطا  أصبح  أن  إ��  تطبيق   ؤسساتتطو��  إ��  وصولا  والمنظمات،  وال�يئات 

    البي�ية.الإدارة 

المإ�ساعد   عن    ؤسسةتباع  الناتجة  البي�ية  المشكلات  مختلف  ع��  التعرف  ع��  البي�ية  الإدارة  لنظم 

و� فعال  أ�شط��ا  بي��  لأداء  تحقيق�ا  و�التا��  الب�ئة  والقوان�ن  بال�شر�عات  الال��ام  ع��  الوقت  نفس   �� لزم�ا 

عم والرفع من التنافسية  الد  ع�� وجھ ا��صوص، فان أ�مية تطبيق المؤسسة للنظام البي�� تتج�� ��  أماعموما.  

المردو   أنبحيث   عالية ومرتفعة  تنافسية  بقدرات  تمتاز  ال��  �سا�م المؤسسات  أن  ع��  القادرة  الوحيدة  دية �� 

إيجابيا وع�� الأمد البعيد �� التنمية المستدامة وذلك من خلال خلق ال��وة وتوف�� مناصب الشغل دون التأث�� 

كذلك تكمن ��    أ�مي��ا  أن  إ��السل�� ع�� حاجيات ا��تمع �� ا��ال الاجتما�� وكذلك حماية الب�ئة. بالإضافة  

خفض  �� لاستخدام   مسا�م��ا  حديثا  المؤسسات  تب��  المثال  س�يل  ع��  المؤسسة  صورة  وتحس�ن  الت�اليف 

أدا��ا   تحس�ن  و�التا��  أموال  وتوف��  الموارد  ع��  ا��فاظ  ع��  �ساعد�ا  النظيفة  صورة   و�عطاء�االتكنولوجية 

فان   ومنھ  الب�ئة.  صديقة  الميداالمؤسسة  التطبيق   �� تتجسد  الاقتصادية  المؤسسة  للتنمية استدامة  �ي 

انھ يمكن حصر�ا �ل�ا �� عبارة واحدة و�� قدرة المؤسسة ع�� ضمان    إلاالمستدامة. فبالرغم من �عدد دلالا��ا  

  .4بقاء�ا �� العالم الذي ت�شط فيھ

 والسلامة الم�نية:  لل��ة 2018اصدار  45001المواصفة القياسية  4.1.3

 
1 Caroline GALLEZ & Aurore MORONCINI, Le manager et l’environnement : Outils d’aide à la dé-
cision stratégique et opérationnelle, Presses Polytechniques et Universitaires Romandes, Lausanne, 
Suisse, 2003, p.18 
2 Mouloud KADRI, le développement durable, l'entreprise et la certification ISO 14001, revue Marché 
et organisations, volume 1, n° 8, 2009, p. 203 
3 Thomas REVERDY, management environnemental et dynamique d'apprentissage, Revue française 
de gestion, Editions Lavoisier, volume 5, n° 158, 2005, p. 188 
4GROUPE ONE, Guide de l’entreprise responsable, Economie Ethique, Editions Labor, Bruxelles, 
Belgique, 2003, p. 15 
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مليون حادث مميت �� العمل �ل عام.    2,78، تحدث  2017  للعمل سنةالدو��    المكتبوفقا لتقديرات  

�تم ���يل ما يقرب و ��ص حيا��م �ل يوم ن�يجة للأمراض الم�نية أو إصابات العمل.    7700يفقد حوا��  كما  

مليون إصابة مرتبطة بالعمل وأمراض غ�� مميتة �ل عام، مما يؤدي إ�� توقف العمل لف��ات طو�لة.   374من  

واقعية   صورة  الأرقام  �ذه  ا��ديث ترسم  العمل  وتحس�ن و ".  1لعالم  العمل  خلال  الم��لة  الإصابات  من  ل��د 

تحمل اسم أيزو إدارة ال��ة والسلامة الم�نية  إصدار مواصفة خاصة  تم    ،سلامة العمال �� جميع أنحاء العالم

�و  45001 الإصدار  �ذا  وراء  من  وال�دف  خلال  .  من  المؤسسات  ب�ئةمساعدة  و��ية    توف��  آمنة  عمل 

الم�نية.للعا والسلامة  ال��ة  لأداء  المستمر  التحس�ن  وكذا  ��و   مل�ن،  المواصفة  �ذه  أ�مية  �سمح    تتمثل  أ��ا 

�ساعد الم�نية  والسلامة  ال��ة  إدارة  نظام  بإعداد  الم�نية   �اللمؤسسات  والسلامة  ال��ة  مخاطر  إدارة  ع�� 

  ات وأ�داف فعالة.�� �ذا ا��ال من خلال إ�شاء وتنفيذ سياس الأداء�ش�ل أفضل وتحس�ن 

�سي��   أجل  من  المنظمة   �� دائمة  أداة  عن  عبارة  بأنھ  الم�نية  والسلامة  ال��ة  إدارة  نظام  و�عرف 

المتطلبات ال�� يجب توافر�ا  . و�قوم �ذا النظام بتحديد  والتحكم �� ا��اطر المتعلقة بال��ة والسلامة الم�نية

ن ا���ات المطبقة لذلك النظام من التحكم �� ا��اطر المتصلة  �� أي نظام لإدارة ال��ة والسلامة الم�نية لتمك�

  . 2بال��ة والسلامة الم�نية وتحس�ن أدا��ا

 ا��اصة بالمساءلة الاجتماعية:   SA 8000المواصفة  4.1.4

الاجتماعية   المساءلة  منظمة  قبل  من  من  المعيار  �ذا  إطلاق   Social Accounbilityالأمر�كيةتم 

International (SAI)   نظمة غ�� ح�ومية. �س�ند المعيار إ�� مبادئ منظمة العمل الدولية. وقد شاع  و�� م

الثالث العالم  دول   �� ت�شط  ال��  المؤسسات  طرف  من  إ��   إطلاقتم  وقد    .3استعمالھ  اس�نادا  المعيار  �ذا 

ت منظمة الإعلان العالمي ��قوق الإ�سان واتفاقية الأمم المتحدة الدولية ��قوق الطفل والعديد من اتفاقيا

 العمل الدولية.  

للتحس�نات.   الم�تمة  الأطراف  تق��ح�ا  ال��  التحس�نات  ع��  بناء  الدور�ة  للمراجعة  المعيار  يخضع 

   .2014وسنة  2008وسنة    2004وسنة  2001تمت مراجعة �ذا المعيار أر�عة مرات و�� سنة وقد 

تم ال��  الضرور�ة  المتطلبات  تحديد  �و  المعيار  �ذا  ونطاق  غرض  ممارسة  إن  من  المؤسسات  كن 

المسؤولية الاجتماعية للشر�ات وذلك بتطو�ر وا��افظة وتطبيق السياسات والإجراءات ال�� تمك��ا من إدارة  

وال�� لد��ا القدرة ع�� السيطرة أو التأث�� ف��ا و�ثبات للأطراف المعنية أن   المواضيع والمشا�ل ال�� قد تقوم ��ا

والم  �ذه والإجراءات  المعيار.  السياسات  متطلبات �ذا  مع  تتوافق  أمارسات  �� كما  المعيار  متطلبات �ذا  ن 

 . 4المؤسسة  ذات �عد عالمي �غض النظر عن الموقع ا��غرا�� والقطاع الصنا�� و��م

 

1Elizabeth GASIOROWSKI-DENIS, ISO 45001 vient de paraître, disponible sur le site de l’ISO : 
https://www.iso.org/fr/news/ref2272.html., Publié le 12 mars 2018, consulté le 14 août 2021 
2 Alban VAN DURME, les PME/TPE du secteur de la construction en région wallonne face à l'ISO 
45001. Louvain School of Management, Université catholique de Louvain, Belgique, 2019, p. 27 
3 Sophie BOUTILLIER & Beatriz Castilla RAMOS, gouvernance et responsabilité sociale des entre-
prises internationales : l'exemple d'une entreprise américaine implantée au Mexique, revue Marché et 
organisations, éditions L'Harmattan, volume 2, numéro 9, 2009, p. 100 
4 Social Accounbility International SAI, Responsabilité Sociale 8000 : Social Accountability 8000, 
traduction française, New York, USA, 2001, p. 4 
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المعيار فإن المؤسسات ال�� تنخرط فيھ من جميع أنحاء العالم �ش�د أ��ا ��   بواسطة تطبيق �ذا 

 . 1ل�� تتعامل مع�ا أ��ا توفر ظروف عمل ملائمة وتصون كرامة الإ�سان ومورد��ا وشر�ات المناولة ا

  : �2شمل �ذا المعيار عدة جوانب ذات صلة بالمسؤولية الاجتماعية أ�م�ا 

 حر�ة ت�و�ن ا��معيات -

 عدم وجود تمي��  -

 غياب عمالة الأطفال والعمل ا����ي  -

 الأجور وساعات العمل   -

 التنازل عن الممارسات التأدي�ية -

  ي��:  فيما SA 8000فوائد ومزايا تطبيق المعيار وتكمن 

  تحس�ن كفاءة العامل�ن ودعم ولا��م -

  ا��د من �سبة اس�بدال العمالة -

  وضع قيم الكيان موضع التنفيذ -

  �عز�ز سمعة الكيان ودعم علامتھ التجار�ة -

  تحس�ن أداء العامل�ن والاحتفاظ ��م وتحس�ن عملية توظيف�م -

  :-26000الأيزو –غ�� قابلة للإش�اد الصادرة عن منظمة الأيزو المواصفة القياسية  4.2 

عام   حددت  ��2001  للتقي�س،  العالمية  للمسؤولية   المنظمة  حصر�ا  مخصص  معيار  إ��  ا��اجة 

المنظمات.  أنواع  ��ميع  الاجتماعية  المسؤولية  حول  إرشادات  تقديم  �و  المشروع  من  ال�دف  �ان  الاجتماعية. 

، تم اعتماد المعيار. وتحدد 2010. �� عام  26000المواصفة القياسية أيزو    شكيل مشروعخلال �ذا العام، تم �

ا أن  استعداد  فيھ   �� للشر�ات  الاجتماعية  أ�شطة  المؤسسات  لمسؤولية  تأث��ات  وحساب  المسؤولية  لتحمل 

 .3وقرارات الفرد ع�� ا��تمع والب�ئة

خ��اء من أك��    �من الأطراف المعنية بالإضافة إ�  تم إعداد �ذه المواصفة من خلال استخدام أراء العديد

من    �يئة  40ودولة    80من   مختلفة  أوجھ   �� منخرطة  �شكيلا��تمعية  المسؤوليةإقليمية  تم    ��6  ا����اء    . 

ا���ومية   وا���ومة والصناعة والعمال والمنظمات غ�� المس��ل�ون  و�م    مجموعات مختلفة من الأطراف المعنية 

عمل نص خاص لتحقيق التوازن ب�ن الدول النامية   إ�� ذلك تم بالإضافة    والدعم والبحث.  ومؤسسات ا��دمات

  التوازن ب�ن ا���س�ن أثناء تقسيم ا��موعات. إ��والمتقدمة بالإضافة 

"توف��    26000إن الأيزو   تقوم منظمة الأيزو بوضع�ا وتطو�ر�ا وال�دف من ورا��ا �و  ال��  �� مبادرة 

وقد تم إصدار �ذه الموصفة �ش�ل رس�� ش�ر د�سم�� من سنة   .ول المسؤولية الاجتماعيةالإرشاد والتوجيھ ح 

  .  2010. إلا أنھ تم تأجيل تطبيق�ا إ�� غاية ش�ر س�تم�� من سنة 2008

 
1 François LEPINEUX, Jean-Jacques ROSE, Carole BONANNI et Sarah HUDSON, La RSE - La 
responsabilité sociale des entreprises : Théories et pratiques, Collection : Management Sup, éditions 
Dunod, Paris, France, 2016, p. 138 
2 Sophie BOUTILLIER & Beatriz Castilla RAMOS, Op. Cit., p. 100 
3Abderrahmane LAIB, la pratique de la responsabilité sociale des entreprises par les normes ISO : cas 
des entreprises économiques algériennes ? Op. Cit., p. 212 
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  : 1إ�� ما ي��   ��26000دف مواصفة أيزو 

مسؤ  )1 تناول   �� المؤسسة  بمساعدة  المتعلق  العم��  التوجيھ  وتقديم  الاجتماعية  المسؤولية  ولي��ا  تفعيل 

التقار�ر   مصداقية  و�عز�ز  مع�ا  والاش��اك  المعنية  الأطراف  ع��  والتعرف  �شأن  الاجتماعية  والإفصاح 

 المسؤولية الاجتماعية.

  التأكيد ع�� نتائج الأداء وتطو�ره.  )2

  .ز�ادة رضاء وثقة الأطراف الم�تمة )3

 الاجتماعية.  المسؤوليةال��و�ج للمصط��ات المش��كة �� مجال  )4

وعدم   )5 بالفعل  القائمة  الأخرى  الأيزو  مواصفات  جانب  إ��  والاتفاقيات  والمعا�دات  الوثائق  مع  التما��� 

 التعارض مع�ا.

ا  اإن أ�م م �أ��ا    �و  26000أيزو    لمواصفةيم��  بال�  ا��تمعية  المسؤولية  �مواصفة إرشادية  د ��و تقوم 

يوجد  بالإرشادات الش�ادا  ولا  لمنح  ثالث  ت�ون طرف  بذلك  تنية لأن  من مواصفات نظم ، و��  ل�ست مواصفة 

 . .الإدارة

 البعد الاجتما�� للمواصفات القياسية: .5

، فإن مصط�� البعد الاجتما�� قد غزا عالم إدارة الأعمال خصوصا فيما Jonquières    &Jorasحسب  

�ل ما يتعلق �عالم  يتعلق بمجالات استعمالھ وال�� أ�م�ا �و �ل ما يتعلق بالتنظيم الع�ش �� الوسط ا��تم�� و 

للبعد الاجتما�� أنھ �ل القضايا ومن ب�ن من التعار�ف ال�� أعطيت    .الشغل وأيضا �ل ما يتعلق بظروف العمل

  .  2المرتبطة بمسا�مة الموارد ال�شر�ة �� تحقيق أ�داف المؤسسة

ا��اص المفا�يم  مختلف  من  وقيمتھ  مصدره  الاجتما��  البعد  الاجتماو�ستمد  بالمسؤولية  عية ة 

الرأسمال  .  للشر�ات من  ب�ل  ا�تمام�ا  مدى   �� يكمن  القياسية  المواصفات  حسب  الاجتما��  البعد  فإن  ومنھ، 

  ال�شري و�إدارة العلاقة مع أ��اب المص��ة.   

 م�انة الموارد ال�شر�ة �� المواصفات القياسية: 5.1

بالغ وذلك ل�ون أن �ذه  أعطت المواصفات السالفة الذكر للموارد ال�شر�ة م�انة جد معت��ة وا�تمام  

المواصفات �ع�� بوضع أنظمة إدار�ة وال�� لا يمكن أن تطبق ع�� الوجھ ال��يح دون الاعتماد ع�� عنصر �شري 

  كفؤ ومحفز.

 :2015 إصدار  9001الموارد ال�شر�ة حسب ما جاء �� المواصفة القياسية الأيزو   5.1.1

  �� ال�شر�ة  بالموارد  ا�تمت  ال��  المبادئ  حصر  �ما  المواصفة  �ذه  يمكن  ومبدأ    مبدأمبدأين  القيادة 

  :العامل�ن إشراك

القيادة )1 إمبدأ  بأ�ميتھ  :  المؤسسة   �� العليا  الإدارة  قناعة  مدى  ع��  يتوقف  ا��ودة  إدارة  نظام  نجاح  ن 

لتحقيق التحس�ن المستمر. �ذا ما يجب التأكيد عليھ �� ش�ل دعم مادي ومعنوي و�ش�ل مستمر، و��يئة 

التنظي��   قرارات  المناخ  اتخاذ  تتطلب  ا��ودة  إدارة  أن  اعتبار  ع��  العليا.   إس��اتيجيةالمناسب  الإدارة  من 

 
1 Didier GAUTHIER, Quelles ont été les motivations pour l'implication de la France dans le processus 
de développement de l'ISO 26000, commission de normalisation ISO 26000 AFNOR, Groupe AF-
NOR – http://www.afnor.org/developpementdurable, septembre 2007, p. 1 
2 Michel JONQUIERES & Michel JORAS, Glossaire de l'audit du social, Collection : Hors collection, 
EMS Editions, Paris, France, p. 33  



 الأول: تطور مف�وم ومجالات تدخل التدقيق الاجتما�� الفصل 

47 

 

يجب أن ت�ون القيادة �� دعم العامل�ن من خلال: تزو�د�م بالموارد اللازمة، التدر�ب ال�ا��، التحف��، تقدير  

اتيجيات الكفيلة بتحقيق  ج�ود�م الإيجابية. كذلك يجب أن ت�ون قدوة �� ���يع الاتصال وتطبيق الاس�� 

 تلك السياسات والأ�داف. 

أنھ من الضروري أن ي�ون جميع العمال أكفاء ومخول�ن �� إضافة �ذا المبدأ    جاء ��:  مبدأ إشراك العامل�ن )2

العليا أن تحس�ن قدرا��م والرفع من كفاء��م. كذلك، فإنھ من   الإدارةقيمة للمؤسسة. لتحقيق ذلك، ع��  

العما إشراك  �أفراد  الم�م  اح��ام�م  خلال  من  وذلك  المؤسسة  أ�داف  تحقيق   �� المستو�ات  جميع  ع��  ل 

المؤسسة،  جو�ر  �م  المستو�ات  مختلف   �� فالعاملون  يمتل�و��ا.  ال��  والمعارف  بالم�ارات  والاع��اف 

،  ومشارك��م ال�املة من استخدام قدرا��م لصا�� المؤسسة. و�تحقق ذلك بإدراك أ�مية دور�م �� المؤسسة

ذلك  �ل  كفاء��م.  مستوى  ورفع  العمل  تحس�ن  فرص  عن  بفعالية  والبحث  أدا��م  من  تحد  ال��  والعقبات 

تجاه   بالمسؤولية  والشعور  العمل  عن  الرضا  تحقيق   �� المستمر.  الأداء�ساعد  التحس�ن   �� والمشاركة   ،

 وتتطلب المشاركة ما ي��: 

 ل�نأن ت�ون أ�داف المؤسسة معروفة ومف�ومة من قبل العام -

 أن تؤخذ احتياجات وتوقعات العامل�ن �� الاعتبار  -

 يتم توف�� الموارد ال�شر�ة اللازمة -

 أن يتم تدر�ب العامل�ن -

 أن يتم تحس�س وتوعية العامل�ن بأ�داف المؤسسة   -

 أن يتم إشراك الموظف�ن �� تحقيق أ�داف ا��ودة  -

  ا��ودة لأ�دافھ  إدارةيق نظام أن يتم الاعتماد ع�� نظام الاتصالات الداخلية فعال بما يخدم تحق -

ل�ا سنة   �� أخر إصدار  ال�شر�ة  بالموارد  القياسية ذات الصلة  ، 2015أما عن متطلبات �ذه المواصفة 

  فقد جاءت �التا��: 

يجب أن تظ�ر القيادة العليا دعم�ا وال��ام�ا اتجاه نظام إدارة ا��ودة والال��ام:  القيادة    5.1.1الفقرة رقم   )1

ت إدارة من خلال ضمان  نظام  �� فعالية  للمسا�مة  للأفراد  والتوجيھ  والدعم  اللازمة والمشاركة  الموارد  وف�� 

 ا��ودة. 

رقم   )2 والمسؤوليات    5.3الفقرة  التنظيمية  يجبالأدوار  أن    والصلاحيات:  من  العليا  الإدارة  تتأكد  أن 

و�ش ��ا  والت�ليف  تحديد�ا  تم  قد  العلاقة  ذات  للأدوار  والصلاحيات  داخل  المسؤوليات  من  وف�م�ا  ر�ا 

 المؤسسة.

رقم   )3 ال�شر�ة  7.1.2الفقرة  الفعال    :الموارد  لل�شغيل  اللازم�ن  الأفراد  وتوفر  تحدد  أن  المؤسسة  ع��  يجب 

 لنظام إدارة ا��ودة ولضبط العمليات ��ا. 

 :أن تقوم بما ي�� يجب ع�� المؤسسةالكفاءة:  7.2الفقرة رقم  )4

 ال�� �ساعد ع�� تحس�ن جودة الأداء؛  تحديد الم�ارات اللازمة للأفراد الذين -
ً
 يؤدون عملا

 مؤ�لون ع�� أساس التدر�ب الأو�� أو الم�� أو ا����ة المناسبة؛  أن الأفرادالتأكد من  -

 القيام عند الضرورة ب�نفيذ إجراءات لاك�ساب الم�ارات اللازمة وتقييم فعالية �ذه الإجراءات؛ -

 ليل ع�� الم�ارات.الاحتفاظ بالمعلومات الموثقة المناسبة كد -

 الذين �عملون ��ا ع�� علم ب: الأفراديجب ع�� المؤسسة التأكد من أن التوعية:  7.3الفقرة رقم  )5
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 سياسة ا��ودة -

 أ�داف ا��ودة ذات العلاقة ��م -

 ا��ودة بما �� ذلك فوائد تحس�ن جودة الأداء إدارةمسا�م��م �� فعالية نظام  -

 ا��ودة  إدارةنظام الم��تبة ع�� عدم التطابق مع  الآثار -

الداخلية وا��ارجية ذات العلاقة بنظام :  التواصل  7.4الفقرة رقم   )6 يجب ع�� المؤسسة تحديد الاتصالات 

الاتصال  إدارة س�تم  ماذا  حول  و�شمل  الاتصالو   ا��ودة  يتم  يتم  و   م��  كيف  التواصل  س�تم  من  مع 

 من الذي يتواصل. و  التواصل

  : 2015  إصدار  14001اصفة القياسية الأيزو  الموارد ال�شر�ة حسب ما جاء �� المو  5.1.2

ان��اج   ؤسساتالممن ورا��ا  تدعو    توصيات عامة   14001  أيزو تحدد   طا�ع رس��    ذاتي��  �س طر�قة    ا�� 

  : التالية القواعد يرا�� فيھ 

ال��ام الإدارة وتخطيط التحس�ن و�دارة الأ�شطة وتنظيم الإجراءات الت��يحية والوقائية وتدر�ب الموظف�ن   )1

 المسائل البي�ية �� 

صياغة بيان  ؤسسة و إلزامية: الامتثال للوائح البي�ية، اح��ام أ�داف التحس�ن ال�� تم تحديد�ا من طرف الم )2

 المؤسسة المتعلقة بالب�ئة وا��فاظ عل��ا.  أ�دافمشاركة العامل�ن �� تحقيق و  بي��

البي��    أفرادتدر�ب   )3 با��انب  يتعلق  فيما  ومشارك��م  الب�ئة    و�كسا��مالمؤسسة  ع��  ا��افظة  ثقافة 

 سلوك�م وثقاف��م �عكس سلوك�ا وثقاف��ا �� الأخرى.  أنحيث  باعتبار�م جزءا أسا��� من المؤسسة

  : 2020  إصدار  45001الموارد ال�شر�ة حسب ما جاء �� المواصفة القياسية الأيزو   5.1.3

ممارسات إدارة الموارد  �شمل �ل ما �و متعلق بإن �ذه المواصفة موج�ة خصيصا للموارد ال�شر�ة و�و  

العمل أي تحس�ن أداء ال��ة والسلامة   إلزاميةجعل الإدارة أك��    إ��ال�شر�ة حيث ��دف   وا�تماما بظروف 

 : 1التالية�شمل الفوائد . ومنھ، فإنھ �� مجال إدارة الموارد ال�شر�ة ف�ذه المواصفة الم�نية

 ا��د من الأحداث السلبية �� م�ان العمل  -

 لتغيب عن العمل ومعدل دوران الموظف�ن، مما �سمح بز�ادة الإنتاجيةانخفاض معدل ا -

 تخفيض ت�لفة أقساط التأم�ن -

ال��ة والسلامة ل���يع   - ثقافة  الم�نية ا��اصة    العمالخلق  �� ال��ة والسلامة  القيام بدور �شط  ع�� 

 ��م

 ز�ادة ال��ام الإدارة بتحس�ن أداء ال��ة والسلامة الم�نية �ش�ل اس�با��  -

 قدرة ع�� الامتثال للال��امات القانونية والتنظيمية ال -

 تحسن �� صورة المؤسسة  -

 العمال  ز�ادة معنو�ات -

 :SA8000الموارد ال�شر�ة �� مواصفة المسائلة الاجتماعية  5.1.4

 
1 Organisation Internationale de Normalisation « ISO », Santé et sécurité au travail ISO 45001, docu-
ment publié par l’ISO, 2018, p. 2 
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المؤسسة  مستوى  ع��  سواء  حقوقھ  وضمان  وحمايتھ  ال�شري  للمورد  خصيصا  موجھ  المعيار  �ذا  إن 

متطلبا وفق  بالتصديق  ال��  المعنية  الرئ�سية  فالبنود  مع�ا.  �شتغلون  ال��  المناولة  وشر�ات  الموردين  لدى  أو  تھ 

  :1تخص ما ي��  SA 8000تضم��ا المعيار 

أن تتع�د �عدم استخدام أو توظيف الأطفال الذين يقل س��م عن    ؤسساتيجب ع�� الم :منع عمالة الأطفال )1

حيث يجب أن يتواجد من �م �� �ذه ؤسسة  المسنة وان ت�ون �ذه ا��الة سياسة متبعة من سياسات  15

من   الأقل  العمر�ة  الفئة  توظيف  �عدم  الال��ام  كذلك  المدارس   �� المدارس  18السن  دوام  ف��ة  خلال  سنة 

  .و�ساعات عمل محدودة كذلك عدم �شغيل�م �� ب�ئة عمل غ�� ��ية أو لا تتوفر ف��ا شروط الأمان

بأي صورة من   )2 القسر�ة  العمالة  للعامل�نعدم ممارسة  الثبوتية   الصور وكذلك الال��ام �عدم ��ز الأوراق 

وكذلك عدم ��ز الأجور أو جزء م��ا الضغط ع��    جوازات السفر أو وثائق إثبات ال��صية أو غ���امثل  

   .العامل�ن للبقاء �� العمل

لأمان حيث تل��م  ��يئة مناخ أو ب�ئة عمل تتوفر ف��ا الشروط ال��ية الإ�سانية و�ل مستلزمات السلامة وا )3

الشر�ات بوضوح بتوف�� أدوات السلامة والملا�س الواقية والأحذية والنظارات والقفازات وغ���ا مما �ساعد  

واجب   من  كذلك  مخاطرة.  دون  آمن  �ش�ل  عملھ  أداء  ع��  دورات    برمجة  المؤسساتالعامل   �� العامل�ن 

بالنظ  الا�تمام  مع  الم�نية  والسلامة  بالأمن  خاصة  من  تدر��ية  وغ���ا  للشرب  الصا��ة  للمياه  وتوف��  افة 

   .مستلزمات العمل ال��ية

وممارسة   )4 الم�نية  والاتحادات  العمالية  للنقابات  بالان�ساب  العامل�ن  حقوق  ا��ماعية    المفاوضاتكفالة 

.ل��صول ع�� حقوق�م وتحس�ن ظروف�م المع�شية وتجنب الإساءة أو ممارسة التمي�� أو بث الفرقة بي��م

   
العامل�ن وفقضم )5 ب�ن جميع  التعامل   �� العدالة  ��   كفاء��مل  ا ان  العنصر�ة سواء  ممارسة  أو  التمي��  وعدم 

التقاعد    التعي�ن أو ال��قية أو إتاحة فرص التدر�ب أو الأجور والم�افآت أو الفصل من العمل أو الإحالة ع��

أ الدي��  أو  الطائفي  أو  العر��  الانتماء  مثل  موضوعية  غ��  أولأسباب  ا��ز�ي  أو  ا������  كذلك    و  الفكري. 

ال��ديد أو الاستغلال سواء    عدم ال��اون مع أي ش�ل من أش�ال  المؤسسةيجب أن ي�ون وا��ا �� سياسات  

   العامل�ن.�ان ماديا أو معنو�ا �ش�� إ�� ممارسة التمي�� ب�ن 

ية أو لفظية للعامل حيث مراجعة وتدقيق الضوابط التأدي�ية وعدم السماح بتوجيھ عقو�ة جسدية أو نفس )6

 .يجب أن ت�بع القواعد والإجراءات القانونية بدون تطرف

الال��ام بالف��ات الزمنية للعمل وأن العمل الإضا�� يجب أن تدفع مقابلھ أجور مجز�ة كذلك فان من حق أي   )7

   .عامل ا��صول ع�� يوم راحة أسبوعيا

ل�ذا الأمر    يجب أن ت�ون وفق القوان�ن واللوائح المنظمةالأجور والم�افآت أو التعو�ضات المدفوعة للعامل�ن   )8

الاحتياجات  المؤسساتوأن   لسد  �افية  المدفوعة  الأجور  ت�ون  أن  مراعاة  مع  ��ا  تل��م  أن  الأساسية    يجب 

للعامل باقتطاع جزء من الأجور كعقو�ة. كذلك يجب السماح  بالاطلاع ع�� �افة    للعامل مع عدم السماح 

  .الأجور ال�� يتقاضا�ا وا��سومات ال�� جرى اقتطاع�االتفاصيل ا��اصة ب

  : 26000الموارد ال�شر�ة �� المواصفة القياسية الأيزو  5.1.5

 
المستدامة، رسالة دكتوراه  العایب عبد الرحمان، التحكم في الأداء الشام   1 التنمیة  ل للمؤسسة الاقتصادیة في ظل تحدیات 

   112-111، ص. مرجع سابقغیر منشورة، 
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تم تقديم إرشادات لدمج المسؤولية الاجتماعية �� جميع ع�� أنھ يالسا�ع    �امبدأالمواصفة ��  �ذه    تنص

الاج المسؤولية  و�عت��  المؤسسة.  سأنحاء  من  يتجزأ  لا  جزءا  واس��اتيجيا��ا   اياسا��تماعية  التنظيمية  وثقاف��ا 

الاجتماعية   وعمليا��ا للمسؤولية  الداخلية  الكفاءة  �شأن   و�ناء  وا��ارجية  الداخلية  بالاتصالات  والقيام 

 و�ش�ل منتظم مراجعة �ذه الإجراءات والممارسات المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية.  المسؤولية الاجتماعية

)، 06بال�سبة للموارد ال�شر�ة المتضمنة �� البند السادس (  الأ�ميةجوانب ذات  وفيما ي�� يتم تحديد  

 :  1وال�� تم توضيح�ا فيما ي��

(الفقرة   )1 الإ�سان  والسياسية  :  )6.3حقوق  المدنية  ل��قوق  المؤسسة  تحديد  ضرورة  ع��  الفقرة  �ذه  تنص 

  .والاقتصادية والاجتماعية والثقافية

 :2تمثلت ممارسات العمل ا��مسة ال�� نص عل��ا �ذا البند فيما ي�� :)6.4ممارسات العمل (الفقرة  )2

 صاحب العمل العامل مع التوظيف وعلاقات  -

 ظروف العمل وا��ماية الاجتماعية   -

 ا��وار الاجتما��  -

 ال��ة والسلامة الم�نية  -

   الموارد ال�شر�ةتنمية  -

 إدارة العلاقة مع أ��اب المص��ة �� المواصفات القياسية:  5.2

�ش�� إ�� مف�وم أطلقت عليھ منظمة سبة لإدارة العلاقة مع أ��اب المصا��، فإن �ل المواصفات  بال�

�ذا   الإداري.  الفكر   �� المتداول  المص��ة  ذات  الأطراف  لمصط��  مرادف  و�و  المعنية  الأطراف  مصط��  إيزو 

ال��   تلك  سواء  المنظمة  �ذه  عن  الصادرة  القياسية  المواصفات  �ل  �ستعملھ  مثل   الإش�اد�ستد��  المصط�� 

ال��   26000أو تلك ال�� تحتوي ع�� ا��طوط التوج��ية �� مجالات معينة مثل    45001و  14001و  9001

  :��3تم بالمسؤولية الاجتماعية للمنظمات. تتفق المواصفات القياسية السالفة الذكر �� المبادئ المش��كة التالية

 حوكمة المؤسسة.إشارة إ�� التحس�ن المستمر �أساس لديناميكية  )1

تطبيقا لمبدأ الأ�مية ال�س�ية، يتم وضع أ�داف وتحديد مؤشرات لقياس القدرة ع�� تحقيق �ذه الأ�داف   )2

 �ش�ل م�سق.  

 الإشارة إ�� وضع نظم إدار�ة ي�ون أساس�ا استجابة المؤسسة للمتطلبات ال�� جاءت ��ا المواصفات.  )3

�ذه المواصفات ي�ون ع�� مستوى المؤسسات سواء �انت الإشارة إ�� مف�وم المنظمة، مما يجعل من تطبيق   )4

 عمومية أو خاصة.

  مواءمة �ل �ذه المواصفات مع أ�داف التنمية المستدامة.  )5

 
 

1 Corinne GENDRON, normaliser la responsabilité sociale : le pari d’ISO 26000, les Cahiers de la 
CRSDD, collection recherche No 07, 2010, pp. 17 - 18 
2 Louis LANGELIER, Une perspective RH sur la nouvelle norme internationale ISO 26000, 24 oc-
tobre 2011, disponible sur le site https://ordrecrha.org/ressources/developpement-
organisationnel/2011/10/une-perspective-rh-sur-la-nouvelle-norme-internationale-iso-26000, publié le 
24 octobre 2011, consulté 14 août 2021 
3 Yvon PESQUEUX & Benoît PIGé, Du territoire comme territoire de normes aux ISO normes sans 
territoires », dans : Henri Savall, Traité du management socio-économique. Théorie et pratiques. EMS 
Editions, « Management socio-économique et recherche-intervention », Caen, France, 2021, p. 763 
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 م�انة التدقيق الاجتما�� �� منظومة التقي�س المطلب الثالث:  

 م�انة التدقيق الاجتما�� �� المواصفات القابلة للإش�اد:  .1

  الأيزو:  ةلمنظمالتا�عة  للإش�ادلمواصفات القابلة م�انة التدقيق الاجتما�� �� ا 1.1

الثلاثة المواصفات  ا��ودة    45001و  14001و   9001  ترمز  ثلاثية  و��    –  الب�ئة-إ��  الاجتماعية 

للشر�ات. الاجتماعية  المسؤولية  أ�عاد  مجال  و   نفس�ا   �� واحدة  �ل  عاما  مرجعيا  إطارا  المواصفات  �ذه  �عت�� 

�ذا الأخ�� �ساعد المؤسسات ال�� �عتمد�ا ع�� اك�ساب الشرعية    ،قابلة للإش�ادتخصص�ا ومجال �شاط�ا. و��  

 .1عند النجاح �� استخدام�ا، و�� بر�ان ع�� السلوك المسؤول اجتماعيا للمؤسسات ال�� تطبق�ا

أن   بالإش�اد  بمثابة  و�قصد   �� وال��  ش�ادة  ع��  المواصفات  �ذه  ع��  �عتمد  ال��  المؤسسات  تتحصل 

من طرف  تأكيدا كت أيزو خارجي�يئة إش�اد  ابيا  للتقي�س  العالمية  المنظمة  إدارة    ة معتمدة من طرف  أنظمة  بأن 

ا��ودة أو الب�ئة أو ال��ة والسلامة الم�نية للمؤسسة تتوافق مع المتطلبات ال�� جاءت ��ا �ذه المواصفات فيما  

باعتباره يمس المتطلبات ال�� شملت إدارة    ما��اجت  تدقيق . �ذا الإش�اد �و بمثابة  2يتعلق بإدارة الموارد ال�شر�ة 

  .وكذلك يمس إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المص��ة الموارد ال�شر�ة بصفة عامة أو خاص

إيزو   القياسية  المواصفة  ع��  الاعتماد  يتم  الإش�اد  عملية  ا��طوط    ��19011  ع��  تحتوي  وال�� 

ح و�س�ل عملية التدقيق لأ�عاد مختلفة سواء �انت اجتماعية أو  التوج��ية لتدقيق نظم الإدارة. �ذه الأخ��ة ت�ي

ل�ل نوع من المتطلبات المعيار�ة  ذلك أن    3مجتمعية أو ا��وكمة أو أخلاقيات الأعمال أو ال��ة والسلامة الم�نية 

أ�مية   جزء يحتل، ف�و  تفرض ال��وء إ�� التدقيق المواصفات الثلاثة ل��ودة والب�ئة وال��ة والسلامة الم�نية  

القياسية المواصفات  أساس  ع��  وضع�ا  يتم  ال��  الإدارة  نظم  من  نظام  �ل   �� نظام  سواء    خاصة  مواصفات 

 . 45001وال��ة والسلامة الم�نية  14001ونظام الب�ئة   9001ا��ودة ا��اصة بالآيزو 

بأنھ     التدقيق  �عرف  المواصفة،  �ذه  ع���  ل��صول  تجرى  موثقة،  مستقلة،  من��ية،  أدلة عملية   �

 . 4التدقيق وتقييم�ا بطرق موضوعية لتحديد مدى اس�يفاء�ا لمعاي�� التدقيق

  :ستة عناصر أساسية و��يحتوي التعر�ف ع�� 

 تحديد أ�داف ومجال ومعاي�� وموقع التدقيق   من��ية:التدقيق عملية  )1

لية أو القسم أو  أو �يئة مؤ�لون لا ي�تمون إ�� العم  أ��اصأو  مستقلة: يقوم ��ا ��ص  التدقيق عملية   )2

 . �نجم عن توفر الاستقلالية ال��ا�ة والموضوعية �� القرار ال��ا�ي للتدقيقو  المنظمة ا��اضعة للتدقيق.

عملية   )3 �ع��  موثقة:  التدقيق  خطة  وال��  التدقيق  مع  للتدقيق  و�رنامج  وجود  أ�داف  من تحديد  كلا  وفق 

تحر�ر تقر�ر  وال�� ي��تب عل��ا  نتائج التدقيق  لق  توثيمن أجل ال���يل الملاحظات  ا��طة وال��نامج وضرورة  

 .التدقيقالذي يتم توز�عھ ع�� الأطراف الم�تمة �عملية التدقيق 

 
1 Yvon PESQUEUX & Benoît PIGé, Op. Cit., pp. 763-764 
2 International standardisation Organisation "ISO", certification et conformité, définition de la certifi-
cation, disponible sur le site : www.iso.org/fr/certification, consulté le 29/01/2023 
3Michel JORAS, De l’audit social à une audicité souple et globale, Dans Ressources humaines et res-
ponsabilités sociétales : Mélanges en l’honneur de Jean-Marie Peretti, sous la direction de Soufyane 
FRIMOUSSE, Jacques IGALENS, Jacques ORSONI, Maurice THEVENET,  Collection : Questions 
de société, EMS Editions, Paris, France, 2014, p. 204 
4 International Standardization Organization « ISO », ISO 19011: 2018 : Guidelines for auditing man-
agement systems, Geneva, Switzerland, 2018, p. 2  
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التدقيق:   )4 أدلة  ع��  الصلة  و   ���يلاتمن خلال  ا��صول  ذات  معلومات أخرى  أو  تصر�حات حول حقائق 

 بمعيار التدقيق. قد ي�ون الدليل من طبيعة كمية أو نوعية. 

و�الاعتماد ع�� مدقق�ن تتوفر ف��م    عية: باستعمال أدوات وتقنيات تتلاءم ونوع وطبيعة التدقيقطرق موضو  )5

 . �شرف ع�� عملية التدقيق فيمنالكفاءة والقدرة ع�� إجراء التدقيق ع�� أساس المعرفة والم�ارات المطلو�ة 

ت�ون   )6 أن  يجب  التدقيق:  لمعاي��  التدقيق  أدلة  اس�يفاء  مدى  أ تحديد  إجراءات  متطلبات  أو  سياسات  و 

للف�مو   محددةالتدقيق   وقابلة  أنھ  معروفة  حيث  التدقيق.  ،  أدلة  مقارنة  يتم  أساس�ا  ستعمل  و�ع�� 

 كمرجعية لتحديد المطابقة من عدم�ا.  

النظام  و  أن  من  التأكد  إ��  التدقيق  تم  ��دف  قد  الإش�اد  المواصفة محل  للمتطلبــات  طبقــا  لھ  التوثيــق 

ھ. فـــرص تحســـ�نوتحديد    قياس فعـــاليــة التطبيـــق. كما ��دف إ��  تطبيــقھ طبقــا لما تم التوثيــق لھتم  وتم  القياسية  

  .الفرصة ل��صول ع�� ش�ادات المطابقة للمواصفات القياسيةؤسسة يمنح للموالأ�م من �ل ذلك �و أنھ 

  : SA 8000م�انة التدقيق الاجتما�� �� مواصفة المساءلة الاجتماعية  1.2

، �ذا الأخ�� ي�ون �يئة  �و معيار قابل للتدقيق من طرف ثالث  SA8000إن معيار المساءلة الاجتماعية  

تصديق و�ش�اد معتمدة من طرف منظمة الأيزو لد��ا خ��ة �� منح ش�ادات مطابقة أنظمة الإدارة للمواصفات  

مثل   أيزو  بالتصديق    .  1  9001  أيزو القياسية  التدقيق  من  النوع  �ذا  يتم  �س��  التدقيق  �ذا   �� الاجتما��. 

 �� أنھ  حيث  الاجتماعية  المساءلة  س��ورة   �� الانخراط  تفضل  ال��  المؤسسات  طرف  من  طواعية  إليھ  ال��وء 

للمتطلبات    بجمع الإثباتات ال�� تؤكد مدى اح��ام المؤسسة  SAIعملية التدقيق تقوم ال�يئة المعتمدة من طرف  

تقديم ضمانات حول شفافية  �و  ما أن ال�دف من عملية التصديق الاجتما��  . كSA80002ال�� جاء ��ا المعيار  

والانضباط  الم�نية  والسلامة  ال��ة  و��  أساسية  حقوق  أر�عة  يخص  فيما  المؤسسة  ت�ت���ا  ال��  الممارسات 

 .  3وأوقات العمل والأجور 

وم �ذه الش�ادة ع��  لمدة ثلاث سنوات. كما تق  SA8000وفق المعيار  الاجتما��    التصديقتمنح ش�ادة  

مبدأ التحس�ن المستمر للأنظمة الإدار�ة ال�� ت�ت���ا من حيث التعامل مع ا��اطر الاجتماعية المتعلقة بالعمل  

 .والوقاية م��ا

مجموعة من الأطراف ع�� رأس�م العمال من    بإشراك�� عملية التصديق، تقوم ال�يئة المانحة للش�ادة  

والش والموردون  المؤسسة  تقر�ر  داخل  إصدار  التدقيق  عملية  عن  و�نجم  المؤسسة.  خارج  من  الأعمال   �� ر�اء 

  .4سنو�ا والذي ي�شر يوضع تحت تصرف ا��م�ور 

  

  التدقيق الاجتما�� المواصفات القياسية غ�� القابلة للإش�اد:  م�انة .2

 
1 Jacques IGALENS & Jean Marie PERETTI, Contribution de l’audit social au respect des droits so-
ciaux fondamentaux, 6e université de printemps de l’audit social, Compétitivité et Normes Sociales 
Internationales, Tunis, Tunisie, 21-22 mai 2004, p. 240 
2 Véronique SOL-HERNANDEZ, Investors In People, norme sociale privée britannique en France, 6e 
université de printemps de l’audit social, Compétitivité et Normes Sociales Internationales, Tunis, 
Tunisie, 21-22 mai 2004, p. 344 
3 Jacques IGALENS & Jean Marie PERETTI, Op. Cit., p. 241  
4 Manal EL ABBOUBI et Annie CORNET, La PME et les processus de certification sociale SA 8000 : 
Le cas de WebTel, Revue internationale P.M.E., Économie et gestion de la petite et moyenne entre-
prise, Volume 20, numéro 3-4, 2007, p. 100 
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للشر�ات،   الاجتماعية  المسؤولية  وظ�ور  المؤسسة  ب�ئة  عرفتھ  الذي  التطور  ات  المؤسس  أصبحتمع 

ش��    �� البيانات  من  ممكن  قدر  أك��  عن  بالتصر�ح  وذلك  أ�عاده  بمختلف  أداء�ا  عن  بالإفصاح  مطالبة 

المصا��   أ��اب  طرف  من  المؤسسة  ع��  المفروضة  الضغوط  أن  كما  الاجتماعية.  البيانات  ف��ا  بما  مجالا��ا 

بتقار�ر الاس  إعدادوخصوصا جماعات الضغط أج�� المؤسسات ع��   تقار�ر المسؤولية  تقار�ر �س��  أو  تدامة 

وج�ة ل�ل الأطراف  م  . �ذه التقار�رع�� بيانات حول العلاقات الاجتماعية للمؤسسة  تحتوي وال��    الاجتماعية

   ذات المص��ة.

�شر    الإفصاحعرف  � بأنھ  الاجتماعية  المسؤولية  ت�تج�ا عن  ال��  والاجتماعية  البي�ية  المعلومات 

  �� أطراف أخرى  لفائدة  إلزامية   وقت واحدالمؤسسات  وال�� ��  ت�شر�ا  ال��  المالية  المعلومات  عن  النظر  �غض 

. ومنھ يمكن اعتبار الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية بأنھ أداة �� يد المؤسسات من أجل إضفاء  1بقوة القانون 

ش ع��  والاجتماعية  البي�ية  المعلومات  ب�شر  وذلك  اجتماعيا  المسؤولة  ممارسا��ا  ع��  تقار�ر الشرعية  �ل 

 . 2فق معاي�� دولية لإعداد التقار�ر مجتمعية وو 

�ناك إ��اح ع�� المؤسسات الاقتصادية لأن وتكمن أ�مية الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية �� �ون  

القضايا   �� أدا��ا  حول  أيضا  ولكن  المالية  تقار�ر�ا  بواسطة  الما��  أدا��ا  عن  فقط  ل�س  إفصاحا  أك��  ت�ون 

ع�� المؤسسات الاقتصادية الاستجابة لمصا�� الأطراف  ي�ون  �التا��  و    ماعية والأخلاقية والبي�ية.الرئ�سية الاجت

تلك   جميع  مراعاة  يجب  الإفصاح  �ذا  وحدود  إطار  دراسة  وعند  متناقضة.  ت�ون  ما  عادة  ال��  المص��ة  ذات 

�عز�ز ثقة �ؤلاء الأطراف، يجب أن ي�ون �ناك إطار �اف لضما ن الإفصاح بأسلوب دقيق المصا��. ومن اجل 

 . 3إلا أن �ذا الإطار ي�ون عديم ا��دوى بدون وجود الآليات المناسبة لتنفيذ متطلبات الإفصاح  وسر�ع.

ظ�رت مجموعة من النماذج ال�� �سمح بإعداد التقار�ر عن المسؤولية الاجتماعية للشر�ات انطلاقا من 

تراع��ا   أن  ي�ب��  ال��  المعاي��  من  مجموعة  الاجتماعية تحديد  المسؤولية  مجال   �� التقار�ر  إعداد  عملية 

إ��  للشر�ات أيضا  ممارسات    و��دف  ع��  الشرعية  إضفاء  ثم  ومن  الاقتصادية  المؤسسة  استدامة  �عز�ز 

المستدامة التنمية  أ�عاد  تحقيق  ع��  وراء�ا  من  ت���ن  ح��  الاقتصادية  ب�المؤسسات  ومن  المبادرات    ن.  �ذه 

ت�يح الإفصاح ضمن إطار �اف يضمن الإفصاح بأسلوب دقيق وسر�ع  وال��    26000زو  المواصفة القياسية إي

الطو��   الطا�ع  عل��ا  �غلب  معلومات  بتوف��  وذلك  المص��ة  ذات  الأطراف  �ل  رغبات  بإشباع  �سمح  أ��ا  كما 

التواصل مع    تخص البعد الما�� للمؤسسة وكذلك تلك المتعلقة بالأداء البي�� والاجتما��. �ذه المعلومات ت�يح

�ؤلاء الأطراف. و�� �ساعد �� الكشف عن المعلومات المتصلة بالمسؤولية الاجتماعية وعن أداء�ا الشامل وعن  

  .4تأث�� �ذا الأداء ع�� قدرة المؤسسة ع�� تحقيق الاستدامة 

 
1 Michel CAPRON & Françoise QUAIREL, Reporting sociétal : Limites et enjeux de la proposition de 
normalisation internationale Global Reporting Initiative », in Identification et maîtrise des risques : 
enjeux pour l’audit, la comptabilité et le contrôle de gestion, Actes du XXIVe congrès de l’AFC. 2003, 
p. 3 
2 Sophie GIORDANO-SPRING & Géraldine RIVIERE-GIORDANO, Reporting sociétal et IFRS : 
quelle cohérence ?, Revue française de gestion, volume 6, n° 186, Paris, France, 2008, p.19 

، لیة الاجتماعیة كأداة لتعزیز الحوار مع أصحاب المصالحالإفصاح عن المسؤوالرحمان،  صحراوي رشیدة والعایب عبد    3
الملتقى الوطني حول مساھمة ادارة العلاقة مع أصحاب المصالح في تحسین الأداء الشامل بمنظمات الأعمال، جامعة باتنة،  

    17، ص 2022دیسمبر  17یوم 
قتصادیة على ضوء التجارب والممارسات صحراوي رشیدة والعایب عبد الرحمان، الإفصاح عن استدامة المؤسسة الا   4

،  2022  جوان  22و  21الدولیة، الملتقى الدولي حول المؤسسة المستدامة: الواقع والآفاق، جامعة سكیكدة، الجزائر، یومي  
  22ص 
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علق  تكمن العلاقة ب�ن التدقيق الاجتما�� والمسؤولية الاجتماعية للشر�ات �� ظ�ور مجال جديد والمتو 

مصداقية وضمانات أك�� ل�ذا ا��توى ت��أ المؤسسات إ��   إعطاءو��دف    .بمراجعة وتدقيق محتوى �ذه التقار�ر

والبيانات ال�� تحتو��ا    الأرقامم�اتب تدقيق مختصة تجري تدقيق اجتما�� تصادق فيھ ع�� ��ة ومصداقية  

التقار�ر.  ا  �ذه  ا��ال  قياس  ففي  إ��  التدقيق  ��دف  ال�شر�ة.  لاجتما��،  الموارد  سياسات  ا��ال   أمافعالية   ��

  ا��تم�� ف�و ��دف إ�� قياس فعالية السياسات المطبقة �� علاقة المؤسسة بالأطراف ذات المص��ة. 

  و�دخل �ذا النوع من التدقيق �� إطار ممارسة الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية للشر�ات. �ذا الأخ��

المؤكد   للطلب  �استجابة  ع��  تطور  المؤسسات  طرف  من  الاجتماعية   إثباتالم��ايد  بالمسؤولية  تحل��ا  مدى 

الأ�مية   بالغة  م�انة  الإفصاح  من  النوع  �ذا  حاليا  و�حتل  الأعمال.  عالم  ع��  ا��تمع  فرض�ا  وال��  للشر�ات 

أنواع جديدة من   . وترتب ع�� �ذا الا�تمام الم��ايد ظ�ور ةمستدام  عندما يتم مناقشة المواضيع المرتبطة بالتنمية

الم��ايدة  با��اوف  المؤسسات  طرف  من  �اع��اف  ولدت  وال��  الاجتماعية  المسؤولية  بتقار�ر  �س��  التقار�ر 

  .1للمجتمع �� فيما يتعلق �سلوك�ا المسؤول اجتماعيا 

�س��   ا��اس��  التدقيق  م�اتب  الأحيان  غالب   �� ثالث  طرف  بھ  يقوم  الذي  التدقيق  من  النوع  �ذا 

.   و�ذلك ي�ون ال�دف  2ت من ورائھ إ�� ضمان ��ة ومصداقية البيانات ال�� تحتو��ا تقار�ر الاستدامة المؤسسا

التقييم الشامل للأثر الاجتما�� للمؤسسة بالمقارنة مع جملة من المعاي�� وكذلك بالمقارنة   �و �ذا التدقيق  من  

المصا�� أ��اب  تطلعات  التد.  مع  �ذا  �سمح  الاجتما��،  ا��ال  الموارد ففي  سياسات  فعالية  بقياس  قيق 

��  ال�شر�ة أما  بالأطراف  .  المؤسسة  علاقة   �� المطبقة  السياسات  فعالية  قياس  إ��  ��دف  ف�و  ا��تم��  ا��ال 

المص��ة  حيث   .ذات  الاستدامة  لتقار�ر  والمستقل  ا��ار��  التدقيق  من  النوع  �ذا  مثل  ع��  الطلب  تزايد  وقد 

خ الإلزامي  الطا�ع  يأخذ  المتقدمة.أصبح  الدول   �� م��ا    اصة  عالمية  تدقيق  مواصفات  ف��ا  صدرت  كما 

ا��اسبة حيث �س�� �ذين   AA1000 AS  والمعيار   l’ISAE 3000المعيار�ن  �� ا��تص�ن  ثمرة ج�د  وال�� �� 

  .3المعيار�ن إ�� إضفاء المصداقية والدقة ع�� المعلومات غ�� المالية ال�� تحتو��ا تقار�ر الاستدامة

 
1 Géraldine RIVIERE-GIORDANO, comment crédibiliser le reporting sociétal ?, revue Comptabilité 
Contrôle Audit, association Francophone de Comptabilité, volume 2, tome 13, 2007, p. 128 
2 Amira LAJMI & Mehdi NEKHILI & Haithem NAGATI & Gilles PACHE, reporting volontaire en 
matière de responsabilité sociale : un effet contrasté de l’assurance RSE, revue Recherches en 
Sciences de Gestion, ISEOR, volume 2, numéro 137, 2020, p. 341 
3 Claire GILLET-MONJARRET, Géraldine RIVIERE-GIORDANO, la vérification sociétale : une 
revue de la littérature, revue Comptabilité Contrôle Audit, Association Francophone de Comptabilité, 
volume 2, tome 23, 2017, pp. 12-14 
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  صة الفصل:خلا 

  من خلال ما تم تناولھ من عناصر �� �ذا الفصل يمكن أن �ست�تج جملة من النقاط الأساسية لا بد من 

التدقيق الاجتما�� ومجالات تدخلإن    �ا.  �التذك��   مف�وم  بتطور  إليھ خاص  بالإشارة  ا��دير  ذا  �  أول عنصر 

بالنظر إ��  مع مرور الزمن وذلك  تزداد  الاجتما��  التدقيق    �أن �ناك إجماع ع�� أن ا��اجة إ�تب�ن  ، حيث  الأخ�� 

الفوائد ال�� يقدم�ا وما ي��تب عل��ا من ا�ع�اسات إيجابية ع�� الأداء العام للمؤسسة. أما ثا�ي عنصر م�م ف�و 

من   الرفع   �� �ل�ا  وتدخل  ومتعددة  عديدة  أيضا  ف��  الاجتما��،  التدقيق  و�أ�داف  ا��تلفة  بالأدوار  خاص 

للتدقيق الاجتما�� ع�� ضوء نظر�ات النظم، تب�ن    كما أن دراسة وتحليل   عملية الإدار�ة للمؤسسة.  الفعالية ال

النوع من التدقيق. ف�ل   ال�� �سمح من    المدارس أكدتما يؤكد مشروعية �ذا  الرقابية  آليات  إ�� وضع  ا��اجة 

ن �ذه الآليات.أما آخر عنصر ركز المؤسسة وأداء مس����ا، والتدقيق الاجتما�� يدخل ضممراقبة وتقييم أداء  

أن   الفصل  �ذا   �� تب�ن  فقد  الاجتما��،  للتدقيق  ا��ديدة  التطبيقات   �� فيكمن  الفصل  �ذا  التدقيق  عليھ 

تدقيق   إ��  ال�شر�ة  الموارد  وظيفة  تدقيق  من  بانتقالھ  وذلك  تدخلھ  مجالات   �� جديدة  تطورات  ش�د  الاجتما�� 

القياسية سواء الصادرة من    المسؤولية الاجتماعية للشر�ات، وقد الذي لعبتھ المواصفات  الدور  �� ذلك  سا�م 

  منظمة الأيزو أو غ���ا من المنظمات �� تحقيق ذلك. 
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  الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

  مقدمة الفصل 

فعالية   الم��    ال�شر�ة الموارد  إدارةتتجسد  تطبق�ا    مارساتجملة  تب��  ال��   �� تتج��  وال�� 

بأن   الإدارة  ل�ذه  �سمح  �سي��  وأنماط  و تأساليب  تنظيم�ا   �� عمل�   �جراءا��ا طور  وال�� اوطرق   ،

  استقرار المناخ الاجتما�� وع�� صورة وسمعة المؤسسة وع�� أدا��ا الاقتصادي.   ع�� تنعكس إيجابا

ال�� تحتو��ا مختلف سياسات إدارة    فعالية إدارة الموارد ال�شر�ة ����ا  ال�� تتحقق    الممارساتإن  

ا��يد  التخطيطالموارد ال�شر�ة انطلاقا من سياسة التوظيف وال�� ت��جم ع�� أرض الواقع بواسطة  

 لدى  الكفاءة  تحس�ن تضمنستقطاب، ومرورا �سياسة التثم�ن وال�� ت الا و  ال�شر�ة  للمواردوالسليم 

ال��   �ارات الم �م�كس فراد مما يالأ   احتياجات تل��  ال�� التدر��ية  ال��امج وتنفيذ  إعداد خلال من فرادالأ 

العملو   ال�شر�ة للموارد الأداء تقييمو   ؤسسة المتحتاج�ا   ظروف  الأجور    ،تحس�ن  سياسة  وكذلك 

ت وال��  تحديد  تضمن  والم�افآت  سياسة  و�   الأداء مقابل العادل عنوي الم أو ادي الم  قابلالمكيفية 

الداخ��   الاتصال  بواسطة  الاجتما��  ل��وار  فعالة  قنوات  ر�ط  كيفية  تتضمن  وال��  المشاركة 

  اتخاذ القرار.  ال�سي�� و�� والمشاركة العمالية �� 

وما تحتو�ھ من ممارسات وفق  دراسة سياسات إدارة الموارد ال�شر�ة  �� �ذا الفصل، س�تم  

والذي �عرف بالمز�ج الاجتما�� حيث   Henri MAHE DE BOISLANDELLEالتقسيم الذي اتبعھ 

المشاركة. فمن خلال �ذا الفصل  و  التثم�نو   الأجور و  �� التوظيفو يتضمن �ذا المز�ج أر�ع سياسات  

تفصيل   إ��  مارسات  المس�تم  الأول  المبحث  يخصص  سوف  وعليھ،  سياسة.  �ل  ضمن  تدخل  ال�� 

الأجو  سياسة  إ��  الثا�ي  والمبحث  التوظيف  والمبحث  سياسة  التثم�ن  إ�� سياسة  الثالث  والمبحث  ر 

وتحتوي �ل سياسة من السياسات الأر�عة ع�� ثلاثة ممارسات، حيث    الرا�ع إ�� سياسة المشاركة.

  يفحص مطلب �ل ممارسة من ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة المتعارف عل��ا. 
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 التوظيف سياسة المبحث الأول: 

أحد م�ونات المز�ج الاجتما�� و�ذا نظرا ل�ونھ أساس إدارة الموارد ال�شر�ة ومفتاح  �عت�� التوظيف  

أن   ذلك  الاجتما��  المز�ج  م�ونات  با��  نجاح  يضمن  التوظيف  سياسة   �� ا��يد  التحكم  وأن  نجاح�ا، 

سياسة   ضمن  تدخل  ال��  للممارسات  ا��يد  التطبيق  ا  يمكنالتوظيف  بواسطة  ع��  لموارد ا��صول 

  . كما ونوعا ال�� ت�ناسب مع الاحتياجات الفعلية للمؤسسةال�شر�ة 

�� �ذا المبحث، س�تم التفصيل �� سياسة التوظيف من خلال دراسة مف�وم�ا وأ�مي��ا وأ�داف�ا  

و��ون ذلك �� المطلب الأول، تم القيام بالتفصيل �� النظر�ات ال�� أعطت للتوظيف مشروعي��ا و��ون ذلك 

  لب الثا�ي. أما المطلب الثالث، فيفصل أ�م الممارسات ال�� بواسط��ا يتم تفعيل �ذه السياسة.�� المط 

   

 سياسة التوظيفمف�وم  المطلب الأول: 

 سياسة التوظيف  �عر�ف .1

�عد سياسة التوظيف احدى الوظائف ال�� يجب ان تو�� ل�ا إدارة الموارد ال�شر�ة الأ�مية القصوى  

لما تلعبھ من دور كب�� �� تلبية احتياجات المؤسسة من موارد �شر�ة. حيث انھ يتم من خلال�ا جذب أفضل 

  الكفاءات لشغل مناصب العمل المتوفرة لدى المؤسسة. 

�� التوظيف فيما يتعلق الأمر بجرد واحصاء �عداد الموارد ال�شر�ة سابقا انحصر استعمال مصط 

إلا أن ا��تص�ن �� مجالات الادارة ال�شر�ة من ممارس�ن و�احث�ن توسعوا ��    1ال�� تحوز عل��ا المؤسسة.

استعمال المف�وم معت��ين أنھ خاطئ وأن سياسة التوظيف تقوم ع�� �عدين البعد الك�� والذي يخص عدد  

داخل الوظ المتاحة  التخصصات  إ��  �ش��  والذي  النو��  والبعد  المؤسسة  داخل  شغل�ا  الواجب  ائف 

و�ناك من يذ�ب إ�� أ�عد من ذلك و�عت�� أن التوظيف �س�ند إ�� محور�ن أساسي�ن، الأول �و  2المؤسسة. 

لاحتياجات المؤسسة من �ذه الموارد  ال�شر�ة للمؤسسة، والثا�ي ف�و تقييم    التعرف الشامل والدقيق لموارد

ل�ذه   والفعال  السليم  التطبيق  خلال  فمن  الم�ارات،  حيث  من  أيضا  ولكن  الكم  حيث  من  فقط  ل�س 

   3السياسة يتم جذب أفضل الكفاءات لشغل المناصب المتاحة لدى المؤسسة.

 
1Anne DIETRICH, Patrick GILBERT et Frédérique PIGEYRE, Management des compétences : 
Enjeux, modèles et perspectives, 3eme édition, Dunod, Paris, France, 2010, p. 29 
2Jean Pierre LEDOUX, La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, Editions 
AFNOR, Paris, France, 2008, p. 15 
3Colette FOURCADE, Virginie GALLEGO, Marion POLGE et Lynda SAOUDI, De la Gestion 
des Ressources Humaines à l'Animation des Relations Humaines. Le cas des entreprises 
artisanales. Revue Management & Avenir, Editions EMS, Cormelles-le-Royal, France, n° 40, 
2010, p 144 
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�ن ف�� العملية ومن التعار�ف ال�� أعطيت للتوظيف أنھ ''الوظيفة الشاملة ل�ل وظائف المستخدم

ال�� تبدأ من تحليل منصب العمل أو الوظائف ثم البحث والتنقيب عن مصادر الأفراد، ثم �عي�ن العناصر  

ف��ا.'' البقاء   �� ترغيب  ثم  بالمؤسسة  للالتحاق  واستقطا��ا  من   1المم��ة  زمنية  "سلسلة  أنھ  أيضا  وعرف 

ومن التعار�ف ا��ديثة للتوظيف أنھ" العملية المستمرة     2العمليات ال�� ��دف إ�� إيجاد واختيار الأفراد.'' 

والبحث   والراغبة والمتاحة للعمل ال�� تقت��� من المؤسسة تحديد احتياجا��ا من القوى العاملة القادرة  

العناصر    عن للعمل�ذه  ل�ا    وترغي��ا  أعضاء  لي�ونوا  المتقدم�ن  العناصر  أفضل  اختيار  ثم  المؤسسة   ��

مؤ�لات �� والم  و�عداد  أ�داف    سا�مة  المؤسسة  تحقيق  أ�داف  تحقيق   �� �� المؤسسة  وترغي��م  وح��م، 

 3العمل والاستمرار فيھ لضمان توفر عناصر الولاء والتعاون وروح ا��ماعة." 

ومما سبق يمكن اعتبار سياسة التوظيف أ��ا مجموعة الإجراءات ال�� �عتمد�ا المؤسسة �غرض  

  ا��صول ع�� الموارد ال�شر�ة وتطو�ر�ا وا��افظة عل��ا مما �سا�م �� تحقيق أ�داف المؤسسة. 

المؤسسات    �� توظيف  سياسة  بناء   �� الاعتبار  �ع�ن  الاخذ  يتم  ان  الضروري  فمن  المقابل،  و�� 

 4عناصر التالية:ال

 قيم المؤسسة  -

 المؤسسة   اس��اتيجية -

 GPEC-اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة وسياسة التوظيف  -

 ا��طة السنو�ة والمتعددة السنوات المؤقتة للاحتياجات ا��ددة  -

 ال�� ترغب المؤسسة �� دمج�ا   �����ن دوي الأولو�ةوالم  الملفات ال��صية المس��دفة -

 أ�داف سياسة التوظيفأ�مية و  .2

 �5س�� المؤسسة من خلال عملية التوظيف ا�� تحقيق ثلاثة أ�داف رئ�سية وال�� تتمثل فيما ي��:

مع  )1 ل�م،  اللازمة والمو�لة  بالم�ام  للقيام  أكفاء  تمك��م من توظيف مر���ن  ال��  الوسائل  تطو�ر 

 �� تقديم طلبا��م لوظيفة معينة. ���يع الأ��اص ا��تص�ن ع

 اك�ساب الموارد ال�شر�ة اللازمة بأفضل ت�لفة ممكنة.  )2

 
1Jean, GRYOT, Le recrutement méthodique du personnel, éditions entreprise moderne, Paris, 
France, 1979, p. 17 
2 Dinitri WEISS, pratique de la fonction personnelle, éditions d’Organisation, Paris, France, 1982, 
p. 279 

، ص  2007الأردن،  ، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،  1ربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة، طبعة    3
241 

4Maurice MONTMOLIN, Les compétences en ergonomie, Octares éditions, Paris, France, 2001, 
p. 05 
5Guy LE BOTERF, ingénierie et évaluation des compétences, éditions d'Organisation, Paris, 
France, 2001, p. 07 
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 ن �ل مر�� �� المنصب المناسب لتحقيق أق��� استفادة من م�اراتھ وخ��اتھ.�تنص�ب و�عي )3

��   كما يتم الاعتماد عل��ا  العموم،  �� المؤسسة. فع�� وجھ  التوظيف أ�مية كب��ة  تحتل سياسة 

��ا �س�ند �� ذلك إ�� معرفة �عداد العامل�ن بالمؤسسة وع��  أتلبية احتياجا��ا من الموارد ال�شر�ة، بحيث  

و� للمؤسسة.  ا��قيقية  الاحتياجات  مع  بالمقارنة  المتاحة  ال�شر�ة  الموارد  �سمح  تقييم  فالتوظيف  التا�� 

ما ع�� وجھ ا��صوص، فيعت�� التوظيف عنصرًا  أ  كذلك بتجنب الفائض �� اليد العاملة سواء كما او نوعا.

أساسيًا �� سياسة الموارد ال�شر�ة، خاصة فيما �س�� "�عملية ت�و�ن الموارد ال�شر�ة" وال�� تتضمن عدة 

خلا  من  مؤسسة  �س��  ال��  ومت�املة  م�سلسلة،  أ�داف وظائف  يخدم  كفء  �شري  مورد  لتوف��  ل�ا 

��  .المؤسسة الوظائف  �ذه  العمل    وتتمثل  وتحليل  ال�شر�ة  و تصميم  الموارد  الموارد  و تخطيط  توظيف 

تقييم الأداء حيث يت�� الدور الأسا��� لعملية التوظيف من خلال ارتباط�ا  و التأ�يل  و التدر�ب  و ال�شر�ة  

. و�ش�ل تفصي�� أك��، يت�� ان  1اللاحقة ل�ا من ج�ة أخرى   بالوظائف السابقة ل�ا من ج�ة والوظائف 

من �ل  توفر�ا  ال��  معلومات  ع��  �عتمد  التوظيف  وظيفة   �شاط  عملية  وكذا  العمل  وتحليل  التصميم 

تخطيط الموارد ال�شر�ة �� وضع معاي�� الانتقاء وتحديد احتياج المناسب للمؤسسة كما ونوعا. �� ح�ن ان 

أثر ع�� وظيفة التوظيف حيث يتج�� �ذا �� علاقة ب�ن ت�اليف التدر�ب ومدى   لھ  الأخر  و التدر�ب �  �شاط

��م أك�� تناسبا مع متطلبات المنصب �لما س�لت عملية  ءا �انت كفا��اص الذين تم توظيف�م ف�لمأكفاءة  

 الأخ�� افمن خلا ل �ذه تقييم أداء �شاطتدر���م وقلت ت�اليف�ا.  اما فيما يخص ارتباط عملية التوظيف ب

 يمكن تحديد مدى نجاعة عملية التوظيف. 

  

  المطلب الثا�ي: المداخل النظر�ة المرتبطة �سياسة التوظيف 

ا�تمت   ال��  النظر�ة  المداخل  أ�م  الاس��اتيجية   �سياسة�عت��  بالإدارة  المتعلقة  تلك  التوظيف 

�عتقد الكث�� من الباحث�ن إ�� أن بداية الا�تمام ��ا �عود إ�� العشر��يات من القرن    وال��،  ال�شر�ةللموارد  

عندما تناول    1919و�ان ذلك سنة    John Rogers COMMONSالما���، وأن "أول من أسس ل�ا �و  

تحت   لھ  صدر  الذي  الكتاب   �� ذلك  و�ان  الصناعية  والعلاقات  العمل  اقتصاديات  بالبحث 

من    "Industrial  Goodwill.2عنوان �عد  و�ناك  سنة  أنھ  من    COMMONSيرى  كلا    Ordway"جاء 

TEAD & Henry C. METCALF    وأصدرا كتابا تحت عنوانPersonnel Administration  1920سنة 

 
الأردن،    المعاصرة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،عقیلي عمر وصفي، إدارة الموارد البشریة  1

 311 ، ص2005
2Philippe BRODA, la place d’industrial goodwill dans la pensée de COMMONS, Cahiers 
d'économie Politique, Editions, l’harmattan, 2015, volume 1, n° 68, p. 7 
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تناولا فيھ ا��وانب الإدار�ة للعلاقات الصناعية وتطرقا فيھ إ�� �عد الإدارة والتخطيط الاس��اتي�� للموارد  

  " 1ال�شر�ة.

البعد الاس��اتي�� لإدارة ا�تمت  دبيات ال��  �عددت الأ �� السبعي�يات من القرن الما���  "كما أنھ  

تم  ف��ا  وال��  ال�شر�ة  تطو�ر    الموارد  أن  مبدأ  من  انطلاقا  الإدارة  ل�ذه  الاس��اتيجية  الطبيعة  معا��ة 

ا وثيقا بالاس��اتيجية العامة للمؤسسة ذلك أن حاجة المؤسسة الوارد  الماس��اتيجية  
ً
�شر�ة مرتبط ارتباط

 خلق القيمة. وأكدت �ل �ذه الدراسات ع��ع��   قدر��اإ�� الموارد ال�شر�ة جد م�م ح�� تث�ت المؤسسة  

و�ناء م��ة تنافسية    الاس��اتيجيةقدرة ادارة الموارد ال�شر�ة ع�� مساعدة المؤسسات ع�� تحقيق أ�داف�ا  

وا��فاظ عل��ا. و�ي�ت �ذه الدراسات أن الإدارة الاس��اتيجية للموارد ال�شر�ة �� أساس تحو�ل العمال إ��  

ا  اس��اتيجيةأصول   العمال  جذب  و�كيفية  وم�ارا��م  معارف�م  وتحف���م  بفضل  عل��م  وا��فاظ  لأكفاء 

 " .2لصا�� خدمة اس��اتيجية المؤسسة 

و�الرغم من ذلك، ف�ناك اجماع ب�ن ا��تص�ن �� إدارة الموارد ال�شر�ة أن "بداية الا�تمام بالإدارة  

الاس��اتيجية للموارد ال�شر�ة انطلق �� الثمانيات من القرن الما���، �ذه الانطلاقة �انت مستوحاة أبحاث  

ترأسھ   بحث  جامعة    Charles FOMBRUNفر�ق  طرف  من  الما���  القرن  من  الثمان�نات  بداية   ��

من أ�مية من أجل ز�ادة   لعامل�نشؤون ا   لإدارةالأمر�كية وجاء ذلك نظرا لما أصبح    Michiganم�شيقان

العولمة تأث��  تحت  للمؤسسات  التنافسية  سنة  3القدرة  و��  ثم  بتطو�ر    1984".  �ارفارد  جامعة  قامت 

� نموذج  اق��اح  عنھ  تولد  والذي  الاعمال  إدارة   �� ماجست��  تدر�س  تم  برنامج  ال�شر�ة  الموارد  تخطيط   �

اص  تطبيقھ الكب��ة  الأمر�كية  الشر�ات  من  العديد  ال�شر�ة: ع��  الأصول  إدارة  ب  �سميتھ  ع��  ط�� 

مجموعة من المؤلف�ن الأخر�ن سنة  رفقة  Michael BEERطوره  �ذا النموذج الذي    .الرائد HBSبرنامج

 
1Scott NORTON, The Human Resources Function in Education, Educational Considerations, 
Article 8, Number 1, Volume 30, 2010, p.  36 
2Dominique PHANUEL, l’articulation entre stratégie et ressources humaines en PME-PMI : de 
l’alignement à la convergence de vision. L’exemple de PANIBOIS, Revue Recherches en 
Sciences de Gestion, ISEOR, 2019, volume 5, numéro 134, p. 190 
3Michael BEER, Paul BOSELIE and Chris BREWSTER, back to the future: implications for the 
field of HRM of the multistakeholder perspective proposed 30 years ago, Human Resource 
Management, Wiley Periodicals, Inc., Volume 54, Numero 3, May–June 2015, p. 428 
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باسم    1984 �ذا  يومنا  وح��  �عد  فيما  ال�شر�ةعرف  الموارد  إدارة  اقليم  تفصيلا في.  "1خر�طة  ي��  ما 

  للنموذج�ن. 

 : نموذج م�شيقان .1

. و�عت�� نموذج م�شيقان    HARD HRMبالنموذج الصعب لإدارة الموارد ال�شر�ةو�س��  

من   كلا  أبحاث  ديفانا ثمرة  آن  ماري  �شارلز  و   Mary Anne DEVANNAالأمر�كي�ن 

ت����  Charles J. FOMBRUNفوم��ون إم  إ��   Noel M. TICHYونو�ل  �عود  وال�� 

  حيث �عت�� �ؤلاء �م أ��اب النموذج.   1981سنة

تناول �ذا النموذج موضوع الإدارة الاس��اتيجية للموارد ال�شر�ة من الناحية الأ�اديمية ثم 

تم   ذلك  طرف    �عميم�عد  من  الاقتصادية    الأعمالإدارة  ممار���  تطبيقھ  المؤسسات  �عض   ��

بالإدارة  .  2الأمر�كية  ا�تمام  نظرا  و�أ�ي  النموذج  �ذا  تطو�ر  ثم  ومن  ال�شر�ة  للموارد  الاس��اتيجية 

الم  �� م��لا  �ان  الذي  الاس��اتيجية  مارسات  للضعف  بالإدارة  السبعي�يات  المتعلقة  القرن  ��  من 

  .  �� الأ�عاد ال�شغيليةفقط محصورة الما��� حيث �انت إدارة الموارد ال�شر�ة 

أن   أساس  ع��  النموذج  �ذا  م��ا  يقوم  العوامل  من  بمجموعة  تتأثر  ال�شر�ة  الموارد  ادارة 

و�ي�ل�ا   واس��اتيجي��ا  المؤسسة  م�مة   �� الداخلية  العوامل  تتمثل  ا��ارجية.  وم��ا  الداخلية 

القوى   �� قوى ثلاثة و��  بي�ية ممثلة  ا��ارجية ف�� ثلاثة متغ��ات  العوامل  �� ح�ن أن  التنظي��، 

 ية. و�ذا ما يمثلھ الش�ل الموا��: الاقتصادية والسياسية والثقاف

 

  

  

  

  

 

 
1Géraldine SCHMIDT, gestion stratégique des ressources humaines : avancées et impensés, dans 
les grands courants en gestion des ressources humaines, Rachel BEAUJOLIN-BELLET et al., 
EMS Editions, Paris, France, 2021, p.  86 
2Patrice LAROCHE &Marc SALESINA, GRH et relations de travail : Fondements théoriques, 
enjeux contemporains, De Boeck Supérieur, Bruxelles, Belgique, 2018, pp. 62-63 
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  عوامل ا��ارجية والداخلية لإدارة الموارد ال�شر�ةللنموذج م�شيغان : مثلث 04لش�ل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الا  ب�ن  الر�ط  كيفية  اق��اح  من  النموذج  �ذا  رواد  أبحاث  والمستقبلية حتياجات  تنطلق  ا��الية 

وذلك باعتبار أن لإدارة الموارد ال�شر�ة وظيفة اس��اتيجية داخل المؤسسة من خلال الدور    ة�شر�اللموارد  ل

المستو�ات   �� الادارة  �ذه  ومسا�مة  الاس��اتيجية  العملية   �� المسا�مة   �� خاصة  تلعبھ  الذي  التنظي�� 

  �� ال�شغي��.  والمستوى  المستوى الاس��اتي�� والمستوى الإداري  للإدارة و��  المستوى الاس��اتي��،  الثلاثة 

�عمل إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� ����� الموارد ال�شر�ة الضرور�ة لتحقيق الأ�داف الاس��اتيجية للمؤسسة  

الأفراد  نوعية  تحديد  و��  أخرى  مسألة  تطرح  المستوى،  �ذا   �� أنھ  كما  الموارد.  �ذه  استغلال  وكيفية 

جسيد مختلف سياسا��ا. بال�سبة للمستوى الإداري،  الضرور��ن للالتحاق بالمؤسسة لتحقيق أ�داف�ا وت

مما   المؤسسة  ��ا  تزخر  ال��  ال�شر�ة  للموارد  الرشيد  العقلا�ي  الاستغلال  يتم  أن  ع��  المس��ون  �عمل 

يؤدون  الأفراد  أن  بضمان  يتعلق  الأمر  فإن  ال�شغي��،  المستوى  ع��  أما  أ�داف�ا.  تحقيق  ع��  �ساعد�ا 

والفاعلية، أي أن �ل فرد يحقق الدعم لبا�� وظائف المؤسسة بما �سمح الس�� م�ام�م بما يحقق الفعالية 

ال��ك�� ف  نموذج م�شيقان لإدارة الموارد ال�شر�ة  بانھ ��العادي للعمليات. ومن التحليل السابق، �ست�تج  

العوامل 

 الاقتصادیة

العوامل 

 الثقافیة

العوامل 

 السیاسیة

 الاستراتیجیة

 المؤسسة

الھیكل 

 التنظیمي

ادارة الموارد 

 البشریة

 :Michael BEER, Paul BOSELIE and Chris BREWSTER, back to the futureالمصدر:

implications for the field of HRM of the multistakeholder perspective proposed 30 years 
ago, Human Resource Management, Wiley Periodicals, Inc., Volume 54, Numero 3, May–

June 2015, p. 429 
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ب  ينصب ع�� تحديد الاحتياجات من اليد العاملة حيث يتم توظيف ما تحتاج إليھ المؤسسة والذي ي��ت

  عليھ استقطاب وا��صول ع�� عمال جدد و/أو الاستغناء ع�� العمالة الفائضة.

  نموذج �ارفارد:  .2

العديد من ا��تص�ن فإن حسب  لإدارة الموارد ال�شر�ة.  SOFT HRMو�عرف باسم النموذج الل�ن  

والإدارة الاس��اتيجية �ذا النموذج �و الذي فرض فكرة وجود علاقة وطيدة ب�ن التخطيط للموارد ال�شر�ة  

الاس��اتيجية  والإدارة  الاس��اتي��  التخطيط  من  كلا  ب�ن  العلاقة  توطيد  ��دف  حيث  ال�شر�ة،  للموارد 

  .  1للموارد ال�شر�ة إ�� ا��فاظ ع�� التوازن ب�ن كلا من العرض والطلب ع�� الموارد ال�شر�ة

يتم   �ارفارد  نموذج   �� فإنھ  التوظيف  سياسة  مجال  �شر�ة ��  موارد  بإدارة  �س��  ما  تطبيق 

اس�باقية وتطلعية، وال�� تقوم ع�� الزامية التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة وال�� ��دف إ�� ضمان  

يتم   ا��ال  �� �ذا  المناسب.  الوقت   �� اللازمة  الم�ارات  الأفراد ذوي  من  ال�ا��  العدد  لد��ا  المؤسسات  أن 

الممار  من  مجموعة  إ��  للمؤسسة  ال��وء  �سمح  وال��  ال�شر�ة  الموارد  إدارة   �� والطرق  والإجراءات  سات 

للمؤسسة   ال�شر�ة  الموارد  ب�ن  الفجوات  لتقليل  العمل  وخطط  السياسات  ومراقبة  وتنفيذ  بتصميم 

  ." 2واحتياجا��ا من حيث الأفراد والم�ارات وفقا ��ط��ا الاس��اتيجية

ال�شر� التخطيط الاس��اتي�� للموارد  بأنھ  �عرف  اتخاذ قرارات من "ة  عملية منظمة ينجم عل��ا 

طرف المؤسسة تب�ن من رواء�ا الش�ل الذي سوف ت�ون عليھ وضعية موارد�ا ال�شر�ة �� المستقبل وتب�ن  

تطبيق�ا  كيفيات  أيضا  للموارد ."  3ف��ا  الاس��اتي��  التخطيط  عملية  أن  إلا  التعر�ف  �ساطة  من  و�الرغم 

"�عت��   معقدال�شر�ة  �ستحق  جد  �و��ا  الت�بؤ   �� صارمة  بمن��ية  الاستعانة  تتطلب  �و��ا  إ��  بالنظر  ة 

الاعتماد ع�� التحاليل الدقيقة ذلك أن ضمان توفر الموارد ال�شر�ة يتطلب مراعاة متغ��ين جد م�م�ن و�ما 

ليل كلا من الوقت المناسب والكفاءة. و�� مراعا��ما، فإن العملية تتطلب الاعتماد ع�� تحليل يقوم ع�� تح

 ومنوالطلب  لعرض  الطلب ع�� الموارد ال�شر�ة وتحليل العروض المتوفرة ودراسة الفجوات الموجودة ب�ن ا

  ." 4ثم البحث ع�� ا��لول ال�� ت�يح توفر الموارد ال�شر�ة بالعدد المطلوب و�الكفاءة المرجوة

السبعينات من القرن الما��� حيث وقد تطور مف�وم التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة منذ  

المؤسسات �ان منصبا  حيث أن ترك��  ذلك  داخلية  القدرات  لمبام يكن �ناك ا�تمام  أنھ خلال تلك ا��قبة "ل

فقط ع�� وضع اس��اتيجيات خارجية �سمح ل�ا باك�ساح اسواق جديدة وز�ادة الأر�اح. ونظرا لل��ز الذي  

 
1Mohamed BAYAD et Guy ARCAND et Michel ARCAND, Gestion Stratégique des Ressources 
Humaines : Fondements et modèles, Revue internationale des relations de travail, 2004, volume 
2 Numéro 1, 2004, Paris, France, p.  80 
2 Nicolas Canales BRAVO, de la gestion prévisionnelle des ressources humaines à leur gestion 
réelle à l’hôpital : le cas du personnel soignant en neurologie,  thèse de doctorat d’Etat, HESAM 
Université, Paris, France, 2021, p.  28 
3Jean Marie PERETTI, Dictionnaire des ressources humaines, Vuibert Editions, 4eme édition, 
Paris, France, 2005, p.  184 
4Sylvie ST-ONGE & Sylvie GUERRERO & Victor HAINES & Michel AUDET, relever le défi 
de la gestion des ressources humaines, Gaëtan Morin Editions, 3eme édition, Québec, Canada, 
2009, p.  56  
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فيما �عد أن المش�لة لا تكمن �� التخطيط الاس��اتي�� �� حد    حققھ تنفيذ مثل �ذه الاس��اتيجيات، تب�ن

وخيارا��ا   للمؤسسة  التنظيمية  ا��صائص  ب�ن  والا���ام  التناسق  غياب   �� تكمن  ما  بقدر  ذاتھ 

ب�ن  التوازن  بتحقيق  الأو��  بالدرجة  مرتبط  المؤسسة  نجاح  أن  �عد  فيما  وتب�ن  ا��ارجية،  الاس��اتيجية 

موارد�ا ال�شر�ة ونظم الإدارة وال�سي��  و   ؤسسة والمتمثلة �� �ي�ل�ا التنظي�� وثقاف��االعناصر الداخلية للم

بمراعاة  النمو للمؤسسة  ات  اس��اتيجي طر�قة صياغة  ومنھ، �عززت  �ا.  �ت���� توالاس��اتيجية ا��ارجية ال

أخذ �ذا دون  بس��اتيجية  كن اتخاذ قرارات اوال�� أصبح من غ�� الممالموارد ال�شر�ة  م��ا  و الم�ونات الداخلية  

أصبحت الموارد ال�شر�ة جزءا لا يتجزأ من التخطيط الاس��اتي�� للمؤسسة  �ذلك و العنصر �ع�ن الاعتبار  

"وأصبح  1ومنذ ذلك ا���ن ظ�ر وتطور التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة.  بل ومن الإدارة الاس��اتيجية.

  ��اتيجية للمؤسسة ي�ون وفق ما يب�نھ �ذا الش�ل:مراعاة الموارد ال�شر�ة ضمن ا��يارات الاس

  : صياغة اس��اتيجية المؤسسة بمراعاة الموارد ال�شر�ة 05الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  طيط الاس��اتي�� للموارد ال�شري والش�ل الموا�� �شرح نظام التخ

 

  

  

الموارد لتخطيط الاس��اتيجية خلة �� صياغة العملية اا�م العوامل المتد توضيح من اجلو 

  الش�ل الموا��:�ستع�ن بال�شر�ة 

 
1Gilles GUERIN &Thierry WILS, la gestion stratégique des ressources humaines, Revue Gestion, 
HEC Montréal, 2002, Volume 2, numéro 27, pp.14-15 

استراتیجیة النمو  استراتیجیة النمو الحالیة

 المستقبلیة

تحدید الاحتیاجات من 
 الموارد البشریة

استراتیجیة الموارد 
 البشریة

والامكانیات القدرات 
 البشریة

 Gilles GUERIN & Thierry WILS, la gestion stratégique des ressources المصدر:

humaines, Revue Gestion, HEC Montréal, 2002, Volume 2, numéro 27, p. 16 



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

68 
 

 : العملية الاس��اتيجية للتخطيط للموارد ال�شر�ة06الش�ل رقم 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عن طر�ق طو�لة المدى    الاس��اتيجيةالمواءمة ب�ن الموارد ال�شر�ة والأ�داف    تحقيق  ا�ميةيو�� الش�ل  

  . فرادلأ ب�ن الة االاختيار وال��قية وتنمية الم�ارات والعد

 والش�ل الموا�� �شرح الأسس ال�� يقوم عل��ا �ذا النموذج: 

 تحلیل التھدیدات والفرص

سفة الإدارة
جیة النمو وفل

ستراتی
ا

شریة 
ى الموارد الب

عل
ت 

سا
لانعكا

حلیل ا
ت

 

شریة
ت الب

حلیل الامكانا
ت

 

 الاستراتیجي للموارد البشریةالمخطط 

 

الاھداف الاقتصادیة 

 والاجتماعیة

 البدائل

 التقییم

 اختیار الوسائل
سة

س
خلیة للمؤ

البیئة الدا
 

 البیئة الخارجیة للموارد البشریة

 
 Thierry WILS, Christiane LABELLE, Gilles GUERIN and Jean-Yves LE :المصدر

LOUARN, la gestion stratégique des ressources humaines : Un reniement du rôle 

social de l’entreprise ? Revue relations industrielles, volume 44, n° 2, 1989, p. 26 
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  : نموذج التخطيط للموارد ال�شر�ة07الش�ل رقم 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�ش�� الش�ل أعلاه إ�� أن التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة ينطلق من تحليل الب�ئة الداخلية 

للمؤسسة وكذلك ب�ئ��ا ا��ارجية والتعرف ع�� الفرص المتاحة وال��ديدات ال�� تواجھ المؤسسة وكذلك 

الم توقعات  ب�ن  بمقارنة  القيام  يجب  أنھ  كما  الب�ئة.  �ذه   �� العامة  مجالات  الاتجا�ات  بمختلف  ؤسسة 

الموارد   �� المستقبل ومن ثم توز�ع  يتم تحديد أولو�ات أعمال المؤسسة  المقارنة  �شاط�ا، وع�� ضوء �ذه 

ال�شر�ة طبقا لتلك التوج�ات ال�� ب�ت عل��ا أ�مية الأ�شطة �� تحقيق ا��طة الاس��اتيجية للمؤسسة. و��  

مقارنة الموجود من العمال بالاحتياجات وتحديد أولئك    عملية التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة يتم

أ�داف   ع��  بناءا  التخطيط  ف��ة  خلال  ستوجد  ال��  أو  الموجودة  الفراغات  لسد  �عيي��م  يجب  الذين 

 الداخلیةالبیئة 

 الأھداف الاستراتیجیة

 التخطیط للموارد البشریة

تحدید الاحتیاجات من الموارد 

 البشریة

 المقارنة الموارد البشریة المتوفرة

 الاحتیاج أقل من المتوفر الاحتیاج أكبر من المتوفر الاحتیاج = المتوفر

التخلص من الفائض من  عدم القیام باي اجراء

 الموارد البشریة

استراتیجیة الحصول على 

 موارد بشریة جدیدة

 البیئة الخارجیة

 Mohamed BAYAD et Guy ARCAND et Michel ARCAND, Gestion Stratégique desالمصدر: 

Ressources Humaines: Fondements et modèles, Revue internationale des relations de travail, 

2004, volume 2 Numéro 1, 2004, Paris, France, p. 81 
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ي�ب�� الس�� لاجتذابھ وتوظيفھ   الذي  المؤسسة واس��اتيجي��ا. أو �عبارة أخرى "يتم تحديد العدد والنوع 

الع ي�ب��  الذي  فرصة  والعدد  لھ  توجد  لا  الذي  العدد  وأخ��ا  العمل   �� ل�ستمر  تأ�يلھ  اعادة  ع��  مل 

  " 1الاستمرار �� المؤسسة.

وللكفاءات   للوظائف  الت�ب��  ال�سي��  �و  �ارفارد  لنموذج  العم��  التطبيق  باسمإن   المعروف 

Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC) التطبيق    نجده إجباري   والذي

و�عت�� من الممارسات ا��سنة لإدارة الموارد ال�شر�ة �� بلدان أخرى بما ف��م    ��2 �عض البلدان مثل فر�سا 

  ا��زائر. 

 

  الممارسات ال�� تدخل ضمن سياسة التوظيف :  لثالمطلب الثا

و�ما  التوظيف  سياسة  لب  و�ما  م�مت�ن  جد  ممارست�ن  ع��  ال��ك��  س�تم  المطلب،  �ذا   ��

  للموارد ال�شر�ة والاستقطاب.  الت�ب��التخطيط للموارد ال�شر�ة بواسطة ال�سي�� 

 ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات للموارد ال�شر�ة .1

 ت مف�وم ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءا 1.1

ال�سي�� الت�ب�� �� سنوات ال�سعينات وعرف ا�تماما كب��ا من طرف الباحث�ن �� مجال إدارة  ظ�ر  

الموارد ال�شر�ة وكذا المؤسسات وذلك ل�ونھ يمس العنصر الأك�� أ�مية بالمؤسسة الا و�و العنصر ال�شري.  

و�ص تقليص  ا��  ��دف  ال��  والممارسات  السياسات  وضع  ع�� ضرورة  خاص  �ش�ل  ركز  مسبقة  فقد  ورة 

سو  المؤسسة  وموارد  الاحتياجات  ب�ن  الك��    ءاالفوارق  المستوى  ع��  ذلك  المستوى  أ �ان  ع��    نو��، الو 

 3ليصبح بذلك الر�ان �� محاولة تقدير عما تصبح عليھ الوظائف ع�� المدى المتوسط.

و�ناء ع�� ذلك �عرف نظام �سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات بأنھ النظام الذي �سمح بالتخطيط 

احتياجات المؤسسة  د  سوتنفيذ ومراقبة السياسات وخطط العمل �� مجال إدارة الموارد ال�شر�ة �غرض  

لل ال�شر�ة  الموارد  من  م4ة.مؤسسمسبقا  بأنھ  اعتباره  تم  فقد  مختلفة  نظر  وج�ة  من  من  اما  جموعة 

الممارسات ال�� ��دف إ�� وضع وتنفيذ إجراءات وقائية تتفادى المؤسسة بواسط��ا المشا�ل ال�� قد تقود إ��  

�عديل الوظائف من الناحية الكمية وأيضا من ناحية الم�ارات ع�� الصعيدين الفردي وا��ما�� وال�� قد 

 
كلیة التجارة، جامعة  سماعیل علي بسیوني، إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي واقعي لمنظمات الأعمال، ا1

  71ص  ،2008القاھرة، جمھوریة مصر العربیة، الازھر، 
2Nicolas Canales BRAVO, Op. Cit., p.  28 
3Anne DIETRICH et Frédérique PIGEYRES, La gestion des ressources humaines, Edition La 
découverte, Paris, France, 2005, p. 62 
4Dominique Baruel BENCHERQUI, Alice LE FLANCHEC, Astrid MULLENBACH, la gestion 
prévisionnelle des emplois et des compétences et son effet sur l'employabilité des salariés », 
Revue Management Prospective, Editions EMS, Cormelles-le-Royal, France, n° 48, 2011, p. 16 
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ا��ارجية.  و/أو  الداخلية  القيود  جملة  اش��    1تفرض�ا  انھ وقد  ع��  النظام  ل�ذا  وأدق  أشمل  �عر�ف   ��

�سا�م �� ا��صول ع�� الموارد ال�شر�ة ال�� تحتاج�ا المؤسسة �� الوقت المناسب مما �ساعد�ا �� ممارسة 

ومن ج�ة أخرى، فان ال�سي�� الت�ب�� للموارد  2أ�شط��ا ا��الية ومواكبة التطورات ال�� قد تمس �ذه الأخ��ة.

د أ�م محاور إدارة الموارد ال�شر�ة بل �و ا��ور الرئ���� لإدارة الكفاءات �� العديد ال�شر�ة �عرف بانھ أح

ك��يات   الكفاءةمن  ع��  �عتمد  ل�ونھ  للمؤسسة الشر�ات  العملية الإدار�ة  من  يتجزأ  جزء لا  �عت��  . ف�و 

عند خصوصا  الاجتماعي�ن  وشر�اء�ا  المؤسسة  ب�ن  التفاوضية  العملية  اساس  �عت��ه  من  ابرام    و�ناك 

و��   3الاتفاقيات ا��ماعية و�ناك من يراه أنھ المرجع عند البحث من اجل ا��صول ع�� كفاءات جديدة. 

نفس الصدد، ف�ناك من �عت��ه أحد أ�م الأدوات الاس�باقية ال�� �ستعمل�ا المؤسسة �� مجال إدارة الموارد  

لعملية التوظيف ��دف ا��  ة الكمية والنوعية  ة مزدوجة إدار وعليھ فان ال�سي�� الت�ب�� لھ وظيف  4ال�شر�ة.  

  سد احتياجات المؤسسة من الموارد ال�شر�ة. 

انطلاقا مما سبق ذكره من �عار�ف يت�� ان ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات عبارة عن نظام 

الاجتماعية ومن ثم التحكم ف��ا �ام �� �سي�� المسارات الم�نية للعمل حيث يتم بواسطتھ الت�بؤ با��اطر  

م��ا المؤسسة وأفراد�ا معا. وعليھ فان نظام   إ�� نقاط قوة وكذلك فرص �ستفيد  قدر الام�ان وتحو�ل�ا 

�و   ال�سي��  والكفاءات  للم�ارات  بتكييف   الت�ب��  السماح  إ��  ��دف  ال��  والممارسات  الأساليب  مجموعة 

ت سواء من ناحية الكمية او النوعية. وذلك ل�ونھ �غطي جميع الموارد وفقا للاحتياجات المتوقعة للمؤسسا

وكذلك  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  مجال   �� العمل  خطط  وتنفيذ  بالتخطيط  المتعلقة  والإجراءات  الأساليب 

ال�� ��دف لتنمية وتطو�ر كفاءا��م    عامل�نالأساليب والإجراءات ا��تصة با��وانب ا��ماعية والفردية لل

  وقدرا��م. 

 مية ال�سي�� الت�ب�� للوظائف بال�سبة الاستقطاب: أ� .2

يلعب نظام ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والم�ارات دوارا كب��ا �� تفعيل عملية الاستقطاب. حيث يتم  

�� تحديد مواصفات شاغل الوظيفة ل�ونھ �سمح بتحديد احتياجات المؤسسة من موارد  الاعتماد عليھ 

ات الوظيفة  �شر�ة المستقبلية ما يجعلھ �سا�م �� تحقيق التوافق ب�ن مواصفات شاغل وظيفة ومواصف

 
1Arnaud MARTINON, L’adaptation négociée des effectifs de l’entreprise La gestion 
prévisionnelle des emplois et des compétences, Revue droit social, Dalloz éditions, Paris, France, 
n° 6, 2011, p. 613 
2Claude Blanche ALLEGRE et Elisabeth ANDREASSIAN, gestion des ressources humaines : 
valeur de l’immatériel, Editions De Boeck, Bruxelles, Belgique, 2008, p. 17 
3Anne DIETRICH, Patrick GILBERT et Frédérique PIGEYRE, Management des compétences : 
Enjeux, modèles et perspectives, 3eme édition Dunod, Paris, France, 2010, p. 29 
4Charles-Henri, BESSEYRE DES HORTS, RH au quotidien : 100 fiches, Editions Dunod, Paris, 
France, 2015, p. 06 
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الشاغرة وال�� قد تم تحديد الاحتياج ع�� مستوا�ا. من ناحية أخرى، فال�سي�� الت�ب�� للوظائف والم�ارات  

�سا�م �و الاخر �� تخفيض ت�اليف الاستقطاب ن�يجة تحديد الاحتياجات بصفة قبلية و�الش�ل المناسب  

لافراد. وعليھ فأن عملية ال�سي�� الت�ب�� مما يؤدي ا�� �س�يل عملية إيجاد المصدر المناسب لاستقطاب ا

وصف و   للوظائف وما تتضمنھ من إجراءات تحليلية ووصفية، والمتمثلة �� مختلف عمليات تحليل الوظائف 

�سمح بتحديد الاحتياجات التقدير�ة للموارد ال�شر�ة وال�� تتوافق مع    الوظيفة وتوصيف شاغل الوظيفة

القو  يمكن  وعليھ  الوظيفة،  ال�سمواصفات  عملية  ان  والم�ارات  ل  للوظائف  الت�ب��  و�سمح  ي��  �سا�م 

 بتحديد الشروط والمعاي�� المناسبة لتوظيف الفرد المناسب �� الم�ان المناسب.  

 : مخطط ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات .3

تب�� نظام   ا��  اداء�ا ��أت  ال�سي�� من اجل تحقيق المؤسسات لأ�داف�ا الاس��اتيجية وتحس�ن 

حيث انھ    ،الت�ب�� للوظائف والم�ارات �� �س�� احتياجا��ا من الموارد ال�شر�ة من الناحيت�ن النوعية والكمية

بواسطتھ �ستطيع وضع و�عداد ومراقبة السياسات والممارسات المتعلقة �سد احتياجا��ا المستقبلية من  

ال ت�ب�� �عتمد ع�� تقييم احتياجات المؤسسة ع��  الموارد، و�ذا ع�� المستو��ن الك�� والنو��. فال�سي�� 

المدى المتوسط وما تملكھ من موارد متاحة وليتم المقارنة �عد�ا بي��ما، ثم �� أخ�� يتم القيام بالإجراءات  

 المناسبة لتعديل الفارق بي��ما.  

 :و��راحل للموارد والكفاءات، يجب اح��ام مجموعة من المنظام ال�سي�� الت�ب�� �� وضع�ا ل

ا��ال�ن من خلال   الافرادالتطور الديمغرا�� للأفراد ا��الي�ن: يتم خلال �ذه عملية تحديد عدد   )1

  ال�سر�ح.الت�بؤ �عدد العامل�ن الذين سيغادرون المؤسسة �س�ب لتقاعد او الاستقالة او 

المتوسط بالاعتماد ع�� تطور المؤ�لات: �ستطيع المؤسسة تحديد الكفاءات المتاحة ل�ا ع�� المدى  )2

 سياسة التدر�ب والت�و�ن ال�� ت�بع�ا. 

التطور الديمغرا�� للأفراد وتطور مؤ�لا��م، )3 المتاحة: عن طر�ق معرفة  بالموارد  أن  الت�بؤ  يمكننا 

 �ست�تج الموارد المتاحة ع�� المدى المتوسط.

اس��ات )4 ع��  الاعتماد  يتم  انھ  ا��طط  خلال  من  يت��  الاحتياجات:  وع��  تقييم  المؤسسة  يجية 

 ا�داف المتعلقة بالإنتاجية �� تقييم احتياجا��ا من الموارد ال�شر�ة.

والموارد المتاحة يتم    ع�� المدى المتوسطالمقارنة: �عد عملية تحديد �ل من احتياجات المؤسسة   )5

 المقارنة بي��ما.

ية والمتاحة سواء عن  التعديل: تحاول المؤسسة �� �ذه المرحلة سد الفارق من احتياجا��ا ا��ال )6

 ......  التحو�ل او �سر�ح العمالة الفائضةطر�ق ال��وء ا�� التوظيف او ال��قية او 
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  الاستقطاب والاختيار  .2

ش�ل الاستقطاب ا��ور أسا��� الذي �س�ند عليھ با�� أ�شطة إدارة الموارد ال�شر�ة، حيث يتم �

المناسبة ال�� يتم البحث ف��ا عن العمالة المطلو�ة وتوف�� الكفاءات المناسبة من    رالمصاد  تحديدمن خلال�ا  

 اجل الرفع من أداء المؤسسة وتحقيق أ�داف�ا. 

 

 مف�وم الاستقطاب:   2.1

�ش�� عملية الاستقطاب ا�� ذلك ال�شاط الذي ينطوي ع�� إيجاد أك�� عدد من المتقدم�ن المؤ�ل�ن 

وعرف أيضا بأنھ مجموعة ال�شاطات ا��اصة    1ائف المؤسسة. ظو الليتم الاختيار من بي��م الأفضل لشغل  

لملء مر���ن  جذب  عن  الشاغرة   بالبحث  والنوعية    الوظائف  والزمان بالعدد  الوقت  و��  المطلو�ة 

العاملة    2المناسب�ن. اليد  ا��صول ع��  عملية  ال�� تدخل ضمن  الأ�شطة  مجموعة  بانھ  أيضا  �عرف  كما 

كما عرف أيضا بانھ "عملية  3وذلك بالبحث ع�� الم�����ن ا��تمل�ن سواء من خارج المؤسسة أو من داخل�ا.

  4إيجاد وجذب م�����ن أكفاء للعمل."

 

 أ�مية الاستقطاب  2.1

والاحتياجات  المتاحة  الموارد  ب�ن  �غرات  وجود  حالات  تظ�ر  عندما  الاستقطاب  إ��  ال��وء  يتم 

 ا��قيقية من الافراد. وال�� غالبا ما تتمثل �� ا��الات التالية: 

 وجود منصب شاغر �عد مغادرة أحد العمال للمؤسسة  -

 إ�شاء منصب جديد نظرا لضرور�ات ال�ي�ل التنظي��   -

   الذي يفرض توظيف يد عاملة إضافيةز�ادة ��م ال�شاط  -

يمكن تص�يف ا��الات الثلاثة إ�� صنف�ن، ا��الت�ن الأوليت�ن تخضعان لاعتبارات نوعية �� ح�ن  

تحليل وتأ�يل الوظيفة من أجل   أن ا��الة الثالثة تخضع لاعتبار ك��. ففي ا��الت�ن الأو�� والثانية لابد من

ضمان ا��صول ع�� الكفاءة المطلو�ة، ذلك أن غياب �ذا التحليل قد ي��تب عليھ توظيف م�ارات أقل من 

المستو�ات المطلو�ة مما قد يقود إ�� وجود ��ز واختلال ب�ن ما يتطلبھ المنصب وما تم ا��صول عليھ من  

 
 108، ص 2009، عمان، الأردنللنشر،   زھرانحنا نصر الله، إدارة الموارد البشریة، دار 1
البشریة، دار المسیرة للنسر والتوزیع، طبعة الأولى، خضیر كاظم محمود، یاسین كاسب الخرشة، إدارة الموارد   2

 89، ص2007عمان، 
3Dominique LAMAUTE et Bernard TURGEON, de la supervision à la gestion des ressources 
humaines, Editions Chenelière Education, Québec, Canada, 2009, p. 164 
4Avinash S KAPSE, Vishal S PATIL, et Nikhil V PATIL, E- Recruitment, International Journal 
of Engineering and Advanced Technology (IJEAT), Volume 1, Issue 4, April 2012, p. 82 
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ة، فوجود ��ز واختلال �� الم�ارات سوف ي�ون ظرفيا ومؤقتا  م�ارات. بال�سبة ل��الة الثالثة و�� الكمي

العاملة ا��ديدة سوف تك�سب ا����ة مع مرور الوقت. وعليھ فانھ من الضروري و�� �ل   اليد  حيث أن 

ا��الات القيام بتحليل وتص�يف الوظيفة من أجل ضمان ا��صول ع�� الكفاءة المطلو�ة من خلال اح��ام 

صارم التحليل المنصب وتص�يفھ وت�ت�� بالإدماج السليم للعامل ومرورا بالانتقاء  من��ية وا��ة تبدأ من

دقيق. غالبا ما ت�ون �ذه المن��ية مفصلة �� اللوائح التنظيمية للمؤسسة و�� إجراءات عمل�ا تفاديا الو 

ور الذي تلعبھ للانحرافات ال�� قد تحدث وال�� ينجم ع��ا سوء الاختيار. وع�� �ذا الأساس ت��ز أ�مية الد

 :  1عملية الاستقطاب من خلال 

توسيع �شاط المؤسسة المستقب�� بحيث �ستد�� �ذا التوسيع حاجة المؤسسة لموارد �شر�ة إضافية  )1

 جديدة من أجل �غطيتھ 

اس�بدال �عض الم�ارات ال�شر�ة ال�� �عمل حاليا �� المؤسسة �س�ب عدم ا��اجة إل��ا واحلال م�ارات  )2

 المؤسسة مستقبلا. ءمما قد يرفع من مستوى فعالية أدا  حل�امل مجديدة �� سوق الع

انتقاء   )3 م�مة  �س�يل  إ��  عالية  بمواصفات  مطلو�ة  �شر�ة  م�ارات  ��ذب  الاستقطاب  سياسة  تؤدي 

 الأفضل م��ا وتأ�يلھ وتدر�بھ �س�ولة و�ت�لفة أقل �عد �عي�نھ �� المؤسسة.

 :خطوات عملية الاستقطاب 2.2

      ات الأساسية لعملية الاستقطاب:الموا�� ا��طو يمثل الش�ل 

   

 
بن عنتر عبد الرحمن، إدارة الموارد البشریة (المفاھیم والاسس، الابعاد، الاستراتیجیة)، دار البازوري، عمان،   1

 45، ص 2010
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 مراحل وخطوات عملية الاستقطاب :08الش�ل رقم 

 
، التخطيط �� الموارد  ��د المبيض�ن، عائض بن شا�� الا�لصفوان محمالمصدر:  

  49، ص  2012ال�شر�ة، دار اليازوري، عمان، الأردن،

 الموارد ال�شر�ة تمر �عدة خطوات و�� كما ي��: فان عملية استقطاب أعلاه انطلاقا من الش�ل 

العاملة )1 القوى  �عت��   :تخطيط  كما  ال�شر�ة.  الموارد  من  المؤسسة  احتياجات  تحديد  يتم  حيث 

عملية التخطيط للموارد ال�شر�ة نقطة البداية لعملية الاستقطاب ف�لما �انت عملية التخطيط 

الموار  ب��م  المؤسسة  لدى  وا��ة  رؤ�ة  ووضع  �س�ل  فعالة  ف�ذا  وطبيع��ا  المتاحة  ال�شر�ة  د 

 1الم�مة أمام المؤسسة من حيث المصادر والطرق المستخدمة �� عملية الاستقطاب

واحتياجات )2 متطلبات  وتوصيف   :تحديد  وصف  �ما  أساس�ت�ن  خطوت�ن  المرحلة  �ذه    تتضمن 

العمل الممنصب  تحليل  الضروري  من  ي�ون  الشاغلة  الوظائف  تحديد  فبعد  عرفة لم  ناصب.  

من واجبات ومسؤوليات، وأيضا تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلو�ة من المنصب  متطلبات  

متطلبات   مع  ت�ناسب  ال��  والم�ارات  والقدرات  والذ�نية،  ا��سمانية  المتطلبات   المناصبحيث 

عن  و   ةر الشاغ �امل  تصور  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  لدى  ي�ون  السابقت�ن  ا��طوت�ن  ع��  �ناءا 

 
1 R. Wayne MONDY, Robert M. NOE et Shane R. PREMEAUX, Human Resource Management, 
Ed. Prentice Hall Upper Saddle River, 8th ed., New Jersey, USA, 2002, p. 151 
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وظيفية ال�� تقع  الشاغرة المطلوب شغل�ا، و�� أي الإدارات والأقسام وأيضا المستو�ات ال  المناصب

. وأيضا المواصفات ال�� ي�ب�� توفر�ا �� شاغل الوظيفة من حيث المؤ�ل وعدد  ناصبف��ا تلك الم

 ا����ة ونوع�ا. سنوات 

الاستقطاب )3 وطرق  المصادر  المصادر   :تحديد  من  شغل�ا  يمكن  ال��  الوظائف  تحديد  بمع�� 

ا��ارجية، واي م��ا يمكن ان يتم شغل�ا من المصادر الداخلية، وذلك بحسب الاس��اتيجية ال��  

المصادر ب�ن    لتوازن ة مطالبة بتحقيق ا�عتمد�ا المؤسسة. ومما لا شك فيھ فإدارة الموارد ال�شر�

 الوظائف الشاغرة   الداخلية وا��ارجية لملأ 

والاختيار )4 القوائم  من   :اعداد  قائمة  تحديد  المرحلة  �ذه  خلال  لشغل    يتم  المؤ�ل�ن  المتقدم�ن 

 ليتم اختيار الأك�� كفاءة وتناسبا مع مواصفا��ا ومتطلبا��ا لمنصبا
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  المبحث الثا�ي: سياسة الأجور  

�س�� المؤسسات من خلال فلسف��ا وسياسا��ا المتمثلة �� جعل مستوى الأجور م���ما ومتناسقا  

مع ام�انيا��ا المالية ومباد��ا �� تحقيق العدالة ومساواة ب�ن العامل�ن ا�� منافسة المؤسسات الأخرى �� جذب  

ع� الضروري  من  أصبح  ول�ذا  عل��ا.  ومحافظة  كفاءة  الأك��  ال�شر�ة  ��  الموارد  ال�شر�ة  الموارد  إدارة   �

المؤسسات وضع نظام أجور الذي �سمح ل�ل العامل�ن بإشباع حاجيا��م وتطلعا��م وتحي�نھ �ش�ل مستمر  

   توافقا مع التغ��ات والمستجدات ال�� �عرف�ا ب�ئة المؤسسة. 

�افز ا�ظرا ل�ون الأجور ��  �� المؤسسات الاقتصادية ن�مية القصوى  الأ وتك���� سياسة الأجور  

  .العمال لاع��اف وتقدير ���ودمن ج�ة، ول�و��ا أيضا الوسيلة الأساسية ل والعامل الرئ���� لز�ادة الإنتاج

�� �ذا المبحث س�تم تفصيل سياسة الأجور مركز�ن �� المطلب الأول ع�� التعر�ف ��ا و�م�ونا��ا 

الأجور وع��   مستو�ات   �� المتحكمة  كيعوامل  ع��  الثا�ي  المطلب  و��  للأجور  ،  النظم  نظر�ات  تناول  فية 

  �� ا��زائر. ظام الأجور كعامل من عوامل تحف�� العمال. أما المطلب الثالث، في�ناول م�ونات ن

  

 المطلب الأول: ما�ية سياسة الأجور 

 �عر�ف الأجر:  .1

صاحب �عرف الأجور بأ��ا الراتب الأسا��� العادي وجميع المزايا والتعو�ضات الأخرى ال�� يدفع�ا  

العمل للعامل سواء �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر وسواء نقدا أو عي�يا ن�يجة استخدام صاحب العمل �ذا  

ال�� 1للعامل  المنجز للمؤسسة  العمل  ال�� يحصل عل��ا الموظف مقابل  التعو�ضات  بأنھ �ل  . وتم �عر�فھ 

��ا  �عر�فھ.  �2عمل  الدولية    1المادة  ��    وتم  العمل  منظمة  اتفاقية  الأجور  من  المبالغ  ��ماية  أنھ  � �الع�� 

�شمل �ل   التعر�ف الواسع للأجر، فإن �ذا  المنظمةلعمال�م. ودائما حسب نفس  ب العمل  ا��ا أيدفع�

. وأيضا سواء تم  أر�اح يمكن تقييم�ا نقداآت أو  م�افكذلك سواء �انت  ،  �اطر�قة حسا�المبالغ م�ما �انت  

اتفاق    اتحديد� أو  أخ��ا سواء  و .  بموجب قانون أو  جما��  بموجب  ت�ون مستحقة بموجب عقد مكتوب 

 . 3ةشف�يبطر�قة 

 
1 Patrice ROUSSEL, Rémunération, motivation et satisfaction au travail, éditions Economica, 
Paris, France, 1996, p. 82 
2 Jean Marie PIRETTI & Jean Pierre MAGOT, Rémunérations, éditions Vuibert, Paris, France, 
2012, p. 30 
3 Organisation Internationale du Travail, Conférence internationale du Travail, Etude d’ensemble 
des rapports sur la convention n° 131et la recommandation n° 135 sur la fixation des salaires 
minima, 103e session, Bureau international du Travail, Genève, Suisse, 2014, p. 21 



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

78 
 

 مف�وم سياسة الأجور: .2

�م العوامل ال�� تمكن المؤسسة من جذب  أحدى  إ  والتعو�ضات والم�افآتالأجور  سياسة  �عت��  

المنافسة ال�� �عرف�ا الب�ئة والاحتفاظ بالموارد ال�شر�ة ذات الكفاءة والقادرة ع�� تحقيق أ�داف�ا. ففي ظل  

م�انيا��ا  إتناسب العامل�ن وت�ناسب مع    الاقتصادية، �س�� المؤسسات �ش�ل دائم ع�� توف�� الأجور ال��

  وقدر��ا. 

ليات ال�� يتم الاستعانة ��ا من أجل التحكم �� العناصر  لية من الآآبأ��ا  أما سياسة الأجور، فتعرف  

. و�عت��  1ؤسسة و�ذا ح�� ت�ون �ذه الأخ��ة م���مة مع أ�داف�ا العامة ال�� تت�ون م��ا الأجور داخل الم

سياسة الأجور من ب�ن أ�م الر�انات الأساسية لأي مؤسسة اقتصادية، وأن الا�تمام ��ا ي�ون بال��ك�� ع�� 

اسة  �عرف سي و  . 2ما يمكن أن تقدمھ �ذه السياسة من آثار إيجابية ع�� كلا من العامل والمؤسسة وا��تمع 

ليات ال�� يتم الاستعانة ��ا من أجل التحكم �� العناصر ال�� تت�ون م��ا الأجور  لية من الآآبأ��ا    أيضا  الأجور 

  .  3داخل المؤسسة و�ذا ح�� ت�ون �ذه الأخ��ة م���مة مع أ�داف�ا العامة 

ام ��ا  و�عت�� سياسة الأجور من ب�ن أ�م الر�انات الأساسية لأي مؤسسة اقتصادية، وأن الا�تم

والمؤسسة   العامل  من  كلا  ع��  إيجابية  آثار  من  السياسة  �ذه  تقدمھ  أن  يمكن  ما  ع��  بال��ك��  ي�ون 

بأ��ا    .4وا��تمع أو  وعرفت  فردي  �ش�ل  والموظف�ن  المؤسسة  إدارة  ب�ن  والمعاملات  التبادل  لعملية  تنفيذ 

واجتماعية   نفسية  أ�عاد،  عدة  نفسھ  الوقت   �� �غطي  واقتصادية.جما��،  وأخلاقية  تحتوي    وسياسية 

  جميع التعو�ضات النقدية و/أو العي�ية المدفوعة مقابل العمل المنجز. الأجور ع�� سياسة 

لا يمكن أن �ستفيد جميع العمال من نفس المزايا فيما يتعلق بالأجور، لذلك يتم  �� �ذه السياسة،  

لذلك، فإن فعالية سياسة الأجور طرف المؤسسة.    ال��وء إ�� وسائل عدة لتحديد نظام الأجور المطبق من

دراسة وتحليل قدرة الشركة ع�� منح  المستعملة �� وضع�ا و��  الوسائل  نجاعة  ع��  �عتمد بالدرجة الأو��  

حسب   الم�نية  الفئات  ��تلف  الأجور  مستو�ات  تفصل  شبكة  ش�ل  يأخذ  للأجور  �ي�ل  و��شاء  الأجور 

  المنافسة. ؤسسات الم تص�يف العمال والتكيف مع ممارسات

 
1  Patrice LAROCHE & Marc SALESINA, GRH et relations de travail : Fondements théoriques, 
enjeux contemporains, Op. Cit., p. 20 
2  Hélène CHAPUT & Loup WOLFF, l’évolution des politiques salariales dans les établissements 
français : des combinaisons de plus en plus complexes de pratiques, dans  Thomas AMOSSE, 
Catherine BLOCH-LONDON et Loup WOLFF, Les relations sociales en entreprise : Un portrait 
à partir des enquêtes relations professionnelles et négociations d’entreprise (réponse 1992-1993, 
1998-1999, 2004-2005), Éditions La Découverte, Paris, France, 2008, p. 355 
3 Patrice LAROCHE & Marc SALESINA, Op. Cit, p. 20 
4 Hélène CHAPUT & Loup WOLFF, Op. Cit., p. 355 
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ليھ من التعر�فات فيما يتعلق �سياسة الأجور والتعو�ضات والم�افآت، إ انطلاقا مما تم التطرق  

ب القول  داخل  أيمكن  عمل�م  مقابل  للعمال  الممنوحة  العي�ية  أو  النقدية  التعو�ضات  جميع  �شمل  ��ا 

  المؤسسة أو ن�يجة انتما��م ل�ا.

ب�ن الأجرو ا��تص  الأجور، يركزو�� دراس��م لسياسة   ي��تب ع�� العلاقة  ما قد  ما    ن ع��  وع�� 

من توافق ب�ن الأ�داف ال��صية للعمال وأ�داف المؤسسة، انطلاقا من فرضية   يمكنھ أن يحققھ الأجر

أن سياسة الأجور يجب أن ت�ون مصممة ومطبقة �ش�ل يدفع بالعمال إ�� التفا�ي �� عمل�م مما �ساعد�م  

  . وأيضا خدمة للمؤسسات الاقتصادية ال�� ي�تمون إل��ا سي�ولوجيةو قيق وتلبية حاجيا��م المادية ع�� تح

من �ل ما سبق، يمكن أن نخلص بأن سياسة الأجور �� ما �س�� إدارة الموارد ال�شر�ة إ�� تصميمھ 

المؤسسة  ووضعھ وتنفيذه من إجراءات تخص نظام الأجور داخل المؤسسة. بواسطة �ذه السياسة �س��  

ع��  �ؤلاء  وتحف��  عمال�ا  ب�ن  العدالة  تحقيق  مراعاة  إ��  �س��  كما  الاس��اتيجية  أ�داف�ا  تحقيق  إ�� 

ذلك  ساعد  �لما  جيدة،  الأجور  سياسة  �انت  �لما  أداء�ا.  مستو�ات  تحس�ن  ع��  المؤسسة  مساعدة 

ال�شر  موارد�ا  لدى  الاستقرار  تحقيق  ع��  الكفاءات  المؤسسة  أفضل  واستقطاب  المؤسسة   تطو�رو �ة 

 . أداء�اوتحس�ن 

 : ال�شر�ة  مواردا�ع�اسات سياسة الأجور ع�� السياسات الأخرى لل .3

الأ�شطة  رئ����  بالأجور   ا��اصة  والممارسات  �عت��  من  ووظيفة  جزء    لموارد ا  إدارة   وظائف   م�مة 

دارة، حيث  �ذه الإ   عاتق  المؤسسة الاقتصادية ع��الأجور �� نظام    وضع وتطبيق  تقع مسؤولية، إذ  ال�شر�ة

مع ممث�� العمال آخذة ��  وع�� محتواه   بما يحتو�ھ من م�ونات والتفاوض عليھالأجور  تتو�� تصميم نظام  

بقدر الا�تمام . فالس�ر ع�� تطبيقھوأيضا  والمؤسسة ع�� حد السواء    لعامل�نا  من  �ل  مصا��  ع�ن الاعتبار

، بالمؤسسة بقدر ما تحقق المؤسسة جملة من الأ�داف  الم�تمةبوضع نظام للأجور ير��� جميع الأطراف  

�عت��  الأجور  أن  ال�شر�ة    ذلك  الموارد  سياسات  مختلف  وتنفيذ  تطبيق   �� خصوصا  اس��اتي��  متغ�� 

�التوظيف والتحف�� وتنمية الموارد ال�شر�ة بالإضافة إ�� تحقيق الأ�داف الاقتصادية للمؤسسة كتحس�ن  

  والرفع من المردودية المالية.جية ز�ادة الإنتاا��ودة و 
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من أ�شطة �ذه  ترتبط ارتباطا وثيقا بأ�شطة أخرى  ، ف��  إدارة الموارد ال�شر�ةدائما �� علاقة الأجور ب

 : الإدارة وأ�م�ا

 :  علاقة سياسة الأجور �سياسة التوظيف 3.1

  :علاقة سياسة الأجور بال�سي�� الت�ب�� الفعال للوظائف والكفاءات ) 1

نظام الأجور المطبق من طرف المؤسسة �� التخطيط ا��يد للموارد ال�شر�ة، ذلك أن ت�لفة �سا�م  

داخلا  ��ا  المسموح  تلمؤسسة    الأجور  ال��  وأنواع�ا. ��  المؤسسة  تحتاج�م  الذين  العمال  من  أعداد  حدد 

تتجاوز�ا،   بوضع مستو�ات ت�اليف يجب ألا  فالمؤسسة ال�� �س�ر ع�� تحقيق مستو�ات أداء عالية مطالبة

أن تحدد ما �و عدد  وت�لفة الأجور جزء م��ا. وعليھ، يجب ع�� المؤسسة قبل الشروع �� عمليات التوظيف 

 العمال الذين يجب توظيف�م �� حدود سقف ت�لفة الأجور وما �� نوعية �ؤلاء العمال ضمانا للس�� العادي 

 بأنواع  �ذا ا��ال بالقيام بالتقديرات ا��اصة  ل�شاط المؤسسة. ومنھ، فإن إدارة الموارد ال�شر�ة مطالبة �� 

 .للموارد ال�شر�ة، و�و ما �س�� بالتخطيط أجور المؤسسة م��انية العمالة �� حدود وأعداد

 :مناصب العمل ع�� تحديد الأجر الأسا��� وتقييم أثر تحليل )2

مناصب   لعملية تحليليرتبط سلم الأجور الذي �عتمده المؤسسة با��دية ال�� تمنح�ا المؤسسة  

والم�ام ال�� تت�ون م��ا المنصب. وع��   بتحديد المسؤوليات والأ�شطة  وتقييم�ا. �ذه الأخ��ة �سمح  العمل

لأي  ال�س�ية  القيمة  تتحدد  والتقييم  التحليل  نتائج  ان   أساس  يجب  الذي  الأجر  يت��  ثم  ومن  منصب 

تث�ت إدارة الموارد   ال�س�ية لمناصب العمل وح��  يتقاضاه شاغلھ. كذلك وتحقيقا للعدالة �� تحديد الأ�مية

و�عد�ا يتم اعتماد نظام الأجور بي��ا  ال�شر�ة كفاء��ا، فإنھ يتطلب الأمر م��ا أن تقوم بمقارنة المناصب فيما  

  المؤسسة.  داخل

 :العامل�ن واختيار  أثر سياسة الأجور ع�� استقطاب ) 3

ذوي المؤ�لات والكفاءات ال�� تقدم للمؤسسة قيمة �عت�� الأجر عاملا م�ما �� جذب م�����ن من  

المؤسسة تقوم  لذلك  داخل   مضافة.  عمل  مناصب  لشغل  المر���ن  استقطاب  مرحلة  خلال  بتفعيلھ 

بالتفاوض ع�� الأجر الذي يمنح لشاغل المنصب،    المؤسسة. �� �ذه المرحلة، يقوم كلا من المؤسسة والم����

  تتما��� مع �ذه المؤ�لات.  عرض المؤسسة الأجر والمزايا الأخرى ال��حيث أنھ ووفقا لمؤ�لات الم����، �

 

 : علاقة سياسة الأجور ب�ثم�ن الموارد ال�شر�ة 3.2

�ناك علاقة تبادلية ب�ن الأجور والتدر�ب. الكث�� من المؤسسات �عت�� الاستفادة من الدورات التدر��ية 

عمل لقاء التحاقھ بالمؤسسة. ومن ج�ة أخرى، ��  ال�� تمنح لصاحب منصب ال  والت�و�ن المستمر أحد المزايا
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أحد أ�م العناصر ال��   منصب العمل من تدر�ب  تصميم وتقييم مناصب العمل، �عت�� أك�سبھ صاحب

تحديد الأجر والامتيازات الأخرى ال�� تليق   تؤخذ �ع�ن الاعتبار �� تحديد الأ�مية ال�س�ية للمنصب ومن ثم

  بھ. 

    تحديد الأجر:� المتحكمة �العوامل  .4

  ع�� النحو التا��:و�� صنف�ن، عوامل داخلية وعوامل خارجية يمكن تفصيل�ا 

 :  العوامل ا��ارجية 4.1

  :مؤسسة وتتمثل فيما ي���ارجية للب�ئة ا�الوتتمثل �� العوامل المرتبطة ب

ان�ن   )1 الدول    :وال�شر�عاتقو مختلف  عقود و تخصص  وادارة  بالعمل  خاصة  و�شر�عات  قوان�ن 

العمل، حيث يتم من خلال�ا تحديد مستو�ات الأجور والرواتب ومختلف الضمانات والتعو�ضات 

المستحقة. كما ا��ا تتضمن عدد الساعات العمل الرسمية وأيضا ا��د الأد�ى للأجر. بالإضافة ا��  

ا��ا تتضمن اح�اما تتعلق بالعمل خارج أوقات الرسمية و�تم من خلال �ذه الاح�ام تحديد اجر  

ساعات العمل الإضافية او التعو�ض الذي يمنح للعامل �� حالة العمل خارج الأوقات الرسمية  

للعمل. و�التا�� �عت�� �ذه ال�شر�عات قيدا ع�� المؤسسة، الا ان ذلك لا يمنع بطبيعة ا��ال من  

  .1ان تقوم المؤسسة بدفع أجور تفوق ا��دود الدنيا قانونيا 

  فيما يتعلق   عمالفة عامة ا�� ضمان حقوق ال��دف نقابات العمالية بص  :العماليةضغط النقابات   )2

او   اتفاقيات  وضع  خلال  من  العمل  الظروف  وكذا  والتعو�ضات  الز�ادات  مختلف  أو  بالأجور 

المفاوضة ا��ماعية. فمن المعروف �لما انتظم العمال �� ش�ل جماعات نقابية �انت الأجور ال��  

  جور الأ �ل  آ مع المؤسسات للمحافظة ع�� عدم ت  ن النقابات تتفاوض باستمرارلأ   ع��،أ  يتقاضو��ا

. للنقابات  التفاوضيةقدرة  الوعليھ، ي�ب�ن ان مستو�ات الأجور تتأثر بمدى     2بفعل عوامل الت��م.

 والتعو�ضات.ف�لما �ان للنقابات العمالية ذات قوة أك�� ونفوذ أك�� ا�عكس ذلك ع�� نظام الأجور  

المع�شة ) 3 ت�اليف   :مستوى  بتغطية  �سمح  ال��  الاجور  لعمال�ا  توفر  ان  المؤسسات  ع��  يتوجب 

بدراسة  القيام  عل��ا  يجب  والوسطى  الدنيا  الأجور  مستو�ات  تحديد  اجل  فمن  وعليھ  المع�شة، 

ل  للعماضبط نظام أجور يحقق  سعار السائد. وذلك ما �سا�م ��  لمستوى والمع�شة ومستوى الأ 

. و�� �ذا السياق، �ش�د مستو�ات المع�شة �� الأخرى بمرور الزمن �غ��ا  القدرة الشرائية المناسبة

 
د، السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة الإسكندریة، جمھوریة مصر عبد الباقي، صلاح الدین محم1

  365، ص 2001العربیة،
  228، ص2003، دار وائل للنشر، عمان، الاردن، 1محمد قاسم القریوتي، الوجیز في إدارة الموارد البشریة، ط2
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م��وظا ما جعل من الضروري ع�� المؤسسات القيام بتحي�ن الأجور �ش�ل ي�ناسب مع الز�ادة �� 

 الأسعار من اجل ا��فاظ ع�� القدرة الشرائية لأفراد�ا.  

ففي حالة ما    .المستوى السائد للأجور بالوضع الاقتصادي �� البلد يتعلق    : مستوى السائد للأجر ) 4

فمن   وعليھ  ��يح،  والعكس  مرتفعة  للعامل�ن  أجور  منح  يتم  قو�ا  اقتصاده  وضع  �ان  اجل 

نفس  من  المؤسسات  مستوى  ع��  الأجور  لمستوى  م��ية  بدراسة  تقوم  أجور  لنظام  المؤسسة 

توى الاجر الذي يمكن ان تدفعھ للعامل�ن بالمقارنة مع القطاع وذلك من اجل ان تقرر وتحدد مس

كفاء��ا المالية وما تدفعھ المؤسسات الأخرى.  وع�� �ذا الأساس �س�� المؤسسة دائما ا�� توف��  

و�التا�� ح�� تتمكن المؤسسات من   .مستوى اجر اع�� من اجل جذب اليد العاملة ذات الكفاءة

 �ذه العوامل �ع�ن الاعتبار.�ل من أخذوضع نظام سليم وعادل للأجور لا بد 

    :العوامل الداخلية 4.2

 الاخرى تتحكم �� مستوى الاجر  �ناك عوامل داخلية ��خصائص البي�ية ا��ارجية،  بالإضافة إ��  

  : 1تتمثل فيما ي�� 

اذ يتقا��� العامل وفق �ذا الأساس أجرا ي�ناسب مع أدائھ تبعا لمعاي�� موضوعة ومحددة  الأداء: )1

  .�ش�ل مسبق

أد�ى من    ا���د: )2 الفرد  انجاز  ال�� ي�ون ف��ا  �� ا��الات  �ستخدم ا���د كمعيار لتحديد الأجور 

  .المعدل المطلوب �� ح�ن �ان ا���د المبذول �� س�يل ذلك �افيا

  .قدمية �� العمل �� نظام الأجور تؤثر الأ  الأقدمية: )3

 

  المطلب الثا�ي: سياسة الأجور ع�� ضوء نظر�ات النظم 

اقتصادية مؤسسة  لأي  الأساسية  الر�انات  أ�م  ب�ن  من   �� للأجور  الفعالة  السياسة  وأن إن   ،

��ا  ا تقدمھ  ي�ون  لا�تمام  أن  يمكن  ما  ع��  ال بال��ك��  إيجابية  �ذه  آثار  من  العامل  سياسة  من  كلا  ع�� 

يركزون   ا��تص�ن  فإن  لذلك  وا��تمع.  ع��  ��  والمؤسسة  ي��تب  قد  ما  ع��  الأجر  دراسا��م  ب�ن  العلاقة 

من   الأجر  يحققھ  أن  يمكنھ  ما  وع��  المؤسسة  الأ توافق  أ�داف  وأ�داف   �دافب�ن  للعمال  ال��صية 

بالعمال إ��  دفع  لأجور يجب أن ت�ون مصممة ومطبقة �ش�ل ي المؤسسة، انطلاقا من فرضية أن سياسة ا

خدمة   وأيضا  وال�سي�ولوجية  المادية  حاجيا��م  وتلبية  تحقيق  ع��  �ساعد�م  مما  عمل�م   �� التفا�ي 

�سمح السياسة ا��يدة للأجور بتحقيق ثلاثة أ�داف، الأول و .  2للمؤسسات الاقتصادية ال�� ي�تمون إل��ا

 
  210-209صحنفي، نفس المرجع السابق،  الغفار  الباقي، عبدصلاح الدین عبد 1

2 Hélène CHAPUT & Loup WOLFF, Op. Cit., p. 345 
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ستقطاب الكفاءات ال�� تتلاءم جيدا مع احتياجات المؤسسة، والثانية تحف�� العمال،  يكمن �� القدرة ع�� ا

الت�اليف.   من  ال�� �� جزء  الكتلة الأجر�ة   �� التحكم  تحقيق �ذه الأ�داف وأخ��ا   �� المؤسسة  إن رغبة 

ن ر�حية  الثلاثة معا يج���ا ع�� العمل بج�د من أجل تحقيق التوازن ب�ن مستو�ات أجور متدنية تز�د م

  المؤسسة وأجور عالية ���ع العمال وتحفز�م ع�� البقاء لدى المؤسسة و�ذل أك�� مج�ود ممكن. 

أمام �ذه المعضلة، ظ�ر �� الفكر التنظي�� نظر�ات عدة حاولت تقديم حلول ل�ذه المش�لة م��ا 

الأ�داف لتحديد  ال�سي�ولوجية  والنظر�ة  الو�الة  التوقعات   نظر�ة  الو�الة  .  1ونظر�ة  نظر�ة  حاولت 

البحث �� علاقة الو�الة ب�ن    1976وال�� ظ�رت سنة    Jensen et Meckling  لصاحب��ا ج�سن ومي�لينغ

العمال.  �م  والوكيل  المؤسسة   �� الأصيل  فإن  الأجور،  مسالة   �� والوكيل.  بالأصيل  سم��م  وال��  طرف�ن 

جور ال�� تمنح�ا المؤسسة والعمل حيث أن  تف��ض �ذه النظر�ة أنھ توجد علاقة مباشرة ب�ن مستو�ات الأ 

الأجور �� ال�� تجعل العمال يبذلون ا���ودات المطلو�ة م��م. تف��ض �ذه النظر�ة أيضا انھ عندما ت�ون  

مرتبط  الأخ��  �ذا  العامل،  أداء  ع��  م�افأة  تمنح  فإ��ا  العمل،  وتقييم  مراقبة  ع��  القدرة  للمؤسسة 

ا إذا �انت �ناك صعو�ات �� مراقبة وتقييم العمل المبذول وأنھ لا يمكن  بمج�ودات العامل �� منصبھ. أم

قياس مستو�ات أداء العامل، فان المؤسسة تفضل منح العمال م�افآت تحسب ع�� نتائج المؤسسة، أي 

بإدخال   أنھ عندما تقوم المؤسسة  النظر�ة  للعمال. لذلك تق��ح نفس  بالأداء ا��ما��  ا��ا تصبح مرتبطة 

�وافز وتواجھ صعو�ة �� قياس ا���د الفردي ل�ل عامل ع�� حدا، فمن الأفضل أن يتم صرف نظام ل�

م�افأة جماعية وترى أنھ ي�ون أثر�ا أك�� فعالية من الم�افأة الفردية، ��ذه الطر�قة، فإن المؤسسة تقوم  

. بال�سبة 2البعض   ب���يع العمل ا��ما�� و�ساعد الرقابة غ�� المباشرة حيث يقوم العمال بمراقبة �عض�م

ولاثام لوك  لصاحب��ا  الأ�داف  لتحديد  ال�سي�ولوجية  سنة  Locke & Lathamلنظر�ة  إ��  �عود  وال�� 

تركز ع�� �عد آخر �� العلاقة ب�ن الإدارة والعمال حيث تف��ض أنھ �� تحديد الأ�داف سواء ��ا إ، ف1990

�شاور، �ذا الأخ�� �سا�م �� الاشراك المباشر  الفردية أو ا��ماعية للعمال لابد وأن يتم ذلك با��وار وال 

والقوي للعمال �� تحقيق أ�داف المؤسسة ذلك أن التفاوض ع�� الأ�داف �س�ل عملية الت�سيق و�سمح  

. لتحقيق ذلك، يتوجب 3بوضع الآليات ال�� تحقق التوافق ب�ن الأ�داف الفردية للعمال وأ�داف المؤسسة 

لدقيق لأ�داف قابلة للقياس وأن �شرك العمال �� عملية التحديد �ذه.  ع�� المؤسسة أن تقوم بالتحديد ا

 
1 Hélène CHAPUT & Loup WOLFF, Op. Cit., p. 355 
2 David MARSDEN, Richard BELFIELD et Salima BENHAMOU, rémunérations incitatives et 
modèle salarial en France et en Grande-Bretagne, dans Thomas AMOSSE, Catherine BLOCH-
LONDON et Loup WOLFF, Les relations sociales en entreprise : Un portrait à partir des enquêtes 
relations professionnelles et négociations d’entreprise (réponse 1992-1993, 1998-1999, 2004-
2005), Éditions La Découverte, Paris, France, 2008, p. 406 
3Gary P LATHAM  &  Edwin A LOCKE, Self-regulation through goal setting, Organizational 
Behavior and Human Decision Processes,  volume 50, Issue 2, 1991, p. 212 
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المؤسسة   بأ�داف  القبول  ع��  تحفز�م  م�افآت  �ش��طون  العمال  فإن  �ذه،  الاشراك  عملية  ن�يجة 

والمسا�مة �� تحقيق�ا. �غرض التأكد من التناسق ب�ن أ�داف المؤسسة والأ�داف الفردية للعمال، يتوجب 

ات لقياس مدى �ذا الا���ام م��ا وا�م�ا لوحات قيادة إدارة الموارد ال�شر�ة وال�� يتم ف��ا  الاستعانة بأدو 

أما نظر�ة     استعمال مؤشرات قياس المناخ الاجتما�� وال�� ع�� أساس�ا يتم منح العلاوات ا��ماعية للعمال.

الفرضية ال�� تقوم عل��ا تكمن �� أن  ، فإن  1971وال�� �عود إ�� سنة    Lawlerالتوقعات ل��ا��ا لاولر

الأخ��ة   �ذه  ا��وافز،  تحدد�ا  لعملية  تخضع  المؤسسة  م��م  ت�تظر�ا  ال��  ا���ود  بذل   �� العمال  رغبة 

�سطر�ا   ال��  والأ�داف  يبذلو��ا  سوف  ال��  ا���ود  ب�ن  العلاقة  ��دية  العمال  إدراك  بمدى  مرتبطة 

��ا، وح�� ينخرط العمال �� تحقيق أ�داف المؤسسة، فإنھ  المؤسسة والم�افآت ال�� يتوقعون ا��صول عل

يجب أن يقتنعوا أن قدر��م ع�� المسا�مة �� تحقيق أ�داف المؤسسة لا �عتمد فقط بما يمل�ون من قدرات 

 . 1ولكن أيضا ع�� المقابل الما�� الذي سوف يتحصلون عليھ كم�افأة ع�� ج�ود�م

  

  سات الاقتصادية ا��زائر�ةلمطلب الثالث: نظام الأجور �� المؤس ا

نظرا لطبيعة الاقتصاد ا��زائري الذي �و �� ا��قيقة اقتصاد موجھ بالرغم من ان��اج اقتصاد 

السوق منذ بداية ال�سعينات من القرن الما���، فإن نظام الأجور �� المؤسسات الاقتصادية ا��زائر�ة يتم��  

القوان�ن ال�� تحدد المستو�ات الدنيا للأجور ونظام    بالتدخل المباشر للدولة وذلك من خلال سن العديد من 

المالية  النتائج  أو ع��  تمنح ل�م سواء ع�� المردود  ال��  الم�افآت  بھ وأيضا  العمل  التعو�ضات الذي يجب 

  للمؤسسة. 

  المبادئ ال�� يقوم عل��ا نظام الأجور: .1

والمتعلق �علاقات العمل، بدأت ا��زائر �� تطبيق   1990أفر�ل  ��21    11-90القانون    بصدور 

تكر�س   تم  القانون  �ذا   �� للأجور.  جديد  إحداث    جديدة   أجور سياسة  نظام  وراء�ا  من  الدولة  أرادت 

القطيعة مع النظام السائد إبان حقبة ال�سي�� الاش��ا�ي للمؤسسات والذي �انت الأجور فيھ خاضعة لما 

و��ذا تم التخ�� ع�� مركز�ة نظام الأجور المن�ثق من �ذا القانون والانتقال .  �س�� بالقانون العام للعمال

�� إطار ما   للمؤسسة الاقتصادية  �� أنظمة الأجور وال�� فرض��ا المسؤوليات ا��ديدة  ا�� نوع من المرونة 

��ديدة �س�� باستقلالية المؤسسات، ذلك أن �ذا القانون العام للعامل أصبح لا يتما��� مع المتطلبات ا

 
1 Nasreddine HADJ KADDOUR & Assya KHIAT, les effets de la rémunération globale sur les 
déterminants psychologiques de la performance individuelle, Revue Algérienne d’Economie de 
gestion, volume 11, n° 01, 2017, p. 57 
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السوق  اقتصاد  إ��  التحول  فرض�ا  طرف  1ال��  من  الأجور  تحديد  يتم  �انت  القانون،  �ذا  صدور  فقبل   .

�سي��  �� ا��زائر، �ذا التدخل �انت لھ الآثار الوخيمة ع��  ال�شغيل  المسؤولة ع�� سياسة  ا���ات المركز�ة  

ا��ر�ة �� وضع سلم أجور خاص خ��ة  من طرف المؤسسات الاقتصادية. فلم يكن ل�ذه الأ الموارد ال�شر�ة  

عمال�ا   تحف��  من  يمك��ا  حسب��ا  أصبحت  مردودي��م  وم�افأ��م  لقد    التحديد  مبدأ  يحكم�ا  الأجور . 

  والمؤسسات   العمال  ب�ن  حرة  بصفةالأجر يتحدد    أصبح   حيث  المعنية،  الأطراف  ب�ن  وال�شاوري  التفاو���

  العمل   علاقات  ��  التعاقدية  ا��ر�ة  لمبدأ  تطبيقا  و�ذا  ا��ماعية،والاتفاقيات    بالتفاوض  إما  المستخدمة

 أصبحت   بل  إدار�ة  و�قرارات  مركز�ا  أمور�ا  �س��   �عد  لم   حيث  المؤسسات،  استقلالية  من��   بھ  جاء  الذي

 والوظيفي،   التجاري   ا��ال  ��  حر�ة  ب�ل  المؤسسة  ت��م�ا  �عاقدية  علاقات  طر�ق  عن  أمور�ا  زمام  ��  تتحكم

من القانون    5. و�ذا �و ا��ديد فيما يتعلق بالأجور بواسطة تطبيق المادة  2مستخدم��ا  مع  علاقا��ا  ��  وح��

أصبحت   11- 90 بواسطتھ  والذي  ا��ماعية  المفوضات  مبدأ  إدخال  تم  إذ  العمل،  علاقات  المتضمن 

شر�اء�ا الاجتماعي�ن دون تدخل الدولة أو    المؤسسة الاقتصادية مج��ة ع�� التفاوض ع�� نظام الأجور مع

ال�يئات ال�� تمثل�ا وال�� يبقى دور�ا ينحصر �� محور�ن أساسي�ن و�ما تحديد الأجر الأد�ى وضبط ا��باية 

المرتبطة بالأجور. فقد تم تب�� نمطا جديدا �� علاقات العمل قوامھ العمل التفاو��� المش��ك ب�ن العمال  

العمل   وأ��اب  ج�ة،  حر�ة من  ب�ل  بالعمل  المتعلقة  وا��وانب  المسائل  �افة  حول  أخرى،  ج�ة  من 

. بواسطة منح�ا سلطة التفاوض مع عمال�ا فيما يتعلق �سياسة الأجور 3واستقلالية بما ف��ا تحديد الأجر 

يتما��� مع ال�� تطبق�ا، فإن الدولة أعطت للمؤسسة الاقتصادية ا��ر�ة �� التحكم �� كتل��ا الأجر�ة بما  

مستو�ات الأداء ال�� ترغب �� تحقيق�ا من خلال قياس مؤشر م�م جدا و�و إنتاجية العمل. ومع ذلك، تبقى  

مسألة التفاوض ا��ما�� تطرح مش�لت�ن عو�صت�ن بال�سبة للمؤسسات الاقتصادية، الأو�� تخص تلك 

�ذا التفاوض يجب أن ي�ون مع ممث��  ال�� ل�س لد��ا تمثيل نقا�ي بالنظر إ�� قانون العمل الذي �ش��ط أن  

نقابات العمل، والثانية تخص صعو�ة إيجاد تمثيل نقا�ي لنفس قطاع ال�شاط من أجل ابرام الاتفاقيات  

ا��ماعية القطاعية ذلك أن نفس �شر�ع العمل يفرض نوعان من الاتفاقيات وعدم الاكتفاء بالاتفاقيات 

أع�� من التفاوض حيث �شمل �ل القطاع الاقتصادي، �ذه    ا��ماعية للمؤسسات بل الانتقال إ�� مستوى 

  .  4الأخ��ة باتت ضرور�ة بقوة القانون وتفرض ع�� النقابات إعادة �ي�لة تنظيم�ا

 
1Mohamed ARABI & Mohamed Yassine FERFERA, Réformes économiques et gestion de la 
rémunération au sein de l’entreprise publique algérienne, Cahiers du CREAD, n°49, 3ème 
trimestre, 1999, p 46  

العمل  ،وخالفةبغریب  2 علاقة  في  الأجر  والإنسانیة،  عنصر  الاجتماعیة  العلوم  تبسة، مجلة  جامعة   ، 
  26، ص 2017، 2، العدد 10 المجلد

  213، ص 2014، 17القانونیة للأجر، مجلة معارف، جامعة البویرة، العدد الحمایة ، خلوفحمد مم3
4Mohamed Saib MUSETTE, Hamid KHALDOUN & Ahmed BOUYACOUB, le salaire 
minimum en Algérie, document de travail, Impact économique et social du salaire minimum en 
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�عرف الاتفاقية ا��ماعية بأ��ا اتفاق جما�� مكتوب ومم��� من طرف كلا من ممثل المؤسسة  

التفاوض. إذا تطلب الأمر، قد يتم ابرام اتفاقية جماعية  والشر�ك الاجتما�� الذي مثل العمال �� عملية  

�شمل مجموعة من المؤسسات. �� �ذه ا��الة، لا بد وأن ي�ون الاتفاق ا��ما�� مم��� من طرف جميع  

.  تحتوي الاتفاقية  1ممث�� المؤسسات ومن طرف مجموعة من النقابات ال�� تمثل عمال �ذه المؤسسات 

ال المتعلقة �شروط حساب ومنح  ا��ماعية ع�� مجموعة من  بنود تنظم علاقة المؤسسة �عمال�ا والبنود 

الاتفاقية   ابرام  النقا�ي. عند  ا��ق  ممارسة  العمال وشروط  م��ا  ال�� �ستفيد  الأجور والامتيازات الأخرى 

والذي يحتوي ع�� ا��دود الدنيا لما يجب أن �ستفيد منھ العمال   11-90ا��ماعية يجب التقيد بالقانون 

من أجور و�عو�ضات وامتيازات ذلك أنھ �� تنظيمھ للأجر، تم وضع قواعد قانونية وال�� �ش�ل ا��د الأد�ى  

الذي يجب مراعاتھ �� العملية التفاوضية. و�التا��، يمكن للمؤسسة وشر�اء�ا الاجتماعي�ن التفاوض ع��  

القانون  بھ �ذا  مما جاء  أك��  وامتيازات  عملية الابرام،2حقوق  القاعدة   . و�عد  الاتفاقية ��  تصبح �ذه 

  وذلك   م�نیا  قانونا  �ش�ل  أصبحت  حیثالقانونية والمرجع �� �ل ما يتعلق �علاقات العمل داخل المؤسسة  

 القانو�ي  الإعداد  س��ورة  خلال  من  ا��ماعية  العمل  اتفاقية  قیمة   ظ�روت  .جماعية  لقواعد  إ�شا��ا  خلال  من

ا��ماعية    العملاتفاقية    ت�شأ �ا. ب�سبة لس��ورة الاعداد القانو�ي ل�ا، فإنھ ول�ي  دور كذلك من خلال  و   ل�ا

  شروط   ومناقشة  تفاوض  ع��  عمل�م�منصب  و قانونا    ��مالاع��اف    تم  اجتماعی�ن  شر�اء  وجود  من  لابد

فقد  3وال�شغيل   العمل لدور�ا،  بال�سبة  أما  وظيفة    العمللاتفاقية    القانون   أقر.    ��   تتمثل ا��ماعية 

  جبم�نية وال�� ي  قواعد  إعداد  سلطة  الاجتماعی�ن  الشر�اء  ف��ا  یتو��  حیث  الم��  للقانون   مصدر  اعتبار�ا

  .  العمال  رغبات مع القواعدتتكيف  أن

  تركيبة الأجر �� المؤسسات الاقتصادية ا��زائر�ة: .2

يت�ون الأجر �� المؤسسات الاقتصادية �� ا��زائر من ثلاثة فئات، الأجر القاعدي والتعو�ضات 

، فإن الأجر القاعدي 11-90من القانون    80المرتبطة بالمنصب والمنح والعلاوات التحف��ية. حسب المادة  

لتعو�ضات المرتبطة  �و الأجر الناجم عن التص�يف الم�� المطبق من طرف ال�يئة المستخدمة. بال�سبة ل

المادة   صنف��ا  فقد  بحكم    81بالمنصب،  الممنوحة  التعو�ضات  بأ��ا  وعرف��ا  الذكر  السالف  القانون  من 

والعمل   التناو�ي  العمل  سيما  لا  خاصة،  العمل  ظروف  بحكم  إضافية  ساعات  مقابل  أو  العامل  أقدمية 

 

Algérie, Centre de Recherche en Economie Appliquée et Développement, Alger, Algérie, 2003, 
p. 20 

یتعلق بعلاقات العمل، الجریدة   1990أفریل    21الموافق    1410رمضان عام    26المؤرخ في    11-90القانون رقم  1
  ھجري   1410، أول شوال عام 17الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد 

  213ق، ص محمد مخلوف، نفس المرجع الساب2
،  خاص  عدد،  35  المجلد ،  1الجزائر    جامعة، حولیات  العمل  لقانون  مصدرالجماعیة    العمل  اتفاقیة،  اضلخدیجة ف3

  314، ص 2021
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لمنح والعلاوات التحف��ية، فعرف��ا نفس المادة المضر والإلزامي بما فيھ العمل اللي�� وعلاوة المنطقة. أما ا 

بأ��ا الدخل الذي ي�ناسب ونتائج العمل داخل المؤسسة وتخص �عو�ض المردود. من نص �ذه المادة،   82

  ي�ب�ن أن �ذه العلاوات �� تلك المرتبطة بإنتاجية العمل ونتائجھ.

دراسة سابقة أنھ �عد الانتقال إ��  بالرغم من أن �ذه الم�ونات الثلاثة أطر�ا القانون، فقد بي�ت  

أنھ ��    اقتصاد السوق وفتح ا��ال أمام المؤسسات والنقابات من أجل التفاوض ع�� نظام الأجور، لوحظ 

بند. �عد  35بند و�� مؤسسات أخرى إ��  �30عض المؤسسات وصل عدد التعو�ضات والمنح والم�افآت إ��  

كيفية الاتفاق عل��ا، تب�ن أنھ مبالغ ف��ا والكث�� م��ا تنعدم  مراجعة �ذه البنود ومراجعة قواعد تأس�س�ا و 

  . 1للموضوعية، كما أ��ا ا�عكست سلبا ع�� الوضع الما�� للمؤسسة �ون أسس�ا غ�� اقتصادية

إن ما يجب ال��ك�� عليھ بخصوص �ذه الفئات الثلاثة �و قانون العمل قام بوضع ا��دود الدنيا  

التفاوض، وترك للمؤسسة وشر�اء�ا الاجتماعي�ن حر�ة وضع معاي�� أخرى بما يخدم ال�� تنطلق م��ا عملية  

  مص��ة العمال دون التأث�� ع�� التوازن الما�� للمؤسسة وع�� أداء�ا العام.

  فيما ي�� تفصيل ل�ذه العناصر الثلاثة: 

  والأجر  ضمون الم  الوط��  الأد�ى  الأجر  و��  عناصر  ثلاثة  من  الثابت  الأجر  يت�ون :  الثابت  الأجر  )1

  :الثابتة والتعو�ضات الأسا���

م�ما    و�و ا��د الأد�ى من الأجر المطبق ع�� �افة العمال �� ا��زائر  المضمون   الوط��  الأد�ى  الأجر -

  عدة  ع��تحديد �ذا ا��د الأد�ى من الأجر، يتم الاعتماد   �ان قطاع ال�شاط الذي ي�تمون إليھ. ��

متغ��ات اقتصادية واجتماعية. فيما يخص نظام الأجور �� ا��زائر، فإن دور الدولة يقتصر ع�� 

من خلال تحديد الأجر الوط�� الأد�ى المضمون، إذ أن �ذا الأخ�� ينطبق ع�� ا��د الأد�ى للأجور  

مستمدة  المؤشرات  د �ذا الأخ��، فإنھ تؤخذ �ع�ن الاعتبار �عض  و�� تحديجميع قطاعات ال�شاط.  

و��   العمومية  ا��اسبة  المس��لك متوسط  من  أسعار  ومؤشر  الم��لة  الوطنية  الإنتاجية 

العامةو  الاقتصادية  بالاستجابة   .2الظروف  للعامل  �سمح  بما  المضمون  الأد�ى  الأجر  وضع  يتم 

ود الدنيا لمع�شة للعامل مراع�ن �� ذلك ظروفھ الاسر�ة ذلك أن للمتطلبات ال�� ت�يح لھ تلبية ا��د

عنصر أسا��� �� سياسة الأجور المطبقة من طرف الدولة بل �و أيضا أحد    �ذا الأجر ل�س فقط

أ�م الأدوات ال�� يتم ال��وء إل��ا من أجل ضمان التوز�ع العادل لل��وة وتحس�ن مستوى مع�شة  

 
1Kouider BOUTALEB, Les politiques des salaires poursuivies en Algérie : une quête contrariée 
d’efficience, Colloque International Algérie : cinquante ans d'expériences de développement Etat-
Economie-Société, Alger, 2012, p, 2 
2Moundir LASSASSI & Christophe MULLER (2014), salaires, genre et choix de secteurs en 
Algérie, working paper series, The Economic Research forum, Dokki, Giza, Egypt, 2014, p. 8 
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،  2015فيفري  15المؤرخ يوم  15-59ن المرسوم التنفيذي رقم م  2نص المادة . وحسب 1العمال 

الأجر الأجر  الأد�ى  الوط��  فإن  �شمل  �انت   م�ما  والعلاوات  والتعو�ضات  القاعدي  المضمون 

بتعو�ض  باست�ناء   طبيع��ا المتعلقة  ا����ة   دفع�ا  ال��  المصار�ف  �سديد  تلك  و�عو�ض    العامل 

تنظيم  يدفع   �عو�ض  أي   أو  الم�نية عن  الناجم  والتعو�ض  الأقدمية   تخص   وال��   العمل  �عنوان 

وا��دمة  العمل بالظروف  الإضافية  والساعات  الدائمة  التناو�ي  ا��اص   ا��اصة  والتعو�ض 

المردودية  بالعزلة ذات  ��  المسا�مة  أو  ا��وافز  أو  وعلاوات  ا��ما��.  الفردي  الطا�ع  النتائج   أو 

إ��    2009دج ثم انتقل سنة    �8.000ساوي    2002ان سنة  بال�سبة لتطور �ذا الأجر، فقد � 

إ��    دج  12.000 سنة  و���    15.000لي�تقل  سنة    18.000دج  ليصل  سنة  إ��    2020دج 

  دج.  20.000

المادة    لأجرا - عليھ  نصت  الذي  و�و  القانون    80الأسا���:  ل�ل 11-90من  بال�سبة  أنھ  حيث   ،

منصب عمل داخل المؤسسة تمنح نقطة استدلالية، �ذه الأخ��ة يتم تحديد�ا بناء ع�� دراسة 

علمية دقيقة ل�ل مناصب العمل. �� �ذه الدراسة، يتم الاعتماد ع�� مجموعة من المتغ��ات أ�م�ا  

ات ال�� المسؤولي لھ و ال�� يحتاج�ا المنصب ومستوى ا���د الذي سوف يبذلھ شاغدرجة التأ�يل  

سوف يتحمل�ا. �عد حساب النقطة الاستدلالية ل�ل مناصب العمل داخل المؤسسة، يتم تحديد  

، �ذه الأخ��ة يجب أن ت�ون موحدة بال�سبة ل�ل المناصب سواء �� الاتفاقية القيمة المالية للنقطة

 .ؤسسةا��ماعية للمؤسسة أو الاتفاقية ا��ماعية للقطاع الذي ت�ت�� إليھ الم

 81 المادةلقد فصلت    .العمل  بمنصب  المرتبطة وال�� �س�� أيضا بالتعو�ضات    الثابتة  التعو�ضات -

الأقدمية    التعو�ضات��  و   التعو�ضات  �ذه11-90القانون    من   مقابل التعو�ضات  و ا��اصة 

  اللي��   العملمنحة الضرر و�عو�ضات  و   التناو�ي  ملوالتعو�ضات المتعلقة بالع  الإضافية  الساعات

 �التا��: التعو�ضات �ذه. يمكن شرح المنطقة وعلاوة

o و�� المبالغ ال�� تمنح للعمال كتعو�ض عن �ل ما بذلوه وما يبذلونھ  الأقدمية  عو�ض� :

من ج�ود من أجل اك�ساب ا����ة. يمنح �ذا التعو�ض عن أقدمي��م �� المؤسسات ال�� 

ال��   ا���ود  نظ��  وكذلك  حاليا  ف��ا  �انوا  �شتغلون  ال��  أخرى  المؤسسات   �� بذلو�ا 

 �شتغلون ف��ا قبل التحاق�م بمؤسسا��م ا��الية

o عن  زائد  عملالذي منح للعامل مقابل تأدية    تعو�ضمقابل الساعات الإضافية: و�و ال 

. لقد حدد المشرع ا��زائري مدة العمل خاصة  عمل  ظروف  بحكمالقانونية للعمل    المدة

 
1Mohamed Saib MUSETTE, Op. Cit., p. 16 
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يا، و�ل عمل يز�د عن �ذه المدة يتقا��� صاحبھ مقابل  ساعة أسبوع  40القانونية ب  

ساعات إضافية. و�� أحيان أخرى أيام راحة أسبوعية وساعات إضافية �� نفس الوقت، 

و�و ا��ال بال�سبة للاشتغال خلال أيام العطل الأسبوعية والعطل الدي�ية والوطنية. ��  

شروط القانونية للاستفادة ال 11-90من القانون  36إ��   �32ذا الصدد حددت المواد 

والدي�ية  الوطنية  والأعياد  الأسبوعية  الراحة  أيام  أن  حيث  الإضافية  الساعات  من 

القانون   كفل�ا  فعلا  مواده    11- 90المشتغلة  حسب  36و35و 33و��32  ،  32المادة  . 

% من    50أداء ساعات إضافية ا��ق �� ز�ادة لا تقل بأي حال من الأحوال عن   فإنھ يخول 

الأسبوع �امل ��    الراحة يوم�ق ��  فللعامل ا�  ، 33ال مادة . وحسب  لعادي للساعةالأجر ا

كما أنھ حسب   .ا��معة  العادية يوم�� ظروف العمل    العادية  الأسبوعية  الراحة  وت�ون 

قانونية  ،35المادة   أيام راحة  والعطل  الأعياد  وأيام  الراحة الأسبو��  يوم  وأخ��ا   .�عت�� 

يحق36المادة  حسب   براحة   ،  التمتع  القانونية  الراحة  يوم   �� �شتغل  الذي  للعامل 

 .با��ق �� ز�ادة ساعات إضافية و��تفع �عو�ضية مماثلة ل�ا

o   أ�م�ا مختلفة  لظروف  التناو�ي  العمل  إ��  المؤسسات  ت��أ  التناو�ي:  العمل  مقابل 

بتأم�ن مرتبطة  العامة  للمص��ة  وخدمة  الإنتاج  بظروف  مرتبطة  وتقنية   اقتصادية 

تأديتھ خارج   يتم  الذي  التناو�ي �و  والعمل  ل�ا.  التا�عة  العمل والم�شآت  مواقع  وحماية 

  العامل   يمارس�  �أوقات العمل العادية. �� �ذه ا��الة، تصبح المؤسسة مطالبة بمنح ع

  العمل   اعتماد  إ��  أحيانا  المؤسسات  �عض  ت��أ  قد  إذ  للعمل،  العادي  الوقت  ��  عملھ

 إذا   المتعاقبة،  الأفواج  �عمل  �عرف  ما  و�و   وتقنية،  اقتصادية  لأسباب  وذلك  التناو�ي

 العمل   يوم  يقسم  حيث .العمومية  المص��ة  أو  ا��دمة  أو  الانتاج  حاجات  ذلك   اقتضت

  عمال   النو�ات  �ذه  ع��  و�تعاقب  نو�ات،  �س�� .الدوام  من  مراحل  عدة   أو  مرحلت�ن  ع��

  �س�ب  للعمال  �عو�ض  منح  القانون   أقر  وقد  .لمنصب  تا�ع  عمل  ��  �عينون   مختلفون 

مال�ا الذين �ستغلون وفق �ذا النظام �عو�ضات مالية  .وظروفھ  العمل  أوقات  اختلاف

 وأوقات العمل غ�� عادية. ظروف �س�ب 

o عق��   أو بد�ي إر�اقعليھ  ي��تبالضرر: و�و �عو�ض مرتبط بظروف العمل والذي  منحة  

للعامل. عندما يزاول العامل عملھ �� ظروف غ�� طبيعية قد تؤثر ع�� وضعھ الص�� أو 

 �عرضھ ل��طر، يتقا��� صاحبھ �عو�ضا ماليا مقابل مثل �ذه الأضرار 



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

90 
 

o   عو�ضات العمل اللي��: قد نفرض ع�� المؤسسة ظروفا تحتم�ا ع�� العمل ليلا، �� �ذه�

�شتغلون خلال �ذه الف��ة �عو�ضا نظرا   ا��الة تصبح مضطرة ع�� �عو�ض عمال�ا الذي

 ل�ون شروط وظروف العمل الليلية تختلف عن الظروف �� الأوقات العادية

o المنطقة: �ل عامل �شتغل �� مناطق تمتاز بظروف مناخية أو جغرافية خاصة،   �عو�ض

 يتحصل مقابل�ا ع�� �ذه المنحة

ت دائمة ول�ست مستقرة. �� �شر�ع العمل  س�� بالأجر المتغ�� ل�ون محتو�اتھ ل�س  :المتغ��  الأجر  )2

  �� ا��زائر، �شمل الأجر المتغ�� مجموعة العناصر التالية:

الم - الانتاجية رتبط العناصر  إما  ومنح�ا  حسا��ا  أساس  و��ون  والمالية  الاقتصادية  بالعوامل  ة 

�ستفيد ا��ماعية للعمال أو إنتاجية العمل الفردي وال�� تنعكس إيجابا ع�� نتائج المؤسسة، ف

 المقررةالانتاج    مستو�ات  تحقيق  �شرط  ا��ما��م�افأة المردود  و   الفردي  المردود  م�افأةالعمال من  

ل   برامج  �� السنو�ة  التقدير�ة  لإنتاجوا��طط  النتائج  ت�ون  أن  �ش��ط  الم�افآت  �ذه  منح   ��  .

طرف �يئات ال�سي�� للمؤسسة والمتمثلة �� مجلس الإدارة ع�� وجھ    من  عل��ا  مصادقالمتوقعة  

 ا��صوص.  

ا��تلفة  الم - ترتبط  و نح  و العمل بظروفال��  النقل  و�دل  القفة  منحة  ضم��ا  و�دخل    استعمال . 

  أو   سكنالأحرى م��ا بدل ال  العي�ية  المادية   المزاياوكذلك �عض    ا��دمة  لأداء  ال��صية  السيارة

الذي يدخل ��  اللباس أواستفادة العامل من سيارة المؤسسة من أجل التنقل  أو بالإيجار التكفل

 مثل مصار�ف ال�اتف والان��نت وغ���ا. أخرى  �دماتمتطلبات شغل منصب العمل و�عض ا�
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 تثم�ن الموارد ال�شر�ة سياسة  المبحث الثالث: 

داء المؤسسة ك�ل و�� أأداء العامل�ن و لما ل�ا من مسا�مة �� رفع    تحتل سياسة التثم�ن م�انًا �اما

من وراء ما ي�ت�� إل��ا من ممارسات    �نمية الموارد ال�شر�ة�� ��تم بإحدى سياسات إدارة الموارد ال�شر�ة ال

وال�� يأ�ي ع�� رأس�ا التدر�ب وتقييم العامل�ن وتحس�ن ظروف العمل. �ذه الممارسات الثلاثة �� ال�� سوف  

مطلب خاص ��ا و�و المطلب الثالث وذلك �عد التطرق إ�� تفصيل ما�ية سياسة  يدرس�ا �ذا المبحث ��  

 . الثا�يالتثم�ن �� المطلب الأول و��� موقع تثم�ن الموارد ال�شر�ة �� نظر�ات النظم �� المطلب 

  

 المطلب الأول: مف�وم سياسة التثم�ن   

بأ��ا مجموعة الإجراءات المطلو�ة أو المقبولة من طرف المؤسسة، وال��    سياسة التثم�ن  تم �عر�ف 

تؤدي إ�� الرفع من كفاءة �ل عامل من خلال تطو�ر معارفھ والرفع من م�اراتھ وتحس�ن ظروف عملھ مما  

 1يقود إ�� ز�ادة ا�تمامھ بالعمل �ساعده ع�� تحس�ن وضعھ الاجتما�� ي��تب عل��ا الاع��اف الاجتما�� بھ. 

. وعليھ فأ�شط��ا ��دف العاملسلسلة من الأ�شطة ال�� �عزز �غي�� السلوك وفرص �علم    بأ��اكما �عرف  

وعرف�ا أيضا 2وقدر��م ع�� التكيف مع المتطلبات ا��الية والمستقبلية للمؤسسة. العمال تطو�ر م�ارات إ��

والتطو�ر التنظي�� والتطو�ر ��دف  بأ��ا عملية تطو�ر و�طلاق ا����ات ال�شر�ة من خلال التدر�ب   آخرون

 3تحس�ن الأداء

عبارة عن سلسلة من الإجراءات �س�� إدارة الموارد  بأ��اوع�� �ذا الأساس، �عت�� سياسة التثم�ن 

�سي��   إ��  خلال�ا  من  أ�شطة   و�دارةال�شر�ة  لاحتياجات  اللازمة  الم�ارات  واك�ساب  للعامل  الم��  المسار 

، ف�� عبارة الاستخدام المت�امل للتدر�ب أخرب وتحس�ن ظروف العمل. بمع��  المؤسسة من خلال التدر�

وا��ماعات  الأفراد  فعالية  لتحس�ن  الوظيفي  والتطو�ر  التنظي��،  والتطو�ر  ال�شر�ة،  الموارد  وتنمية 

 والمؤسسات 

 ومن �ل ما سبق، �ستخلص أن تثم�ن الموارد ال�شر�ة �و: 

 
1Henri MAHE DE BOISLANDELLE, Gestion de Ressources Humaines dans les PME, Editions 
Economica, Paris, France, 1998, p. 485  
2Nicole RICHMAN, Human Resource Management and Human Resource Development: 
Evolution and Contributions, Creighton Journal of Interdisciplinary Leadership, volume 1, 
Numéro 2, November 2015, p. 121 
3Roussel WANSON, Defining intergalactic human resource development (HRD), Human 
Resource Development International, volume 10, numéro 4, 2007, p. 456 
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والمسارات الوظيفية والتنظيمية ��دف تحس�ن الفعالية  الاستخدام المت�امل للتدر�ب وتطو�ر- -

 الفردية والتنظيمية

الأداة الرئ�سية للموارد ال�شر�ة للتطو�ر الم���� لم�ارات الأفراد و����ا��م عن طر�ق التدر�ب المناسب   -

 مما �سمح ل�م بأداء م�ام�م أو وظائف�م �ش�ل فعال 

ن حاجة المؤسسات إ�� الكفاءات ال�� �سمح ل�م بالوصول ت�بع أ�مية تثم�ن وتنمية الموارد ال�شر�ة م -

 إ�� تحقيق مستو�ات الأداء المطلو�ة وأن تظل قادرة ع�� المنافسة

 ي�ون التثم�ن بتوف�� مناخ العمل السليم الذي �سمح للعامل بإبراز قدراتھ وجعل�ا �� خدمة المؤسسة  -

 

  الفكر التنظي�� المطلب الثا�ي: سياسة تثم�ن الموارد ال�شر�ة ��  

النظر�ة الموقفية ونظر�ة الرأسمال ال�شري   �ام�ن م�ثسة الت�عددت النظر�ات ال�� ا�تمت �سيا

  تفصيل�ا:فيما ي��  .مة ع�� الموارد والكفاءاتئاقالمقار�ة الونظر�ة النمو الداخ�� و 

      

 النظر�ة الموقفية وتثم�ن الموارد ال�شر�ة  .1

العليا  تول��ا الإدارات  ال��  �� الأ�مية  ال�شر�ة  الموارد  تثم�ن  النظر�ة الموقفية، يكمن  حسب رواد 

للعمال وجعل�م عناصر �ساعد �� تحقيق الأداء التنظي�� للمؤسسة مثل�ا مثل الموارد المالية. وحسب دراسة 

م��ا وجود مخطط رس��   ، فإن التثم�ن يتحقق بجملة من الممارساتLEWING & YANGقام ��ا كلا من  

لإدارة الموارد ال�شر�ة وخطة تدر�ب وت�و�ن ووجود قواعد عمل مرنة و�رنامج ل��وافز المادية والمعنو�ة ي�يح 

اس�نادا إ�� �ذه النظر�ة، فإنھ فيما يتعلق بممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة  الاع��اف بمج�ودات العمال.  

، فإن �ذه الممارسات مرتبطة ارتباطا وثيقا بنظامي ا��وافز خصوصا فيما يخص تقييم الأداء والتدر�ب

و�دارة الكفاءات، ذلك أنھ بقدر ما توجد ع�� مستوى المؤسسة مثل �ذه الأنظمة بقدر ما يوجد ا�تمام بالغ 

بتقييم الأداء و�التدر�ب. فيما يخص التدر�ب، فإن �ذه النظر�ة تف��ض أن ي�ون الا�تمام بھ كب�� جدا ��  

ات ذات الأداء العا��. أما فيما يخص تقييم الأداء، فإ��ا تف��ض أنھ لا ي�ون بالدقة ال�� ي�تظر�ا  المؤسس

الأفراد خاصة �� المؤسسات ال�� �عا�ي من الصراعات عمالية والصراعات ب�ن الإدارة والعمال أي تلك ال�� 

البي��  �عدم  تمتاز من    الاستقرار  إليھ كلا  ما ذ�ب   G.M. STALKER & Tom  كر ل ب��نز وستو و�و 

BURNS1.  جون    قفية وع�� وجھ ا��صوصكما أنھ وحسب �عض الطروحات النظر�ة لرواد المدرسة المو

 
1 Alain Max GUÉNETTE    & Yih-teen LEE, Prise en compte des dynamiques sociales dans le 
cadre de la gestion des ressources humaines : théorie et pratiques des entreprises en suisse 
occidentale, 16e conférence de l’AGRH, 15 et 16 septembre 2005, Paris, p.13 - 14 
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مثل تلك   ، فإنھ �� �عض الأ�شطة عالية ا��اطر ال�� تمارس�ا المؤسساتJoan WOODWARDوودوارد  

سمال ال�شري يتطلب عناية خاصة ، فإن الرأال�� �ستعمل تكنولوجيا ال�� ت�سم بالتغ�� وعدم الاستقرار

. كما أنھ من وج�ة �عض  1وذلك بال��وء إ�� التدر�ب والت�و�ن المتواصل للموارد ال�شر�ة و�و أمر مفروض 

رواد �ذه النظر�ة، فإنھ المواقف ال�� قد تواج��ا المؤسسة ل�ست واحدة وثابتة و�� أيضا متعددة المصادر، 

ال�شر�ة ال�� �ستعان ��ا �� �ذه المواج�ة ولن يتحقق ذلك إلا بواسطة  القدرات    من توفرلذلك يتطلب الأمر  

  . 2الا�تمام بالتحس�ن �� م�ارات الأفراد والرفع من خ��ا��م و��ون ذلك بواسطة التدر�ب 

  

  نظر�ة رأسمال ال�شري: .2

بدأت ثورة رأس المال ال�شري �� ��اية �� نظر�ة اقتصادية اقتحمت عالم إدارة الموارد ال�شر�ة. وقد      

��ذا النوع من رأس مال واعتباره عامل  �ع��ف  ا��مس�نات من القرن الما��� حيث أصبح الفكر الاقتصادي  

 Théodore SCHULTZمن  �� مجال الفكر الاقتصادي، �عت�� كلا    .3م�م �� التنمية والنمو الاقتصادي

�م رواد �ذه المدرسة وذلك من خلال الأبحاث ال�� طرح�ا �ل   Jacob MINCERو   Gary  BECKERو

لشول��    صدر  حيث  م��م،  مجلة    SCHULTZواحد   �� تحت    1962سنة    Political Economyبحثا 

لبيكر  .  Investments in Human Beingsعنوان   تحت    1964سنة    BECKERوصدر  عنوان  كتابا 

Human capital : A theoretical and empirical analysis with special reference to education 

العمل  1958و  1957سن��    MINCERولمي�سر   اقتصاد  حول  أبحاثھ  خلال  الرواد  .  4من  �ؤلاء  يتفق 

أ�مية العنصر ال�شري �� التنمية واتفقا ع�� أنھ رأسمال يجب الاس�ثمار فيھ. وقد تبع�م �عد  الثلاثة ع��  

الذي عرف رأس المال ال�شري بأنھ مجموعة    Joseph STIGLITZذلك �� �ذا الطرح باحثون كث��ون م��م  

منتج�ن و الم�ارات   ي�ونوا  بأن  العمال  من  تجعل  وال��  والم��اكمة  المك�سبة  من و   5ا����ات  كلا  كذلك 

MANKIW  وROMER  وWEIL    معت��ين أن الرأسمال ال�شري �و عامل من عوامل النمو وأن الفوارق

 
1 Stéphane TREBUCQ, capital humain et comptabilité sociétale : le cas de l'information 
volontaire des entreprises françaises du SBF120, Revue Comptabilité Contrôle Audit, Association 
Francophone de Comptabilité, 2006, volume 1, Tome 12, p. 112. 
2Jean-Michel PLANE, Théories du leadership : Modèles classiques et contemporains, Editions 
Dunod, Paris, France, 2015, p. 75. 
3 Claude DIEBOLT et Charlotte LE CHAPELAIN, le capital humain : perspectives historiques et 
cliométriques, revue d’économie politique, éditions Dalloz, 2020, volume 130, numéro 1, p. 2 
4 Charlotte LE CHAPELAIN et Sylvère MATEOS, SCHULTZ et le capital humain : une 
trajectoire intellectuelle, Revue d'économie politique, Éditions Dalloz,  
2020, Volume 130, numéro 1, p. 6 
5 Jean-Dominique LAFAY, Joseph E STIGLITZ et Carl E WALSH, Principes d’économie 
moderne, Broché, 2007, traduit au français par Françoise NOUGUES, Editions De  Boeck 
Supérieur, 2014, p. 190 
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�ذه النظر�ة، فإن ما   .  وحسب1ب�ن نمو البلدان �عود بالدرجة الأو�� إ�� درجة الا�تمام بالعنصر ال�شري 

ألفراد  وضع�ا  فرضية  من  منطلق�ن  نادرا  موردا  منھ  تجعل  الت�و�ن  خلال  من  كفاءة  من  الفرد  يك�سبھ 

نادرة   1894سنة    Alfred Marshallمارشال   ال�شر�ة الم�ونة تجعل م��م عناصر  ب�ن أن الموارد  حينما 

وال���يعات الضرور�ة من أجل ا��صول وتجديد  تفرض ع�� أ��اب المؤسسات ع�� تقديم ا��وافز  

  . �2ذه الكفاءات مما ينعكس إيجابا ع�� الانتاج 

لقد تطورت نظر�ة رأس المال ال�شري وانتقلت من الاقتصاد الك�� إ�� عالم المؤسسة الاقتصادية.    

و�عت�� الباحثون �� إدارة الموارد ال�شر�ة �م من أقحم�ا عالم الاقتصاد ا��ز�ي معت��ين أن ما ينطبق ع�� 

و�عت�� أول من أقحم الرأس   النمو الاقتصادي للدول ينطبق أيضا ع�� تطو�ر وتنمية المؤسسة الاقتصادية.

وذلك   1971سنة    LEV & SCHWARTZمال ال�شري �� المؤسسة الاقتصادية كلا من لاف و�ونت�س  

و�ابلان   نورتن  من  كلا  وتبع�م  ال�شري  مال  الرأس  لقياس  محاس��  لنموذج   & NORTONبتطو�ر�م 

KAPLAN    سنة المتوازن  الأداء  ببطاقة  المعروف  نموذج�م الإداري  أن  99413بواسطة  كما  ادفي�سن . 

المعروف    نموذج�ماادماج الرأس مال ال�شري ��    1997حاولا سنة    EDVINSON & MALONEومالون  

المستعمل �� قياس الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية ��     SKANDIA NAVIGATORتحت اسم

  . 4ظل التح�� بالمسؤولية الاجتماعية للشر�ات

أما فيما يخص �عر�ف الرأس مال ال�شري للمؤسسة، فلا يوجد �عر�ف واحد بالرغم من �عدد     

ال�شري �و أحد  رأس المال فإن ، LEV & SCHWARTZلاف و�ونت�س حسب النظر�ات ال�� ا�تمت بھ.  

، فإن BONTISبال�سبة ل . أما 5الأصول ال�� يمكن أن �س�م �� النمو وتحس�ن الم��ة التنافسية للمؤسسة

الت�و�ن   بواسطة  والمك�سبة  المتوازنة  والقدرات  الضمنية  المعارف  من  مجموعة  �و  ال�شري  مال  الرأس 

ب يقوم  الذي  والإبداع  المؤسسة  حياة   �� والتصرفات  العمال.  والممارسات  و�ابلان   بحس   أماھ  نورتن 

 
1 Gregory MANKIW, David ROMER & David WEIL, A Contribution to the Empirics of 
Economic Growth, Quarterly Journal of Economics, Mai 1992, numéro 107, p .415 
2 Benjamin VIGNOLLES, le capital humain : du concept aux théories, revue Regards croisés sur 
l'économie, éditions la découverte, 2012, volume 2, numéro 12, p .37 
3 Hassiba SELLOU-CHARIKHI, le capital humain de l’entreprise : concepts, mesure et 
management, Revue le Manager, 2015, volume 2, numéro 1, p. 72 

العایب عبد الرحمان، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في ظل التنمیة المستدامة، مرجع سبق ذكره،    4
  199صفحة 

5 Vishal SAMARTHA, T. M. RAJESHA, Iqbal Thonse HAWALDAR & Lolita Jane D 
SOUZA, Application Of Lev And Schwartz Compensation  Model On The Accounting Practices 
Of MCF Limited, International Journal Of Scientific & Technology Research, 2019, volume 8, 
issue 08, p. 355 
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NORTON & KAPLANأما وفق    .1الرأس المال �و مجموع الم�ارات والقدرات والمعارف والتدر�ب   ، فإن

EDVINSON & MALONE  فإن الرأسمال ال�شري مرتبط بالقدرات المب�ية ع�� الكفاءات وال�� تخص ،

العملية    �� �عت�� عنصر  والذي  ال�شر�ة فقط  ع��   الاس��اتيجيةالموارد  القدرة  المؤسسة  �عطي  أنھ  حيث 

  .2إدماج الكفاءات الفردية للموارد ال�شر�ة 

الفرضية ال�� تقوم عل��ا �ذه النظر�ة �و    تطبيقا ل�ذه النظر�ة ع�� واقع المؤسسة الاقتصادية، فإن 

أنھ عندما توظف المؤسسة عمالا فإ��ا تك�سب رأسمال �شري قد ي�ون بحاجة إ�� تنمية لقدراتھ ومؤ�لاتھ  

وذلك بواسطة التدر�ب. �ذا الأخ�� �و بمثابة اس�ثمار قد يحقق ل�ا عوائد مستقبلية. فعندما ي�ون العائد  

أك�� من ت�لفتھ، فإن المؤسسة مج��ة ع�� تدر�ب موارد�ا ال�شر�ة، لكن �ش��ط  الذي يحققھ �ذا الاس�ثمار  

ألا يوجھ �ذا الاس�ثمار إلا لفائدة العمال الذين �ستفيد م��م �� مزاولة أ�شط��ا �� وحد�ا فقط. أما إذا  

كب��ة   رة�ناك مخاطو �ان بإم�ان مؤسسات أخرى الاستفادة من �ؤلاء العمال الذين تتو�� تنمية قدرا��م،  

من وراء تدر���م وت�و���م حيث أنھ ي�ون بإم�ا��م مغادرة المؤسسة لفائدة المنافسة، مما �ع�� أن الاس�ثمار 

ف��م يصبح غ�� لأن �ذا الرأسمال �و �� ا��قيقة ل�س مل�ا ل�ا ذلك أن المؤسسات تحصل ع�� مسا�مات  

يضيف   مما  مباشر  �ش�ل  تمتلكھ  أن  بدون  العمل   �� رأسمال  بال�سبة  �ذا  التأكد  عدم  من  درجة 

با��مع ب�ن العديد من العناصر المعنو�ة ال�� يتم��    يرتبط مف�وم رأس المال ال�شري  كما أن     .3لاستخدامھ

المعارف والقدرات وا����ات والقدرة ع��   من    يتم ت�و�نھال  الم  رأس. كما أن �ذا  4الإبداع ��ا الأفراد و�م 

من الكفاءات ا��ماعية والممارسات  �ش�ل  من الرأس المال التنظي�� والذي �و بدوره ي  كلا خلال ا��مع ب�ن  

من مجموع العلاقات الم��اكمة المك�سبة ش�ل  ثقافة المؤسسة وكذلك رأس المال العلائقي والذي ي� الإدار�ة و 

المس�ثمر�ن ومع  ومورد��ا  ز�ائ��ا  من  بكلا  المؤسسة  علاقة  إليھ    5من  ذ�ب  ما   & EDVINSONو�ذا 

MALONE  قاما بتجزئة الرأسمال الفكري إ�� فرع�ن، الأول و�طلق عليھ اسم الرأسمال ال�شري   اللذان

والثا�ي و�طلق عليھ اسم الرأسمال ال�يك��، و�ذا الأخ�� مقسم بدوره إ�� رأسمال تنظي�� و رأسمال عملاء.  

 
1 Stéphane TREBUCQ, à la recherche du capital humain : revue des définitions, des approches et 
des modèles et proposition d’un nouvel instrument de mesure. Capital immatériel : état des lieux 
et perspectives, Jun 2010, France, p. 4 
2 Gregory WEGMANN, les tableaux de bord stratégiques : une instrumentation du contrôle de 
gestion stratégique concepts, instrumentation et enquête, XI conférence de l’association 
internationale de management stratégique, Paris, France, du 05 au 07 juin 2002, p .9 
3Fabienne AUTIER, Ce que révèle la crise des limites des approches économiques de la GRH. 
Capital humain : un concept économique dans l'impasse ?, revue Management & Avenir, Éditions 
Management et perspectives, 2010, volume 1, numéro 31, p.120 
4 Laurent CAPPELLETTI, Le contrôle de gestion de l'immatériel : une nouvelle approche du 
capital humain, éditions Dunod, Paris, France, 2012, p . 73 
5 Alexandre GUILLARD et Josse ROUSSEL, le capital humain en gestion des ressources 
humaines : éclairages sur le succès d'un concept, revue Management & Avenir, éditions  
Management Prospective, 2010, volume 1, n° 31, p.162 
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�ذا ما يو��ھ  و   .1الداخلية  ورأسمال العملياتو�نقسم الرأسمال التنظي�� إ�� رأسمال الإبداع والتطور  

  �:الش�ل الموا�

  SKANDIA NAVIGATORس�انديا نافيقاتور نموذج  :09الش�ل رقم  

الاجمالیةالقیمة 

الرأسمال المالي الرأسمال المعرفي

رأسمال عیني  رأسمال نقدي رأسمال بشري  رأسمال ھیكلي 

كفاءة  تصرفات
ذكاء تشاركیةعلاقات 

عملیات 
و تطویر ابداع

رأسمال عملاء رأسمال تنظیمي 

 Gérald NARO, Dépasser la mesure de la création de valeur pour l’actionnaire المصدر:

Pourquoi ? Comment ?, journée d’étude sur la mesure de la performance globale, 
ESDES, Université Catholique de Lyon, 29 mars 2007, p. 4  

ة، ف�ناك شبھ اتفاق ب�ن ا��تص�ن �� إدارة الموارد ونظرا لأ�مية الرأسمال ال�شري بال�سبة للمؤسس        

ال�شر�ة ع�� أن الا�تمام �ساعد �� نمو المؤسسة. و�ري البعض أن �ذا الا�تمام ي�ون بواسطة الا�تمام 

ال�شري  العنصر  شغل�ا  ال��  الإدار�ة  والمسؤوليات  المك�سبة  وا����ات  العملية، .  2بالتدر�ب  الناحية  من 

النظر�ة   يمكن إثبات أن الاس�ثمار �� رأسمال ال�شري بواسطة    ألاإ�� انتقادات كب��ة أ�م�ا  تخضع �ذه 

التدر�ب والت�و�ن لھ الأثر المباشر ع�� الإنتاجية، �ذه الأخ��ة قد ت�ون �س�ب التدر�ب كما قد ت�ون �س�ب 

التحف�� و�س�ب المناخ الاجتما�� المستقر وكذلك �س�ب العملية الإدار�ة ا��يدة وسياسة الاتصال الفعالة 

 . 3طرف الإدارة المنت��ة من

 
1 Florence NOGUERA, Djamel KHOUATRA, gestion des ressources humaines et création de 
valeur organisationnelle : concepts et outils de mesure, congrès de l’association francophone de 
la gestion des ressources humaines, du 1 au 4 septembre 2004, Ecole des Sciences de Gestion, 
Université du Québec, Montréal, p . 5 
2 Victor MIGNENAN, proposition d’un modèle de construction du capital humain en milieu 
organisationnel, revue l’avenir de l’humain au travail, Éditions AD MACHINA, 2020, numéro 4, 
p. 113   
3Bruno FABI, Richard LACOURSIERE, Louis RAYMOND et Josée SAINT PIERRE, Capacités 
de GRH et productivité des PME industrielles : une perspective de contingence, revue 
Management et Avenir, Éditions Management et perspective, 2010, volume 9, numéro 39, p. 110   
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 نظر�ة النمو الداخ��: .3

  1986سنة  Paul Romer طور�ا كلا من  وال�� �croissance endogèneعت�� نظر�ة النمو الداخ��  

وضع ل�ا أسس�ا عندما  من  أول  Paul Romer  ان  حيث ،امتدادا لنظر�ة الرأس مال ال�شري  1990وسنة  

كيفية مسا�مة كلا من رأس المال ال�شري �� تحقيق النمو ع�� المدى الطو�ل و�ان ذلك �� مقال  تطرق إ��  

 ��Journal مجلة    Increasing Returns and Long-Run Growthتحت عنوان    1986صدر لھ سنة  

of Political Economy    ذا المقال تطرق �ذا الباحث إ�� التعلم عن طر�ق الممارسة مستعملا مصط��� �� .

learning by doing   ذا النوع من التعلم يرفع من انتاجية عناصر الانتاج و�ذا بواسطة تحسن أن    واعت���

وا الداخ��  التق��  التطور   �� يحسن  بالممارسة  التعلم  فإن  النظر�ة،  �ذه  وحسب  العمل.  لابت�ار  انتاجية 

  �� �م  والذين  والم�ندس�ن  الباحث�ن  ج�د  نتاج  �ما  العنصران  �ذان  الانتاجية،  ع��  إيجابا  ينعكسان 

�� تطور النظر�ة عندما اق��ح   Robert LUCASا��قيقة ثمرة الاس�ثمار �� رأس المال ال�شري. وقد سا�م  

والذي، حسب رأيھ، الممارسة    التعلم عن طر�ق  م��ا رأس المال التكنولو�� ��عناصر جديدة    1990سنة  

  يمكن أن ت�ون لھ فعالية أك�� بواسطة الا�تمام بأ�شطة البحث والتطو�ر. 

�� �ذه النظر�ة، تم إبراز الدور ا��وري للتدر�ب خاصة �� الر�ط ب�ن رأس المال ال�شري ورأس المال   

 Gerard Ballot, Fathiكلا من    التكنولو�� ودور�ما �� تحس�ن الأداء و�و ما أكدتھ الدراسة ال�� قام ��ا

Fakhfakh & Erol Taymaz  دراسة صدرت ل�م �� مقال تحت عنوان ��  Firms’ human capital, R & 

D and performance  والذي صدر بمجلةLabour Economics   وقد شملت �ذه الدراسة   2001  سنة

. 1993و  1987متدة ب�ن سنوات  عينة واسعة من المؤسسات �� �ل من فر�سا والسو�د خلال الف��ة الم

وتوصلت الدراسة إ�� أن التدر�ب عن طر�ق الممارسة �� مجالات البحث والتطو�ر من ب�ن أ�م المدخلات  

  . 1ال�� لد��ا عوائد عالية خاصة لدي فئة المدراء وفئة الم�ندس�ن

 

  مدخل الموارد والكفاءات:  .4

حسب �ذا المدخل، فإنھ ينظر للمؤسسة ع�� أ��ا محفظة من الموارد والكفاءات ال�� تحوز عل��ا 

تنظر   ال��  الأخرى  التقليدية  المقار�ات  عكس  و�ذا  التناف���  موقع�ا  تحسن  بواسط��ا  وال��  المؤسسة 

ات، م��م من العديد المقار�. و�دخل ضمن �ذا المدخل  الأسواقو   محفظة من المنتجاتللمؤسسة ع�� أ��ا  

يرتقي ��م إ�� مصف النظر�ات وم��م من �عت���م مجرد محاولات لم ترتقي �عد إ�� اعتبار�ا نظر�ات قائمة  

 
1 Gerard BALLOT, Fathi FAKHFAKH et Erol TAYMAZ, Firms’ human capital, R&D and 
performance: a study on French and Swedish firms,  Labour Economics Review, 2001, numéro 8, 
p. 443 
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بحد ذا��ا. �ذه المقار�ات من�ثقة �ل�ا من نظر�ة الموارد ونظر�ة المعرفة ونظر�ة القدرات الديناميكية ونظر�ة 

  . 1الكفاءات 

  :  الموارد ول�ذه المقار�اتفيما ي�� تفصيلا لنظر�ة 

 : نظر�ة الموارد 4.1

�� الثماني�يات من القرن الما���    Resource Based  View of the Firmتم تطو�ر نظر�ة الموارد  

. �� �ذه النظر�ة يتم التأكيد ع�� أ�مية  Birger WERNERFELT & Jay BARNEYمن قبل الباحث�ن  

ستو�ات الأداء ال�� تحقق�ا. �ناك من يرجع جذور �ذه العوامل الداخلية وا��اصة بالمؤسسة �� تفس�� م

أعمال   إ��  ال�شر�ة   Edith PENROSEالنظر�ة  الموارد  من  مجموعة  أ��ا  ع��  المؤسسة  �عت��  �ان  الذي 

المنتجة ال�� تمتلك�ا المؤسسة وال��  2والمادية  أنھ ل�ست الموارد  النظر�ة، يرى �ذا الأخ�� ع��  .�� طروحاتھ 

�ستعمل�ا كمدخلات �� عمليا��ا الإنتاجية �� ال�� تت�ون م��ا ما �عرضھ المؤسسة من منتجات وخدمات  

  . 3ولكن �� ا��دمات ال�� يمكن أن توفر�ا وتقدم�ا �ذه الموارد

انطلاقا من �ذا المف�وم ا��ديث للموارد، قام كلا من الباحث�ن السابق�ن �� التوسع �� التحليل 

  :  4ثلاثة نقاط أساسية ال�� تقوم عل��ا �ذه النظر�ة و��وركزا ع�� 

لا يُنظر إ�� المؤسسة من خلال مجموعة أ�شط��ا ت�تج منتجات موج�ة لأسواق معينة ولكن يجب أن   -

ينظر إل��ا كمجموعة فر�دة من الموارد الملموسة وغ�� الملموسة، أو �عبارة أخرى كمحفظة من الم�ارات  

 تم��ة. �ذه �� الموارد المالية وال�شر�ة والتكنولوجية والمادية؛الأساسية والموارد الم

وطر�قة   - تمتلك�ا  ال��  الموارد  طبيعة  �س�ب  متجا�سة  غ��  أ��ا  ع��  المؤسسات  إ��  يُنظر  أن  يجب 

 استخدام�ا؛  

 إن طبيعة الموارد وطر�قة استخدام�ا �� ال�� تحدد قدرة المؤسسة ع�� الكيفية ال�� ت�ون ��ا تنافسية.  -

 
1Franck BRULHART, Gilles GUIEU, Lionel MALTESE et Frédéric PRÉVOT, Théorie  des 
ressources : Débats théoriques et applicabilités, revue française de gestion, éditions Lavoisier, 
Paris, France, 2010, volume 5, n° 204, p. 84  
2Saphia RICHOU, Coopétition en action : 10 leviers pour élaborer et déployer votre stratégie, 
Editions Dunod, Paris, France, 2017, p.11 
3Nicole BARTHE et Kaoutar BELABBES, la GRH socialement responsable : un défi pour les  
entreprises engagées dans une démarche RSE, revue Management & Avenir, Editions 
Management Prospective ; 2016, volume 1, numéro 83, p.101 
4Birger WERNERFELT, A Resource Based View of the firm, Working paper n° 307; The 
University of Michigan, Division of research, june 1982, p. 3 
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من �ذه العناصر الثلاثة، ي�ب�ن أن القدرة التنافسية للمؤسسة لا ت�ون ع�� أساس ما يمكن أن  

تفرضھ من شروط �� السوق أو كيفية الاستجابة للشروط ال�� يفرض�ا السوق، ولكن �ذه القدرة تتحقق  

  : 1مبدأين و�ما من خلال ما تمتلكھ المؤسسة من موارد خاصة تحدد وتفسر أداء�ا. �ذا الأخ�� يرتكز ع��  

 من ناحية، جودة الموارد المستخدمة �� ا��صول ع�� ما تقدمھ المؤسسة من منتجات وخدمات  -

   .الاستعمال الأ�سب ل�ذه الموارد -

  : 2إن تحليل الأسس ال�� تقوم عل��ا �ذه النظر�ة يب�ن ما ي��

لا ع�� ظروف�ا ا��ارجية تنافسية المؤسسة لا تقوم ع�� طبيعة الاس��اتيجيات ال�� تت�نا�ا المؤسسة و  -

 .وما تمتلكھ من خصائص ولكن ع�� طبيعة موارد�ا

الموارد ال�� تمتلك�ا �� ال�� تحدد قدرة المؤسسة ع�� تحقيق الأر�اح و�ش�ل مستدا -  م إن خصوصية 

  .قدرة المؤسسات المنافسة ل�ا ع�� متفوق و 

-   �� توظفھ  والذي  المؤسسة  ع�� الابداع لدى  العالية  القدرة  �� توفر  التوليفات  من  بمجموعة  القيام 

تركيبة الموارد المستعملة وال�� تجعل م��ا موارد خاصة �� إدارة عمليات مختلفة انطلاقا من فكرة أن 

تظ�ر  و�نا  أخرى.  عمليات   �� نقلھ واستعمالھ  يمكن  لا  معينة  عملية   �� موارد  من  استعمالھ  يتم  ما 

با تلعب دورا  ال��  التنظيمية  الكفاءات  وال��  مسألة  الواقع  ع�� أرض  �� تجسيد الابداع والابت�ار  رزا 

�� مختلف العمليات التنظيمية من أجل   بواسط��ا يتم إدارة الموارد والإشراف عل��ا وكيفية استخدام�ا

 .ا��صول ع�� النتائج المتوقعة

ئل الم�مة مما سبق، ي�ب�ن أن نظر�ة الموارد تقوم ع�� قاعدة تثم�ن الموارد ال�شر�ة �و أحد الوسا

  ال�� �ساعد المؤسسة ع�� التم�� بالمقارنة مع مختلف منافس��ا. 

  

  :  مقار�ة الكفاءات 4.2

 .C. Kو   Gary Hamelمن القرن الما��� وقد طور�ا كلا  �� بدایة ال�سعینات�ذه المقار�ة ظ�رت 

Prahalad  وقد جاءت �ذه النظر�ة من أجل وضع  واردو�عت���ا الكث�� من الم�تم�ن با��ا امتداد لنظر�ة الم .

لمصط��   دقيقة  �ش�لحيث    ،الكفاءاتملامح  بمسألة  ا�تمت  ��    خاص  الموجودة  الكفاءات  استغلال 

المقار�ة  المؤسسة. �ذه  للمنافسة    و�عمل  جديدة  مفا�يم  تطو�ر  دينامي  حيثع��  أ�عادا  كية  تضيف 

 
1Benjamin B. DUNFORD, Scott A. SNELL, Patrick M. WRIGHT, Human Resources and the 
Resource Based View of the Firm, Working Paper 01 – 03, Center for Advanced Human Resource 
Studies “CAHRS”, October  2001, Cornell University, Ithaca, New York, USA, p. 17 
2Olivier MEIER, Stratégies de croissance, Édition Dunod, Paris, France, 2007, p. 48 
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إ��   وشاملة  ومعرفية  باق��اح  الاس��اتي��  الفكرومن��ية  المعاصرة    وذلك  الأش�ال  لف�م  جديدة  منا�� 

  .  1للمنافسة القائمة ع�� الكفاءة والإدارة 

نموذج   ، و�ذه الأخ��ة ���عت�� الكفاءات أصل من أصول المؤسسةحسب أ��اب �ذه النظر�ة،  

  م��. سا�م �� أداء عمل مت�� �المعارف والم�ارات والو  متم�� وقابل للقياس من السلوكيات

مجموعة محددة ��  الكفاءات  مفاد�ا أن  فكرة أساسية  وع�� عكس نظر�ة الموارد ال�� تقوم ع��  

تقوم عل��ا �ذه المقار�ة  ، فإن الأسس ال��  من الموارد النادرة يمكن الوصول إل��ا مباشرة من قبل المدير�ن

اعت�� الباحثان رفقة م�تم�ن  . وقد  2مختلفة تماما و�ش�ل جذري عن الأسس ال�� تقوم عل��ا نظر�ة الموارد 

أن مصط�� الكفاءة لا �شمل الأصول والموارد فقط،     SANCHEZ, HEENE & THOMASخر�ن مثل  آ

ؤسسة و�� كذلك مجموعة من الم�ارات  ��ا الممختلفة من المعرفة والممارسات ال�� تتق  ش�الاأولكن أيضا  

حقيقية   مضافة  قيمة  خلق  ع��  قادرة  ت�ون  أن  ف��ا  و�ش��ط  تقليد�ا  و�صعب  المؤسسة  تمتلك�ا  ال�� 

منتجات  وتوز�ع  وتص�يع  بتصميم  وذلك  الأسواق   �� جديدة  منتجات  طرح  ع��  كذلك  وقادرة  للمؤسسة 

  .3قوخدمات مختلفة ��تلف العملاء �� مختلف الأسوا

الموارد  مثل  مثل�ا  ال�شر�ة  بالكفاءات  بالا�تمام  المؤسسة مطالبة  المقار�ة، فإن  حسب رواد �ذه 

رأسمالية   العناصر   �� للاس�ثمار  ��مة  م��انيات  تضع  العليا  الإدارات  أن  لاحظوا  حيث  الأخرى  المادية 

ل�شر�ة ولا تخصص ل�ا الموارد معت��ين إيا�ا �� الوحيدة ال�� �ساعد�م ع�� المنافسة متجا�ل�ن الكفاءات ا

  .4المالية ع�� ش�ل م��انيات �سمح بالرفع من م�ارا��م

 

 : مقار�ة المعرفة 4.3

ارد. ومن أحد مشتقات نظر�ة المو  Knowledge Based View المعرفة�عت�� المقار�ة القائمة ع��  

ب�ن الثمانيات  . كمصط��، ظ�ر مف�وم المعرفة  R. M. Grant et J.C Spenderكلا من   ب�ن أك�� المنتم�ن ل�ا  

المعرفة بأش�ال�ا  حسب �ذه المقار�ة، فإن  و  وال�سعينات من القرن الما��� �� قوام�س الادارة الاس��اتيجية.

ال�� �عود بالفائدة ع�� المؤسسة باعتبار�ا لبنة اساسية من لبنات بناء المؤسسة و��  ا��تلفة �� من الموارد  

 
1 Ron SANCHEZ & Aimé HEENE,   Reinventing strategic management: New theory and practice 
for competence-based competition, European Management Journal, volume 15, Issue 3, June 
1997, P. 303 
2Franck BRULHART, Gilles GUIEU, Lionel MALTESE et Frédéric PRÉVOT, perspectives 
fondées sur les ressources : propositions de synthèse, revue française de gestion, éditions 
Lavoisier, Paris, France, 2010, volume 5, n° 204, p. 89 
3 Thomas DURAND, l’alchimie de la compétence, Revue française de gestion, éditions Lavoisier, 
volume 41, numéro 253, 2015, p.271 
4C.K. PRAHALAD & Gary HAMEL, The Core Competence of the Corporation, Harvard 
Business Review, may–june 1990, p. 11 
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و  ع�� أساس وجود�ا  المؤسسات �و قدر��ا  المقار�ة، فإن أصل وجود  أنھ حسب رواد �ذه  تم���ا، حيث 

  .1اك�ساب المعرفة واستقطا��ا وجعل�ا جزءا م��ا

  :2إن الفرضيات ال�� تقوم عل��ا �ذه المقار�ة �� 

�ش�ل أك�� فعالية ال�� تواج��ا  المشا�ل  المؤسسة �� التكيف مع مختلف  رأس المال ال�شري  �ساعد   -

 وكفاءة 

 أك�� تنظيمامما يجعل المؤسسة  تنمية الموارد ال�شر�ة�سا�م المعرفة ��  -

ف��ا  تلعب الموارد ال�شر�ة  أخرى مادية ومعنو�ة،  وارد  ممن الموارد ال�شر�ة و �عت�� المؤسسة مز�جا   -

التخطيط والتنظيم والت�سيق    اتعمليالمؤسسة و�الضبط ��  دورا م�ما �� إدارة  الموارد ال�شر�ة  

 لتقييم وا

المعرفة خاصة إذا �انت �ذه تنافسية ��ا ال بناء م�� جدا للمؤسسة �� �ديدة ضرور�ة  ا�عرفة إن الم -

 من نوع�ا فر�دة ال�� تمتلك�ا المؤسسة 

  : 3وقد أضاف �عض من �عمق �� تحليل �ذه المقار�ة اساسيات أخرى تقوم عل��ا و��

ما تمتلكھ المؤسسة من  الم��ة التنافسية الناتجة عيلعب التعلم التنظي�� دورا م�ما �� استدامة   -

 معرفة 

 بال�سبة للمؤسسة الموارد الأك�� أ�مية إن المعرفة �� من  -

 �ش�ل أسا��� غ�� ملموسة وديناميكية�ذه المعرفة ��  -

 و�مكن أن يولد عوائدا م��ايدة خلق الر�ع الاقتصادي �ساعد المعرفة المؤسسة ��  -

  خاصا جدا لا تنخفض قيمتھموردا المعرفة  عت�� � -

   

  : التيار التطوري 4.4

ن للتيار   Sidney G. Winterوو�ن��    R. Nelsonلسون  ي�عت��  الرئ�سي�ن  المؤسس�ن  ب�ن  من 

كتا  �� للشركة.  سنة    بالتطوري  ل�م  الاقتصاديتحت عنوان    1982صدر  للتغي��  قاما    نظر�ة تطور�ة 

 
1Sébastien LIARTE, Les grands courants en management stratégique, EMS Editions, Paris, 
France, 2019, p. 197 
2Gede  Cahyadi PUTRA, Ni LuhPutu WIAGUSTINI  &  Wayan RAMANTHA, financial 
sustainability based on resource  based view theory and knowledge based view  theory, Academy 
of Accounting and Financial Studies Journal Volume 25, Special Issue 2, 2021, p. 5 
3Carla CURADO & Nick BONTIS, The knowledge-based view of the firm and its theoretical 
precursor, International  Journal  Learning and Intellectual Capital, volume 3, numéro 4, 2006, p . 
375 
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و�س�� �ذه باسم المدرسة التطور�ة.  فيما �عد  أسس اقتصاديات التغي�� التق�� وال�� أصبحت �عرف    بوضع

 . 1المقار�ة ايضا بمقار�ة الكفاءة المب�ية ع�� الروت�ن التنظي��

لآليات التغي��   مقبولاقدم ف�ما  لرواد �ذا التيار، فإن النظر�ة الكلاسيكية للاقتصاد لم تبال�سبة  

تكيف مع متطلبات  حيا مطالبة بال  ا �ائن  و�� طرح�ما ا��ديد، اعت��ا المؤسسة  .��ياة الاقتصاديةالتق�� �� ا

�ذه الأخ��ة تفرض عل��ا البحث عن حلول إبت�ار�ة ل�ل المشا�ل ال�� تواج��ا وأن الذي �ساعد�ا ،  اب�ئ��

تحتو  روتي�ية  منا��  بإتباع  ت�ون  وال��  التعليمية  قدرا��ا  �و  التكيف  �ذا  وتنظم�ا ع��  و�سطر�ا  ��ا 

المعتمدة من طرف المؤسسة، �ذه الأخ��ة تكس��ا ا����ات والتجارب و�ساعد �� تطور   الإجراءات التنظيمية

المؤسسة  قدمت     .2مسار  قد  المدرسة  �ذه  ت�ون  خلال    للمؤسسةرؤ�ة جديدة  و�ذلك  مفا�يم  طرح  من 

السلوكيات    �سلسليمكن تحقيق�ا بواسطة  واعتبار أنھ  الكفاءة  مختلف عن  مف�وم    ووضعمعرفة  لل  جديدة

يتأ�ى من تطبيق واح��ام الإجراءات التنظيمية ال�� تطبق�ا المؤسسة. �ذه   التنظي���س�� بالروت�ن    الأفعالو 

  . مصادر الم��ة التنافسيةوأن تخز�ن �ذه المعرفة �� مصدر من  3مستودع�ا و  المعرفة مصدرالإجراءات �� 

 

  : الديناميكيةنظر�ة القدرات  4.5

،  Gary TEECE & Gary PISANOإ�� صاحب��ا تي�س و���انو  القدرات الديناميكية  �عود نظر�ة  

بتحليل   يتعلق  فيما  خاصة  والكفاءات  الموارد  مقار�ة  ضمن  تدخل  ال��  الامتدادات  أك��  أحد  الم��ة و�� 

لل إ��  التنافسية  النظر�ة  �ذه  رواد  يتطرق  حيث  مستدام،  �ش�ل  عل��ا  ا��فاظ  وكيفية  دور  مؤسسات 

عت���ا الكث�� من الباحث�ن . و�التنافسيةم����ا  ا��فاظ ع��  تحس�ن أداء المؤسسة و القدرات الديناميكية ��  

بال�سبة لت�امل�ا مع نظر�ة الموارد، فإنھ  بأ��ا نظر�ة تت�امل مع كلا من نظر�ة الموارد ومع التيار التطوري.

مثل ما �و ا��ال مع �ذه الأخ��ة، فإن نظر�ة القدرات الديناميكية �عتمد �ش�ل أسا��� ع�� الموارد وكيفية 

أما  مستدامة.  للمؤسسة  جعل الم��ة التنافسية  �ساعد ��  درات  يحتوي ع�� ق�ا وتحليل�ا وجعل�ا مخزونا  ف�م

وا����ات   التجارب  أن  �عتقد  الديناميكية  القدرات  نظر�ة  فإن  التطوري،  التيار  مع  ت�امل�ا  يخص  فيما 

 
1 Mohamed BAYAD et Serge FRANCIS SIMEN, le management des connaissances : état des 
lieux et perspectives, XIIe Conférence Internationale de Management Stratégique, les Côtes de 
Carthage – Tunis, Jun 2003, Carthage, Tunisie, p. 7 
2 Jérôme IBERT, Richard R. Nelson et Sidney G. Winter – La théorie évolutionniste de la firme : 
routines, sélection et recherche d’innovation, dans Les Grands Auteurs en Management, sous la 
direction de Sandra CHARREIRE PETIT et Isabelle HUAULT, Editions EMS, Paris, France, 
2017, p. 281 
3 Richard ARENA, Nathalie LAZARIC, la théorie évolutionniste du changement économique de 
NELSON et WINTER : une analyse économique réprospective, revue économique, Presses de 
Sciences Po, Paris, France, 2003, volume 54, numéro 2, p. 346 
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من  يدخل  وال��  المتكررة  التعلم  عمليات  مثل  أخرى  آليات  بواسطة  تدعيم�ا  يمكن  السابقة  والممارسات 

  .1التدر�ب والت�و�ن ضم��ا 

�عض مس��ي المؤسسات تتوفر ف��م القدرة ع�� تكييف موارد�م سواء �انت  ، فإنTeeceحسب  

المادية أو غ�� ملموسة بالش�ل الذي �سمح بالتجاوب بالطرق المناسبة مع التغ��ات السر�عة ال�� تحدث 

التكيف  �ذا  تحقيق   �� التكنولوجية.  التغ��ات  أو  الأسواق  مستوى  المؤسسة  ع��  أ�شطة  من  العديد   ،

مطالبة بالتدخل م��ا القدرات الإدار�ة للمس��ين والبحث والتطو�ر وادارة الانتاج وادارة الموارد ال�شر�ة. �ل 

اك�سا�� يجب  ال��  الديناميكية  القدرات  ضمن  تدخل  الا�شطة  ال�� �ذه  الفرص  استغلال  يمكن  ح��  ا 

ع��  تمن ا��فاظ  �غرض  ا��ارجية  الب�ئة  الاستقطاب  ح�ا  من  كلا  و�سا�م  للمؤسسة،  التنافسية  الم��ة 

   .2والتدر�ب والأجور ونظام التقييم الأداء �� تطو�ر وتنمية الم��ة التنافسية للمؤسسة 

مؤسسة صغ��ة ومتوسطة كندية، تب�ن أنھ فيما يتعلق بالموارد   300وحسب دراسة أجر�ت ع��  

ال�شر�ة لوحد�ا، فإن قدرا��ا الديناميكية �� الاعلام والاتصال والاستقطاب والادماج وال�شاور والتدر�ب،  

�ذه الأخ��ة لا �ساعد فقط �� تحس�ن الانتاجية بل أيضا ترفع من الكفاءات وتحس��ا واس�يعاب التغ��ات  

تية من جراء أ�شطة البحث والتطو�ر. �ل �ذه ا��وانب تنعكس ايجابا ع�� الأداء بواسطة التفاعل  المتأ

 .3الايجا�ي ب�ن �ذه القدرات ا��اصة بالرأسمال ال�شري 

ع��    2005بخصوص ممارسات الموارد ال�شر�ة وعلاق��م بالأداء، فقد بي�ت دراسة أجر�ت سنة  

  : 4الديناميكية و�� التدر�ب وتقييم الأداء، فقد تب�ن ما ي��  مؤسسة سو�سر�ة حول �عض القدرات 1031

أنھ �لما زاد الا�تمام بالتدر�ب �لما تحسن الأداء وأن دوافع المؤسسات من تكثيف التدر�ب �و  -

أن   حيث  الداخلية  الصراعات  من  أجل   الدوراتا��د  من  العمال  نحو  موج�ة  ت�ون  التدر��ية 

 القضاء ع�� مصادر �ذه الصراعات

لا�تمام بالتدر�ب لدى المؤسسات ال�� �عا�ي من شدة المنافسة و��ون التدر�ب موجھ نحو  ا يز�د   -

            الطرق ال�� تجعل م��م عنصر فاعلا �� مواج�ة ال��ديدات المتأتية من الب�ئة ا��ارجية

 
1 Geoffroy LABROUCHE, les capacités dynamiques : un concept multidimensionnel en 
construction, XXIIIe conférence internationale de Management Stratégique, Rennes, France, 26-
28 mai 2014, p.3 
2 Fernand AMESSE, Arman AVADIKYAN et Patrick COHENDET, ressources, compétences et 
stratégies de la firme : une discussion de l’opposition entre la vision Porterienne et la vision 
fondée sur les compétences, document de travail n° 2006-05, janvier 2006, Bureau d’économie 
théorique et appliquée « BETA », Université Louis Pasteur, Strasbourg, France, p . 13  
3 Bruno FABI, Richard LACOURSIERE, Louis RAYMOND et Josée SAINT-PERRE, capacités 
de GRH et productivité des PME industrielles : une perspective contingente, revue Management 
& avenir, éditions Management Prospective, 2010, volume 9, numéro 39, p.120 
4 Alain Max GUÉNETTE   & Yih-teen LEE, Op. Cit., p. 13  
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ومعارف�ا وكفاءا��ا  فإن موارد المؤسسة  وما ي�ت�� إل��ا من نظر�ات ومقار�ات،    المدخل  حسب �ذه

  س���ا �تمتلك�ا المؤسسة و ال��    الم��ات والمعارفو   العمليات التنظيميةو   القدراتو   تتمثل �� جميع الأصول 

وتنفيذ  ال��  و  بتصميم  ل�ا  �ذه تتمثل  و .  ��ا وفعالي��اء�عز�ز كفاع��    �ساعد�اال��    الاس��اتيجيات�سمح 

  �� الأصول  الموارد  والموارد وغ��    الملموسةمجموع  الأولية  المواد   �� الملموسة  الموارد  �انت  فإذا  الملموسة. 

المادية والموارد المالية، فإن الموارد غ�� الملموسة فتتمثل �� ا��ودة والتكنولوجيا والمعلومات والمعرفة وكذلك 

المؤسسة. و�� �ذا النوع من الموارد والكفاءات، يأ�ي تثم�ن الموارد   ا��ال بال�سبة للكفاءات ال�� تزخر ��ا

المعلومات التقنية والعلمية والمعارف  ال�شر�ة والذي من ب�ن ما �شملھ الا�تمام بالمعرفة. �ذه الأخ��ة �شمل  

 الإنتاج�شاط المؤسسة مثل  مجالات  مختلف  ��    معرفة كيفية العملو   ا��اصة ب�شاط المؤسسة  ا��ديدة

والممارسة وكذلك بواسطة التدر�ب. �ذا الأخ�� �ساعد ��  التجر�ة  . �ذه المعرفة تك�سب بواسطة  وال�سو�ق

المؤسسات   تمتلك�ا  ع��  تنافسية  م��ة  تحقيق   �� �ساعد  بدوره  و�ذا  المك�سبات،  �ذه  ع��  ا��افظة 

 المنافسة.

 

  الممارسات ال�� تدخل ضمن سياسة التثم�ن :  لثالمطلب الثا

ي��    فيما  العمل.  ظروف  وتحس�ن  العامل�ن  وتقييم  التدر�ب  من  كلا   �� السياسات  �ذه  تتمثل 

  تفصيل�ا:

  :در�بالت .1

لقد أصبح التدر�ب أحد المرتكزات الأساسية �� إدارة الموارد ال�شر�ة حيث �سا�م بقدر كب�� ��  

و�ن نجاح�ا �عد أمرا أساسيا لنجاح عملية    وحيوي   �ام�شاط التدر�ب  المؤ�لة. كما أن    الموارد ال�شر�ةتوف��  

المعارف   وز�ادة  الاتجا�ات  وتطو�ر  وتنمية  الم�ارات  لبناء  فرصا  التدر�ب  يقدم  حيث  ال�شري  المورد  تنمية 

  . 1والمعلومات 

نھ "صيغة مباشرة من ال��بية يتم بھ ت�و�ن أو �عديل أو تحديث م�ارات  عموما بأ�عرف التدر�ب  

والتدر�ب  تطبيقية،  عملية  أساليب  ع��  بالاعتماد  وذلك  ��ا  �شتغل  ال��  والمؤسسة  للفرد  �امة  سلوكية 

المقررة.   لمادتھ  تطبيقا  التعليم، ومع ذلك فإنھ أشمل من الأخ�� وأك��  �� تطبيقاتھ  مف�وما وطبيعة يوازي 

  لا ب�نما نجد التعليم يكتفي أحيانا بتحصيل الفرد للمعارف والسلوكيات المطلو�ة للتطبيق فإن التدر�ب  ف

 
لحسن بوعبد الله، حتمیة التكوین المستمر لتطویر الموارد البشریة وتنمیتھا في ظل التغیرات الاقتصادیة. مجلة    1

  203، ص 2010، 2، العدد 5تنمیة الموارد البشریة، المجلد 
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ملازمة   صفة  التطبيق  لي�ون  �عليمھ  جرى  ما  لممارسة  حقيقية  فرصا  يوفر  بل  ا��د  �ذا  عند  يتوقف 

  "1للتدر�ب. 

المؤسسة الاقتصادية، فيعرف التدر�ب ع�� أنھ "الاس�ثمار �� تنمية الأفراد من   ع�� مستوى أما  

خلال تطو�ر المعرفة واك�ساب ا����ة والم�ارة. �ذا ال�شاط يجب أن يأخذ ح��ا أك�� �� الاس�ثمار بل وأك�� 

المادي. الاس�ثمار  ��دف2من  ال��  وال��امج  والإجراءات  ال�شاطات  "مجموعة  بأنھ  �عرف  تأ�يل    "كما  إ�� 

أيضا  يقصد  كما  "  3وتطو�ر الأفراد بطر�قة عقلانية �سا�م �� تحس�ن أدا��م ا��ا�� والمستقب�� لأعمال�م.

بتدر�ب الموارد ال�شر�ة "تلك ج�ود ال�ادفة القائمة ع�� تزو�د المتدرب بالمعلومات والمعارف والم�ارات ال�� 

العمل الذي ي�لف بھ، ومن   �� أداء  الكفاءة  من استعدادات  تكسبھ  ما لديھ  تنمية وتطو�ر  إ��  ثم ��دف 

وخ��ات تز�د من كفاءتھ �� أداء عملھ ا��ا��، أو �عده لأداء أعمال ذات مستوى أع�� �� المستقبل، إضافة 

 "4إ�� تخر�ج متدر��ن جدد ذات كفاءة عالية.

ارة الموارد ال�شر�ة أحد أ�م الأ�شطة ال�� ��تم ��ا إد�و  التدر�ب  من التعار�ف أعلاه، يت�� أن   

  �ونھ �سا�م �� تطو�ر الموارد ال�شر�ة �غرض أن �سا�م �ذه الأخ��ة �� تحقيق الأ�داف العامة للمؤسسة 

    الاس�ثمار �� المورد ال�شري.وذلك من خلال 

من   ف�ناك  منھ.  المنتظرة  بالفوائد  يتعلق  فيما  النظر  وج�ات  اختلاف  التعار�ف،  من  يت��  كما 

أنھ   ا��اليةيركز  �عت��ه  وظائف�م  أداء  تحس�ن  ع��  الموظف�ن  مساعدة  ع��  تقليديًا  وكذلك  5التدر�ب   ،

مجموعة ال�شاطات والإجراءات وال��امج ال�� ��دف إ�� تأ�يل وتطو�ر الأفراد بطر�قة عقلانية �سا�م �� 

التدر�ب �عمل وع�� عكس �ذا التوجھ، ف�ناك توج�ات أخرى �عت�� أن  .  6تحس�ن أدا��م ا��ا�� لأعمال�م

إن �ات�ن ع�� مستوى مستقبلا.  أالأداء المستقب�� للعامل�ن وجعل�م قادر�ن ع�� قيام بوظائف    ع�� تحس�ن

ائف رتبط بالضرورة بالوظولا يتنمية الم�ارات  وج�� النظر يفند�ا آخرون و�عت��ون أن التدر�ب يتضمن  

�� تطو�ر م�ارات العامل�ن  إل عملية التدر�ب  فالمؤسسات بصفة عامة �س�� من خلا أو المستقبلية.  ا��الية  

المرتبطة بوظائف�م  اسو  نتاج  .  ��ا  و غ�� مرتبطةأء  العامل�ن وتحديد مستو�ات  و�و  تقييم كفاءات  عملية 

 
ا1 لتحقیق  ضیاف زین  العدد    الأداءلدین، رؤیة مستقبلیة  دفاتر،  البشریة، مجلة  للموارد  بسكرة،  4المتمیز  ، جامعة 

 4، ص 2015مارس 
2Christophe PARMENTIER, Christophe PARMENTIER, l’ingénierie de la formation, Editions 
d’Organisations, Paris, France, 2008, p. 1 

خلیل  3 السوریة، سلیمان  العربیة  الجمھوریة  دمشق،  جامعة  منشورات  البشریة،  الموارد  إدارة  وآخرون،  الفارس 
 187، ص2003

 403، ص 2000، زكي محمود ھاشم، إدارة الموارد البشریة، مطبوعات ذات السلاسل، الطبعة الثانیة، الكویت4
5 Raymond A. NOE, Managing People in Organizations: Fundamentals of Human Resource 
Management, Human Resource Management Volume, McGraw-Hill Learning Solutions, 2011, 
p. 259 

 187صنفس المرجع السابق، سلیمان خلیل الفارس وآخرون،   6
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ب�ناء يوسيلة  و�ذلك، يصبح    م�ار��م. توقع وتحليل الاحتياجات مرورا  من  ب�امل أجزاء�ا  تم استخدام�ا 

 "1ووصولا إ�� تحقيق�ا وتقييم�ا عند الان��اء من العملية التدر��ية.  الإجراءات وفقا ��طة التدر�ب

 جملة من الغايات أ�م�ا:من وراء التدر�ب، �س�� المؤسسة إ�� تحقيق 

فيھ   )1 ترغب  الذي  العمل  تأدية  ع��  القادرة  ال�شر�ة  الموارد  توف��   �� البداية  نقطھ  �و  التدر�ب  إن 

خلال  وذلك    المؤسسة امن  ع��    لمعارف إكسا��م  �ساعد�م  وتحس�تطو ال��  ثم  �ر  ومن  م�ار��م  ن 

  ؛للمؤسسةتتحقق ف��م الفعالية المرجوة والعمل ع�� تحقيق الأ�داف الاقتصادية 

 المنصب؛�ساعد التدر�ب الأفراد �� ا��صول ع�� المعارف والم�ارات ال�� �ش��ط�ا  )2

بواسطة التدر�ب يصبح بإم�ان كلا من الأفراد والمؤسسة مواج�ة ومجا��ة المستجدات ال�� تفرض�ا  )3

 ا��ارجية؛ التغ��ات البي�ية خاصة تلك المتأتية من الب�ئة 

بواسطة التدر�ب يتحسن المناخ الاجتما�� للمؤسسة وذلك بتحقيق الاستقرار �� مناصب العمل   )4

العما مغادرة  مخاطر  من  والأداء  والتقليل  الرضا  ع��  إيجابا  ينعكس  مما  التغيب،  �سب  ومن  ل 

 الوظيفي؛ 

المعارف ال�� تجعل من العامل جزءا لا يتجزأ وعنصرا فاعلا �� تحقيق    إكساببواسطة التدر�ب، يتم   )5

للعامل   التغي�� و�عطي  وتجسيد مشار�ع المؤسسة، حيث أن التدر�ب يق��� ع�� معضلة مقاومة 

 . ار�ع المستقبلية للمؤسسةالاطمئنان حول جدوى المش

 

  :تقييم العامل�ن .2

  مف�وم تقييم العامل�ن:  2.1

ا��كم   أجل  من  المؤسسة  وتطبق�ا  تر�د�ا  ال��  الإجراءات  جميع  العامل�ن  تقييم  �عملية  يقصد 

العامل�ن وتحليل   بھ قياس كفاءة  ع�� تحسي��ا وتطو�ر�ا. و�قصد  العمل  ثم  العمال ومن  ومتا�عة كفاءة 

 تقييم  انكما    2أنماط ومستو�ات أدا��م وتحديد درجة كفاء��م ا��الية والمتوقعة �أساس لتقييم.وتقييم  

�ة، بل أصبح قل��ا ذلك ان عمليات كث��ة من عمليات �ذه ادارة الموارد ال�شر  أدوات   أصبح يتصدر  العامل�ن

يُنظر كما   الوظيفي والتوجيھ.  الم�ارات والتطو�رعمليات التدر�ب وتنمية  الادارة مرتبطة بھ و�أ�ي ع�� رأس�ا  

 
1Christophe PARMENTIER, Op. Cit., p. 1 

 308، ص 2200ة، جمھوریة مصر العربیة، ، دار النشر الإسلامیة، القاھرإداريمصطلح  676رجم، محمد  2
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ع��   المؤسسة  �ساعد  انھ  ع��  بالغ     الاختلالات   إدراك وتحليلإليھ  ثم ف�و  ال�شر�ة ومن  الموارد  ادارة   ��

  .1ال�شر�ة من اجل توجيھ مختلف سياس��ا الموارد  مية بال�سبة لمدراءالا�

الم  تقييمال  عملية�غطي  و  وتطبق�ا  تر�د�ا  ال��  الإجراءات  ومتا�عة    ؤسسة جميع  ا��كم  أجل  من 

وتحليل  ة العامل�ن  قياس كفاء  ا. وتتمثل عملية التقييم �� كفاءة العمال ومن ثم العمل ع�� تحسي��ا وتطو�ر�

ومن خلال نتائج عملية التقييم،  ،المتوقعةكذلك وتقييم مستو�ات أدا��م وتحديد درجة كفاء��م ا��الية و 

و�التا�� تفعيل اجراءات التثم�ن ال�� ت�ناسب وحالة �ل عامل.    يمكن للإدارة تحديد م�ارات وكفاءة �ل فرد

كما ي��تب ع�� عملية التقييم أنھ �� حالة ما تم التأكد من امتلاك الأفراد لكفاءات عالية، فإنھ يتم ترقي��م  

ة، حيث وتخول��م مسؤوليات أك��. و�عت�� التقييم جزءا لا يتجزأ من إجراءات ال�سي�� الت�ب�� للموارد ال�شر�

احتياجات   بتقدير  يتعلق  ما  �ل  ع��  احتواءه  إ��  بالإضافة  وتوف���ا   المؤسسةأنھ  ال�شر�ة  الموارد  من 

والذي  العامل�ن  بتقييم  خاص  محور  ع��  يحتوي  وأن  بد  لا  �ذا  ال�سي��  نظام   �� فإنھ  عل��ا،  وا��فاظ 

����ات والم�ارات ال�� اك�س��ا وتأكيد ا  المؤسسةبواسطتھ يتم التحقق من ��ة الكفاءات ال�� تزخر ��ا  

  .2العمال من خلال مختلف سياسات التثم�ن ال�� طبق��ا فيما قبل

أن  أساسي�نمبدأين  ع��  العامل�ن  التقييم    و�قوم الأول  الفرد  ،  أداء  ع��  ينصب  نتائج    أوتقييم 

التقييم �شتمل ع�� ا��كم . والثا�ي �و أن �ذا  من ناحية وع�� سلوكھ وتصرفاتھ من ناحية أخرى   إعمالھ

  .�� المستقبل أع��ترقيتھ لوظيفة �� حال ع�� نجاح الفردي �� وظيفتھ ا��الية وع�� مدى نجاحھ 

 

  : أ�مية التقييم 2.2

تتعرف الإدارة    أن�� تثم�ن موارد ال�شر�ة. فمن خلالھ يمكن    لعامل�نتقييم ايتم استغلال نتائج  

يمتلك�ا   ال��  الم�ارات  مختلف  تتخذ    أفراد�اع��  أساس�ا  توفر   إجراءوع��  حالة  ففي  المناسب.  التثم�ن 

المسؤوليات   ببعض  القيام  تخول�م  الأفراد  �عض  عند  عالية  م�ار��م أم�ارات  لتطو�ر  و�ذا  مستوى  ع�� 

من أجل تج���ه مثلا لل��قية. �� ح�ن نتائج التقييم   أوقيام بالم�ام ذات المسؤوليات الأع��  وتدر���م ع�� ال

 
1 Jocelyne IENTILE-YALENIOS et Roger ALAIN, Quoi de neuf dans les systèmes  
d'appréciation du personnel     : Nouveaux comportements, nouvelle GRH ?", 21° congrès de 
l’AGRH, Rennes/Saint Malo, France, 2010,   p. 1 
 

2 Guy LE BOTERF, Ingénierie et évaluation des compétences, éditions d’Organisation, Paris, 
France, 2006, p. 26 



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

108 
 

نقاط الضعف لدى �عض    إ��شارت  أ ت��ا  أوجود  فإ��ا  المؤسسة  ز�ادة إفراد  من اجل  التدر�ب  �� عملية 

حالة وجود �عض  ما �� أ المنوط ��م.معارف�م وجعل�م يك�سبون م�ارات جديدة تمك��م من القيام بوظائف 

الذين يمل�ون م�ارات تؤ�ل�م للمشاركة �� اتخاذ القرارات، فإن الإدارة �� �ذه ا��الة تقوم بتمكي��م    الأفراد

  سلطة اتخاذ القرار �� �عض الأمور والم�ام المتعلقة بوظائف�م. 

إيجاد حلول �� �سي��  ل��وء إ�� تقييم عامل��ا من أجل  ضطرة  مؤسسة  بالإضافة إ�� ذلك، فإن الم

العمال. ومن    ��م�ا الإدار�ة  قرارا�موارد�ا ال�شر�ة حيث أنھ بواسطتھ تجد لنفس�ا م��رات بخصوص توجيھ  

�ذه القرارات ما يتعلق بالتدر�ب وا��ركية والأجور. �ل القرارات المرتبطة ��ذه ي�ون أساس�ا نتائج عملية  

العا ب�ن  تقييم  التوافق  تحقيق  المتخذة  القرارات  من  المنتظرة  النتائج  وت�ون  منتظمة،  ف��ات  ع��  مل�ن 

ل�ذه   الشاغلة  ال�شر�ة  الموارد  كفاءة  ودرجة  المؤسسة  مستوى  ع��  المتاحة  العمل  مناصب  متطلبات 

  .1بالمناص

  : موقع تقييم العامل�ن ضمن أ�شطة إدارة الموارد ال�شر�ة10الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 ,Loïc CADIN, Francis GUERIN et Frédérique PIGEYRE, GRH, éditions Dunodالمصدر: 

Paris, France, 2012, p. 419 

    :2يمكن استخدام التقييم لأغراض عديدة م��ا من الش�ل ي�ب�ن أنھ 

 إضفاء الطا�ع الفردي ع�� الأجر  -

 
1 Romain PIERRONNET, quel usage de l’entretien professionnel dans la gestion du personnel 
administratif des universités ? Revue française d'administration publique, Institut national du 
service public, volume1, numéro 169, 2019, p. 172 

2 Loïc CADIN, Francis GUERIN et Frédérique PIGEYRE, GRH, édition Dunod, Paris, France, 

2012, p. 418 
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 تحديد خطة تدر�ب فردية والتحض�� للتطو�ر الم��  -

 تقييم الكيفية ال�� يتكيف ��ا العامل مع منصب عملھ   -

 �س�يل إدارة شؤون الأفراد   -

  ���يع الاتصال الداخ�� خاصة الرس�� منھ عندما يتعلق الأمر با��وار ب�ن رئ�س ومرؤوسيھ -

 

  :تحس�ن ظروف العمل .3

والتنظيمية المتعلقة ال�شر�ة والمادية  و   جموعة من العوامل الف��يائية�عرف ظروف العمل بأ��ا م

ال�� تؤثر ع�� �شاط  البيولوجية والمعرفية والاجتماعيةمن زاو�ا عديدة و��  حالتھ  ع��  و العامل    بالعمل 

سابقا، �ان دائما ينظر إ�� ظروف العمل ع�� أ��ا ترتبط فقط بظروف العمل المادية، إلا أنھ وع��   .1ةونفسي

الظروف لد��ا عواقب  التنظيمية والعلائقية. �ذه  العوامل  الواقع، فإن �ذه الظروف �شمل أيضا  أرض 

ة العامل �� م�ان عملھ  السلبية كما أنھ �� حالة توفر�ا، ي�ون لد��ا إيجابيات كث��ة أ�م�ا تحس�ن رفا�ي

ال�� �عا�ي  المشا�ل ال��ية  وكذلك �� حياتھ الاجتماعية. من ا��انب المادي، بات من المؤكد أن العديد من  

�ساعد �� تحس�ن    العديد من العناصرفقد بي�ت دراسات كث��ة أن    ھ،مرتبطة بالعمل و�ظروفم��ا العمال  

�� أماكن العمل والأضرار الناجمة  لمضايقات  لتعرض لظروف العمل أو �� تد�ور�ا. ومن �ذه العناصر ا

وتناوب فرق العمل  ا��داول الزمنية  تصال الداخ�� و نظيم العمل والاعن ال��يج والضوضاء والتعب وت

خرى  �عت�� الم�افآت والمزايا الأ وطرق اح�ساب ودفع الأجور وغ���ا. أما من ا��انب التنظي��، العمل اللي�� و 

، يتم  المؤسسة. �� تحس�ن �ذه الظروف داخل  جزءا من ظروف العمل  عطلالتأدي�� والوالإقامة والنظام  

توف��    ال��ك�� ع��ومن ثم إدخال الاجراءات ال�� �سمح بتحسي��ا بتحليل ظروف العمل ا��اصة ب�ل عامل  

ال��ة والوسائل  الم�نية   شروط  الاخطا  والسلامة  من  العمال  تح��  ال��  الوقائية  التداب��  ر ومختلف 

  .  الاجتماعية للعمال توف�� الظروف ال�� تحسن الوضعية والأمراض، وكذلك

. ن�يجة ل��ايد ا��اطر ال�� تواجھ العامل �� م�ان عملھكما يأ�ي الا�تمام بتحس�ن ظروف العمل  

ال�شر�ةو   ،المؤسساتفأصبحت   الموارد  إدارة  ب�ئة    ، �س��من خلال  السلامة   منةآلتوف��  توف��  من اجل 

الم�نية.  الممكن    2وال��ة  من  ال��  ا��اطر  من �ل  العامل  ع�� حماية  مسؤولة �ش�ل خاص    أن فالإدارة 

نفسية   ا��اطر  �ذه  �انت  سواء  حيث    أوتواج�ھ  ال��    أشارتجسدية.  والأبحاث  الدراسات  من  العديد 

ا��سدية إ�� أن الس�ب الرئ���� وراء ذلك �و  تناولت أسباب إصابة الأفراد العامل�ن بالأمراض النفسية و 

 
1 Raouf GHRAM, Conditions de travail, dans Gérard VALLERY , psychologie du Travail et des 
Organisations : 110 notions clés, Collection Psycho Sup, éditions Dunod, Paris, France, 2016, p. 
125 

الأردن، الطبعة الأولى،  عمان،  سلامة المھنیة العامة، دار كنوز المعرفة،  ال  خطیب،احمد راغب  و  خالد فتحي ماضي   2
 .98، ص 2010
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و�ذلك   1جانب الظروف الاجتماعية الأخرى.   إ��القلق والتوتر الناجم�ن عن ظروف العمل بدرجة أساسية  

أصبح من الضروري ع�� الإدارة تحليل ظروف العمل ا��اصة ب�ل عامل ومن ثم تحسي��ا من خلال ال��ك�� 

ال��ة   والوسائل  شروط  توف��  من  ع��  العمال  تح��  ال��  الوقائية  التداب��  ومختلف  الم�نية  والسلامة 

، وكذلك توف�� الظروف ال�� تحسن الوضعية الاجتماعية لھ من اجل دمجھ أك�� �� عملھ  والأمراض  الأخطار

  . حسنأ وتقديم خدماتوتفتح ا��ال لتنمية م�ارتھ 

   

 
،  2007الأردن، الطبعة الثالثة  عمان،  الموارد البشریة، دار وائل للنشر،    إدارة  علي حسین علي،و  بلعباس  سھیلة  1

 349 ص
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 سياسة المشاركة:المبحث الرا�ع: 

�ا و��ن علاقات ثقة بي�وتوطيد  ر�ط  ضمانا لاستقرار مناخ�ا الاجتما��، �عمل إدارات المؤسسات ع��  

الممارسات.   من  جملة  ع��  تحتوي  فعالة  مشاركة  سياسة  بوضع  ذلك  و��ون  الموارد    عمال�ا  إدارة  �عت�� 

المؤسسة  وضع  سبة مع  يجب أن ت�ون متناال��  و   الممارسات  �ذهال�شر�ة المسؤول الأسا��� �� وضع وتطبيق  

أن  وظروف�ا الب�ئة ، ذلك  تأث��  إ�� أخرى و�ذا تحت  اقتصادية  ب�ئة  من  يختلف  المشاركة  تطبيق سياسة 

   .ات المؤسسة وخصوصيات موارد�ا ال�شر�ةوكذلك خصوصيالعامة السائدة 

المشاركة انطلاقا من  �� �ذا المبحث، س�تم التفصيل �� جملة ا��وانب النظر�ة المتعلقة �سياسة  

إ��  الثا�ي ووصولا  المطلب   �� النظم  ع�� ضوء نظر�ات  مشروعي��ا  بت��ير  الأول ومرورا  المطلب   �� �عر�ف�ا 

السياسة و� الممارسات المنضو�ة تحت �ذه  الداخ�� وال�شاور وا��وار الاجتما��   �تحليل أ�م  الاتصال 

  .ل�سي�� والمشاركة �� الأر�احوالاتفاق ا��ما�� والمشاركة ضمن �يئات الإدارة وا

 

 المطلب الأول: مف�وم سياسة المشاركة:

لما   اح��اما  حيث  المؤسسة،  داخل  تمارس  ال��  الديموقراطية  أنواع  من  نوع  بأ��ا  المشاركة  عرفت 

خلال   من  للمؤسسة  العليا  والغايات  الأ�داف  تحقيق  ع��  جا�دين  ا��ميع  �عمل  الأغلبية  عليھ  اتفقت 

ب�ن الإ  العليا والعمال سواء �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر ع�� ا��يارات الاس��اتيجية واتخاذ الاتفاق  دارة 

بأ��ا أع��  ا  . و�ناك من عرف1القرارات �شأن تلك ال�� تضمن بقاء المؤسسة ونمو�ا واستمرار�ا لمشاركة 

ال�� بواسط��ا يتم  عمليات  بالتعلق  درجات التقدير ال�� يحوز عل��ا الأفراد داخل المؤسسة، ذلك أن الأمر ي

وذلك من خلال التعاون مع الإدارة العليا �� المشاركة �� عملية صنع القرار    اتاحة الفرصة للعمال من أجل

  .  2تحقيق الأ�داف العامة للمؤسسة 

وعن سياسة المشاركة فقد تم �عر�ف�ا بأ��ا السياسة ال�� بواسط��ا يتم ال���يع ع�� ر�ط علاقات 

جل جعل العمال أك��ا ولاء وأك�� اصرارا ع�� الاندماج مع السياسة العامة  مال والإدارة و�ذا من أة ب�ن العثق

و�ناك من ا��تص�ن �� إدارة الموارد ال�شر�ة من يذ�ب إ�� اعتبار سياسة المشاركة عامل من  .  3للمؤسسة 

 
1Gérard DION et Bernard SOLASSE, la participation et l’entreprise, revue relations industrielles, 
Département des relations industrielles de l'Université Laval, Canada, Volume 23, numéro 4, 
1968, p. 531-532 
2 Colette FOURCADE et autres, De la Gestion des Ressources Humaines à l’Animation des 
Relations Humaines. Le cas des entreprises artisanales, Revue Management & Avenir, Editions 
EMS, Cormelles-le-Royal, France, 2010,  n° 40,  p. 141 
3Benjamin CHAPAS et Xavier HOLLANDTS, la participation dans le monde du travail : une 
perspective d’autogouvernement, revue Annales des Mines - Gérer et comprendre, Paris, France, 
2017/3 N° 129, p. 61 
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و�� ضبط علاقات العمال عوامل تنافسية المؤسسة ذلك أ��ا �ساعد �� تحقيق المرونة �� تنظيم العمل  

بالإدارة و�� اشراك العمال �� العملية الإدار�ة. ولتحقيق ذلك �ستع�ن الإدارات العليا بطرق متعددة م��ا  

بالمسائل   الأمر  يتعلق  عندما  خاصة  اتجا��ا  القرارات  واتخاذ  ا��اطر  اتجاه  المسؤولية  فتحمل  المشاركة 

  1ؤسسة وما قد ي��تب عليھ من أضرار تمس العمال.الاجتماعية وكذلك تلك ال�� تمس مستقبل الم

�عت�� إدارة الموارد ال�شر�ة المسؤول الأسا��� �� وضع وتطبيق آليات المشاركة ال�� ت�ناسب ووضع و 

المؤسسة وظروف�ا وكذلك تحقيق تناغم وا���ام مختلف طرق المشاركة المق��حة. �ذه الأمور �� عامل من  

فعالية سياسة المشاركة، وما يؤكد ذلك �و وجود مناخ اجتما�� مستقر �ساعد �� تحقيق عوامل ال�� تؤكد  

  نجاح با�� سياسات الموارد ال�شر�ة ال�� ت�ت���ا المؤسسة. 

تطبيق سياسة  ومن ناحية أخرى، تجدر الإشارة إ�� أنھ لا يوجد نمط موحد بممارسة المشاركة. ف

رى و�ذا تحت تأث�� الب�ئة العامة السائدة �� مختلف البلدان المشاركة يختلف من ب�ئة اقتصادية إ�� أخ

وال�� يم���ا النظام السيا��� والنموذج الاقتصادي المطبق�ن ونوعية القوان�ن وال�شر�عات وكذلك �عض 

  ا��صوصيات الاجتماعية.

  

  المطلب الثا�ي: سياسة المشاركة �� الفكر التنظي�� 

اركة اصولا �� الكث�� من نظر�ات النظم المتعارف عل��ا. و�ناك  يتفق الكث�� من الباحث�ن إ�� أن للمش

من يذ�ب إ�� التأكيد ع�� أنھ ضمن الفرضيات ال�� تقوم عل��ا �ل نظر�ة �ناك ما �ش�� إ�� مسألة المشاركة  

  باست�ناء المدرسة الكلاسيكية ال�� لم يتطرق رواد�ا �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر ل�ا. 

  النظر�ات ال�� تطرقت إ�� مسألة المشاركة:فيما ي�� تفصيل لأ�م 

  

 المدرسة الكلاسيكية: . 1

لم يتطرق رواد �ذه المدرسة إ�� المشاركة سواء �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر، و�ان ا�تمام�م الوحيد  

تايلور   فر�دير�ك  أبحاث   �� سواء  والانتاجية  الانتاج  تحس�ن  كيفية  نحو  فايول Taylor موجھ  ���ي  أو 

Fayol  أو فرنك جيل��يثGalbraith أو ماكس في��berW2   . 

 ام بالمشاركة من طرف �ؤلاء إ�� مجموعة من الأسباب أ�م�ا: و�مكن إ�عاز عدم الا�تم

 
1 Jocelyne ROBERT, Participation des travailleurs et politiques ressources humaines, Dossier - 
Extrait de Personnel & gestion, Kluwer, Personnel & Gestion, Bruxelles, Belgique, n°7, Août 
2007, p. 2 
2 Salvatore MAUGERI, motivation et travail, dans traité de la psychologie de la motivation, sous 
la direction de Philippe CARRE et Fabien FERNOUILLE, Editions Dunod, Paris, France, 2009, 
p. 196 
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الوضع السيا��� السائد آنذاك وغياب مسألة الديموقراطية وما تحملھ من معا�ي. فخلال ف��ة ان�شار   )1

�ذه المدرسة، لم يكن النمط الديموقراطي �� �سي�� شؤون ا��كم يمارس بالش�ل المعروف حاليا ح��  

 .إ�� سياسة المؤسسةي�تقل من سياسة الدولة 

غياب الو�� النقا�ي لدى العمال الذي يجعل�م يطالبون با��قوق، ذلك أن المشاركة �� من ب�ن أ�م  )2

المك�سبات النقابية تدخل ضمن تحس�ن ظروف العمل قبل أن ت�ون ممارسة إدار�ة اقتنع ��ا مس��و 

 . المؤسسات الاقتصادية وطبقو�ا ع�� أرض الواقع

من )3 المؤسسة  ا���م   انتقال  من  المؤسسات  �انت  حيث  الصنا��  الانتاج  إ��  التقليدي  الانتاج  نظام 

الصغ�� والمتوسط ولم تر�� �عد إ�� تطبيق ممارسات �سي�� متطورة ومعقدة تفرض ضرورة الأخذ برأي 

مختلف الأطراف بما ف��م العمال من أجل تحس�ن الانتاج والوصول إ�� تحقيق الأ�داف الاقتصادية.  

�ان   تايلور  لقد  إليھ  ذ�ب  ما  مثل  المبادرات  إلغاء  يفرض  آنذاك  السلطة  Taylorالوضع  و�فرض 

والانضباط والمسؤولية ووحدة الأمر ووحدة الادارة وخضوع المص��ة الفردية للمص��ة العامة مثل ما  

بإنجاز الم�ام  ، فالسلطة مرتبطة بإصدار الاوامر والمسؤولية مرتبطة بالال��ام   Fayolذ�ب إليھ فايول 

بتطبيق الأوامر و�فرض ال��ام العمال بالتوصيات والطرق ال�� تقدم   المسندة للعمال والانضباط مرتبط

إليھ جل��يث   ذ�ب  ما  مثل  المؤسسة  أداء  يتحسن  �رمية  Galbraithل�م ح��  تنظيمية  ب�ية  ووجود 

 . Weberتراقب �ل ���ء مثل ما ذ�ب إليھ ماكس في�� 

 

 �سانية:مدرسة العلاقات الا .2

مايو   ألتون  أبحاث  من  كلا  ماسلو Mayo ا�تمت  ماقر�قور  ودوجلاس  Maslow  وأبرا�ام 

McGregor  ووليام أو���� Outchi  وفر�دير�ك ���ز�رغHerzberg   با��وانب المادية والف��يولوجية وكذلك

با��وانب الا�سانية �� تحف�� العامل�ن وال�� يدخل من ضم��ا المشاركة. فأبحاث �ؤلاء �انت تحتوي ع��  

  : حالياالإشارة �ش�ل غ�� مباشر للمشاركة دون التفصيل ف��ا ع�� النحو الذي �� معروفة بھ 

المؤسسة نظام اجتما�� �ستوجب فيھ ر�ط المسؤول�ن لعلاقات �عت��    Mayoلتون مايو  بال�سبة لأ -

مع العمال مما يز�د �� رضا العمال و�التا�� ينعكس ذلك أيجابا ع�� انتاجي��م، حيث يرى أن الافراد  

ممل   المؤسسة،   �� فعال  �ش�ل  و�سا�مون  نافع�ن  ي�ونوا  بأن  و�ج��دون  التقدير  عن  يبحثون 

ال  �� الفعالة  مسا�م��م  �� �ستوجب  بمبادرا��م  الأخذ  خلال  من  وذلك  للمؤسسة  ا��يد  �سي�� 

 �1سي�� المؤسسة

 
1 Salvatore MAUGERI, Op. Cit., p. 198  
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ا��اجات  حسب   - ماسلو لأ نظر�ة  المؤسسة  ف،  Maslow  برا�ام  داخل  حاجات  للعمال  أن  يعت�� 

وجب ع�� الإدارة تلبي��ا، و�دخل من ضمن �ذه ا��اجات ا��اجة الاجتماعية وال�� �ع�� أن العامل  

ومعرفة أنھ مفيد ونافع للآخر�ن كما أنھ بحاجة إ�� التقدير وال�� �ع�� أنھ مقدر  بحاجة للتبادل  

  1من طرف الإدارة، �ذه الأشياء تجعلھ أك�� تحف��ا

ل - ماقر�قور  بال�سبة  نظر�ة    Mcgregorدوجلاس   ��Y  تحقيق  �� إشراكھ  تم  إذا  الفرد  أن  ف��ى 

رورة فرض الرقابة والعقو�ة عليھ مثل  أ�داف المؤسسة فإنھ يبذل قصارى ج�ده لتحقيق�ا دون ض 

 X2ما جاءت بھ نظر�ة 

إحساس ، ف�و يرى أنھ من الواجب أن ي�ون لدى الأفراد��Z نظر�ة    Outchiبال�سبة لو�ليام أو����   -

ع�� مجموعة من المبادئ  �عتمد�ا. ف�� أ�دافتحقيق المؤسسة مما س��يد إخلاص�م ل� الانتماء إ�ب

اتخاذ القرارات وأن    تفعيل أسلوب العمل ا��ما�� لضمان الولاء التنظي�� ع�� المدى الطو�لم��ا  

 .3 دارة وصنع القرارالإ المشاركة ا��ماعية وروح الفر�ق �� و  بطر�قة جماعيةيجب أن ي�ون 

ل�رز�رغ - العامل�ن  ذات  نظر�ة   ��  Herzbergت عوامل  �ناك  أن  ف��ى  من ،  المز�د  إ��  بالعمال  دفع 

يرى   العطاء والعمل وال�� من بي��ا الشعور بالإنجاز و�دراك�م لقيمة عملھ وتحميل�م المسؤولية. كما

تتعلق بالظروف ا��يطة بالعمل �� حالة توفر�ا، فإ��ا تز�د من رضا أيضا أن �ناك عوامل وقائية 

و�دار��ا   المؤسسة  سياسة  العوامل  �ذه  و�شمل  العمال  العمال  ب�ن  والعلاقة  الإشراف  ونمط 

  . 4ومسؤول��م

  وقد أرجع ا��تصون الا�تمام الم��ايد بالعنصر ال�شري من طرف رواد �ذه المدرسة إ�� ما ي��: 

 الإ�سانية. توف�� مناخ مناسب من العلاقات ضغط�م ع�� �ركة النقابية و تزايد ا� )1

 . تخاذ القرارا�� ��م مشاركضرورة يطالبون با��قيقية مما جعل�م  شكلات العملم العمال  إدراك )2

�ذه الأخ��ة فرضت ضرورة إشراك أدى إ�� ظ�ور مشكلات إ�سانية جديدة، ؤسسات ك�� ��م الم )3

   .العمال �� حل�ا

 

 
1 Alain LIEURY et Fabien FENOUILLET, motivation et réussite scolaire, Editions Dunod, paris, 
France, 2019, p. 171  
2 Brigitte BONNAFOUS, Management participatif et qualité éducative en crèche, Éditions 
Dunod, Paris, France, 2022, p. 30 
3 Henri BOUIQUIN, William G. Outchi : du contrôle à la théorie Z : un cadre conceptuel, dans 
les grands auteurs en contrôle de gestion sous la direction de samuel SPONEM et Anne PEZET, 
Editions EMS, Paris, France, 2021, p. 375  
4 Amina Kchirid et Raja Temnati, management des entreprises, Editions Ellipses, Paris, France, 
2016, p. 45 
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 المدارس ا��ديثة:  . 3

المنظمات با��يط الذي  �عد ��اية ا��رب العالمية الثانية، ظ�ر تيار جديد �� ادارة الأعمال ير�ط  

النظر�ة  م��ا  النظم  من نظر�ات  الكث��  بروز  التيار  ل�ا �ذا  ال�� روج  الأف�ار  عن تطور  ت�شط فيھ. ونجم 

  أو النظر�ة الظرفية أو الشرطية ونظر�ة معمار�ة المنظمات.  الموقفية

  : نظر�ة الظرفيةال 3.1

عند   و�رواد�ا  الموقفية  بالنظر�ة  التعر�ف  تم  وأن  الفكر  سبق   �� التثم�ن  سياسة  إ��  التطرق 

  .  التنظي��

  جودة أداء العامل�ن فيما يخص المشاركة، فمن ب�ن أ�م المبادئ ال�� تقوم عل��م �ذه النظر�ة �و  

إ��   يقود  سوف  ذلك  فإن  تحققت  إذا  مخرجاتوال��  خدمات.    جودة  أو  منتجات  �انت  سواء  المؤسسة 

و���يع�م ع�� المشاركة  ال  مالع  رفع قدراتمن الإدارة العليا    ولتحقيق جودة أداء العامل�ن، فإنھ مطلوب

. ون�يجة التطبيق الميدا�ي ل�ذه النظر�ة  المسؤولية  وأيضا روح  روح المبادرةتنمية روح التعاون لد��م وكذلك  و 

والذي �ع�� أن المدير بدون دور وا�� ومحوري للعمال فلن �ستطيع تحقيق   العامل�نتمك�ن  ظ�ر موضوع  

والتمك�ن  الأ�د للمؤسسة.  العامة  بايحتاج  اف  العامل  �شعر  بقابلية  لانتماء  بأن  و�اقتناعھ  للمؤسسة 

  الأ�داف للتحقيق.  

ل من  بال�سبة  كلا  يوجد  بالمشاركة  ا�تموا  والذين  المدرسة  �ذه  إ��  ي�تمون  الذين  لباحث�ن 

  . بال�سبة لطروحا��ا النظر�ة ف�� �التا��: Vroomوفروم  Herskeyو���س�ي    Fiedlerفيدلر

نجاحا �� العلاقات   حققي  عندماالقائد ك��ص يحصل ع�� الرضا  فإن  ،  Fiedlerفيدلر  حسب   -

كما يز�د�م    اتتجنب الصراعبي��م مما يؤدي إ��    تفاعلو يفضل أن ي�ون �ناك  �العمال، فب�ن  

. �� مثل �ذه العلاقات، ي�ون أسلوب التفاوض �و السائد. �ذه الأشياء من شأ��ا أن  ثقةكسبا لل

ع��   الأ �ساعد  أسلوب  فا�دتحقيق  استعمال  إ��  ال��وء  دون  م��م  ومنھ،   .1توجيھال  المنتظرة 

 المو�لة  الأعمال  أداء  من   تمكن  قد  ي�ون   لأنھ   والمشاركة  وال���يع  الدعم  إ��  يحتاجفالعامل  

 ع والتعاون.  الإقنا أسلوبلأن الإدارة ت�ون قد استعملت معھ  إليھ

 
1Srijani KUNDU & Parikshit MONDAL, Luminance Of Contingency Theory In Revealing 
The Leadership Style Of The Academic Librarians, Library Philosophy and Practice (e-journal), 
University of Nebraska, USA, May 2019, pp. 3-4  
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تمكن من  ، فالعامل يحتاج إ�� الدعم وال���يع والمشاركة لأنھ ي�ون قد   Herseyحسب ������ -

ن السلوك  إفالمو�ل إليھ م�ما �انت الأسباب  أداء العمل    ضرف. و�� حالة  أداء الأعمال المو�لة إليھ

ومن ثم استخدام محاولة معرفة الأسباب ال�� أدت إ�� رفض العمل  الواجب ان��اجھ �و    القيادي

  .1ناعالتعاون والإق

، فإن الطر�قة الملائمة �� الإدارة �� ال�� يتدارس ف��ا المدير المشا�ل مع  Vroomفروم حسب  -

مرؤوسيھ كمجموعة و�قومون جميعا بتقديم ا��لول والبدائل وتقييم�ا ومن ثم الوصول إ��  

  .2اتفاق ع�� حل مقبول من طرف ا��ميع و�عملون جميعا ع�� تنفيذه 

 

 المنظمات: نظر�ة معمار�ة  3.2

قد ئ م��ا أنھ  دا ب. تقوم �ذه النظر�ة ع�� مجموعة من المدايل ومو�اخوال�� من ب�ن رواد�ا  

المعلومات   �شمل  قد  وال��  المؤسسة  تخص  ال��  التنظيمية  ا��الات   �� ترت�بات  إ��  المدراء  ي��أ 

والتعلم والأفراد  والثقافة  ��  3والعمليات  جديدة  م�ارات  تفرض  ال��ت�بات  �ذه  ال�ندسة  .  ممارسة 

إ�� المؤسسة  تجزئة  تقت���  وال��  تتعلق    التنظيمية  التنظيمية  والعمليات  الأ�شطة  من  مجموعة 

إشاعة   أجل  من  المؤسسة  داخل  العامل�ن  للأفراد  التنظي��  السلوك  عن  المع��ة  العلامات  بدراسة 

سة التنظيمية الذي ي�يح  ومن ب�ن أ�م نماذج ال�ند   .4ثقافة التبادل والمشاركة لتحقيق الأداء الأمثل

أك�� مشاركة للعمال �� الإدارة النموذج الشب�ي و�و من أحدث أش�ال ال�ندسة التنظيمية والذي  

�عاو�ي �ستوجب   نموذج عمل  لبناء  بھ  يتم الاستعانة  الفر�ق والذي  ب�ية  أيضا �سمية  يطلق عليھ 

  .مشاركة جميع العمال

  

 
الطاھر بن عبد الرحمن، القیادة الموقفیة كمدخل لتحقیق الكفاءة المھنیة للموارد البشریة، مجلة أبحاث نفسیة وتربویة،     1

  66، ص  2017، 1، عدد 12المجلد 
2 Revda S. DINIBUTUN, Work Motivation: Theoretical Framework. GSTF Business Review, 
volume 4, numero 1, 2012, p. 4 
3 Haim MENDELSON, Organizational Architecture and Success in the Information Technology 
Industry, Management Science, Vol. 46, No. 4, Apr., 2000, p. 514 
4 James A. CUNNINGHAM, Erik E. LEHMANN and Matthias MENTER, The organizational 
architecture of entrepreneurial universities across the stages of entrepreneurship: a conceptual 
framework, Small Bus Econ, N° 59, Published online: 17 June 2021, p. 14 
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  ضمن سياسة المشاركةالممارسات ال�� تدخل المطلب الثالث:  

يتم التعب�� عن المشاركة بصيغ وأدوات وطرق مختلفة وال�� من أ�م�ا الاتصال الداخ�� وال�شاور 

الأر�اح.  �� والمشاركة  وال�سي��  ا��ما�� والمشاركة ضمن �يئات الإدارة  �ذه    وا��وار الاجتما�� والاتفاق 

  المشاركة وفيما ي�� تفصيل�ا:  الأخ��ة �� بمثابة أ�م الممارسات ال�� تدخل ضمن سياسة

  الاتصال الداخ��: .1

بأنھ الداخ��  الأعمال    �عرف الاتصال  الضرور�ة لإنجاز  والمعلومات  البيانات  إنتاج وتوف�� وتجميع 

أو  وأخبار  بأمور  الآخر�ن  إحاطة  ��دف  وذلك  مستو�اتھ  �ل   �� إذاع��ا  أو  وتبادل�ا  ونقل�ا  التنظيم  داخل 

.�عرف 1التأث�� �� سلوك�م أو التغي�� أو التعديل من �ذا السلوك أو توج��ھ وج�ة معينة معلومات جديدة أو  

بأنھ �شاط ��دف إ�� ز�ادة قيمة المؤسسة خاصة �� ظل التقلبات ال�� �ش�د�ا ب�ئة المؤسسة وال�� �ستوجب  

تصال الداخ�� تقوم أن �عت�� المؤسسة بصور��ا و�سمع��ا وتحافظ عل��ا �� مستو�ا��ا العليا. بواسطة الا

المؤسسة بتوف�� مناخ �سمح بالعمل �� ظروف �سود�ا الا���ام مما �ساعد ع�� تحس�ن الأداء الفردي  

وا��ما�� للعمال. ومنھ، فإن ال�دف من الاتصال الداخ�� �و ر�ط علاقة ب�ن المؤسسة وعمال�ا �سود�ا  

  .  2الثقة

� تحدث داخل المؤسسة وتدخل ضمن إطار و�شمل الاتصال الداخ�� جميع ممارسات الاتصال ال�

اجتما�� ال�دف م��ا تلبية احتياجات الأطراف الداخلية من المعلومات انطلاقا من مبدأ مشروعية العمال  

�� ا��صول ع�� المعلومات ال�� تخص توجھ المؤسسة ا��ا�� والمستقب��، و�ذلك �س�� الاتصال الداخ�� 

  .3الإدارة والعمال وتقو���ا ا�� ر�ط علاقة مب�ية ع�� الثقة ب�ن 

  وتكمن أ�مية الاتصال الداخ�� فيما ي��: 

 تقو�ة ثقافة الانتماء إ�� المؤسسة -

 جعاع ون��ش�ل سر المعلومات إ�� العمال  نقل -

 �س�يل تبادل المعلومات  -

 
،  2000مصطفى حجازي، الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانیة والإدارة، المؤسسة الجامعیة للنشر، بیروت، لبنان،  1

  19ص 
2Claude Blanche ALLEGRE et Anne Elisabeth ANDEASSAN, Gestion des ressources 
humaines : valeur de l’immatériel, Edition DE BOECK, 1ere édition, Bruxelles, Belgique, pp. 
227-228  
3Assael ADARY, Communicator : toutes les clés de la communication ; Editions Dunod, 7eme 
édition, Paris, France, 2015, p 137 



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

118 
 

أو  - المؤسسة  تخص  مغلوطة  معلومات  �شر  من  يرافقھ  وما  رس��  غ��  الاتصال  ع��  القضاء 

 فيھمحيط�ا الذي ت�شط 

 زرع ثقافة التعاون وال�شاور ب�ن المؤسسة وعمال�ا  -

 ز�ادة مستو�ات رضا العمال   -

 �س�يل عملية اتخاذ القرارات السليمة والمناسبة والفعالة  -

  وعن الأ�داف ال�� ت�تظر�ا المؤسسة من الاتصال الداخ�� يمكن ذكر: 

 داخل المؤسسة االدنيإ�� المستو�ات نقل الأوامر والقرارات والتوج��ات والتعليمات  -

 دنيا إ�� الإدارة العليا  إيصال الاق��احات من المستو�ات ال -

  �اا�دافالمؤسسة وخطط�ا وكيفية تحقيق الاس��اتيجيات نقل المعلومات ا��اصة ب -

الم - من  علومات  نقل  عليھ  ي��تب  قد  وما  ا��ار��  با��يط  بالعلاقة  المرتبطة  بالمسائل  ال�� 

  � أدا��اا�ع�اسات ع�� �شاط المؤسسة وع�

  طرق عمل جديدة والإجراءات ال�� ت�بع�اعلومات حول  نقل الم -

  و�ف��ض أن يتم الاتصال الداخ�� وفق الشروط التالية: 

 عمل رسمية و�جراءات  القواعد وفق ة منظمةعمليأن يتم ضمن  -

، فإن  ال�يئةمن داخل المؤسسة ت�ت�� إ�� الإدارة العليا، وعند غياب �ذه    �يئة أن �شرف عليھ   -

 مسؤولية الاتصال الداخ�� تقع ع�� عاتق إدارة الموارد ال�شر�ة

  أن يح��م �� الاتصال الانتظام والديمومة والدقة �� نقل المعلومات لفائدة العمال وتبادل�ا مع�م  -

لوسائل المستعملة فيھ، م��ا وسائل الاتصال الصاعد �� مجال الاتصال، توجد تص�يفات عديدة ل

ووسائل الاتصال النازل وم��ا وسائل الاتصال التقليدية ووسائل الاتصال ا��ديثة. إلا أننا اخ��نا التص�يف  

أساسية �� الاتصال، و�� �ل    القائم ع�� التقنيات المستعملة، �� �ذا الأخ�� يمكن استعمال ثلاثة تقنيات

يتم الاتصال   ا��الات   �� التقنيات  �ذه  معا.  والاتصال   المباشر  التقليد  استعمال�م  الرق��  والاتصال 

  . فيما ي�� تفصيل�ا:1المناسبا�ي 

 و�س�� أيضا بالاتصال المباشر. �شمل �ذا النوع الوسائل التالية:  الاتصال التقليدي: -

o   عقد بواسطة  و��ون  الشفوي:  بصفة    اجتماعاتالاتصال  �عقد  وال��  دور�ة  إما 

أو   للمؤسسة  منتظمة ع�� ف��ات محددة وفق جدول زم�� يحتو�ھ مخطط الاتصال 

 
1Jean-Marc DECAUDIN et  Jacques IGALENS, la communication interne : Stratégies et 
techniques, Editions Dunod, Paris, France, 2017, p. 146 
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ما   �شأن  وال�شاور  آرا��م  إ��  والاستماع  المعلومات  مشارك��م  أجل  من  �ل  است�نائيا 

 يمكن أن تتخذه المؤسسة من إجراءات 

o الإع ال��   لانات:لوحات  بالمعلومات  العمال  بإشعار  الإدارة  تقوم  بواسط��ا  والذي 

  وكذلك   والإرشادات العامة  والتوج��ات والتعليمات  بالأوامر  وكذلك العامل�ن  تخص�م

 إخبار�م ب�تائج المؤسسة من جميع ا��وانب الاقتصادية م��ا والاجتماعية

o ا يق��حھ  ما  ف��ا  و���ل  الاق��احات:  و��لات  لمشا�ل�م  صناديق  حلول  من  لعمال 

 الم�نية وكذلك للمشا�ل الأخرى ال�� تخص الصا�� العام وفائدة المؤسسة 

o :اعلام تصدر دور�ا من خلية الاتصال الداخ�� للمؤسسة.   �� وسيلة  مجلة المؤسسة

من  العمال عن �ل ما يخص حياة المؤسسة   جميع إبلاغ دور�ا بالدرجة الأو�� �و يكمن 

��  اقتصادية  ونتائجقرارات   المؤسسة    العمل   ظروف   والتغ��ات  علاقات   �� والتغ��ات 

بم�ونات ب�ئ��ا ا��ارجية. وقد أصبح من السائد �� ا��لات الداخلية أن تمنح الفرصة 

لإطارات المؤسسة التعر�ف بالأ�شطة ال�� يمارسو��ا و�التكنولوجيات ال�� �ستعملو��ا  

 الناحية العلمية أو من الناحية العملية.  و�التطورات ال�� مس��ا سواء من 

ف�م التوج�ات ا ي�يح للعمال  تفاعلي  الان��نت وسيلة تضمن اتصالاأصبح  لقد    الاتصال الرق��: -

الم بثقافة  للمؤسسات والال��ام  ال��   ش�الف عن الأ لو�و يخت.  ؤسسةالاس��اتيجية  التقليدية 

ف��ا   و �لات  ا��ستعمل  الإعلانات  ولوحات  محل�ا  مؤتمرات  الداخلية  حل  لقد  والاجتماعات. 

مثل   حديثة  الأدوات  وشب�ات  الإلك��و�ي  ال��يد  والمؤتمرات رسائل  الاجتما��  تواصل 

.�شمل �ذا النوع من الاتصال كلا من المواقع الالك��ونية وال��يد الإلك��و�ي والرسائل  1المرئية

 اءات المرئية عن �عد: النصية القص��ة والمدونات وصفحات التواصل الاجتما�� واللق

o :مع التطور التكنولو��، أصبح الان��نت وسيلة اتصال فعالة. لذلك   المواقع الالك��ونية

�أداة   أيضا  ولكن  فقط  الداخ��  للاتصال  ل�س  الأداة  �ذه  إ��  المؤسسات  ��أت 

للاتصال التنظي�� أو المؤس���، �ذا الأخ�� يخص علاقة المؤسسة ب�ل الأطراف ذات  

 المص��ة من الداخل ومن ا��ارج 

o و�ستعمل أيضا من أجل ابلاغ العمال ب�ل المستجدات ال��   :الرسائل النصية القص��ة

 تخص المؤسسة عموما أو تخص العامل �� حد ذاتھ الذي ارسلت لھ الرسالة القص��ة.

 
1Jean François NOTEBAERT et Carine LYANGSAY-CATELIN, TIC et communication 
interne : rôle des agents virtuels dans la création de la connaissance, Revue décisions marketing, 
n° 56, octobre-novembre 2009, p. 75 
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o الالك��و�ي تفيد ال��يد  معلومات  أو  عامة  معلومات  إما  لإيصال  المؤسسة  و�ستعملھ   :

للرسائل النصية القص��ة عامل أو مجموعة عمال. وقد جاء ال��يد الالك��و�ي كبديل  

الاجتماعات  بواسطة  الشفوي  الاتصال  عن  للتعو�ض  وأيضا  البا�ظة  لت�لف��ا  نظرا 

وال�� عادة ما ت�ون م�لفة أو تأخذ من وقت المشارك�ن. و�الرغم من أن ال��يد الالك��و�ي 

�عت�� من وسائل الاتصال ا��ديثة، إلا أن الكث�� من المؤسسات شرعت �� الاستغناء  

يھ وحل محلھ وسائل التواصل الاجتما�� لما ل�ذه الأخ�� من م��ات خاصة التفاعل  عل

 المباشر والسر�ع ب�ن الأطراف المتصلة

o الاجتما�� التواصل  فا�سبوك وسائط  أ�م�ا  عديدة  و��   ووا�ساب  و�وتوب  وتو���   : 

طرف   من  المفضلة  الاتصال  وسيلة   �� الأخ��ة  �ذه  أصبحت  لقد  وغ���ا.  ولينكدإن 

سسة نظرا لما يتوفر ف��ا من خصائص تضمن التفاعلية وال�شاركية ب�ن الأطراف  المؤ 

المتصلة ونظرا أيضا لس�ولة استخدام�ا من طرف ا��ميع، كما أ��ا اقتصادية للغاية 

 ولا تتطلب أموالا كب��ة �� استعمال�ا.  

o خاصة مع  لقد شاع استخدام �ذه الوسيلة منذ سنوات عدة    :اللقاءات المرئية عن �عد

الان�شار الذي عرفھ الان��نت، إلا أنھ ومع ان�شار جائحة �ورونا أصبحت �ذه الأخ��ة  

م��ات  تحتو�ھ من  لما  نفس�ا و�ذا نظرا  بل فرضت  التواصل   �� المفضلة  الوسيلة   ��

أ�م�ا عقد الاجتماعات عن �عد و�أن ا��ميع حاضر وضمان التفاعل والتجاوب من  

 طرف ا��ضور. 

المن - ��    :اسبا�يالاتصال  بالعمال  الإدارة  تجمع  تظا�رات  تنظيم  يقت���  الذي  الأسلوب  و�و 

مناسبات معينة كمرور خمس�ن سنة ع�� تأس�س المؤسسة أو �� عيد وط�� بھ رمز�ة بال�سبة 

جمع العمال معا    لللعمال أو المؤسسة أو �� يوم عيد دي��. و�تم استغلال �ذه المناسبة من أج

بقرارات أو بإجراءات عمل جديدة. كما �ستعمل لل��و�ج لأمور جديدة لإعلام�م بمستجدات أو  

أو  معينة  تم��  ش�ادة  ع��  ا��صول  أو  جديد  منتوج  طرح  مثل  للمؤسسة  بال�سبة  إيجابية 

سوف   الذين  العمال  لتكر�م  أو  بالمؤسسة  التحقوا  الذين  ا��دد  الإطارات  ببعض  للتعر�ف 

قاعد أو ل��قي��م لشغل مناصب م�مة �� قطاعات  �غادرون المؤسسة طواعية �الإحالة ع�� الت

أخرى. و�عت�� الاتصال المناسبا�ي أحد أ�م الوسائل لزرع الثقة ب�ن الإدارة والعمال وزرع قيم 

العمال   يت�نا�ا  ح��  للمؤسسة  الاس��اتيجية  بالرؤ�ة  أك��  وللتعر�ف  العمال  لدى  المؤسسة 

د �� تجسيد�ا ميدانيا. و�مجرد اشراك العمال  و�تقاسمون مع الإدارة مسؤولية تحمل�ا والاج��ا

صال أداة لتحف���م وكسب ولا��م. كما يمكن ت�� مثل �ذه المناسبات، تصبح �ذه الوسيلة �� الا
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للمؤسسة أن تحقق غايات أخرى من وراء �ذا النوع من الاتصال مثل تحس�ن سمعة المؤسسة  

 لدى �ل من لھ مص��ة مع�ا.   

 المشاركة العمالية:   .2

تأخذ المشاركة العمالية ثلاثة اش�ال مختلفة عن �عض�ا البعض و�� المشاركة �� اتخاذ القرار والمشاركة  

 المالية والمشاركة �� ترقية ا��وار الاجتما��. فيما ي�� تفصيل�ا:

  

  المشاركة �� اتخاذ القرار:   2.1

يطلق   ما  وعادة  وال�سي��.  الإدارة  �يئات   �� بالعضو�ة  المشاركة  �ذه  المشاركة  وت�ون  �ذه  ع�� 

والذي   الموجھ  الاقتصاد  ذات  تلك  خاصة  الاقتصاديات  من  الكث��  ففي  ال�سي��.   �� العمالية  بالمشاركة 

تضبط ممارستھ القوان�ن وال�شر�عات، تتاح للعمال فرضة المشاركة �� الإدارة وال�سي��. و�عت�� المشاركة  

ابي�ن. وتأخذ عملية المشاركة وج��ن، الأو�� ت�ون  �ذه أحد ا��قوق المك�سبة من جراء العمل والنضال النق

ع�� ش�ل حق الاطلاع ع�� الممارسات ال�سي��ية للإدارة عن طر�ق ��ان المشاركة والثانية ت�ون عن طر�ق  

  التمثيل �� مجالس إدارة المؤسسات. 

الموضوعة تحت بأ��ا مجموع الوسائل    الاقتصادية  المؤسسات�سي��    ��  العمالية  المشاركة�عرف  

و�عرف   .1تصرف العمال من أجل المسا�مة والتأث�� ع�� القرارات ال�� تتخذ�ا المؤسسة ال�� �شتغلون لد��ا

بأ��ا ش�ل من أش�ال ممارسة ا��وكمة ذلك أ��ا �ساعد ع�� تحقيق التوافق وتقر�ب وج�ات النظر ب�ن 

  .2مصا�� كلا من المؤسسة وعمال�ا

  وللمشاركة العمالية جملة من الآثار الإيجابية ع�� �ل من المؤسسة وع�� العمال. 

 3ع�� المؤسسة �عود المشاركة العمالية بالآثار الإيجابية التالية:

 المؤسسات فيالوظي الرضاتز�د من مستو�ات  -

 لعمال  ا ب�نإبداعية  أف�ار عن للبحث فرصة��  -

 نجاح  ب  ا��ديدة الإدار�ة الاس��اتيجيات التنفيذ رئ���� عنصرا��  -

 تحف�� العمال ع�� العمل بجد وع�� المثابرة  �سا�م -

 
1Jean SLOOVER, participation des travailleurs et réforme de l'entreprise en Belgique, courrier 
hebdomadaire du CRISP, n° 810-811, 1978, p 3. 
2Sibastian SICK, La codétermination en Allemagne : un modèle de Participation des travailleurs 
dans le cadre d'un modèle Économique, Annales des Mines – Réalités industrielles, n° 3, 2013, p 
21. 

 شركة  حالة  دراسة–الإداري    التمكین  أبعاد  تحقیق  في  ودورھا  المشاركة  زینب، لجنة  وغزالي  المجید  عبد  كموش3

SANIAK   مجمعBCR  ،  255، ص  2018جویلیة ،  2، العدد  1مجلة دراسات متقدمة في المالیة والمحاسبة، المجلد  
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 �سا�مفيتحقيقالمرونةفيإدارةالأعمالوالاستقلاليةفياتخاذالقراراتا��اصةبالعمل -

 وتنافسي��ا، المؤسسة أداء تحس�ن -

 والإدارة  العمال ب�ن الثقة ى مستو  من الرفع -

 : 1عل��م بالفوائد التالية وع�� العمال �عود  

 إذا وجدت ب�ئة العمل الم��عة   التنظيميةو  الفردية الأ�داف تحقيقتحفز العمال ع��  -

 أ�داف�م  تحقيق أجل من للعمال فرصة �� -

 العمال  وكفاءات خ��ات تحس�ن �� �سا�م -

 ��ا وتثمي��ا رعايالموا�ب لدى العمال و  ك�شاف�ساعد �� ا -

 

 المشاركة المالية:   2.2

عموما تأخذ المشاركة المالية للعمال أش�ال عدة م��ا ا��ق �� امتلاك حصص أو أس�م �� رأسمال  

  وم��ا ما ي�يح للعمال ا��ق �� ا��صول ع�� حصة من �� الأر�اح وم��ا ما �س�� بالادخار المرتبط بالأجر. 

لأس�م من طرف العمال، يوجد شكلان  الامتلاك المباشر لأس�م �� رأسمال المؤسسة: �� امتلاك ا -

 و�ما:

o  شراء أس�م ممتازة من طرف العمال: �ناك تجارب كث��ة خاض��ا المؤسسات الاقتصادية

�� دول مختلفة خاصة ذات التوجھ اللي��ا�� أين يتم ف��ا منح الامتياز للعمال �� الاكتتاب 

إ�� � ال��وء  ذا الأسلوب ك���يع  �� رأسمال المؤسسات وشراء جزء من أس�م�ا. و�تم 

�ذا    �� والمالية.  الاقتصادية  النتائج  وتحس�ن  تحقيق   �� والمثابرة  الاج��اد  ع��  للعمال 

و�تم   الأس�م.  ل�ذه  امتلاك�م  مقابل  الأر�اح  من  جزء  ع��  العمال  يتحصل  الأسلوب، 

ل  التعامل مع الأس�م ال�� يمتل�و��ا �أ��ا أس�م ممتازة. �ذه الأخ��ة �� أس�م تمنح للعما

ترافق�ا العليا  الإطارات  فئة  من  مجانا    خاصة  ل�م  تمنح  أنھ  م��ا  الم��ات  من  مجموعة 

و�سعر ثابت لمدة قد ت��اوح ب�ن خمسة وعشرة سنوات، وال�دف من ورا��ا �و حث العمال  

. كما 2و���يع�م ع�� العمل ع�� تحقيق أ�داف المؤسسة مما ينعكس إيجابا ع�� قيم��ا 

تحبذ ال��وء إ�� طرح أس�م�ا لفائدة عمال�ا كطر�قة من طرق   أنھ توجد مؤسسات أخرى 

التمو�ل   للمؤسسة عندما ي�ون من الصعب ا��صول ع��  تمو�ل المشار�ع الاس�ثمار�ة 

بالطر�قة  أو  مصرفية  قروض  ش�ل  ع��  التقليدية  بالطر�قة  سواء  المالية  السوق  من 

 
  255، نفس المرجع السابق، ص زینب  وغزالي المجید عبد كموش1

2Pascal QUIRY et Yann LEFUR, Finance d’entreprise : Pierre VERNIMMEN, Editions 
DALLOZ, Paris, France, 2011, p 164  
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ة أن التمو�ل ا��ار�� سوف  ا��ديثة ع�� ش�ل الاكتتاب المس�ندي أو عندما ترى المؤسس

ي�ون م�لفا بال�سبة ل�ا وأنھ من الأفضل منح جزء من أر�اح�ا إ�� العمال بدلا من منح 

 فوائد مالية إ�� المقرض�ن

o  حقية �� امتلاك المؤسسات شراء أس�م المؤسسة ك�ل: �� حالات كث��ة، تمنح للعمال الأ

العسر   وضع   �� نفس�ا  المؤسسة  تجد  عندما  ا��الات  �ذه  أ�م  ب�ن  من  �شتغلون.  ال�� 

الإفلاس أو عند ا��وصصة. فيما يخص الإنقاذ من الإفلاس، فمن ب�ن   وت�ون ع�� وشك

من   ع�� الاستحواذ ع�� مؤسس��م كطر�قة  للعمال  الفرصة  اتاحة  الممكنة �و  ا��لول 

اذ. أما �� حالة ا��وصصة، فإن الأولو�ة �عود للعمال �� اقتناء مؤسس��م إذا طرق الإنق

 �انت ل�م الرغبة �� امتلاك�ا.  

ا��صول ع�� حصص من الأر�اح: لقد �ان �ذا ا��ق �� المشاركة معروف �� الدول ذات التوجھ  -

. ولأنھ 1من القرن الما���   ن�شر �� الدول ذات التوجھ اللي��ا�� �� الثمان�ناتالاش��ا�ي، إلا أنھ بدأ ي

أصبح حقا، فقد كفلتھ قوان�ن و�شر�عات العمل �� الكث�� من الدول. من وجھ نظر إدار�ة بحتة،  

ف�و أحد أ�م وسائل التحف�� ال�� �ستعمل�ا المؤسسات، ذلك أنھ �عت�� �أحد م�ونات ا��زء المتغ�� 

ث ال�سبة. فا��صول عليھ مرتبط من الأجر �ونھ غ�� محدد مسبقا لا من حيث القيمة أو من حي

بقدرة المؤسسة ع�� تحقيق الار�اح و�قرارات جمعية المسا�م�ن ال�� تحدد الكيفية ال�� توزع ��ا 

 الأر�اح السنو�ة وما �� حصة العمال ف��ا. 

أو   - �انت  عمومية  الاقتصادية  المؤسسات  إ��  الدول  من  الكث��  أجازت  بالأجر:  المرتبط  الادخار 

�� �ذا الأسلوب والذي فيھ تقوم المؤسسة بتحو�ل حصص�م من الأر�اح إ�� أس�م، خاصة ال��وء إ

أي أنھ بدلا من ا��صول عل��ا نقدا، تقوم المؤسسة بادخار�ا ل�م وذلك بأن �ستعمل�ا المؤسسة  

كنوع من أنواع التمو�ل الذا�ي و�تحصل العمال سنو�ا ع�� عوائد مالية ناتجة عن عملية الادخار.  

الادخار �ذه محددة المدة �أن ت�ون خمسة سنوات حيث �عد�ا يقرر العامل ب�ل حر�ة إن عملية  

تمديد مدة الادخار أو ا��صول ع�� حصتھ من الأر�اح. كما أن العائد الما�� السنوي الذي يتحصل 

عليھ العامل متفق عليھ مسبقا وأن عملية دفعھ للعمال ت�ون ش�ر�ة و�ذا العائد �عن�� كجزء من  

تنظم    الأجر. و�شر�عات  قوان�ن  أصدرت  حيث  ا��ال،  �ذا   �� الرائدة  الدول  من  فر�سا  و�عت�� 

ب�ن   كب��ا  رواجا  يلقى  والتحف��  ال���يع   �� الأسلوب  �ذا  أن  كث��ة  دراسات  بي�ت  وقد  العملية. 

بال�سبة   العامل.  وع��  المؤسسة  من  �ل  ع��  �عود  عديدة  فوائد  الأسلوب  ل�ذا  أن  كما  العمال. 

 
1 Étienne ARCQ et Aurélie VAN MELKEBECKE, participation financière des travailleurs et 
concertation sociale, Courrier hebdomadaire du CRISP, 2003, volume 28, n° 1813, p 6. 
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فإن المبالغ ا��تجزة والمدخرة �ستعمل�ا كمصدر من التمو�ل الذا�ي �غن��ا عن ال��وء    للمؤسسة،

إ�� مصادر التمو�ل ا��ارجية. أما بال�سبة للعمال، ف�� �ساعد�م ع�� تحس�ن مداخل��م الش�ر�ة 

وكذلك ا��صول ع�� مبالغ إضافية عند الإحالة ع�� التقاعد حيث عندما تنقطع علاقة العمل  

  لعامل مبلغھ من الأر�اح ا��تجز والمدخر. يمنح ل

  

 المشاركة �� ا��وار الاجتما��: 2.3

 وأ��اب العمال  ركة مشابأنھ  الاجتما�� ا��وارع�� المستوى الك��، عرفت المنظمة الدولية للعمل 

 وال�شاور  التفاوض أنواع �افة �شمل و�و  وم�انھ.   العمل مسائل �شأن صنع القرار �� وا���ومات العمل

ب�ن المعلومات وتبادل السياسة المش��كة المصا�� �شأن  ا��موعات �ذه ممث�� فيما   الاقتصادية �� 

 أو العمل أ��اب ا��وار الاجتما�� ب�ن�و  . أما ع�� مستوى المؤسسة، ف1العمل  وسياسة والاجتماعية

ال��    حلول  �يجادمطالب الأطراف و بواسطة مجموعة من الآليات يتم ف��ا وضع   العمال وممث�� ممثل��م

من خلال الا�تمام بحقوق العمال �� الاعلام وال�شاور والاضراب والتمثيل    العمل ظروف  تحس�نتؤدي إ��  

 . 2تحسي��ا وتحقيق�ا ل حلول  إيجادومن ثم العمل  العما�� وكذلك التفاوض

 داخل وجماعات فرادأ  ب�ن �انت سواء ا��ماعية لمفاوضةوالتفاوض �شمل ع�� وجھ ا��صوص ا

 ذلك ا���ومات،و   العمال  منظمات و��ن الأعمال، ��ابأ  ومنظمات العمال منظمات و��ن  ،المؤسسة

 الآراء، تبادل من نوع خلالھ نيتم م  القضايا،من    قضية حول  ك�� أو أ  رف�نط ب�ن ا��ر�ي التعب��ي  الموقوف

 المواقف، ب�ن للتقر�ب  محاولة �� والإقناع التأث��  ساليبأ �افة خدامتواس  النظر، وج�ات وعرض

طراف الأ  تقبلھ مش��ك اتفاق    إ�� الوصول ��دف   التغ��ات مع والتكيف  ا��تلفة المصا�� ب�ن والمواءمة

واستمرار   ضمانا وترتضيھ، المعنية للعمل   .3بي��ا فيما العلاقاتلاستقرار  الدولية  المنظمة  عرفت  وقد 

 العمل أ��اب من  مجموعة أو عمل، صاحب ب�ن  تجري  ال�� المفاوضات عجميالمفاوضات ا��ماعية با��ا  

 أخرى  ج�ة من أك��  أو عمال  ومنظمة ج�ة، من العمل أ��اب منظمات من أك��  أو واحدة  منظمة أو

و/أو   والعمال العمل أ��اب ب�ن  العلاقات تنظيمو/أو    الاستخدام وأح�ام العمل شروط تحديد  أجل من

 
 المتكررة الاجتماعي والمناقشة السادس: الحوار الدولي، التقریر العمل لمؤتمر  102المنظمة الدولیة للعمل، الدورة   1

العدالة الدولیة العمل منظمة إعلان بموجب مك عولمة أجل من الاجتماعیة بشأن  جنیف،   الدولي العمل تبعادلة، 
  .5، ص 2013 ،الأولى سویسرا، الطبعة

2 Bernard GAZIER et Frédéric BRUGGEMAN, dialogue social et dialogue social territorial au 
début du XXIE siècle : un essai de théorisation, Revue Négociations, Editions De Boeck 
Supérieur, Bruxelles, Belgique, 2016, volume 2, n° 26, p 56. 

المفاوضةشرا الله عبد مجدي 3 وعلاقات ره،  المنھج الجماعیة  (العمال لشركاء الحدیث العمل:   أصحاب-الإنتاج 

  .52، ص 2016مصر،  إیبرت، مكتب فریدریش مؤسسة قبل من الأعمال)، نشر
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. وعرف��ا المنظمة الدولية 1العمال  منظمات أو ومنظمة منظما��م أو العمل أ��اب  ب�ن العلاقات تنظيم

العمال، و�ندرج تح��ا   مع  بالتوافق  عملال م�ان �� التوظيف  شروط لتحديد عملية لأ��اب العمل با��ا  

 وساعات التوظيف   وشروط والمساعدات والعلاوات الأجور، مجموعة من العناصر كشروط التوظيف و��

ومن الناحية القانونية، �عرف الاتفاقية ا��ماعية    .2العمل شروط تنظيم أجل  من أداة. كما أ��ا  العمل

بأ��ا اتفاق جما�� مكتوب ومم��� من طرف كلا من ممثل المؤسسة والشر�ك الاجتما�� الذي مثل العمال  

  . ��3 عملية التفاوض. تحتوي الاتفاقية ا��ماعية ع�� مجموعة من البنود تنظم علاقة المؤسسة �عمال�ا 

  : �4ماعية، فقد ��ص��ا المنظمة الدولية للعمل فيما ي�� وعن فوائد الاتفاقية ا�

  الأجور  تحس�نالاتفاقية ا��ماعية ��  �س�م -

 العمل  تحس�ن ظروفالاتفاقية ا��ماعية ��  �س�م -

 .المساواة قيقتحالاتفاقية ا��ماعية ��  �س�م -

م�ما   اتالأزم �� وقت التكيف ع�� المؤسسات قدرة �س�يل �� فعال  دور للاتفاقية ا��ماعية   -

 أو اجتماعية أو ��ية اقتصادية�ان نوع�ا سواء 

 ومنظما��م  والعمال العمل  أ��اب ب�ن المتبادل والاح��ام الثقة بناء ع�� �ساعد -

 ومنتجة  مستقرة عمل علاقات بناء �� �سا�م -

 ع�� ينطوي  ما مع العمالية، ال��اعات ز�ادة إ��ذلك   ؤديي قد عند غياب الاتفاقية ا��ماعية،   -

   واجتماعية اقتصادية ت�اليف  من ذلك

  

ائري:  .3 اقع ا��ز   خصوصيات سياسة المشاركة �� الو

  مشاركة العمال �� الإدارة وال�سي��:  3.1

تأخذ المشاركة العمالية �� ا��زائر مستو��ن، يتمثل المستوى الأول �� المشاركة الفعلية �� صنع 

ع�� ع�� ال�سي�� الاقتصادي والما�� والتنظي�� للمؤسسة من خلال ممث�� العمال ��  القرار والاشراف الف

مجلس الإدارة. ب�نما يتمثل المستوى الثا�ي �� المشاركة الاس�شار�ة أو الإعلامية ال�� يمارس�ا العمال من  

 
المفاوضة 1 للعمل،  الدولیة  الطبعة دلیل/ الجماعیة المفاوضة :الجماعیة المنظمة   العربیة، باللغة الأولى للسیاسات، 

  .2، جمھوریة مصر العربیة، ص 2018
ارشادي، النسخة العربیة، بیروت، لبنان،   /منظمة أصحاب العمل الدولیة، المفاوضة الجماعیة: الاستراتیجیة، دلیل 2

   4، ص 2011سبتمبر
3 Dominique LEMAUTE et Bernard TURGEON, de la supervision à la gestion des ressources 
humaines, Edition Chanelière Education, 4eme édition, Montréal, Canada, 2015, p 383 

  .4نفس المرجع السابق، ص المنظمة الدولیة للعمل،  4
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مث�� العمال ��  بال�سبة للمستوى الأول و�و المشاركة الفعلية من خلال عضو�ة م   .1خلال ��نة المشاركة

مجالس إدارة شر�ات الأس�م، فلم ينص عليھ القانون التجاري ا��زائري صراحة ولكن قد نظمتھ جملة من 

وال�� أكدت ع��   41المتعلق ب�نظيم المؤسسات الاقتصادية العمومية �� مادتھ    04-01 الأمرالقوان�ن و��  

. وقد جاء وضع �ذه المادة اثن�ن ممثل�ن طر�ق عن  المسا�مة شركة إدارةأنھ يجب اشراك العمال �� مجلس  

المتعلق �علاقات العمل �� ا��زائر. والذي    11- 90من القانون    ��95 الأمر المذ�ور سلفا تطبيقا للمادة  

أقرت ع�� إلزامية �عي�ن اثنان من مندو�ي العمال �� مجالس إدارة الشر�ات ذات الأس�م وال�� يز�د عدد 

عن   ل��ان    أما   عامل.  150عمال�ا  والإعلامي  الاس�شاري  الدور   �� والمتمثل  الثا�ي  للمستوى  بال�سبة 

 انتخاب المشاركة، ف�ذه الأخ��ة تخضع إ�� �شر�عات عديدة و�� ال�� تنظم وتضبط �ذه المشاركة بدأ من  

ال ومن    ومندو�ي  نا��أعضاء  ال��ان  ومسؤوليات  بصلاحيات  وان��اءا  ال��نة  �سي��  بنظام  مرورا  العمال 

  مون إل��ا و�ش�لو��ا. ي�ت

   :التالية النصوص التنظيميةإن ال�شر�عات ال�� تنظم ��ان المشاركة �� ال�� تحتو��ا 

��    11-90القانون   - والمتمم   1990أفر�ل    21المؤرخ  المعدل  العمل  �علاقات   والمتعلق 

   1991د�سم��  21المؤرخ ��  91/29بــــالقانون 

 1990أفر�ل    11المؤرخ ��   94/03المرسوم ال�شر���  و   1996جو�لية    09المؤرخ ��    96/21مر  الأ  -

المؤرخ   97/248المعدل والمتمم بـــالمرسوم التنفيذي رقم    199جانفي    11المؤرخ ��    97/02مر  الأ  -

   1997جو�لية سنة  ��8 

رقم   - الرئا���  ��    58/ 06المرسوم  والمتعلقة    135رقم    الاتفاقيةتؤكد    2006/ 02/ 11المؤرخ 

  العمال �� المؤسسات بحماية ممث��

 والمتعلق بكيفيات ممارسة ا��ق النقا�ي  1990جوان   02المؤرخ ��  90/14القانون رقم  -

طبقا لما جاءت بھ النصوص المفصلة أعلاه، فإن عملية المشاركة �� الإدارة وال�سي�� تتم بواسطة 

يتم انتخا��م    العمال ممث�� من مجموعة ، �ذا الأخ�� مجسد �� ��ان المشاركة ال�� تحتوي ع��عما�� تمثيل

 المؤسسات �سي��  �� المشاركةمن طرف جميع العمال. وفقا ما أقر بھ واع��ف بھ قانون العمل �� ا��زائر  

  �التا��:   ��نة المشاركةصلاحيات    94وقد حددت المادة  .  والمتوسطة   الك��ى  المؤسسات ف��ا بما المستخدمة،

 بما ي��: وا��اصة ع�� الأقل أش�ر ثلاثة �ل المستخدم إل��ا يبلغ�ا ال�� المعلومات تتلقى )1

 العمل  و�نتاجية والمبيعات وا��دمات  المواد إنتاج تطو�ر -

 
، مشاركة العمال في تسییر المؤسسة الوطنیة: الواقع والتحدیات، مجلة العلوم الانسانیة، جامعة محمد  رقام  لیندة   1

  . 7، ص 2002اني، جوان خیضر، بسكرة، العدد الث
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 و�ي�ل الشغل  المستخدم�ن عدد تطور  -

 الم�نية والأمراض العمل وحوادث التغيب �سبة -

 الداخ��  النظام تطبيق -

 المتعلقة والأح�ام والأمن ال��ية والوقاية  الشغل �� ميدان المطبقة الأح�ام تنفيذ مراقبة  )2

 .الاجتما�� بالضمان

 والتنظيمية ال�شر�عية الأح�ام  اح��ام عدم  �� حالة  المستخدم لدى ملائم عمل  ب�ل القيام  )3

 . العمل وطب والأمن ال��ية الوقاية بحفظ ا��اصة

 ي��: بما المتعلقة القرارات المستخدم قبل تنفيذ الرأي إبداء )4

 تنفيذ�ا وحصيلات السنو�ة ا��ططات -

 ) العمل وتوقيت العمل، ومراقبة التحفز، العمل، وطرق  مقاي�س( العمل تنظيم -

 )عدد�م وتقليص توز�ع العمال إعادة العمل، مدة تخفيض (الشغل �ي�لة إعادة مشار�ع -

 والتم��ن،  المستوى  وتحس�ن المعارف وتحديد الم�� الت�و�ن مخططات -

 .المستخدمة الداخ�� لل�يئة النظام -

المستخدمة الاجتماعية ا��دمات �سي��   )5  الاجتماعية ا��دمات �سي��  أسند إذا لل�يئة 

 وكيفيات والمستخدم شروط المشاركة ��نة  ب�ن ت��م اتفاقية  تحدد موافقتھ، �عد للمستخدم

 والرقابة ممارس��ا

 وحسابات الاستغلال، وحسابات تحصيلات :المستخدمة لل�يئة المالية الكشوف ع�� الاطلاع )6

 وا��سائر  الأر�اح

بأساليب  ل�ا ال�� المسائل ماعدا المعا��ة بالمسائل بانتظام العمال إعلام  )7  الصنع علاقة 

 والسر�ة الكتمان تك���� ال�� والمسائل الغ��  مع والعلاقات

 مائة من أك�� ال�� تضم   المستخدمة ل�يئةمن نفس القانون ع�� أنھ بال�سبة ل 95 المادةكما نصت  

 أعضا��ا ب�ن من مشاركة  ��نة �ع�ن  مراقبة أو إدارة مجلس بداخل�ا يوجد وعندما عاملا )  150(  وخمس�ن

 بھ  المعمول  لل�شر�ع طبقا ا��لس �ذا �� العمال تمثيل يتولون  بالإدارة قائم�ن أعضا��ا غ��  من أو

 

 الاجتما��: المشاركة �� ترقية ا��وار  3.2

مسؤوليات  لھ  الأخ��  النقا�ي. �ذا  التمثيل  عن  المشاركة  بواسطة ��ان  العما��  التمثيل  يختلف 

 مصا�� عن بالدفاع يقوم الذيوأدوار وطرق تمثيل مخالفة تماما عن ��ان المشاركة. فالتمثيل النقا�ي �و  
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بواسط��ا يتم تنظيم علاقات العمل داخل  و�قوم بإبرام الاتفاقيات ا��ماعية ال��  والمعنو�ة المادية العمال

 العمال مصا�� عن  الدفاع �دفھ م�� طا�ع ذات منظمة المؤسسة، كما يجب أن ي�ون معتمدا ذلك أنھ  

  إدارات المؤسسات الاقتصادية.  وأمام والقضائية الإدار�ة ا���ات أمام تمثيل�م وكذا

وع��  ا��قوق الأساسية  مجموعة من  ب �� ا��زائر يتمتعون  العمال  �� مجال ا��وار الاجتما��، فإن  

المشاركة �� ال�يئة المستخدمة عن  وا��ق ��    التفاوض ا��ما��وا��ق ��    ممارسة ا��ق النقا�يرأس�ا ا��ق  

المشاركة ��نة  ��    طر�ق  و�سو���وا��ق  العمل  نزاعات  من  الوقاية   �� ضمن��ا  االمسا�مة  ا��قوق  �ذه   .

  القوان�ن ال�� تنظم علاقات العمل �� ا��زائر م��ا:

 دستور ا��م�ور�ة ا��زائر�ة الديموقراطية الشعبية -

رقم   - ��    11-90القانون  سنة    21المؤرخ  العمل   1990أبر�ل  �علاقات  والمتمم المعدل    والمتعلق 

المؤرخ    03- 94رقم    ال�شر��� موالمرسو   1991د�سم�� سنة    21المؤرخ ��    29- 91بالقانون رقم  

 أبر�ل سنة   ��11 

رقم   - ��    14-90القانون  سنة    02المؤرخ  ا��ق 1990يونيو  ممارسة  بكيفيات  والمتعلق   ،

- 96الأمر رقم  و   1991د�سم�� سنة    21المؤرخ ��    30-91القانون رقم  ب  المعدل والمتمم النقا�ي

 1990يونيو  10المؤرخ ��  12

بما ف��ا دستور سنة    النقا�ي التمثيلف خصوصا   �2020و حق كفلتھ مختلف الدسات�� ا��زائر�ة 

أكدت    70المادة   المواطن�ن ال��  ��ميع  بھ  مع��ف  النقا�ي  ا��ق  القانون    1أن   المتعلق  14-90وكذلك 

    :41و  40و 39و 38والذي جاء �� مواده  النقا�ي ا��ق ممارسة بكيفيات

�� �ل مؤسسة مستخدمة  تتمتع  النقابية التمثيلية للعمال الأجراء  المنظمات  أن    38لقد جاء �� المادة   )1

  :�� إطار ال�شر�ع والتنظيم المعمول ��ما، بصلاحيات الآتية

 المشاركة �� مفاوضات الاتفاقيات أو الاتفاقات ا��ماعية، داخل المؤسسة المستخدمة  -

 .وممارسة حق الإضرابالمشاركة �� الوقاية من ا��لافات �� العمل و�سو���ا   -

العمل، واست�ناء،   - ��ا خارج أوقات  أو ا��لات المتصلة  �� الأماكن  النقابية  المنظمة  جمع أعضاء 

 .أثناء ساعات العمل، إذا حصل اتفاق مع المستخدم

إعلام جماعات العمال المعني�ن بواسطة ال�شرات النقابية أو عن طر�ق التعليق �� الأماكن الملائمة  -

 .�ا المستخدم ل�ذا الغرضال�� يخصص

 
 بإصدار، یتعلق  2020دیسمبر    30الموافق    1442جمادى الأولى عام    15، مؤرخ في  442-20مرسوم رئاسي رقم   1

  9، ص 2020التعدیل الدستوري، المصادق علیھ في استفتاء أول نوفمبر 
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 .جمع الاش��ا�ات النقابية �� أماكن العمل من أعضاء، حسب الإجراءات المتفق عل��ا مع المستخدم -

 .���يع عمليات الت�و�ن النقا�ي لصا�� أعضا��ا -

�� إطار ال�شر�ع والتنظيم المعمول ��ما، وحسب �سبة التمثيل، فقد جاء ف��ا أنھ    ،39المادة  وجاء ��   )2

والمستخدم�ن   الأجراء  العمال  اتحادات  الصعيد    و�ونفدراليتا�م  واتحادا��مفإن  ع��  تمثيلا  الأك�� 

  :الوط��

الاقتصادية  - للتنمية  الوطنية  ا��ططات  إعداد  خلال  �عن��ا  ال��  ال�شاط  ميادين   �� �س�شار 

 والاجتماعية

 .مجال تقو�م ال�شر�ع والتنظيم المتعلق�ن بالعمل و�ثرا��ما ر ���س�شا -

 .تتفاوض �� الاتفاقيات أو الاتفاقات ا��ماعية ال�� �عن��ا -

 .تمثل �� مجالس إدارة �يئات الضمان الاجتما�� -

تمثل �� ا��الس الم�ساو�ة الأعضاء �� الوظيفة العمومية، و�� ال��نة الوطنية للتحكيم المؤسسة  

والمتعلق بالوقاية من ال��اعات ا��ماعية ��   1990ف��اير سنة    6المؤرخ ��    02-�90 القانون رقم  بمقت��

أن    منظمة نقابية تمثيليةلأي  يمكن أي  أنھ    40. كما جاء �� المادة  العمل و�سو���ا وممارسة حق الإضراب

�يكلا نقابيا طبقا لقانو��ا الأسا��� لضمان تمثيل المصا�� المادية والمعنو�ة لأعضا��ا، �� أية مؤسسة   أي�ش

     .عمومية أو خاصة أو �يئة أو إدارة عمومية

3(   �� لدى  أن    41المادة  وجاء  بتمثيلھ  الم�لف�ن  النقابي�ن  المندو��ن  أو  المندوب  النقا�ي  ال�ي�ل  �ع�ن 

 ة.  �� ��نة المشارك المستخدم

فقد تطرقت إ�� ا��الات ال�� �غيب ف��ا التمثيل النقا�ي وكذلك المؤسسات ال�� يقل عدد    42المادة  أما   )4

عندما لا تتوفر �� أية منظمة نقابية، يتكفل تمثيل عامل. لقد أكدت �ذه المادة أنھ    20عمال�ا عن  

لتفاوض ا��ما�� والوقاية من ممثلون ي�تخ��م مباشرة مجموع العمال الأجراء لضرورة ا  العمال الأجراء

 (20)�� المؤسسات ال�� �شغل أقل من عشر�ن  . كما بي�ت أنھ  ال��اعات ا��ماعية �� العمل و�سو���ا

يتكفل تمثيل العمال الأجراء ي�تخبھ مباشرة مجموع العمال الأجراء لضرورة  ،  عامل أج�� ممثلا واحدا

  .� العمل و�سو���االتفاوض ا��ما�� والوقاية من ال��اعات ا��ماعية �

 

  مشاركة العمال �� الأر�اح:  3.3

ؤسسة، �ذا المبدأ تم تجسيده ميدانيا وأقرتھ القوان�ن رتبط توز�ع الار�اح بمبدأ المشاركة �� المي

ال تنظم  ال��  فشر� وال�شر�عات  ينظم  القات.  ا��زائري  التجاري   ال�� السنو�ة الار�اح توز�ع  كيفيةانون 



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

130 
 

، حيث  السنو�ة الار�اح من حصة  العمال منح ع�� أنواع�ا. ونص �ذا القانون   بمختلف  ؤسساتالم تحقق�ا

الأر�اح ع�� المسا�م�ن أو الشر�اء فقط، بل أعطى للعمال حصة من كم�افأة ل�م ع��   توز�ع يقتصرلم  

صص  ا���ود ال�� بذلو�ا طيلة السنة من أجل تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية للمؤسسة. فيما يخص ح

المادة   المادة، فإن الأر�اح    722العمال، فقد أقر��ا  التجاري ا��زائري حيث طبقا لنص �ذه  القانون  من 

القابلة للتوز�ع ت�ون م�ونة من ر�ح السنة المالية بز�ادة الأر�اح المنقولة ولكن �عد أن تطرح م��ا الأر�اح الآيلة 

  للعمال وخسائر السنوات السابقة. 

   

  

 

   



 الفصل الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

131 
 

  الفصل:خلاصة 

�� �ذا الفصل خلصت الدراسة إ�� جملة من العناصر أ�م�ا أن سياسات إدارة الموارد ال�شر�ة 

الميدا�ي  التجسيد  يمكن  لا  أنھ  إ��  خلصت  كما  الإدارة.  ل�ذه  الإدار�ة  الفعالية  ضمان  أجل  من  ضرور�ة 

وخلصت الدراسة للسياسات دون تطبيق جملة من الممارسات حيث أن ل�ل سياسة ممارسا��ا ا��اصة.  

حيث تقييم لاحتياجات المؤسسة من الموارد ال�شر�ة ل�س فقط من  أيضا أن سياسة التوظيف �ساعد ع��  

الم�ارات و  المالمجذب أفضل الكفاءات لشغل  الكم ولكن أيضا من حيث  . وأن  لدى المؤسسةتاحة  ناصب 

.   اءة والقادرة ع�� تحقيق أ�داف�اجذب والاحتفاظ بالموارد ال�شر�ة ذات الكفسياسة الأجور �ساعد�ا ع��  

ع��   �ساعد  التثم�ن  سياسة  م�اراتھ  وأن  من  والرفع  معارفھ  تطو�ر  خلال  من  �ل عامل  كفاءة  من  الرفع 

الاجتما�� وضعھ  تحس�ن  ع��  �ساعده  بالعمل  ا�تمامھ  ز�ادة  إ��  يقود  مما  عملھ  ظروف  وأن  وتحس�ن   .

نجاح با�� سياسات الموارد ال�شر�ة    مقومات  يوفرستقر  مناخ اجتما�� مسياسة المشاركة �ساعد ع�� توف��  

 ؤسسة. ال�� ت�ت���ا الم



  : الإطار الم���� للدراسة الميدانية ثالثالفصل ال
 

132 
 

 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ثالثالفصل ال

  الإطار الم���� للدراسة الميدانية



  : الإطار الم���� للدراسة الميدانية ثالثالفصل ال
 

133 
 

  : الإطار الم���� للدراسة الميدانية ثالث الفصل ال

  مقدمة الفصل  

إ��   فيھ  تطرقنا  الذي  النظري  للقسم  السابقة  الفصول   �� عرضنا  الاجتما�� �عد  التدقيق 

�غرض  تدقيق �ذه الممارسات  �� دراسة  ، فمن الضروري التطرق �� �ذا القسم إلسياسات الموارد ال�شر�ة

، مقتنع�ن أن �ذه الدراسة ستقوم بتوضيح الرؤ�ة أمام ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا �االس�� إ�� تحسي�

الباحث وتمكنھ من التعرف ع�� دقائق الموضوع وتفصيلاتھ. حيث أن الدراسة الميدانية ��دف �� عمق�ا 

ات ال�� يقوم عل��ا البحث، وكذلك التعرف ع�� مدى وجود إ�� اختبار مدى صدق و��ة أو خطأ الفرضي

،  بتدقيق ممارسات ادارة الموارد ال�شر�ةتطابق ب�ن ا��انب النظري والواقع الميدا�ي ولا سيما فيما يتعلق  

  طرف الفروع المدروسة.  تمارس ��ا �ذه السياساتإضافة إ�� معرفة الكيفية ال�� 

فروع مجمع  سنقوم بإجراء دراسة ميدانية ع��   ،سة إ�� تحقيق�ا�� إطار الأ�داف ال�� �س�� الدرا

ال�� ي�ت���ا فعالية سياسات الموارد ال�شر�ة  التا�ع للقطاع العام و�ذا من أجل التعرف ع�� مدى    جاي�ا

  �ل فرع من الفروع ال�سعة المدروسة.

من    .دراسة الميدانية�� ال  �ساعدسالذي  للبحث و الإطار الم����  تقديم وتحليل  �ناول �ذا الفصل  ي

مباحث   أر�عة  إ��  الفصل  �ذا  تقسيم  تم  التطبيقية،  للدراسة  المن��ية  با��وانب  ا��يدة  الإحاطة  أجل 

  و��:  

و�دوره وم�انتھ الاقتصادية والاجتماعية و�خصوصية التعر�ف بمجتمع الدراسة  الأول  المبحث  ي�ناول   -

 موارده ال�شر�ة 

موذج الدراسة والمتمثل �� التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما�� من  ي�ناول المبحث الثا�ي التفصيل �� ن -

و�كيفية   الاجتما��  التدقيق  أدوات  من  �أداة  بھ  الاستعانة  و�كيفية  بھ  التعر�ف  ع��  ال��ك��  خلال 

قياس أثار ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� فعالية وفاعلية سياسات الموارد ال�شر�ة �� حد ذا��ا 

 سا��ا ع�� المؤسسة �ش�ل عام  وقياس ا�ع�ا

أدوات المستعملة �� التدقيق الاجتما�� لسياسات الموارد ال�شر�ة  ي�ناول المبحث الثالث التفصيل ��   -

قياس   يتم  ��ا  ال��  الكمية  والمؤشرات  التدقيق  الاست�يانات   �� والمتمثلة  الاجتما��  المز�ج  ن��  وفق 

 ال��صية وتحليل فعالية وفاعلية الممارسات والمقابلات

والنتائج   - التدقيق  است�يانات  بواسطة  عل��ا  المتحصل  النتائج  تحليل  كيفية  الرا�ع  المبحث  ي�ناول 

 المتحصل عل��ا بواسطة حساب المؤشرات وكيفية اختبار فرضيات البحث   



  : الإطار الم���� للدراسة الميدانية ثالثالفصل ال
 

134 
 

  تمع الدراسة المبحث الأول: التعر�ف بمج

خلال   من  و�ذا  الدراسة  بمجتمع  التعر�ف  المبحث  �ذا  و�فروعھ    ي�ناول  با��مع  التعر�ف 

و�أ�شطتھ و�دوره الاجتما�� والاقتصادي نظرا ل��دمات ال�� يقدم�ا �أحد دعامة الاقتصاد �� إطار انجاز  

الب�� التحتية. كما يفصل �� مدى الا�تمام الذي �عطيھ ا��مع إ�� تحس�ن أنظمة الإدارة وال�سي�� ح��  

وال العالمية  التطورات  لأ�م  مواكبة  وأخ��ا  يجعل�ا  للفروع.  التنافسية  الم��ة  تحس�ن  ع��  إيجابا  تنعكس   ��

ال�سعة وال�� فعلا �ستحق الدراسة  الفروع  ��ا  ال�� تزخر  ال�شر�ة  الموارد  �� خصوصيات  المبحث  يفصل 

  والتحليل. 

   

 GEICAمجمع جاي�ا  المطلب الأول: 

  تقديم مجمع جاي�ا:  .1

  �� جاي�ا  ��مع  ال�املة  ال�سمية  الدر "إن  الب�ية مجمع  انجاز   �� والمساعدة  والرقابة  اسات 

  .  "GEICAالتحية "جاي�ا 

ا��مع   العموميةيختص  الأشغال  لقطاع  متعددة  خدمات  تقديم   ��،   �� �شاطھ  مجالات    وأ�م 

  متا�عة تنفيذ مشار�ع انجاز الب�ية التحتية للوطن. 

بتار�خ   ا��مع  تأس�س  تن   2016جوان    27تم  إعادة  اجراءات  إطار   �� المؤسسات  و�ذا  ظيم 

مسا�مات   مجلس  ا��مع من طرف  تأس�س  صدر قرار  الدولة حيث  تمتلك�ا  ال��  العمومية  الاقتصادية 

     .2015مارس  28الدولة بتار�خ 

يت�ون ا��مع من �سعة فروع اساسية، أر�عة مختصة �� دراسات ال�ندسة التقنية وخمسة ع�� 

  ش�ل مخابر الاشغال العمومية.

   للمجمعل�سعة ا�� ع�� �عر�ف مختصر بالفروع ايحتوي ا��دول المو 
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  : بطاقة وصفية لفروع مجمع جاي�ا 02ا��دول رقم 

 الفروع 
ال�سمية  

  الاجتماعية 
  المقر الاجتما��

 تار�خ  

  التأس�س 

�عداد 

  الموارد 

  ال�شر�ة

  الالك��و�ي الموقع 

   م�اتب الدراسات

شر�ات الدراسات  

 التقنية الوسط 
SAETI  ائر العاصمة  /https://www.saeti.dz  744  1974 ا��ز

شر�ات الدراسات  

 التقنية سطيف
SETS 325  1979 سطيف http://www.sets.dz 

شر�ات الدراسات  

 التقنية و�ران 
SETOR  219  1979 و�ران  https://setor.dz 

شر�ات الدراسات  

  عنابة التقنية 
SETA  211 1979  عنابة http://www.seta.dz 

   ا��ابر

للأشغال   المركزي ا���� 

 العمومية 
LCTP  ائر العاصمة  680  1983  ا��ز

http://www.lctp-dz.com 

مخ�� الأشغال العمومية 

 شرق 
LTPEST  651  1983  قسنطينة 

 http://www.ltpest.dz  

ل العمومية مخ�� الأشغا

 غرب
LTPOUEST   592   1983  و�ران 

 http://www. ltp-ouest.dz    

مخ�� الأشغال العمومية 

 جنوب
LTPSUD 663   1983  غرداية 

 http://www.ltps.dz 

ائر العاصمة  LEM مخ�� الدراسات البحر�ة   www.lem-dz.com  285  1979   ا��ز

  الباحثة بناء ع�� وثائق ا��مع والفروع  إعداد: من صدرالم

 �مع جاي�ا:الموقع التناف��� � .2

العمومية  %98ب�سبة   الاشغال  لقطاع  السوقية  ا��صة  غالبية  ع��  ا��مع  فروع  �ستحوذ   ،

  المتبقية إ�� م�اتب الدراسات ومخابر التا�عة للقطاع ا��اص الوط��.   %2و�عود 

  ��مع ف�م: ز�ائن فروع اأ�م أما عن 

  عمال�ا من رقم أ 80%تحقق مع�م أك�� من إدارة الأشغال العمومية وال��  -

 من رقم أعمال  10%تحقق مع�م حوا�� البلديات وال��  -
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تمثل   - وال��  أخرى  �قطاعات  من    �حص��م  أك��  الشركة  أعمال  �� 10%رقم  القطاعات  �ؤلاء   .

مش إنجاز  ع��  �شرف  ال��  المركز�ة  والو�الات  الأ�مية المدير�ات  ذات  التحتية  الب�ية  ار�ع 

 الاس��اتيجية بال�سبة للوطن و��:  

 الأشغال العمومية  وزارة  

 وزارة الموارد المائية 

  الو�الة الوطنية الطرق السيارة  

   الو�الة الوطنية للسدود 

  الو�الة الوطنية لتطو�ر قطاع السكة ا��ديدية  

  درجة ا�تمام مجمع جاي�ا بتحس�ن ممارساتھ الإدار�ة: .3

إدار�ة  ب�� نظم  ت  لاماتھ من أجما��صول ع�� ش�ادات الأيزو أحد أ�م ا�تمن  جعل مجمع جاي�ا  

لمتطلبات  مطابقة  لھ  التا�عة  للفروع  الإدار�ة  الممارسات  وجعل  العالمية  القياسية  المواصفات  مع  تتما��� 

يع �ل فروع ا��مع إ�� �ذه المواصفات و�ذا ير�� �سي�� الفروع إ�� أع�� المستو�ات. ل�ذا الغرض، تم ���

ا��زائر�ة �غرض تب�� مواصفات الايزو وذلك بالانخراط    الاستفادة من الاعانات المالية ال�� تمنح�ا الدولة

  �� ال��نامج الوط�� للتقي�س.  

  تتمثل �ذه المواصفات ��:

 ا��ودة  بإدارةا��اصة   9001ش�ادة المطابقة للأيزو  -

 البي�ية  بالإدارةة ا��اص 14001ش�ادة المطابقة للأيزو  -

 سلامة الم�نية ال��ة وال  بإدارةا��اصة  45001ش�ادة المطابقة للأيزو  -

مواصفات  إ��  العمومية  الأشغال  مخابر  تقدم�ا  ال��  الأ�شطة  تخضع  التنافسية،  لم����ا  و�عز�زا 

 ذات جودة تتم�� عن جودة منافس��ا وذلك بحصول �ذه ا��دمات ع�� أخرى تجعل من مخرجات �شاط�ا

  ما �س�� بالاعتماد  

  لقياسية ي��ص�ا ا��دول التا��:وقد تب�� كلا من ا��مع والفروع جملة من المواصفات ا
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  : المواصفات القياسية أيزو المطبقة والش�ادات المتحصل عل��ا03ا��دول رقم 

  الفروع 

ش�ادة أيزو  

9001  

اصدار  

2015  

ش�ادة أيزو  

14001  

اصدار  

2015  

ش�ادة أيزو  

45001  

  اصدار 

2018  

  نظام الادارة  

  المندمج

عدد الا�شطة  

  ا��اصلة 

ع�� ش�ادات 

  اعتماد  

�ابر وفق  ا�

المواصفة  

  القياسية 

  17025إيزو 

   م�اتب الدراسات

شر�ات الدراسات التقنية 

 الوسط
SAETI   

    

شر�ات الدراسات التقنية 

 سطيف
SETS   

     

شر�ات الدراسات التقنية 

 و�ران
SETOR   

      

   ابر�ا�

ا���� المركزي للأشغال  

 العمومية 
LCTP        

16 

لعمومية  مخ�� الأشغال ا

 شرق 
LTPEST        

03 

مخ�� الأشغال العمومية  

 غرب
LTPOUEST        

03 

مخ�� الأشغال العمومية  

 جنوب 
LTPSUD        

02 

 مخ�� الدراسات البحر�ة
LEM        00 

  ا��مع والفروعء ع�� وثائق الباحثة بنا  إعدادالمصدر: من 
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  إ�� ما ي��: �� ا��دول �ش�� الألوان 

 : ش�ادة متحصل عل��ا الأخضر -

 الأصفر: نظام قيد الوضع ومشروع ا��صول ع�� الش�ادة لم ينجز �عد ��ائيا -

 الأحمر: ش�ادة غ�� متحصل عل��ا -

 17025الأسود: فروع غ�� معنية باعتماد خدما��ا وفق المواصفة القياسية الأيزو  -

ا���� المركزي للأشغال  كما يب�ن ا��دول أن �ناك تفاوت �� اعتماد خدمات ا��ابر حيث يتفوق  

العمومية باعتماده ��ميع خدماتھ، ���ل تأخر لدى ا��ابر ا���و�ة الأخرى. �� ح�ن أن مخ�� الدراسات 

�عتم  البحر�ة لم  انھ  إذ  خدماتھ  جودة  حساب  ع��  الإدار�ة  نظمھ  بتحس�ن  القياسية أ�تم  المواصفة  د 

  �� بتطبيق�ا.ن أنھ مع�� أي خدمة من خدماتھ بالرغم م 17025الأيزو 

 

  �مع فروع ا�أ�شطة التعر�ف بالمطلب الثا�ي: 

والذي يقدم لنا بطاقة وصفية لفروع مجمع جاي�ا، فإنھ ي�ب�ن أن   02مثل ما جاء �� ا��دول رقم

وخمسة ع�� ش�ل مخابر    � دراسات ال�ندسة التقنية�سعة فروع، أر�عة مختصة ��ذا الأخ�� يت�ون من  

  شغال العمومية. لأ ل

 راسات ال�ندسية:الد شر�ات .1

القاعدية  لل�يا�ل  التقنية  للدراسات  ا��زائر�ة  الشركة  من  ال�ندسية  الدراسات  شر�ات  تت�ون 

SAETI  ال الدراسات  سطيف  توشركة  لولاية  و�ران    SETSقنية  لولاية  التقنية  الدراسات  وشركة 

SETOR  وشركة الدراسات التقنية لولاية عنابةSETA.  

ال�ندست الدراسات  شر�ات  ��   يةلعب  �سا�م  أ��ا  حيث  الأ�مية  بالغ  واجتماعيا  اقتصاديا  دورا 

 انجاز الب�ية التحتية للبلاد من خلال مشار�ع ال�� تتو�� إنجاز�ا �� مجالات عديدة م��ا: 

لمطارات وانجاز أعمال خرائطية اكة ا��ديدية و التصميم ال�ند��� لمشار�ع انجاز الطرقات والس -

  الفلاحة والري وا�شاء المناطق الصناعية والمناطق العمرانية   وطبوغرافية �� مجالات كث��ة مثل

  الدراسات ال�يدروليكية وال�يدرولوجية مثل الصرف الص�� وتدفق الوديان  -

للسكن - ا��ديدة  العمرانية  المناطق  الطرق ومختلف شب�ات  والصناعة ودراسات حول   دراسات 

كذلك توقعات حر�ات المرور �� المدن لمناطق ا��ضر�ة و النقل وتحقيقات حول حركة المرور �� ا

 والطرق السر�عة والطرق السيارة 
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المتعلقة  - الآثار  ودراسة  ا��ضر�ة  للتنمية  الرئ�سية  وا��طط  الأرا���  استخدام  خطط  تصميم 

 بالب�ية التحتية

 ات انجاز الطرقات والمطار مراقبة ومتا�عة أشغال  -

 مخابر الأشغال العمومية:  .2

 LTPومخ�� الأشغال العمومية للشرق    LCTPلمركزي للأشغال العمومية  تت�ون ا��ابر من ا���� ا

EST    للغرب العمومية  الأشغال  ل��نوب    LTP OUESTومخ��  العمومية  الأشغال   LTP SUDومخ�� 

  .LEMومخ�� الدراسات البحر�ة 

  دراسات عديدة أ�م�ا: لعمومية لأشغال امخابر ا تختص

 الدراسات ا��يولوجية وا��يو تقنية  -

 يل ال��بة والاختبارات المي�انيكية للطرق والم�شآت القاعدية تحل -

 اختبارات المواد خصيصا الاسمنت وا��رسانة  -

 اختبارات المنتجات السوداء.   -

البحر�ة   الدراسات  مخ��  ��  LEMأما  ا����ي  فيختص  التحتية  الدراسات  للب��  البحر�ة ة 

  و��: 

 ري والمينا�ي ا��زائري  دراسات تطو�ر الموا�ئ تحديث ا��طط العام البح -

 الدراسات الطبوغرافية  -

 دراسات قياس الأعماق   -

 دراسات الأثر البي�� للب�ية التحتية البحر�ة والموا�ئ -
 

  خصوصيات الموارد ال�شر�ة �� فروع مجمع جاي�االمطلب الثالث:  

  % 40عامل م��م    4203، بلغ عدد عمال الفروع التا�عة ��مع جاي�ا  2020سنة    ة ��ايةإ�� غاي

  عمال تنفيذ و�و ما يمثلھ ا��دول أدناه:   %26عمال تحكم و %34إطارات و

  : تركيبة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة04ا��دول رقم  

  البيان  ا��موع  %

 الإطارات  1681 40%

 عمال التحكم  1429  34%

 عمال التنفيذ  1093  26%

  ا��موع  4203 %100

  ا��مع  المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء معلومات



  : الإطار الم���� للدراسة الميدانية ثالثالفصل ال
 

140 
 

ب�ن  من  أن  تق��، حيث  توجھ  غالبي��ا ذات  أن  �و  ال�شر�ة ��مع جاي�ا  الموارد  إن خصوصيات 

�ناك  و مجم الإطارات  ف�ناك    .م�ندس  850ع  التحكم،  عمال  فئة  من  وتق��    1154أما  سامي  تق�� 

  �� العمومية.  مختص�ن  تمارس�االأشغال  تلك  مثل  المعرفة  اقتصاد  ع��  تقوم  ال��  الأ�شطة  م�اتب    �� 

عاملة  يد  �عت��ون  والتقنيون  السامون  والتقنيون  الم�ندسون  فإن  دراس�نا،  موضوع  وا��ابر  الدراسات 

  مباشرة. 

  ة غ�� المباشرة يب�ن ا��دول أدناه توز�ع الموارد ال�شر�ة ب�ن اليد العاملة المباشرة و�د العامل

  : توز�ع اليد العاملة للمجمع 05ا��دول رقم  

%  
 ا��موع

%  
  ملة غ�� مباشرةيد عا

يد عاملة    %

  مباشرة
  البيان

 الإطارات 850 % 51 831 % 49 1681 100%

 عمال التحكم 1154 % 81 275 % 18 1429  100%

 عمال التنفيذ 0 % 0 1093 % 100 1093  100%

  � ضوء معلومات ا��مع المصدر: من اعداد الباحثة ع�

ا��مع   مستوى  ع��  ال�شر�ة  الموارد  تم��  خصوصية  أ�م  �� إن  التقنية  الإطارات  فئة  أن  �و 

أ�شط��ا ممارسة   �� ا��مع  بھ  �ستع�ن  الذي  الوحيد  الإنتاج  مستو�ات    عنصر  متوسط  تب�نھ  ما  و�و 

  : الإنتاجية لعناصر الإنتاج الأساسية و�م العمال ومعدات الإنتاج للفروع

  : متوسط إنتاجية عناصر الإنتاج 06ا��دول رقم 

 2020  البيان

 49,70% رقم الاعمالكتلة الاجر�ة / ال

 % 25,71  ا�تلاك معدات الإنتاج/رقم الأعمال 

 %68,45 كتلة الاجر�ة / قيمة المضافة ال

 % 31,46  ا�تلاك معدات الإنتاج/القيمة المضافة

  ا��مع  المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء معلومات

تلة الأجر�ة �ساوي ضعف ، فإنھ �سبة إ�� رقم الأعمال فالك2020يب�ن ا��دول أنھ �� ��اية سنة  

ا�تلاك  �سبة  ضعف  تفوق  الأجر�ة  الكتلة  �سبة  فإن  المضافة،  القيمة  إ��  �سبة  وأنھ  المعدات  ا�تلاك 

  المعدات. 
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  ، فإن الفروع المدروسة  اطبيعة ونوعية ا��دمات ال�� تقدم��النظر  و ، فإنھ  أخرى من وج�ة نظر  

  ما يم�� موارد�ا ال�شر�ة �و ما ي��:

المعر  - اقتصاد  ال�شري  ��  الرأسمال  فإن  الذي  فة،  الأخرى �و  الإنتاج  عناصر  با��  ع��  . 1يط�� 

من  و  الفروع  أ�شطة  المعرفةتلك  ضمن  �عت��  اقتصاد  ع��  الم  القائمة  يم��  ما  ذلك  عرفة ودليل 

 ؛يزخر ��ا ا��معالفنية ال�� 

و�و    ع ال�سعةالذي تت�ناه الفرو   management par projetلنظر إ�� أسلوب التنظيم بالمشار�ع  اب -

أن   ذلك  ��ا  يليق  الذي  الوحيد  التنظيم  الاخ�� أسلوب  والمنظمات   �ذا  ال�يئات  تت�ناه  الذي  �و 

ع��    ولضمان �ذا النجاح، فإنھ يفرض   .2نجاح المشار�ع المو�لة ل�اال�� ديموم��ا ونمو�ا �عتمد  

ات ال�� تقدم�ا. ��ا ونوع ا��دمتمتلك كفاءات متنوعة تتما��� وطبيعة أ�شط �ذه المؤسسات أن  

عمل   فرق  ع��  الاعتماد  ع��  ودائمة  ومستمرة  م��ة  حاجة  �ناك  التنظيم،  من  النوع  �ذا   ��

أجل   من  الاختصاصات  خطة متعددة  وتنفيذ  وضع   �� الاخ��ة  �ذه  ل�م،  المو�لة  المشار�ع  انجاز 

ليل المعر�� الأخ��ة ما جاء بھ الد  حسببتلبية رغبات الز�ائن بواسطة مجموعة من الموارد.    �سمح

  �� المشار�ع  إدارة  مع�د  من  الصادر  المشار�ع  ال�شر�ة  ةالسادس  ���تھلإدارة  الموارد   ��3 .

�دف موحد يكمن �� �سليم مخرجات المشروع إ�� الز�ون وفق ثلاثة   وجودولتحقيق ذلك لابد من  

 . 4ط و�� الوقت والت�لفة وا��ودةشرو 

والكفا - الم�ارة  يحدد  عنصر  أول  المعرفة  ال��  �عت��  تءة  أن  ال�شر�ة��ا  تم��  يجب  اللازمة  الموارد 

   .للاندماج �� اقتصاد المعرفة وتطبيق اسلوب التنظيم بالمشار�ع

  :ل�سعة للمجمعوال�� �عكس مستوى المعرفة �� الفروع ايب�ن ا��دول أد��ا أ�م التخصصات الفنية 

  

 
1 Richard LIPSEY et Alice NAKAMURA, Les industries de services et l’économie du savoir, 
documents de recherche d’Industrie Canada, University of Calgary Press, 2006, p 02 
2 Agence Française de Normalisation « AFNOR », norme FD X50-116,  

  ـ ص 2017لإدارة المشاریع، الاصدار السادس، أطلنطا، الولایات المتحدة الامریكیة،    معھد إدارة المشاریع، الدلیل المعرفي 3
309    

4 International Standardisation organisation « ISO », ISO 10006:2003 - Lignes directrices pour 
le management de la qualité dans les projets, Zurich, Suisse, 2003, p 
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  العلمية ش�ادا��متوز�ع الم�ندس�ن التا�ع�ن للمجمع حسب  :07ا��دول رقم 

  %  العدد  نوع الش�ادة 

  % 40  336  م�ندس دولة �� ال�ندسة المدنية

للأشغال   الوطنية  المدرسة  خر���  العمومية  الأشغال   �� دولة  م�ندس 

  العمومية 
275  32 %  

  % 11  92  ض م�ندس دولة �� ا��يولوجيا وعلوم الأر 

  % 17  147  ش�ادات دولة أخرى 

  % 100  850  ا��موع 

  باحثة ع�� ضوء معلومات ا��مع المصدر: من اعداد ال
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 نموذج الدراسة   :الثا�يبحث الم

ي�ناول �ذا المبحث التعر�ف بن�� المز�ج الاجتما�� الذي تم اعتماده كنموذج للدراسة. �� �ذا  

  أساسية و��:  التعر�ف يتم ال��ك�� ع�� ثلاثة جوانب

 ما �و ن�� المز�ج الاجتما��؟  -

 الاجتما��؟كيف يتم التدقيق وفق ن�� المز�ج  -

كيف يتم قياس النتائج المباشرة لممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة وذلك با��كم ع�� فعالية  -

 وفاعلية السياسات الأر�عة للموارد ال�شر�ة؟

ت وذلك با��كم ع�� ا�ع�اسات فعالية  كيف يتم قياس النتائج غ�� المباشرة ل�ذه السياسا -

 اخ الاجتما�� وع�� السمعة وع�� الأداء الاقتصادي؟ات الموارد ال�شر�ة ع�� المنوفاعلية سياس

  �ذه الأسئلة الأر�عة سوف تتو�� الإجابة عل��ا المطالب الثلاثة التالية. 

 

  التعر�ف بن�� المز�ج الاجتما�� المطلب الأول:  

الا  المز�ج  نموذج  إ��  يرجع  �عود    Henri MAHE DE BOISLANDELLEجتما��  والذي 

سنة   �عنوان  ح  1985بدايات تطو�ره  كتابا  الباحث   gestion des ressources humainesيث أصدر 

pour les PME    �� الصغ��ة والمتوسطة والذي تناول لأول مرة م�ونات    المؤسسات�سي�� الموارد ال�شر�ة

الب أدخل  وقد  الاجتما��.  السنوات  المز�ج   �� �عديلات  عدة  الاجتما��  المز�ج  وم�ونات  تركيبة  ع��  احث 

. �� �ذا النموذج، يق��ح الباحث �غطية مجالات إدارة الموارد ال�شر�ة  2015و  2010و  1998و  1989

التوظيف   المؤسساتداخل   ال�شر�ة و��  بالموارد  الصلة  مجالات ذات  والتثم�ن   بأر�عة  والم�افآت  والأجور 

المو والمشاركة.   �سياسات  الباحث  سما�ا  ا��الات  يق��ح  �ذه  ال�شر�ة.   Mahé DEارد 

BOISLANDELLE    المز�ج �سميھ  ما  �ش�ل  محاور  أر�عة   �� ال�شر�ة  الموارد  إدارة  لسياسات  تص�يفا 

  . 1الاجتما�� و�� التوظيف والم�افآت والتثم�ن والمشاركة 

  Mahé DE BOISLANDELLEبھ يمثل الش�ل الموا�� نموذج المز�ج الاجتما�� الذي جاء 

 
1 Stéphanie LOUP et  Ketty BRAVO, la gestion des ressources humaines dans les entreprises 
artisanales : entre spécificités et difficultés». communication dans le cadre du 12ème Congrès 
International Francophone en Entrepreneuriat et PME, organisé par l’Association Internationale 
de Recherche en Entrepreneuriat et PME , Agadir, Maroc, 31 octobre 2010, p 07. 
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  نموذج المز�ج الاجتما�� :11  رقم الش�ل

  
 Henri MAHE de BOISLANDELLE, gestion des ressources humaines dansالمصدر: 

le PME, Editions Economica, 3eme édition, 2015,Paris, France, p. 81 

 

الاجتما� المز�ج  ن��  من  ال�دف  أن  الش�ل  خلال  من  ال��  ي�ب�ن  الإجراءات  ع��  التعرف  �و   �

الا المؤسسات  إدارة  �عتمد�ا  مجال   �� يتم قتصادية  النموذج  �ذا  و�واسطة  أنھ  حيث  ال�شر�ة  الموارد 

والتثم�ن والمشاركة   والم�افآت  التوظيف  من  ع�� �ل  الأر�عة  السياسات  تأث��ات  قياس وتقييم و���يص 

السائد داخل منظما المناخ الاجتما��  ت الأعمال وع�� صورة منظمات الأعمال وسمع��ا من  وكذلك ع�� 

  أداء�ا العام.  الداخل ومن ا��ارج وأيضا ع��
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 التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما�� المطلب الثا�ي: 

الاجتما��   المز�ج  ن��  وفق  التدقيق  عملية  ودق��ا   ،��  ا�ساق�ا  بدرجة  الأخ��  �ذا  فعالية  تقاس 

وتق تحليل  نتائج  ع��  بناءا  �ذه  و�ذا  تصنف  ال�شر�ة.  الموارد  إدارة  ممارسات  تخص  متغ��ات  سبعة  ييم 

إ� والصنف المتغ��ات  العمل  متغ��ات  أو  المباشرة  الآثار  ذات  بمتغ��ات  يتعلق  الأول  الصنف  صنف�ن،   �

الثا�ي يتعلق بمتغ��ات ذات الآثار غ�� المباشرة و�س�� أيضا بمتغ��ات النتائج. يدخل ضمن فئة المتغ��ات  

ا واذات  والم�افآت  التوظيف  و��  الاجتما��  للمز�ج  الأر�عة  الم�ونات  المباشرة  أما  لآثار  والمشاركة.  لتثم�ن 

. 1متغ��ات النتائج فعدد�ا ثلاثة و�� المناخ الاجتما�� والصورة الاجتماعية للمؤسسة والأداء الاقتصادي 

لتعرف ع�� الاختلالات الموجودة  تتم عملية التدقيق بالاستعانة بمجموعة من المؤشرات يتم بواسط��ا او 

  . ��2 مختلف سياسات الموارد ال�شر�ة

  : لنموذج يتم الاعتماد ع�� نوع�ن من المتغ��ات، متغ��ات العمل ومتغ��ات النتائج�� �ذا ا

 و��: عمل المتغ��ات  )1

 التوظيف  -

 الأجور  -

 التثم�ن -

 المشاركة  -

 و��: متغ��ات النتائج  )2

 المناخ الاجتما�� -

 المؤسسة سمعة  -

 قتصادي للمؤسسةالا اءدالأ  -

بواسط  الن�يجة  متغ��ات  ع��  العمل  متغ��ات  أثر  قياس  الكمية يتم  المؤشرات  من  مجموعة  ة 

  أ�م�ا:

 التغيب  -

 دوران العمل   -

 حوادث العمل -

 
1Henri Mahé DE BOISLANDELLE et jean-Marie ESTEVE, Conduire une transmission 
en PME .Paris France: EMS Editions, 2015, p 121 
2Colette FOURCADE , Virginie GALLECO , Marion POLGE et Lynda SAOUDI, De 
la Gestion des Ressources Humaines à l’Animation des Relations Humaines : le cas des 
entreprises artisanales, Revue Management & Avenir, EMS Editions, 2010, n° 40, p 146 
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 صراعات العمل   -

 �سر�ح العمال   -

 إنتاجية العمل  -

يتم بواسط  المؤشرات  �ذه  ا  ة  سياسات  مختلف   �� الموجودة  الاختلالات  ع��  لموارد  التعرف 

مجالات  و ال�شر�ة.    �� المسطرة  الأ�داف  مع  ا��ققة  النتائج  مقارنة  تحليل �عد  يتم  ال�شر�ة،  موارد 

اللازمة.  الت��يحية  الإجراءات  اتخاذ  ثم  ومن  المطلب    الانحرافات  يحتو��ا  ال��   �� المؤشرات  �ذه 

  الموا��.

  

 ئج المطلب الثالث: قياس أثر متغ��ات العمل ومقارنة متغ��ات النتا

تدحل   ال��  الممارسات  �ل  و��  المباشرة  الأثار  ذات  بالمتغ��ات  أيضا  السياسات  و�س��  ضمن 

  الأر�عة لإدارة الموارد ال�شر�ة. �� عملية القياس يتم الاستعانة بمجموعة من المؤشرات نصنف�ا �التا��: 

 قياس فعالية وفاعلية ممارسات سياسة التوظيف:  .1

  من المؤشرات أ�م�ا: سياسة التوظيف بواسطة مجموعة  تقاس فعالية وفاعلية ممارسات   

 إطارات وعمال تحكم وعمال تنفيذ تركيبة الموارد ال�شر�ة من  -

 �رم السن للعمال   -

 تركيبة الموارد ال�شر�ة من ذ�ور و�ناث   -

 تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الأقدمية  -

 تركيبة الموارد الشر�ة حسب مستوى الت�و�ن   -

  ن مغادر�ن. �ة من وافدين جدد ومحركية الموارد ال�شر  -

 الم�افآت:قياس فعالية وفاعلية ممارسات سياسة الأجور و  .2

�� قياس فعالية وفاعلية سياسة الأجور والم�افآت، يتم الاستعانة بمجموعة من المؤشرات حسب 

 الممارسات ال�� تطبق ضمن �ذه السياسة:

 قياس العدالة الاجر�ة  -

 قياس الفوارق الاجر�ة  -

 الأجور   ا����ة ��قياس أثر  -

  قياس أثر ا��زء المتغ�� ع�� الأجور  -
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 ياسة التثم�ن:  قياس فعالية وفاعلية س .3

�� قياس فعالية وفاعلية سياسة التثم�ن، يتم الاستعانة بمجموعة من المؤشرات حسب الممارسات  

  ال�� تطبق ضمن �ذه السياسة: 

    التدر�ب: ) 1

  �م�ا:مؤشرات عدة م��ا وأالتدر�ب بواسطة يتم تدقيق   

 عدد المستفيدين من التدر�ب   -

 عمال ال � إجما��إ�العمال الذين استفادوا من التدر�ب �سبة  -

 �سبة فئة الإطارات الذين استفادوا من التدر�ب إ�� أجما�� العمال  -

 �سبة فئة عمال التنفيذ الذين استفادوا من التدر�ب إ�� أجما�� العمال   -

 تدر�ب إ�� أجما�� �ذه الفئة �سبة فئة الإطارات الذين استفادوا من ال -

 المدة المتوسطة للتدر�ب  -

 تدر�ب ا��الات ال�� شمل�ا ال -

 تقييم العامل�ن: ) 2

  يتم تدقيق تقييم العامل�ن بواسطة المؤشرات التالية:   

 عدد العمال الذي تم تقييم�م -

 عدد ا��اور التدر��ية الناتجة عن عملية التقييم الدوري -

 نو�ةة فعلا �� ا��طط التدر��ية السعدد ا��اور التدر��ية الم��مج -

 عدد ال��قيات الناجمة عن عملية التقييم -

 دد التحو�لات الداخلية الناجمة عن عملية التقييم  ع -

 ظروف العمل:  )3

  يتم تدقيق ظروف العمل بواسطة المؤشرات التالية: 

   عدد ا��اطر الم�نية ال�� تم التعرف عل��ا -

   �اعدد ا��اطر الم�نية ال�� تمت معا��� -

 �سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية  -

   جال الأمن والسلامة �� العملعدد الاق��احات الواردة من العمال �� م -

   عدد مجموعات العمل الم�ونة �� إطار ترقية الأمن والسلامة �� العمل -
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   عدد الأفراد المشارك�ن �� مجموعات العمل �� مجال الأمن والسلامة �� العمل -

  من والسلامة �� العمل سنو�ة �� مجال بالأ عدد الاجتماعات ال -

 �� تحس�ن الأمن والسلامة �� العمل عدد العمليات الت��يحية ال�� تدخل  -

 قياس فعالية سياسة المشاركة:   .4

  : بواسطة مجموعة من المؤشرات و��المشاركة   فعالية وفاعلية سياسةقاس ت  

 طة المؤشرات التالية: اسبو تقاس فعالية فاعلية الاتصال الداخ��  الاتصال الداخ��: )1

  عدد الاجتماعات السنو�ة مع العمال   -

 �� اجتماعا��ا مع العمال   الفروع قض��ا ال�� الساعات ددع -

 العمال ا��دد و�دماج�� استقبال  الفروععدد الساعات ال�� خصص��ا  -

علاقة مع ��ان تقاس المشاركة العمالية �� اتخاذ القرار بجودة ال  المشاركة العمالية �� اتخاذ القرار: )2

 طة المؤشرات التالية: المشارة وال�� يتم ا��كم عل��ا بواس

 الاجتماعات السنو�ة مع ��نة المشاركة عدد  -

  عدد الطلبات المقدمة من طرف ��نة المشاركة  -

  عدد الطلبات ا��ققة لفائدة ��نة المشاركة  -

  متوسط الاستجابة إ�� طلبات ��نة المشاركة  -

الاجتما��: )3 ا�  ا��وار  الا يقاس  ا��كم  �وار  يتم  وال��  النقابي�ن  الممثل�ن  مع  العلاقة  بجودة  جتما�� 

 بواسطة المؤشرات التالية:عل��ا 

 عدد الاجتماعات مع أعضاء النقابة -

  عدد الطلبات المقدمة من طرف النقابة -

  عدد الطلبات ا��ققة لفائدة النقابة -

 ما:تقاس المشاركة المالية بواسطة مؤشر�ن و� المشاركة المالية: )4

 المسا�مة �� صندوق ا��دمات الاجتماعية -

 ا��صص من الأر�اح المدفوعة للعمال  -

  قياس متغ��ات النتائج: .5

إدارة   ممارسات  تطبيق  مستو�ات  ب�ن  علاقة  توجد  أنھ  قاعدة  ع��  الاجتما��  المز�ج  ن��  يقوم 

الرئ�سية لإدارة ال�شر�ة ونتائج المؤسسة، أي أن فعالية الم�ونات الأر�عة  ال�شر�ة وال�� ��   الموارد  الموارد 

عل�� ت��تب  والمشاركة  والتثم�ن  والم�افآت  الأخ��ة ��  التوظيف  النتائج. �ذه  بمتغ��ات  ما �س��  ع��  آثار  ا 
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الأر�عة   السياسات  �انت  ما  �ل  أنھ  آخر،  بمع��  الاقتصادي.  وأداء�ا  المنظمة  وسمعة  الاجتما��  المناخ 

  عكس ذلك إيجابا ع�� نتائج المنظمة والعكس ��يح. الم�ونة للمز�ج الاجتما�� فعالة �لما ا�

ا أثر  فإن  مما سبق،  ما  انطلاقا  المؤشرات تخص  من  مجموعة  باستعمال  يقاس  لمز�ج الاجتما�� 

  ي��: 

 جودة المناخ الاجتما�� -

 صورة وسمعة الفروع �� السوق الذي ت�شط فيھ  -

 الأداء الاقتصادي ل�ل فرع  -

ترتبط   المؤشرات  من  مجموعة  حساب  لميتم  الثلاثة  بالم�ونات  مباشرا  تغ��ات ارتباطا 

 Henriجتما��. �ذه المؤشرات �� ال�� قام صاحب النموذج  النتائج وفق تص�يف ن�� المز�ج الا 

MAHE de BOISLANDELLE 1باق��اح�ا  

  تتمثل متغ��ات النتائج �� �ل من المناخ الاجتما�� وسمعة وصورة المؤسسة والأداء الاقتصادي: 

 : تما��خ الاجالمنا قياس 5.1

  أ�م�ا: مؤشرات عديدة يتم تقييم المناخ الاجتما�� بواسطة 

   دوران العملمعدل  -

  �سبة التغيب -

 العمال   إجما���سبة العمال الذين خضعوا إ�� إجراءات تأدي�ية إ��  -

 العمال   إجما���سبة العمال المسرح�ن إ��  -

 عدد ال��اعات القانونية ذات الطا�ع الاجتما��  -

  نو�االإضراب سعدد أيام  -

 ة: ؤسسوسمعة المصورة قياس  5.2

  :تماد ع�� مؤشرات مختلفة وأ�م�الاعيتم تقييم صورة وسمعة المؤسسة با

�سمع��ا  - وكذلك  جاذبي��ا  بمدى  تقاس  وال��  للمؤسسة  وا��ارجية  الداخلية  الأطراف  نظرة 

ملان �� . إن أ�م مؤشر�ن �ستعالاقتصادية، �ذه الأخ��ة قد ت�ون جيدة كما قد ت�ون س�ئة

 ما:�ذا ا��ال �

 تطور رقم الأعمال  -

 تطور ا��صة السوقية  -

 
1 Henri MAHE De BOISLANDELLE, gestion des ressources humaines dans le PME, Editions 
Economica, 2015, Paris, France, pages 279- 828  
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 :لاقتصادي الأداء اقياس  5.3

ب �ل�ا  ترتبط  المؤشرات  من  جملة  ع��  بالاعتماد  الاقتصادي  الأداء  تقييم  العمليتم  �ذه إنتاجية   .

  المؤشرات ��: 

 عدد العمال �سبة إ��   الأعمالرقم  -

 الأعمال رقم  �سبة إ�� كتلة الاجر�ة ال -

 قيمة المضافة�سبة إ�� اللة الاجر�ة تكال -

  الأعمال رقم الصافية �سبة إ�� ن�يجة ال -
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   الأدوات المستعملة �� التدقيق: لثالثا بحثالم

الفافإنھ    Perettiو  Igalensحسب   تتوفر  ي��أ عح��  الاجتما��،  التدقيق  عمليات   �� لية 

الأدوات   من  بمجموعة  الاستعانة  إ��  و ا��تصون  خ��ا��م  الأدوات    ،م�ارا��متحدد�ا  �ذه  أ�م  ب�ن  ومن 

المستعملة ��  .  من �ذا المنطلق، فإن أدوات  1دقيق والمؤشراتمرجعيات التدقيق والدلائل واست�يانات الت

  ثلاثة وتتمثل ��: �� التدقيق الاجتما�� لسياسات الموارد ال�شر�ة وفق ن�� المز�ج الاجتما�� 

 است�يانات التدقيق -

 الكمية  المؤشراتمارسات بواسطة اعلية المفعالية وفقياس وتحليل  -

 المقابلات ال��صية  -

 وكيفية استعمال�ا �� �ذه الدراسة.فيما ي�� شرح�ا 

 

 است�يانات التدقيق :  ول المطلب الأ 

ب الباحثة  ��  ات  است�يانتطو�ر  قامت  الموارد  استعملت  إدارة  ممارسات  �ل  ال�شر�ة  تدقيق  وفق 

  � ن�� المز�ج الاجتما��.  سياسة ع�� أساس التص�يف الذي جاء �

الأدوات   من  التدقيق  است�يانات  ع��  ب�سمح    ال��و�عد  من  ا��صول  يكفي  ما  ف��ا  إجابات 

  معلومات �ساعده ع�� التوصل إ�� نتائج.  

من وج�ة نظر عملية بحتة، �ستع�ن المدقق الاجتما�� بمجموعة من الأدوات م��ا التقليدية وم��ا  

ت سواء تلك المتعلقة بالتعرف ع�� المؤسسة محل التدقيق أو تلك المستعملة ا��ديثة. و�عت�� الاست�يانا

 .2ن الأدوات الأك�� شيوعا �� التدقيق م

التدقيق �و   است�يان  من  الغرض  أن  التدقيقكما  عملية  أ�داف  نحو  المدقق  و��  .  3وجيھ عمل 

ا  �� وفعالة  ملائمة  �عت���ا  ال��  العناصر  المدقق  يحدد  للاست�يان،  وفعالية  تصميمھ  مطابقة  ع��  ��كم 

   اسة من السياسات الار�عة المدروسة.ل سيوفاعلية مختلف ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة وفق � 

  بال�سبة للاست�يان المستعمل �� �ذا البحث، ف�و يحتوي ع�� عدد من الأسئلة �التا��: 

 

 

 
1 Jacques IGALENS et Jean-Marie PERETTI, Audit social : Meilleures pratiques, méthodes, 
outils, Editions d’Organisation, Paris, France, 2008, p 138 
2 Jacques IGALENS &  Jean Marie PERRETI, Audit social : meilleures pratiques, méthodes, 
outils. Editions Eyrolles, Paris, France, 2016, p 53. 
3 Jacques IGALENS &  Jean Marie PERRETI, Op. Cit., p 55. 
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  : عدد الأسئلة ال�� يحتو��ا است�يان التدقيق 08ا��دول رقم 

لموارد  سياسة ا

  ال�شر�ة

ممارسات إدارة الموارد  

  ال�شر�ة

الأسئلة عدد 

ا��اصة ب�ل  

  ممارسة

 الأسئلةد عد

  ا��اصة ب�ل

  سياسة

  سياسة التوظيف

تخطيط إدارة الموارد  

  ال�شر�ة
25  

42  
  9  إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة 

  8  التوظيف 

  سياسة التثم�ن

  8  التدر�ب 

  12  المقابلات الم�نية  80

  60  لعمل ف اظرو 

  سياسة الأجور 

  12  التفاوض ا��ما��

  7  نظام ا��وافز والم�افآت   25

  6  إدارة الكتلة الأجر�ة 

  سياسة المشاركة 

  22  ا��وار الاجتما�� 

  15  الاتصال الداخ��   59

  22  المناخ الاجتما��

  206  مجموع الأسئلة ال�� يحتو��ا است�يان التدقيق 
  حثة المصدر: من اعداد البا

لواقع   الدقيق  بالتحديد  �سمح  الذي  بالش�ل  الاست�يان  أسئلة  اعداد  تم    من مارسة  م�ل  وقد 

  �شاط من أ�شطة إدارة الموارد ال�شر�ة ممارسات ادارة الموارد ال�شر�ة، حيث يقابل �ل سؤال من الأسئلة 

  إ�� صنف�ن �التا��: الاجابات ا��تملة كما تم تص�يف 

أنھ توجد اجابت�ن محتملت�ن فقط يق الممارسة من عدم�ا حيث  الصنف الأول والمتعلق بتطب -

 و�� "�عم" أو "لا": 

o دما ت�ون الاجابة ب "�عم" ف�ذا يدل ع�� أن الممارسة مطبقةعن 

o عندما ت�ون الاجابة ب "لا" ف�ذا يدل ع�� أن الممارسة غ�� مطبقة 

توج  - أنھ  حيث  فرع  ل�ل  ب�سبة  الممارسة  بأ�مية  والمتعلق  الثا�ي  اجابت�ن الصنف  أيضا  د 

 محتملت�ن فقط و�� "م�مة" أو "أقل أ�مية" 

  ممارسة ت�ون احتمالية الاجابات ع�� النحو التا��:  ومنھ، فإنھ بال�سبة ل�ل
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  : الاجابات الممكنة عن �ل سؤال من أسئلة است�يان التدقيق09ا��دول رقم  

ممارسات إدارة الموارد  

 ال�شر�ة

  الفرع 

  ممارسة

  ةم�م

 ومطبق

  ممارسة

أقل أ�مية  

  ةمطبق

  ممارسة

غ��   ةم�م

  ةمطبق

  ممارسة

أقل أ�مية غ��  

  ةمطبق

         

         

         

         

  المصدر: من اعداد الباحثة 

 

  جمع البيانات من ��لات ووثائق الفروعالمطلب الثا�ي: 

 تمت الاستعانة بالأدوات التالية �� جمع البيانات:   

ال�شر�ة .1 الموارد  لإدارة  القيادة  ال�� �  :لوحات  المؤشرات  من  �عض  ع��  القيادة  لوحات  شمل 

 ل�� تخدم البحث تق�س أداء ادارة الموارد ال�شر�ة ا

�شمل تقار�ر ال�شاط ع�� حوصلة لما أقدمت عليھ إدارة  :تقار�ر ال�شاط الدور�ة لنفس ال�شاط .2

  لتالية: الموارد ال�شر�ة من عمليات ذات صلة بالموارد ال�شر�ة. �شمل �ذه التقار�ر البيانات ا

 تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية وتطور�ا ب�ن س�ت�ن -

 الأجر�ة وتطور�ا السنوي الكتلة  -

التدر�ب وما �شملھ من م��انية مخصصة لھ وكيفية ومجالات صرف�ا وعدد المستفيدين  -

 من العمليات التدر��ية

الاجتماعي - ال��اعات  حول  حوصلة  من  تتضمنھ  وما  الاجتماعية  وعلاقة الشؤون  ة 

 المؤسسة بالشر�اء الاجتماعي�ن

الداخ�� .3 التدقيق  ع�  :تقار�ر  ال��ك��  التقار�ر  وتم  ممارسات  �  شملت  ال�شر�ة:   إدارةال��  الموارد 

فيما   الداخ��  التدقيق  أقسام  تدخل  مجالات  ضمن  تدخل  المؤسسة  أ�شطة  �افة  ل�ون  ونظرا 

  لأ�شطة التالية:ايتعلق بتقييم�ا، فإن �ذه الأخ��ة قامت بالتدقيق �� 
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 تدقيق إدارة �شاط التدر�ب   -

 تدقيق تقييم الكفاءات   -

 ب والعطل  تدقيق التغي -

 تدقيق حركية العمال   -

 تدقيق الأجور  -

 تدقيق التوظيف   -

 تدقيق ا��دمات الاجتماعية  -

ما تحتو�ھ لوحات القيادة وتقار�ر ال�شاط �ذه من معلومات لا �سمح بإجراء تدقيق  ونظرا ل�ون  

لازمة لتحقيق ما��� مع المن��ية المتعارف عل��ا والصرامة المطلو�ة، ومن أجل تكملة البيانات الاجتما�� يت

ذلك فقد تم طلب معلومات اضافية من مدير�ات الموارد ال�شر�ة للفروع. �ذه المعلومات �� ال�� �شمل�ا 

  .  1الم��ق رقم 

الباح ي��أ  سوف  ال��  المؤشرات  تحديد  تم  المعلومات  �ذه  وتحليل�ا بواسطة  حسا��ا  إ��  ث 

ا للمؤشرات  تفصيل  ي��  فيما  م��ا.  التدقيق  نتائج  سياسة  واستخلاص  �ل  حسب  مفصلة  لمستعملة 

  وممارسة: 

  

 المطلب الثالث: المقابلات وا��اورات ال��صية  

و�تم اجراء ا��اورات .  التدقيق الاجتما��ال��صية إحدى الأدوات المستعملة ��    ت�عت�� المقابلا 

مرحل ا��  ع��  بالتعرف  �سمح  ال��  البيانات  جمع  �عرض  التدقيق  عملية  بداية   �� الاو��  لمؤسسة  ت�ن، 

�و  م��ا  وال�دف  النتائج  اصدار  وقبل  التدقيق  عملية  من  الان��اء  عند  والثانية  التدقيق،  �عملية  المعنية 

م�مة   مواقف  ع��  ال�شر�التعرف  الموارد  ب�سي��  المعني�ن  الا��اص  قبل  من  وتطبيق وتفس���ا  ة 

وقوف ع�� �عض  من أجل الائدة  أك�� فوا��اورات  المقابلة  . �� �ذه المرحلة ت�ون  السياسات والممارسات

  . التدقيق وتحليل المؤشراترى بالتوصل إل��ا خاصة م��ا است�يان خالأمور ال�� قد لا �سمح لھ الأدوات الأ 

وة م��ا إذا اح��م الباحث جملة من  و�مكن ل�ذه الأداة أن ت�ون فعالة وأن تحقق الأ�داف المرج

  :ا��طوات أ�م�ا

 ن با��اورة  تحديد موعد للالتقاء بالمعني� -

 تدقيق  توجيھ أسئلة �سمح لھ بتف�م الوضع العام للمؤسسة محل ال -

 �شمل�ا است�يان التدقيق ونتائج حساب المؤشراتتوجيھ أسئلة من ضمن تلك ال��  -
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�� است�يانات التفس��ات المقدمة  مع�م حول محتوى    مع المعني�ن وتبادل المعلومات  حاور الت -

 التدقيق 

  تائج المتوصل إل��ا من خلال حساب المؤشرات وتفس�� النف�م  محاولة -

من دوا�� ال��وء إ�� �ذا الأسلوب أنھ �عد الأك�� ان�شارا عندما يتم تطبيق من�� دراسة  كما أن  

  ��صية مع الأ��اص التالية: حالة. فيما يتعلق ببحثنا �ذا، فقد تم إجراء مقابلات

  طراف اتجاه ممارسات المشاركةمحاور المقابلة ال��صية وفق مسؤولية الأ  :10ا��دول 

المعنيون بالمقابلة 

  ال��صية 

  محاور المقابلة ال��صية

الرؤساء المديرون  

  العامون 

 الاس��اتيجية العامة للمؤسسة -

  اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة -

  ة مدراء الموارد ال�شر�

 اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة -

نظام ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات بال�سبة   -

 للفروع ال�� تمتلك �ذا النظام

 است�يانات التدقيق ل�ل الممارسات -

  تفس�� نتائج حساب المؤشرات  -

المدققون الداخليون  

  للفروع 

 است�يانات التدقيق ل�ل الممارسات -

  تفس�� نتائج حساب المؤشرات -

  : من اعداد الباحثة المصدر
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 الدراسة   تاو أد: المبحث الرا�ع

الأدو  ع��  المبحث  �ذا  تفصيل يحتوي  �عد  الدراسة.  �ذه  إجراء   �� ��ا  الاستعانة  تمت  ال��  ات 

ا��طوات المتبعة �� إجراء الدراسة الميدانية �� المطلب الأول، س�تم تفصيل أدوات التحليل الإحصا�ي �� 

  ار الفرضيات �� المطلب الثالث.  المطلب الثا�ي وأدوات اختب

  

  : سة الميدانيةا��طوات المتبعة �� إجراء الدرا المطلب الأول:  

  تتمثل ا��طوات المتبعة �� إجراء الدراسة الميدانية فيما ي��:  

  : ا��طوات إجراء الدراسة الميدانية12الش�ل رقم                    

  
 اعداد الباحثة المصدر: من 

 فيما ي�� شرح ل�ذه ا��طوات: 

   :التدقيق �يانتطو�ر است . 1

 تم الاعتماد ع�� ما ي��:  ) 2(الم��ق رقم  ست�يان�� تطو�ر الا 

المقدمة 1.1  �� إل��ا  الإشارة  سبق  ال��  بالبحوث  الدراسات   :الاستعانة  فقرة   �� تفصيل�ا  تم  وال�� 

 �� �ذا الاساس:  و�عد دراسات الثلاثة التالية أ�م مرجع .السابقة

استبيا�ت 

 التدقيق 

 جمع البيا�ت الكمية 

 حساب المؤشرات وتحليلها 

المؤسسة من  هم وتفسير النتائج المتوصل اليها مع أهم الفاعلين في  ف

 خلال المقابلات الشخصية 

 استخلاص النتائج 
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رسالة    )Florence LAVAL   )1994دراسة   - ال�سو��  علوم   �� جامعة  دكتوراه  من  ي�� 

عنوان   تحت  الفر�سية   La gestion des ressources humaines des»مون�يليھ 

entreprises fournisseurs-partenaires : l'impact de la politique d'achat d'un 

grand groupe industriel»  . 

 la gestion»تحت عنوان و��    )Stéphanie LOUP & Ketty BRAVO   )2014دراسة   -

des ressources humaines dans les entreprises artisanales: entre spécificités et 

difficultés»    الدو�� الملتقى  فعاليات  إطار   �� مقدمة  مداخلة   12ème Congrèsو�� 

International Francophone en Entrepreneuriat et PME    إ�� أكتو�ر   31المنظم 

 Association Internationale de Recherche en Entrepreneuriat etمن طرف   2014

PME. 

 De la Gestion des»و�� مقال عل�� تحت عنوان    )2010( وآخرون    Fourcadeدراسة   -

Ressources Humaines à l’Animation des Relations Humaines. Le cas des 

entreprises artisanales »  صدر بمجلة  Management & Avenir    ن ا��لد  م  40العدد

10.   

ب 1.2 الوظيفي  الاستعانة  التقييم  الذي طوره كلا من    Modèle d’évaluation fonctionnelleنموذج 

David AUTISSIER  وBlandine SIMONIN    عنوان يحمل  الذي  كتا��ما   ��Mesurer la 

performance des ressources humaines.   الأدوات  و أ�م  أحد  الوظيفي  التقييم  نموذج  �عت�� 

التدقيق  المس است�يانات  و�ما  بوسيلت�ن  الاستعانة  خلال  من  ال�شر�ة  الموارد  ادارة  تدقيق   �� تعملة 

قد تم "تطو�ر �ذا النموذج من أجل ا��كم ع�� مستوى أداء الموارد ال�شر�ة . و 1وا��داول التحليلية

خدما  من مستعم��  اشباع  ع��  والقدرة  والتنظيم  والكفاءة  ا��دمة  جودة  م��ا  عدة  ادارة زوايا  ت 

ال�شر�ة.  بمقارنة "  2الموارد  �سمح  الاست�يانات  من  بمجموعة  الاستعانة  يتم  النموذج  �ذا  بواسطة 

قياس يتم  حيث  ال�شر�ة  الموارد  ادارة  ممارسات  عل��ا  ت�ون  أن  يجب  مث��  وضعية  مع  مع�ن   واقع 

ذا المرجع  يحتوي �المستوى الذي وصلت إليھ �ذه الممارسات ومن ثم الذ�اب إ�� ���يص الوضع.  

 :3ع�� مجموعة من الاست�يانات تخص خمسة أنواع من الممارسات و��

 التحكم �� إدارة الموارد ال�شر�ة -

 ادارة المسارات الم�نية للعمال  -

 
1 David AUTISSIER & Blandine SIMONIN, mesurer la performance des ressources humaines, 
Editions d’organisations, Paris, France, 2009, p. 25. 
2 David AUTISSIER & Blandine SIMONIN, Op. Cit., p. 14. 
3 David AUTISSIER & Blandine SIMONIN, op. cit., p. 54 
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 ال�سي�� الإداري للموارد ال�شر�ة -

 لاجتماعية ادارة العلاقات ا  -

 تنمية الموارد ال�شر�ة -

 : حساب المؤشرات 2

  بالأدوات التالية:  تم الاستعانة العملية�� �ذه 

طرف    2.1 من  المق��حة  الاجتما��  ال�سي��  اقبة  ومر التدقيق   Henri MAHE DEمن��ية 

BOISLANDELLE    كتابھ ��Gestion des ressources humaines dans les PME  ذا الكتاب� �� .

ال�سي��  يق��  ومراقبة  التدقيق  بواسطة  ال�شر�ة  الموارد  سياسات  لتقييم  من��ية  صاحبھ  الاجتما�� ح 

الت��يحية الاجراءات  اق��اح  ثم  ومن  وتفس���ا  وتحليل�ا  المؤشرات  من  مجموعة  ع��  يقدم  1بالاعتماد   .

 �ذا المؤلف مجموعة الادوات ال�� �سمح حساب المؤشرات وتحليل�ا ا�م�ا:

  غ�� المباشرة. �شمل �ذه   الآثارالمباشرة وقياس    الآثارال�� �ستعمل �� قياس    les ratiosال�سب   2.1.1

 ضمن المز�ج الاجتما��  الأر�عةال�سب �ل الممارسات ال�� تدخل ضمن السياسات 

البيا�ي 2.1.2 استعمال  :  التمثيل  تم  من  وقد  ومعا��ة   جملة  تحليل  عند  البيا�ي  التمثيل   �� الأش�ال 

عليھ التحصل  ا��طيأ�م�ا  و   البيانات  البيا�ي  التكراري و   ا��طط  البيا�ي و   المدرج  ا��طط 

 أو العنكبو�ي ا��طط البيا�ي الراداري و  �زأةالدائرة ا�و  الشر�طي

 les outils des RH: lesكتا��ا  �� Sylvie GURREROالاستعانة بالطر�قة المق��حة من طرف  2.2

savoir-faire essentiels en GRHلباحثة �� الفصل السا�ع منھ طر�قة . �� �ذا الكتاب تق��ح ا ��

اء التدقيق الاجتما��. تقوم �ذه الطر�قة ع�� الاستعانة  إدارة الموارد ال�شر�ة و�� اجر  تقييم أداء

   . 2بأدات�ن م�مت�ن و�ما الم��انية الاجتماعية ولوحات القيادة الاجتماعية 

 ف�م وتفس�� النتائج:  3

النتائج،   ب�ن�� ف�م وتفس��  المزج  ن  تم  الوظيفي  طر�قة  التقييم   Modèle d’évaluationموذج 

fonctionnelle   ف  المق��ح من طرDavid AUTISSIER  وBlandine SIMONIN  والمشار إليھ سابقا  . ��

تقييم   يتم  الوظيفي  التقييم  ا�مي��ا  نموذج  من عدمھ وع�� أساس مدى  تطبيق�ا  ع�� أساس  الممارسات 

 
1 Henri MAHE de BOISLANDELLE, gestion des ressources humaines dans le PME, Editions 
Economica, 3eme édition, 2015, p. 265 
2 Sylvie GUERRERO, les outils des RH: les savoir-faire essentiels en GRH. Editions Dunod, 
Paris, France, pages 215-246 
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بال�سبة ل�ل سؤال من أسئلة الاستمارة، تم إعطاء أوزان رقمية  .  ميةبمع�� �ل الممارسة م�مة أو أقل أ�

 لك ع�� النحو التا��: وذ 4إ��   1من 

  : أوزان الإجابات المتحصل عل��ا بواسطة استمارة الاست�يان 11ا��دول رقم 

  الأوزان (القيم)   الإجابة

  4  ممارسة م�مة ومطبقة

  3  ممارسة أقل أ�مية ومطبقة 

  2  � مطبقة ممارسة م�مة غ�

  1  ممارسة أقل أ�مية غ�� مطبقة

 المصدر: من اعداد الباحثة 

 يات الدراسة:اختبار فرض 4

ع�� ضوء النتائج المتوصل إل��ا �� كلا من تحليل است�يان التدقيق وما ي��تب عليھ من نتائج �عد  

ا يتم استخلاص وتحليل�ا وف�م�الكمية  الاستعانة بنموذج التقييم الوظيفي وع�� ضوء حساب المؤشرات  

  النتائج ع�� النحو التا��: 

أداء  )1 تقييم  عن  الناجمة  النتائج  الأداء    ت��يص  تقييم  سلم  وفق  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  سياسات 

 الوظيفي و��ون ذلك بإعداد ا��دول التا��:

 : خلاصة تقييم الأداء الوظيفي لسياسات إدارة الموارد ال�شر�ة   12ا��دول رقم  

 السياسات

  سلم

 

 لتقييم ا

SETOR SAETI SETS LCTP 
LTP  
SUD 

LTP 
EST 

LTP 
OUEST 

LEM 

  متوسط 

  ا��مع   

GEICA 

  الن�يجة حسب 

  �ل سياسة 

وفق سلم 

  التقييم

  الوظيفي

سياسة  

 التوظيف 

 

          
سياسة  

 الأجور 

 

          
سياسة  

 التثم�ن

 

         

 

سياسة  

 المشاركة 

 

         

 

متوسط  

 السياسات

 الأر�عة

 

         

 

 المصدر: من إعداد الباحثة 
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الك )2 النتائج ع�� ضوء حساب المؤشرات  ال�شر�ة و��ون  ت��يص  الموارد  سياسات إدارة  مية لأداء 

 ذلك بإعداد ا��دول التا��:

 : خلاصة حساب المؤشرات الكمية لتقييم أداء سياسات إدارة الموارد ال�شر�ة13ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM السياسات 
  متوسط

 ا��مع

الن�يجة 

حسب 

تحليل 

  ال�سب 

 فسياسة التوظي

           تطور العمالة

 

           متوسط العمال 

           التأط�� �سبة 

           الأعمار �سبة تقدم

          �سبة التقادم �� السن 

          العمال  الفئة ال�سو�ة إ�� مجموع�سبة 

    ا��اصة �سبة العمال ذوي الاحتياجات 

 إ�� مجموع العمال
         

  توظيف�م  ة الإفراد الذين تم �سبة فئ

 خلال السنة  
         

  غادروا  �سبة فئة الإفراد الذين 

 خلال السنة  
         

  سياسة الأجور 

            الأجر الأد�ى المضمون/العشري الأول 

  

           ضمون/العشري التاسعالأجر الأد�ى الم

           الأجر الأد�ى المضمون/الأجر الوسيط 

           لأجر الوسيط/العشري الأول ا

           الأجر الوسيط/العشري التاسع 

            الوسيط الأجر متوسط الاجر/

  سياسة التثم�ن 

            �سبة اس��لاك م��انية التدر�ب

  
   ين استفادوا من�سبة العمال الذ

  التدر�ب إ�� إجما�� العمال  
          

            المدة المتوسطة للتدر�ب

            �سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية  

  سياسة المشاركة

  متوسط الاستجابة إ�� طلبات  

  ��نة المشاركة 
          

  
  متوسط الاستجابة إ�� ا�شغالات 

  النقابة 
          

 من إعداد الباحثة المصدر: 
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داء السياسات الأر�عة لإدارة الموارد  بواسطة المعطيات ال�� يحتو��ا ا��دول أعلاه، يمكن ا��كم ع�� أ

  : 1ع�� النحو التا��  Henri MAHE de BOISLANDELLEال�شر�ة وفق السلم الذي يق��حھ 

    %25: أقل من  مستو�ا��ا الدنيا  ات ��ممارس -

 % 50و  %25: ب�ن   ممارسة ضعيفة -

 % 75و  %50: ب�ن  ممارسة متوسطة -

  % 75: أك�� من ممارسة م��عة  -

ر الفرضيات واتخاذ القرار �شأن ��ة الفرضيات و��ون ذلك ع�� النحو  وضع قاعدة �� اختبا )3

 التا��: 

  : قواعد اتخاذ القرار �شأن ��ة الفرضيات14  ا��دول رقم

الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي 

  �شر�ةلسياسات إدارة الموارد ال

الن�يجة حسب حساب وتحليل  

المؤشرات الكمية لأداء سياسات إدارة 

  شر�ةالموارد ال�

  القرار 

��ممارس  % 25ممارسة ضعيفة: أقل من  الدنيا  ات  من   مستو�ا��ا  أقل   :

25%  
  رفض الفرضية 

من   للتحس�ن:  قابلة  إ��   % 50ممارسة 

25%  

  50و %25: ب�ن   ممارسة ضعيفة
  رفض الفرضية 

  قبول الفرضية  % 75و %50: ب�ن   ممارسة متوسطة  % 75إ��  %50لة: من ممارسة مقبو 

  قبول الفرضية  % 75: أك�� من ممارسة م��عة     %75:أك�� من ممارسة جيدة : 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

  لاست�يان التدقيق  الإحصا�ي التحليل المطلب الثا�ي: 

تحليل است�يان التدقيق والثا�ي يكمن ��   بطر�قت�ن، الأول تتمثل ��إجراء التحليل الإحصا�ي    يتم

  م ع�� أداء إدارة الموارد ال�شر�ة. حساب وتحليل مؤشرات كمية ذات صلة با��ك

  إن أ�م ا��طوات المتبعة �� التحليل الاحصا�ي لاست�يان التدقيق �� �التا��:  

ل�� تحتو��ا، يتم �عد ا��صول ع�� استمارة الاست�يان تحتوي ع�� الإجابات اللازمة ع�� الأسئلة ا )4

 . EXCEL تفر�غ النتائج المتحصل عل��ا �� برنامج

 .  معطيات رقمية قابلة للدراسة والتحليلا��صول ع�� التفر�غ  ينجم عن عملية )5

 تماد ع�� حساب مؤشر�ن م�م�ن و�ما الاعبال�سبة ل�ل ممارسة، يتم  )6

 
1 Henri MAHE de BOISLANDELLE, gestion des ressources humaines dans le PME, Op.cit. 
2015, p. 288 
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ل ضرب عدد وال�� �ساوي العلامة القصوى حاص  �ل ممارسةحساب القيمة القياسية ل -

ب�ل   ا��اصة  العدد    ممارسةالأسئلة  و�و  للسؤال  وزن  أع��   �� يقوم  .    4مضرو�ة 

 �ة العلاقة الر�اضية التالية:  ئو ال��نامج بحساب مؤشر ع�� ش�ل �سبة م

  مجموع القيم المعطاة للأسئلة ا��اصة ب�ل ممارسة  
X 100%  

  القيمة القياسية ل�ل ممارسة

الق الموا��  ا��دول  ت�ت�� يو��  ال��  ال�شر�ة  الموارد  سياسة  حسب  ممارسة  ل�ل  القياسية  يمة 

  إل��ا: 

  : القيمة القياسية ل�ل ممارسة من ممارسات ادارة الموارد ال�شر�ة 15م ا��دول رق

 سياسة الموارد ال�شر�ة
ممارسات إدارة الموارد  

  ال�شر�ة

عدد الأسئلة 

ا��اصة ب�ل  

  ممارسة

القيمة القياسية ل�ل  

ارسات  ممارسة من مم

  ادارة الموارد ال�شر�ة 

  سياسة التوظيف

تخطيط إدارة الموارد  

  ال�شر�ة
25  100  

إدارة مرونة الموارد  

  ال�شر�ة
9  36  

  32  8  التوظيف 

  سياسة التثم�ن

  32  8  التدر�ب 

  48  12  المقابلات الم�نية

  240  60  ظروف العمل 

  سياسة الأجور 

  48  12    التفاوض ا��ما�� 

  28  7  الثابت  الأجر

  24  6  نظام التحف�� 

  سياسة المشاركة 

  88  22  ا��وار الاجتما�� 

  60  15  خ�� الاتصال الدا

  88  22  المناخ الاجتما��

  812  مجموع القيم القياسية ل�ل فرع 

 الباحثة   إعدادالمصدر: من 
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وال�� �ساوي مجموع القيم المعطاة للأسئلة �عد    ل�ل ممارسةحساب العلامة ا��قيقية   -

 ستمارة الاست�يان.  تفر�غ ا

  رسة: يمثل ا��دول أدناه القيم ا��قيقية ال�� قد تحصل عل��ا �ل مما

  : القيم ا��قيقية الممكنة ل�ل ممارسة من ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة16ا��دول رقم 

سياسات إدارة 

 الموارد ال�شر�ة

ممارسات إدارة الموارد 

 ال�شر�ة

عدد الأسئلة  

ا��اصة ب�ل  

 ممارسة 

مة القي

ا��قيقية 

بال�سبة  

للأ�شطة الم�مة 

والمطبقة 

(العلامة  

 القصوى)

القيمة 

ا��قيقية 

بال�سبة  

للأ�شطة أقل 

 أ�مية ومطبقة

القيمة 

ا��قيقية 

للأـ�شطة م�مة  

 غ�� مطبقة

القيمة 

ا��قيقية 

للأ�شطة اقل 

أ�مية غ�� 

 مطبقة

 1 2 3 4 العلامة 

سياسة 

 التوظيف 

تخطيط إدارة الموارد  

 25 50 75 100 25 ال�شر�ة 

 9 18 27 36 9 إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة 

 8 16 24 32 8 التوظيف 

 42 84 126 168 42 مجموع العلامات ا��اصة �سياسة التوظيف 

 سياسة الأجور 

 12 24 36 48 12 التفاوض ا��ما��  

 7 14 21 28 7 ا��وافز والم�افآت 

 6 12 18 24 6 إدارة الكتلة الأجر�ة

 25 50 75 100 25 وع العلامات ا��اصة �سياسة الأجور مجم

 سياسة التثم�ن 

 9 18 27 36 9 التدر�ب 

 10 20 30 40 10 تقييم العامل�ن 

 53 106 159 212 53 ظروف العمل 

 72 144 216 288 72 مجموع العلامات ا��اصة �سياسة التثم�ن 

سياسة 

 المشاركة

 32 64 96 128 32 ا��وار الاجتما�� 

 15 30 45 60 15 لاتصال الداخ�� ا

 20 40 60 80 20 المناخ الاجتما��

 67 134 201 268 67 ات ا��اصة �سياسة المشاركةمجموع العلام
 206 412 618 824 206 مجموع القيم القياسية ل�ل فرع

 ال�سبة المؤ�ة 
% إ�� 75من 

100% 

% إ�� 50من  

75% 

% إ�� 50من  

25% 

% إ�� 0من 

25% 

 الن�يجة
ممارسات  

 جيدة

ممارسات  

 مقبولة

ممارسات قابلة  

 للتحس�ن 

ممارسات  

 ضعيفة

 الباحثة   إعدادالمصدر: من 
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المتحصل عل��ا ��   الاجاباتحيث يتم بواسطتھ إدخال    EXCELبرنامج  كما تم الاستعانة ب��نامج  

�غرض  ال ع��  ��نامج  التطبيقا��صول  مستوى  ع��  تدل  مئو�ة  مدى    �سبة  ع��  ا��كم  ثم  فعالية ومن 

 مب�ن �� الش�ل ادناه:و�ذا مثل ما �و . وفاعلية ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة للفروع المدروسة

 : سلم تقييم ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة 13الش�ل رقم 

  
 الباحثة  إعدادالمصدر: من                                         

إ المبالإضافة  ال�سب  والمتوسطات  ئ��  ال��وءو و�ة  يتم  ا��سو�ة،  تمثيلا   المر��ة   ةبياني  ت ع�� 

  للأرقام المتحصل عل��ا. وتأخذ التمثيلات البيانية المستعملة ��: 

  تطبيق ممارسات الموارد ال�شر�ةو�تم استعمالھ �� تفس�� مستو�ات : ا��طط البيا�ي ا��طي -

 استعمالھ �� تفس�� مستو�ات تطبيق ممارسات الموارد ال�شر�ة و�تم :  المدرج التكراري  -

و�تم استعمالھ �� تفس�� مستو�ات تطبيق ممارسات الموارد :   ا��طط البيا�ي الشر�طي -

 شر�ةال�

لھ ��  و�تم استعما أو شبكة عنكبوتيھ  RADARرادار تمثيل ا��طط البيا�ي الراداري:  -

وتحديد الفجوات ب�ن ما �و مطبق فعلا وما يجب  ت��يص واقع الممارسات بال�سبة ل�ل فرع

 ي�ون عليھ �ل فرعأن 

النتائج بحيثالمتحصل عل��االنتائج الإحصائية  بواسطة   )8 �� تحليل  الباحث  ي�ون باستطاعتھ    ، �شرع 

 ع�� الممارسات ال�� �ستحق التحس�ن.  التعرف 
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قيق باستعمال مجموعة من المؤشرات وال�� �ستوجب تحليل�ا و���يص الوضع كما تتم عملية التد )9

  الناجم ع��ا.

 من التحليل الاحصا�ي تظ�ر مواطن القوة ومواطن الضعف �� إدارة الموارد ال�شر�ة.   )10

التدقي )11 عملية  ع��  الممارسات  ي��تب  إما  ش�ل إجراءات ت��يحية تمس  ع��  اق��احات  تقديم  ق 

بيق ا��وانب الإجرائية �� ال�سي�� أو إدخال �عديلات ع�� مختلف أ�عاد إدارة الموارد  إذا �علق الأمر بتط 

 ة العامة للمؤسسة والأ�عاد الاس��اتيجي  ةال�شر�ة إذا ات�� أن �ناك ا�عدام للتناسق ب�ن الاس��اتيجي

 الإدارة. ل�ذه 

يل )12 ا��اصة  م  البيانات  تجميع  دراستم  م�اتب  ب�ن  �شاط�ا  طبيعة  حسب  ومخابر  بالفروع  ات 

 �ل فرع ع�� حدا. تحليل ومقارنة النتائج  تم. وعليھ، فإنھ أشغال عمومية

تم حساب متوسط مجمع جاي�ا وذلك ح�� يمكن ا��كم ع�� وجود ا�ساق ب�ن مختلف الفروع  )13

 . رسات ع�� مستوى كيان يف��ض أن ت�ون الممارسات فيھ موحدةوكذلك وجود تضارب �� المما

 
  

  إدارة الموارد ال�شر�ة بأداء كمية مرتبطة الؤشرات الم  تحليل: لثالمطلب الثا

  تتمثل ا��طوات المستعملة �� �ذه الطر�قة فيما ي��: 

ؤشرات ال�� يتم  عملية التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما��، يتم ال��وء إ�� استعمال مجموعة من الم��   ) 1

 تحديد�ا وحصر�ا ودراسة إم�انية ومجالات تطبيق�ا.

المعطيا ) 2 جمع  الظوا�ر تم  لدراسة  �افية  باعتبار�ا  سنوات  ثلاثة  تحديد  مع  الفروع  من  ��ا  ا��اصة  ت 

و�� الم��انية  �� التدقيق الاجتما��  ع�� أداة جد م�مة  وتطورا��ا. تم تحديد مدة ثلاثة سنوات اعتمادا  

جتماعية �ذه  ية وال�� تحتوي ع�� �ل المؤشرات ا��اصة بإدارة الموارد ال�شر�ة. �� الم��انية الا الاجتماع

و�و ما    3-نوالسنة    2-نوالسنة    1-نيتم عرض المعطيات ا��اصة بثلاثة سنوات فقط و�� السنة  

 .1قمنا باح��امھ �� �ذه الدراسة

والذي �سمح با��صول ع��   ��EXCELنامج  الاستعانة ب�عد جمع البيانات من مصدر�ا، يتم تفر�غ�ا   ) 3

 ذي يتوجب تفس��ه. �سب مئو�ة وكذلك قيم مطلقة �ل حسب الوضع ال

 
  ك: راجع في ذل 1

- Henri MAHE De BOISLANDELLE, gestion des ressources humaines dans le PME, 
Editions Economica, 2015, Paris, France, pages 263-300 

- Jacques IGALENS & Jean-Marie PERRETI, Audit social : meilleures pratiques, 
méthodes, outils. Editions Eyrolles, 2016, Paris, France., pages 44-45 

- Sylvie GUERRERO, les outils des RH: les savoir-faire essentiels en GRH. Editions 
Dunod, 2019, Paris, France, pages 215-246 

- Christelle DECOCK & Laurent GEORGES, gestion des ressources humaines et 
performance économique : une étude du bilan social, Revue  Comptabilité Contrôle 
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- Jean-Pierre TAÏEB, Les tableaux de bord de la gestion sociale : Développez les 
nouveaux outils de la performance sociale, Editions Dunod, 2011, pages 7-17 
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يتم ���يص الوضع الناجم ع��ا حيث تظ�ر مواطن القوة ومواطن الضعف يتم تحليل �ذه ال�سب   ) 4

 �� إدارة الموارد ال�شر�ة. 

ت قياس الآثار المباشرة ومؤشرات قياس وفق ن�� المز�ج الاجتما�� يوجد نوعان من المؤشرات، مؤشرا ) 5

 ولان المواليان: الآثار غ�� المباشرة و�� ال�� يحتو��ا ا��د

  يحتوي ا��دول أدناه ع�� أ�م المؤشرات الكمية المستعملة �� تقييم أداء إدارة الموارد ال�شر�ة: 

  ارة الموارد ال�شر�ةإد قياس الآثار المباشرة لممارسات: أ�م المؤشرات المستعملة �� 17ا��دول رقم

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM سياسة التوظيف
  متوسط

 ا��مع

           تطور العمالة

           متوسط العمال 

           التأط�� �سبة 

           الأعمار تقدم

          التقادم �� السن

  الفئة ال�سو�ة إ�� مجموع

 العمال 
         

  ال ذوي الاحتياجات العم

 إ�� مجموع العمال ا��اصة
         

  فئة الإفراد الذين تم  

 ظيف�م خلال السنةتو 
         

  فئة الإفراد الذين  

 خلال السنة غادروا
         

            الأجر الأد�ى المضمون/العشري الأول 

           الأجر الأد�ى المضمون/العشري التاسع

           ضمون/الأجر الوسيط الأجر الأد�ى الم

           الأجر الوسيط/العشري الأول 

           العشري التاسع الأجر الوسيط/

            الوسيط الأجر متوسط الاجر/

            �سبة اس��لاك م��انية التدر�ب

  �سبة العمال الذين استفادوا من 

  التدر�ب إ�� إجما�� العمال 
          

            للتدر�ب المدة المتوسطة

            �سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية 

إ الاستجابة  ��نة متوسط  طلبات   ��

  المشاركة 
          

            متوسط الاستجابة إ�� ا�شغالات النقابة

 المصدر: من إعداد الباحثة  
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إدارة الموارد   قياس الآثار غ�� المباشرة لممارسات: أ�م المؤشرات المستعملة �� 18ا��دول رقم 

  ال�شر�ة

  مجموع  

  جاي�ا 
LEM LTPSUD LTPO LTPE LCTP SETOR SETS SAETI  المؤشرات  

  قياس المناخ الاجتما�� 

  
        

دوران   معدل 

  العمل

 �سبة التغيب           

  
        

أيام  عدد 

الإضراب 

 سنو�ا

  قياس الصورة والسمعة 

  

        

الافراد   عدد 

تم   الذين 

  توظيف�م  

  ل سنة خلا

  
        

دوران   معدل 

 العمل  

  
        

تطور  �سبة 

 رقم الأعمال  

  داء الاقتصادي قياس الأ 

  
        

رقم  

الاعمال/عدد  

  العمال  

  
        

كتلة  

الاجر�ة/عدد 

 العمال  

  
        

كتلة الاجر�ة/ 

قيمة 

 المضافة

  
        

ن�يجة/رقم  

 الاعمال  

 المصدر: من إعداد الباحثة  



  : الإطار الم���� للدراسة الميدانية ثالثالفصل ال
 

168 
 

  خلاصة الفصل:  

ا��اص   الميدانية  للدراسة  الم����  الإطار  الفصل  �ذا  تناول  الموارد تدلقد  إدارة  ممارسات  قيق 

جاي�ا مجمع  لفروع  الدراسة   ال�شر�ة   �� المستعمل  للمن��  �افيا  تفصيلا  تقديم  تم  خلالھ  من  والذي 

التحليل ا��  .المستعملة  وأدوات  فروع  بمختلف  التعر�ف  إ��  عرض  فبالإضافة  تم  الدراسة مع،  نموذج 

تدقيق الموارد ال�شر�ة. كما تم التفصيل �� الأدوات  والمتمثل �� ن�� المز�ج الاجتما�� وكيفية استعمالھ ��  

كيفية    �� التفصيل  وكذلك  المؤشرات،  وتحليل  وحساب  التدقيق  اس�بانة  و�ما  التدقيق   �� المستعملة 

  اختبار فرضيات الدراسة. 
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   را�عالفصل ال

تدقيق ممارسات إدارة الموارد 

 ال�شر�ة لفروع مجمع جاي�ا
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 تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية  : را�علالفصل ا

  

  مقدمة الفصل:  

استمارة التدقيق التدقيق �� ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لثمانية فروع تا�عة ��مع جاي�ا بواسطة  تم  

  .��صيةطو�ر�ا وكذلك المعلومات ال�� تم جمع�ا من خلال المقابلات الال�� تم ت 

مز�ج   �ل  و�شمل  الاجتما��،  المز�ج  ن��  ضمن  تدخل  ال��  الأر�عة  الممارسات  ا��  الاستمارة  �ذه  تنقسم 

  ا�م الممارسات المرتبطة بھ. 

بنمو  الاستعانة  تم  التحليل  ففي �ذا  السابق،  الفصل   �� اليھ  الإشارة  تمت  الوظيفي مثلما  التقييم  ذج 

Modèle d’évaluation fonctionnelle    الموارد ادارة  تدقيق   �� المستعملة  الأدوات  أ�م  أحد  �عت��  والذي 

ال�شر�ة من خلال الاستعانة بوسيلت�ن و�ما است�يانات التدقيق وا��داول التحليلية. بواسطة �ذا النموذج تم 

د ال�شر�ة ومقارنة النتائج المتوصل إل��ا و�� �عكس واقع �ل فرع  تحليل است�يانات تدقيق ممارسات تدقيق الموار 

التطبيق   مستوى  بقياس  وذلك  ف��ا  المدقق  الممارسات  عل��ا  ت�ون  أن  يجب  مث��  وضعية  مع  ا��مع  فروع  من 

المعمول ومن ثم الذ�اب إ�� ���يص الوضع بالتعرف ع�� نقاط القوة ونقاط الضعف الموجودة ع�� مستوى �ل  

 . ممارسة
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   وفق ن�� المز�ج الاجتما��: التوظيفتدقيق ممارسات المبحث الأول: 

تخطيط الموارد  ال�� تدخل ضمن ثلاثة ممارسات لسياسة التوظيف و�� رئ�سية ال�شطة تم التدقيق �� الأ 

ال�شر�ةو   ال�شر�ة الموارد  حركية  نتائ  والاستقطاب.    �دارة  ي��  فيما  ممارسة.  ب�ل  خاص  مطلب  تخصيص  ج  وتم 

  التدقيق ف��ا. 

  

  ال�شر�ة  موارد للتخطيط ال تدقيق  المطلب الأول:

التدقيق �ل الأ�شطة ال�� تدخل ضمن الممارسات ا��يدة للتخطيط للموارد ال�شر�ة.  تضمن است�يان      

سؤال شملت �ل ما يحب أن توليھ أي مؤسسة من أ�مية من أجل ضمان تخطيط    25احتوت الاستمارة ع��  

المتبعة ع�� أرض  جيد وفعال لممارس الممارسات  ال�شر�ة ومن ثم ا��كم ع�� مدى فعالية  للموارد  التخطيط  ات 

   الواقع. تو�� ا��داول الثلاثة الموالية نتائج التدقيق.  

: خلاصة تقييم ممارسة تخطيط إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع 19ا��دول رقم

  - م�اتب الدراسات  –جاي�ا 

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

   4        4        4     تقوم المؤسسة �عملية تخطيط للموارد ال�شر�ة1

   4        4        4      �ذا التخطيط ي�ون سنو�ا2

       2       2       2 يتم  التخطيط بصفة مستمرة3

       2   4            2       2يتم ترجمة �ذا التخطيط إ�� أ�داف كمية4

       2   4            2       2يتم الاعتماد �� عملية التخطيط ع�� نظام لوحة قيادة لإدارة الموارد ال�شر�ة5

       2   4            2       2يتم قياس �ذه الأ�داف عن طر�ق مؤشرات اداء الموجودة باللوحات قيادة ا��اصة بإدارة الموارد ال�شر�ة6

   4        4        4      يتم تحديد الاحتياجات من الم�ارات �ش�ل وا��7

   4        4        4     تحديد الاحتياجات من الموارد ال�ش�� ي�ون ع�� المدى القص��8

       3       2       2تحديد الاحتياجات ي�ون ع�� ايضا ع�� الدى المتوسط9

10
�� تحديد�ا لاحتياجا��ا من الكفاءات، �عتمد المؤسسة ع��  نظام لل�سي�� الت�ب�� للوظائف 

 (GPEC )2       2والكفاءات       
     4   

   4            2       �2شمل النظام ( GPEC)   �ش�ل �ا�� �ل الوظائف والم�ارات ال�� تحتاج�ا الشركة11

   4            2       �2عمل �ذا النظام ع�� شبكة تحتوي ع�� تص�يف �ا�� الوظائف ال�� تزخر ��ا المؤسسة12

       2       �2عمل �ذا  النظام ع�� مرجعية للكفاءات13

       3       2       2يتم الاعتماد ع�� المرجعية �� عملية تقييم السنو�ة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة14

15
 من خلال عملية التقييم �ذه، يتم اعداد حوصلة للكفاءات بناءا ع�� �ل من شبكة تص�يف الوظائف 

       2       2وع�� مرجعية الكفاءات
     4   

16
ي�يح نظام ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والم�ارات ( GPEC)   إجراء تحليل للقوى العاملة وفقًا لمعاي�� السن 

       2       2       2والأقدمية والش�ادة المتحصل عل��ا والمؤ�لات والم�نة

       2       2       2 يتم تحليل تطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار السن17

   4        4        4     يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار الأقدمية �� الشركة18

       2   4        4            2 يتم الاعتماد ع�� �ذين التحليل�ن �� متا�عة حالات التوظيف والمغادرة ا��تملة19

   4        4        4     يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار مستوى الت�و�ن20

   4     يتم تحليل تطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار الكفاءة21

       2       2       2 يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معاي�� الم�نة22

   4        4        4     يتم اعتماد �ذه التحليلات �� تقدير وتحديد الاحتياجات التدر��ية للموارد ال�شر�ة23

24
�ستخدم �ذا التحليل لتحديد احتياجات التوظيف  �� حالة الدخول ا��  أسواق جديدة او خلق أ�شطة 

       2       2       2جديدة

       2       2       �2ستخدم �ل �ذه التحليلات لتقييم حركة العامل�ن25

   28       -        34       -        36       -        32       -        60        6      20       -     

28%0%34%0%36%0%32%0%60%6%20%0%

المجم��وع النق��اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 34,40%27,20%24,80متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف��ي%

التخطيط للموارد ال�شر�ة 

SAETISETS SETOR

  
    إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق منالمصدر: 
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: خلاصة تقييم ممارسة تخطيط إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا 20ا��دول رقم     

  -ا��ابر  –

مھ��م 

ومطب��ق

أق����ل 

أھمی���ة 

مطب�ق

مھ��م 

غ�یر 

مطب�ق

أق����ل 

أھمی���ة 

غ�یر 

مطب�ق

مھ��م 

ومطب��ق

أق����ل 

أھمی���ة 

مطب�ق

مھ��م 

غ�یر 

مطب�ق

أق����ل 

أھمی���ة 

غ�یر 

مطب�ق

مھ��م 

ومطب��ق

أق����ل 

أھمی���ة 

مطب�ق

مھ��م 

غ�یر 

مطب�ق

أق����ل 

أھمی���ة 

غ�یر 

مطب�ق

مھ��م 

ومطب��ق

أق����ل 

أھمی���ة 

مطب�ق

مھ��م 

غ�یر 

مطب�ق

أق����ل 

أھمی���ة 

غ�یر 

مطب�ق

مھ��م 

ومطب��ق

أق����ل 

أھمی���ة 

مطب�ق

مھ��م 

غ�یر 

مطب�ق

أق����ل 

أھمی���ة 

غ�یر 

مطب�ق

   4        4        4        4        4     تقوم المؤسسة �عملية تخطيط للموارد ال�شر�ة1

   4        4        4        4        4      �ذا التخطيط ي�ون سنو�ا2

       2       2       2       2      2 يتم  التخطيط بصفة مستمرة3

       2   4            2   4            2       2      2يتم ترجمة �ذا التخطيط إ�� أ�داف كمية4

       2   4            2   4            2       2      2يتم الاعتماد �� عملية التخطيط ع�� نظام لوحة قيادة لإدارة الموارد ال�شر�ة5

       2   4            2   4            2       2      2يتم قياس �ذه الأ�داف عن طر�ق مؤشرات اداء الموجودة باللوحات قيادة ا��اصة بإدارة الموارد ال�شر�ة6

   4        4        4        4        4      يتم تحديد الاحتياجات من الم�ارات �ش�ل وا��7

   4        4        4        4        4     تحديد الاحتياجات من الموارد ال�ش�� ي�ون ع�� المدى القص��8

       3       3       2       2      2تحديد الاحتياجات ي�ون ع�� ايضا ع�� الدى المتوسط9

10 (GPEC )4        4            2       2      ��2 تحديد�ا لاحتياجا��ا من الكفاءات، �عتمد المؤسسة ع��  نظام لل�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات   

   4        4            2       2      �2شمل النظام ( GPEC)  �ش�ل �ا�� �ل الوظائف والم�ارات ال�� تحتاج�ا الشركة11

   4        4            2       2      �2عمل �ذا النظام ع�� شبكة تحتوي ع�� تص�يف �ا�� الوظائف ال�� تزخر ��ا المؤسسة12

       2       2      �2عمل �ذا  النظام ع�� مرجعية للكفاءات13

       3       3       2       2      2يتم الاعتماد ع�� المرجعية �� عملية تقييم السنو�ة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة14

   4        4            2       2      2 من خلال عملية التقييم �ذه، يتم اعداد حوصلة للكفاءات بناءا ع�� �ل من شبكة تص�يف الوظائف وع�� مرجعية الكفاءات15

16

ي�يح نظام ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والم�ارات ( GPEC)  إجراء تحليل للقوى العاملة وفقًا لمعاي�� السن والأقدمية والش�ادة 

       2       2       2       2      2المتحصل عل��ا والمؤ�لات والم�نة

       2       2       2       2      2 يتم تحليل تطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار السن17

   4        4        4        4        4     يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار الأقدمية �� الشركة18

       2   4            2   4            2       2      2 يتم الاعتماد ع�� �ذين التحليل�ن �� متا�عة حالات التوظيف والمغادرة ا��تملة19

   4        4        4        4        4     يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار مستوى الت�و�ن20

   4        4     يتم تحليل تطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار الكفاءة21

   4        4            2       2      2 يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معاي�� الم�نة22

   4        4        4        4        4     يتم اعتماد �ذه التحليلات �� تقدير وتحديد الاحتياجات التدر��ية للموارد ال�شر�ة23

   4        4            2       2      �2ستخدم �ذا التحليل لتحديد احتياجات التوظيف  �� حالة الدخول ا��  أسواق جديدة او خلق أ�شطة جديدة24

   4        4            2       2      �2ستخدم �ل �ذه التحليلات لتقييم حركة العامل�ن25

   28       -        34       -        28       -        34       -        32       -        34       -        76        6      14       -        72        6      14       -     

28%0%34%0%28%0%34%0%32%0%34%0%76%6%14%0%72%6%14%0%

36,80%

LEM LTP ESTLTPO

26,40%38,40% 24,80%24,80%

التخطيط للموارد ال�شر�ة 

مجم����وع النق����اط المتحص����ل علیھ�����ا

وزن العلام���ة المتحص����ل علیھ����ا نس����بة إل����ى القیم����ة القص����وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس����ط الأداء وف����ق نم����وذج التقیی�����م الوظیف�����ي 

LCTPLTP SUD

  

  ة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجاب                                    
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: خلاصة تقييم ممارسة تخطيط إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع 21ا��دول رقم 

  -متوسط ا��مع  –مجمع جاي�ا 

 مھ��م ومطب��ق
 أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

 مھ�م غ�یر 

مطب��ق

 أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

-                 4تقوم المؤسسة �عملية تخطيط للموارد ال�شر�ة1             -           -              

-                 4 �ذا التخطيط ي�ون سنو�ا2             -           -              

- يتم  التخطيط بصفة مستمرة3              -             2              -              

-                 1يتم ترجمة �ذا التخطيط إ�� أ�داف كمية4             2              -              

-                 1يتم الاعتماد �� عملية التخطيط ع�� نظام لوحة قيادة لإدارة الموارد ال�شر�ة5             2              -              

-                 1يتم قياس �ذه الأ�داف عن طر�ق مؤشرات اداء الموجودة باللوحات قيادة ا��اصة بإدارة الموارد ال�شر�ة6             2              -              

-                 4 يتم تحديد الاحتياجات من الم�ارات �ش�ل وا��7             -           -              

-                 4تحديد الاحتياجات من الموارد ال�ش�� ي�ون ع�� المدى القص��8             -           -              

-تحديد الاحتياجات ي�ون ع�� ايضا ع�� الدى المتوسط9              1                1              -              

10
 (GPEC )��1 تحديد�ا لاحتياجا��ا من الكفاءات، �عتمد المؤسسة ع��  نظام لل�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات                 -             1              -              

-                 �1شمل النظام ( GPEC)   �ش�ل �ا�� �ل الوظائف والم�ارات ال�� تحتاج�ا الشركة11             1              -              

-                 �1عمل �ذا النظام ع�� شبكة تحتوي ع�� تص�يف �ا�� الوظائف ال�� تزخر ��ا المؤسسة12             1              -              

-�عمل �ذا  النظام ع�� مرجعية للكفاءات13              -             1              -              

-يتم الاعتماد ع�� المرجعية �� عملية تقييم السنو�ة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة14              1                1              -              

15
 من خلال عملية التقييم �ذه، يتم اعداد حوصلة للكفاءات بناءا ع�� �ل من شبكة تص�يف الوظائف وع�� 

-                 1مرجعية الكفاءات             1              -              

-ي�يح نظام ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والم�ارات ( GPEC)   إجراء تحليل للقوى العاملة وفقًا لمعاي�� السن 16              -             2              -              

- يتم تحليل تطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار السن17              -             2              -              

-                 4يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار الأقدمية �� الشركة18             -           -              

-                 2 يتم الاعتماد ع�� �ذين التحليل�ن �� متا�عة حالات التوظيف والمغادرة ا��تملة19             2              -              

-                 4يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار مستوى الت�و�ن20             -           -              

-                 1يتم تحليل تطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معيار الكفاءة21             -           -              

-                 1 يتم إجراء تحليل لتطور �عداد الموارد ال�شر�ة ع�� المدى المتوسط   وفق معاي�� الم�نة22             2              -              

-                 4يتم اعتماد �ذه التحليلات �� تقدير وتحديد الاحتياجات التدر��ية للموارد ال�شر�ة23             -           -              

24
-                 �1ستخدم �ذا التحليل لتحديد احتياجات التوظيف  �� حالة الدخول ا��  أسواق جديدة او خلق أ�شطة جديدة             2              -              

-                 �1ستخدم �ل �ذه التحليلات لتقييم حركة العامل�ن25             2              -              

           42               2            28              -     

42%2%28%0%

28,80%

GEICA متوس��ط المجم��ع

التخطيط للموارد ال�شر�ة 

مجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القص�وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��م الوظیف��ي 
  من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: 

نقا ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  لممارساتمن  الضعف  ونقاط  القوة   ط 

  التخطيط للموارد ال�شر�ة �التا��:
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 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

وجود �عض نقاط القوة والكث�� يلاحظ    ،ةالسابق  الثلاثة  ول ابواسطة تحليل معطيات ا��د

  من نقاط الضعف و�� �التا��:

 نقاط القوة: 1.1

ياجا��ا من الأفراد مع وذلك بتحديد احت  تخطيط للموارد ال�شر�ةتقوم جميع الفروع بما �س�� بال )1

 مغادر�ن  مراعاة حركية الموارد ال�شر�ة من وافدين و 

 يتم تحديد �ذه احتياجات من الموارد ال�شر�ة ع�� ف��ات منتظمة مرة واحدة �ل سنة   )2

 نقاط الضعف:  1.2

ابط ب�ن ، أي أنھ لا يوجد تر المدى القص�� وارد ال�شر�ة منحصر ��  الاحتياجات من المإن تحديد   )1

بتحقيق  �سمح  ال��  ونوعا  كما  ال�شر�ة  الموارد  من  والاحتياجات  للفروع  الاس��اتيجية  الأ�داف 

 �ذه الأ�داف 

فرع   )2 عدا  الت�ب��    SETSما  لل�سي��  بنظام  �ستع�ن  و الذي  ��   )GPEC(  الكفاءاتللوظائف 

 التخطيط للموارد ال�شر�ة، فإن با�� فروع ا��مع تفتقد ل�ذا النظام

غياب   )3 الت�ب��  ��  لل�سي��  نظام  �ذا  و مثل  القيام )GPEC(  الكفاءاتللوظائف  يمكن  لا  فإنھ   ،

 بالأ�شطة التالية: 

 التحديد الدقيق للاحتياجات من الموارد ال�شر�ة من حيث العدد -

 معرفة الفجوة الموجودة ب�ن الكفاءات المطلو�ة والكفاءات المتاحة  -

 د ال�شر�ة الموجودةالتحديد الدقيق الاحتياجات التدر��ية للموار  -

 تحديد نوعية ال��امج التدر��ية ال�� وجب التخطيط ل�ا �� إطار سياسة تثم�ن الموارد ال�شر�ة  -

  

 مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات التخطيط للموارد ال�شر�ة:   .2

  أما عن مستو�ات التطبيق لأ�شطة التخطيط للموارد ال�شر�ة، فيمكن تفس���ا �التا��: 
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للمو  )1 التخطيط  فإن  ك�ل،  للمجمع  محدود  ابال�سبة  ال�شر�ة  أن  جدا  رد  تطبيق �سبة  ما  حيث 

  % ��28 الممارسات المرتبطة بھ 

و�ما   )2 فقط  مستو��ن   �� ال�شر�ة  للموارد  بالتخطيط  المرتبطة  الممارسات  تطبيق  �سب  تنحصر 

 التطبيق الضعيف والتطبيق ا��دود:  

ممارسا -  �� متحكم  واحد  فرع  يوجد  عن  لا  تقل  �س��ا  الفروع  �ل  ال�شر�ة.  للموارد  التخطيط  ت 

50 % 

. وفق  %36و  %27و   %  ��34 ع�� التوا��    �سب التطبيق ف��ا SAETIو  LEMو  SETSفروع   -

 سلم التقييم، فإ��ا توجد �� المستوى المتوسط

��  % �24س��ا  بلغت    LTPSUDو  LCTPو SETORفروع   - توجد  فإ��ا  التقييم،  سلم  وفق   .

  يفالمستوى الضع

لفرع   )3 والكفاءاتSETSبال�سبة  للوظائف  الت�ب��  ال�سي��  لنظام  امتلاكھ  من  فبالرغم   ، GPEC 

سنة   منذ  تطبيقھ   �� شرع  النظام  2015والذي  اكتمال  عدم  إ��  �عود  التطبيق  �سبة  تد�ي  أن  إلا   ،

ر�ة  والذي ركز ع�� جوانب معينة متناسيا جوانب أخرى ذات أ�مية �� أي نظام تخطيط للموارد ال�ش

 و��: 

   تص�يف الوظائف افتقار النظام المطبق إ�� دليل لل -

  مرجع للكفاءات افتقار النظام إ�� مرجعية  -

 سنوي للموارد ال�شر�ة الاعتماد ع�� مرجع الكفاءات �� عملية تقييم العدم  -

من  - المؤسسة  احتياجات  تحديد  أساس�ا  ع��  يتم  للكفاءات  سنو�ة  حوصلة  إعداد  عدم 

   حتياجات التدر��ية للموارد ال�شر�ة �� إطار تحس�ن الكفاءات الموجودةالكفاءات وتحديد الا 

مجمع   لفروع  ال�شر�ة  للموارد  التخطيط  لممارسات  التطبيق  مستو�ات  الموا��  ا��دول  ي��ص 

  جاي�ا: 
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  : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات التخطيط للموارد ال�شر�ة 22 ا��دول رقم

 SETOR SAETI SETS LCTP عناصر التقييم 
LTP 
SUD 

LTPEST LTPO LEM 

متوسط   

  ا��مع  

  
 42 72 76 32 28 28 60 36 28  م�م ومطبق 

 2 6 6 - - - 6 - - أقل أ�مية مطبق 

 28 14 14 - 34 34 20 32 34 م�م غ�� مطبق 

 - - - 34 - - - - - أقل أ�مية غ�� مطبق 

متوسط الأداء وفق  

نموذج التقييم  

 الوظيفي 

24,80% 27,20% 34,40% 24,80% 36,80% 26,40% 38,40% 28,80% 28,80% 

مجموع النقاط  

 المتحصل عل��ا
62 68 86 62 62 66 96 92 72 

 100 100 100 100 100 100 100 100 100 العلامة القصوى  

  المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء نتائج تحليل است�يان التدقيق 

و  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  ما  وتو��  ع��  بناء  للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  الأداء 

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

: مستو�ات تطبيق أ�شطة التخطيط للموارد ال�شر�ة ع�� ضوء النتائج المتحصل 14الش�ل رقم  

 عل��ا

  

 المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء نتائج تحليل است�يان التدقيق 
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   وفق نموذج التقييم الوظيفي ممارسات التخطيط للموارد ال�شر�ة متوسط أداء  :15  الش�ل رقم

  
  المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء نتائج تحليل است�يان التدقيق 

  

للتخطيط  بال�سبة  أنھ  �ستخلص  أعلاه،  والأش�ال  ا��داول   �� المو��ة  التدقيق  نتائج  من 

� التخطيط ألا و�� نظام ال�سي�� الت�ب�� للموارد للموارد ال�شر�ة �و عدم الاعتماد ع�� الأدوات ا��ديثة �

ال��وء إ�� وضع   SETSال�شر�ة والذي، ��د الساعة، ��أ إليھ فرع   بال�سبة ل�ذا الأخ��، فقد تم  فقط. 

ال�شر�ة   للموارد  الت�ب��  لل�سي��  �أداة  نظام  اعتمدتھ  خلال والذي  من  الوظائف.  �سي��   �� �ساعد�ا 

ونتائ  النظام  محتوى  �شمل  مراجعة  لا  النظام  أن �ذا  تب�ن  المؤسسة  مسؤو��  ال��صية مع  المقابلات  ج 

محتواه �ذا  أن  حيث  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة   �� فعالة  أداة  منھ  تجعل  ال��  الضرور�ة  ا��تو�ات  �ل  ع�� 

ومن��ية   المؤسسة  مستوى  ع��  الموجودة  للوظائف  جرد  و�م  فقط  أساسية  وثائق  ثلاثة  ع��  يقتصر 

  ري للعمال وأخ��ا بطاقات المنصب من�ثقة من تحليل الوظائف. للتقييم الدو 

  ما يم�� �ذا النظام �و:   

�� تحليلھ للوظائف تم اعتماد ع�� المعاي�� الثلاثة �� قياس الكفاءة و�� المعرفة وا����ة والسلوك   -

 والتصرف.  

من خلال التقييم   اق��اح من��ية �انت تفتقر إل��ا المؤسسة �� ا��كم ع�� أداء موارد�ا ال�شر�ة -

�ل ��اية سنة لعمال�ا. تق��ح �ذه المن��ية عدة معاي�� �� ا��كم ع�� أداء العامل أ�م�ا الأ�داف 

 ا��ققة �سبة إ�� الأ�داف المسطرة وا��وانب السلوكية والانضباطية والقدرة ع�� التطور. 

 مراجعة بطاقات المنصب ع�� أساس تحليل الوظائف.  -

نظم ال�سي�� الت�ب�� للموارد والكفاءات أن محتوى النظام الذي �عتمده  يت�� جيدا ل�ل ملم ب

  المؤسسة يفتقر لم�ونات كث��ة تجعل منھ لا يضمن ال�سي�� الفعال للموارد ال�شر�ة وأ�م�ا:
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أ�م�ا   - الم�ام  من  جملة  تأدية  ع��  قاصرا  يجعلھ  مما  للوظائف  دليل  ع��  يحتوي  مراكز  لا  تحديد 

ب تليق  ال��  الأجور و العمال  المسؤولية  سلم  الأفرادو   وضع  من  الاحتياجات  عملية  و   تحديد  �س�يل 

. �ذه الم�ام �� لب إدارة تحديد الاحتياجات التدر��ية للعمالو   التقييم الدوري للأفرادو   الاستقطاب

 الموارد ال�شر�ة و�� أ�م ا�شغالا��ا الدائمة. 

لموارد ال�شر�ة بل �و أداة �ستع�ن ��ا المؤسسة  ال�سي�� الت�ب�� للموارد والكفاءات ن�� اس�با�� لإدارة ا -

الب�ئة ا��ارجية ��تم بتطور الوظائف لد��ا بما يتما��� مع أ�داف�ا الاس��اتيجية ع�� ضوء ما تفرضھ  

.  التطورات التكنولوجيةوأيضا  المنافسة  و السوق  من �غ��ات وال�� �ستوجب مراعاة كلا من متطلبات  

الم إدارة  ع��  تفرض  ا��وانب  بالاعتماد ع��  �ذه  إلا  مواكب��ا  يمكن  لا  تحديات جديدة  ال�شر�ة  وارد 

  ات. التخطيط المستقب�� للوظائف والم�ار 
  

   إدارة مرونة الموارد ال�شر�ةتدقيق  المطلب الثا�ي: 

لقد تضمنت الاستمارة     المطلب،  ��ذا  يتعلق  س�تم قياس فعالية    �سعةفيما  من خلال�ا  عناصر 

  جاءت نتائج الاستمارة ع�� النحو التا��:و  .وارد ال�شر�ةإجراءات إدارة مرونة الم

  –: خلاصة تقييم ممارسة إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا 23ا��دول رقم 

 –ا��ابر 

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

1
عند ارتفاع مستو�ات ال�شاط، تقوم المؤسسة   بت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة المتوفرة واحتياجا��ا الفعلية 

ا��ديدة
        4           4           4   

   4           4           4        �� �ذه ا��الة، �ل يتم ال��وء إ�� الاستقطاب2

   3           3           3         يتم ت��يح الوضع باستقطاب موارد �شرة جديدة عن طر�ق عقود محدودة المدة3

   2           2           2        �� حالة وجود عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والاحتياج، يتم الاعتماد ع�� تنظيم أوقات العمل4

   4           4           4        يتم ت��يح الوضع عن طر�ق ال��وء ا�� ال��قية الداخلية5

   2           2           2         عند انخفاض مستو�ات ال�شاط، تقوم المؤسسة بت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والفائض �� العمالة6

   2           2           2        من اجل ت��يح الوضع،  يتم ال��وء إ�� الاحالة ع�� البطالة7

�� �ذه، يتم ال��وء إ�� �سر�ح العمالة الفائضة8

9
من اجل ت��يح الوضع،  يتم ال��وء ا�� ��ركية الداخلية م بتحو�ل افراد من الأ�شطة المتأثرة بانخفاض �شاط ا�� أ�شطة 

ذات  ال�شاط العادي ( الس�� العادي ) 
        4           4           4   

      16           3           6          -           16           3           6          -           16           3           6          -     

44,44%8,33%16,67%0,00%44,44%8,33%16,67%0,00%44,44%8,33%16,67%0,00%

27,78%

LEM

27,78%27,78%

 إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة 

ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

وزن العلامة المتحصل عل��ا �سبة إ�� القيمة القصوى 

Modèle d’évaluation fonctionnelle م الوظیف��ي متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��

LCTPLTP SUD

  
   من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: 
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  –ممارسة إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا : خلاصة تقييم 24ا��دول رقم 

  - م�اتب الدراسات  

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

1
عند ارتفاع مستو�ات ال�شاط، تقوم المؤسسة   بت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة المتوفرة واحتياجا��ا الفعلية 

ا��ديدة
        4           4           4   

   4           4           4        �� �ذه ا��الة، �ل يتم ال��وء إ�� الاستقطاب2

   3           3           3         يتم ت��يح الوضع باستقطاب موارد �شرة جديدة عن طر�ق عقود محدودة المدة3

   2           2           2        �� حالة وجود عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والاحتياج، يتم الاعتماد ع�� تنظيم أوقات العمل4

   4           4           4        يتم ت��يح الوضع عن طر�ق ال��وء ا�� ال��قية الداخلية5

   2           2           2         عند انخفاض مستو�ات ال�شاط، تقوم المؤسسة بت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والفائض �� العمالة6

   2           2           2        من اجل ت��يح الوضع،  يتم ال��وء إ�� الاحالة ع�� البطالة7

�� �ذه، يتم ال��وء إ�� �سر�ح العمالة الفائضة8

9
من اجل ت��يح الوضع،  يتم ال��وء ا�� ��ركية الداخلية م بتحو�ل افراد من الأ�شطة المتأثرة بانخفاض �شاط ا�� أ�شطة 

ذات  ال�شاط العادي ( الس�� العادي ) 
        4           4           4   

      16           3           6          -           16           3           6          -           16           3           6          -     

44,44%8,33%16,67%0,00%44,44%8,33%16,67%0,00%44,44%8,33%16,67%0,00%

27,78%

 إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة 

SETORSAETISETS

ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

وزن العلامة المتحصل عل��ا �سبة إ�� القيمة القصوى 

Modèle d’évaluation fonctionnelle 27,78%27,78متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف��ي%

  
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق  

  –: خلاصة تقييم ممارسة إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا 25ا��دول رقم 

  -ع متوسط ا��م

أق�ل أھمی��ة غ��یر مطب��قمھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق

1
عند ارتفاع مستو�ات ال�شاط، تقوم المؤسسة   بت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة المتوفرة واحتياجا��ا الفعلية 

ا��ديدة
                              4                               -                                 -                                 -     

     -                                 -                                 -                               4                              �� �ذه ا��الة، �ل يتم ال��وء إ�� الاستقطاب2

     -                                 -                               3                                   -                             يتم ت��يح الوضع باستقطاب موارد �شرة جديدة عن طر�ق عقود محدودة المدة3

     -                               2                                   -                                 -                            �� حالة وجود عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والاحتياج، يتم الاعتماد ع�� تنظيم أوقات العمل4

     -                                 -                                 -                               4                              يتم ت��يح الوضع عن طر�ق ال��وء ا�� ال��قية الداخلية5

     -                               2                                   -                                 -                             عند انخفاض مستو�ات ال�شاط، تقوم المؤسسة بت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والفائض �� العمالة6

     -                               2                                   -                                 -                            من اجل ت��يح الوضع،  يتم ال��وء إ�� الاحالة ع�� البطالة7

     -                                 -                                 -                                 -                            �� �ذه، يتم ال��وء إ�� �سر�ح العمالة الفائضة8

9
من اجل ت��يح الوضع،  يتم ال��وء ا�� ��ركية الداخلية م بتحو�ل افراد من الأ�شطة المتأثرة بانخفاض �شاط ا�� أ�شطة 

ذات  ال�شاط العادي ( الس�� العادي ) 
                              4                               -                                 -                                 -     

                            16                                 3                                 6                               -     

44,44%8,33%16,67%0,00%

27,78%

GEICA متوس��ط المجم��ع

ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

وزن العلامة المتحصل عل��ا �سبة إ�� القيمة القصوى 

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف��ي

 إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة 

  
    من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: 
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من ا��داول الثلاثة أعلاه وما تحتو�ھ من بيانات ت��ز نقاط القوة ونقاط الضعف لممارسات إدارة 

 مرونة الموارد ال�شر�ة �التا��:

  نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

  نقاط القوة: .1.1

  المتعلقة بإدارة المرونة تكمن فيما ي��: أ�م الممارسات ا��يدة

وذلك بال��وء  �شاط  الحالة تطور   ��  ت��يح عدم التوازن ب�ن الموارد ال�شر�ة ا��الية والاحتياجيتم   )1

 إ��:

 الاستقطاب من خارج المؤسسة  -

 �شاط التوسع مناصب العمل ا��ديدة ال�� يفرض�ا الاستقطاب الداخ�� من اجل �غطية  -

ا س�� ال�� �ش�د  �شطة  الأ��  إمن الأ�شطة المتأثرة بانخفاض �شاط    الأفرادل  �� تحو�إال��وء   -

 عاديا 

  نقاط الضعف: 1.2

المؤسسة   )1 �شاط  وتد�ور  انخفاض  حالات   �� ال�شر�ة  الموارد  تركيبة   �� التوازن  عدم  ت��يح  يتم  لا 

 بواسطة:  

 تنظيم أوقات العمل إعادة الاعتماد ع��  -

  سسة  انخفاض ال�شاط المؤ العمال عند  �سر�ح -

 العاطلة  العاملة  يد�سر�ح ال -

  مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة: .2

تطبق بنفس الطر�قة ونفس الأسلوب إدارة المرونة    ممارساتول أعلاه، يت�� أنھ  امن خلال ا��د

ال�سبة ال�سبة للفروع، فإن  وكذلك ب  بال�سبة للمجمع ك�لالمدروسة حيث أنھ    ع�� مستوى فروع ا��مع

  .  % 27.78نفس�ا وتقدر ب�� 

مجمع  لفروع  ال�شر�ة  الموارد  مرونة  ادارة  لممارسات  التطبيق  مستو�ات  الموا��  ا��دول  ي��ص 

 جاي�ا: 
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حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات إدارة مرونة الموارد   :26 ا��دول رقم                            

  ال�شر�ة

SETORSAETISETSLCTP
LTP 

SUD
LTPESTLTPOLEM

     16     12     16     16    16     16    16     16مھم ومطب�ق

-       3      3       3      3       3أقل أھمیة مطبق     -     3       

       6     10     10       6      6       6      6       6مھم غ�یر مطبق

-أقل أھمیة غ�یر مطبق     -    -     -    -     -     -     -     

     25     73     26     25    25     25    25     25المجم�وع النق�اط المتحص�ل علیھ�ا

Modèle d’évaluation fonctionnelle 27,78%24,44%28,89%27,78%27,78%27,78%27,78%27,78متوس��ط الأداء وفق نم��وذج التقیی��م الوظیف�ي%

  3636363636363636العلامة القص�وى 
 المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء نتائج تحليل است�يان التدقيق                               

  

ما   ع��  بناء  للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  والأداء  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  وتو�� 

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

موارد ال�شر�ة ع�� ضوء النتائج المتحصل لل  إدارة المرونة: مستو�ات تطبيق أ�شطة 16الش�ل رقم   

  عل��ا

  
 المصدر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء نتائج تحليل است�يان التدقيق 
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   وفق نموذج التقييم الوظيفي ممارسات إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة متوسط أداء : 17الش�ل رقم 

  
  ر: من اعداد الباحثة ع�� ضوء نتائج تحليل است�يان التدقيق المصد

  

بأ��ا راجعة إ�� أن عمليات استقطاب  وعن تطابق ال�سب ب�ن الفروع المدروسة فيمكن تفس���ا 

اليد العاملة �� حالة ارتفاع مستو�ات ال�شاط و�سر�ح اليد العاملة الفائضة عند تد�ي مستو�ات ال�شاط  

ال� من الاعتبارات  للاتفاقية  ��  الأخ��ة �� موحدة وتخضع  للفروع. �ذه  ا��ماعية  تتضم��ا الاتفاقيات   �

و  العمل.  �علاقات  المتعلقة  العملية  الاجراءات  �ل  وتق�ن  تنظم  ال��  للمجمع  حركية  ان  ا��ماعية  �عديل 

  الموارد ال�شر�ة سواء �علق الأمر بالتوظيف أو بال�سر�ح تدخل ضمن علاقات العمل. 

  

  لث: تدقيق استقطاب الموارد ال�شر�ة المطلب الثا

العناصر  ثمانية  ، لقد تضمنت الاستمارة  تدقيق ممارسات استقطاب الموارد ال�شر�ةفيما يتعلق  

  المتبعة. جراءات الإ من خلال�ا س�تم قياس فعالية 

  لقد جاءت نتائج الاستمارة ع�� النحو التا��: 
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  –رد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا : خلاصة تقييم ممارسة استقطاب الموا27ا��دول رقم 

  - م�اتب الدراسات  

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

432143214321

   4        4        4     یت���م تحدی����د الحاج����ة للتوظی����ف1

   4        4        4     یت����م التوظی����ف وفقً����ا لإج����راءات المح�����ددة مس�����بقا وبوض�����وح2

   4        2        2     إذا ك����ان الأم����ر ك����ذلك، تؤك����د الإج����راءات عل����ى ض����رورة وج����ود م����بررات لاحتیاج����ات التوظی�����ف3

   2        2        2      یت���م الاس����تناد ال����ى م����رجع الكف����اءات م����ن اج����ل تحدی����د المھ����ارات  الواج����ب توفرھ����ا ف����ي الش����خص الم����راد توظیف����ھ4

   2        2        2     یس����تخدم ھ����ذا الم����رجع ف����ي تحدی����د  بطاق����ة المنص����ب للش����خص الم����راد توظیف�����ھ5

   4        4        4     یت�����م اس�����تدعاء المترش�����حین  م�����ن اج�����ل المقابل�����ة  ف�����ي أي عملی�����ة توظی������ف6

   2        4        2        4        2        4     إذا ك����ان الأم�����ر ك�����ذلك، یت�����م تحدی�����د تقیی�����م المترش�����حین  واختی�����ار أفض�����لھم 7

   2        2        2      إذا ك���ان الأم���ر ك���ذلك، یت����م تحدی����د ش����روط دم����ج الم����وظفین الج����دد 8

16   -   10   -   16   -   10   -   20   -   8     -   

50%0%31%0%50%0%31%0%63%0%25%0%

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 35,00%32,50%33متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي%

الاس��تقطاب

SETORSAETISETS

  
  المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� استمارة است�يان التدقيق 

  –: خلاصة تقييم ممارسة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا 28ا��دول رقم 

  -ا��ابر 

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م 

غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

43214321432143214321

   4        4         4         4        4     یت���م تحدی����د الحاج����ة للتوظی����ف1

   4        4         4         4        4     یت����م التوظی����ف وفقً����ا لإج����راءات المح�����ددة مس�����بقا وبوض�����وح2

   2        4         2         2        2     إذا ك����ان الأم����ر ك����ذلك، تؤك����د الإج����راءات عل����ى ض����رورة وج����ود م����بررات لاحتیاج����ات التوظی�����ف3

   2        2         2         2        2      یت���م الاس����تناد ال����ى م����رجع الكف����اءات م����ن اج����ل تحدی����د المھ����ارات  الواج����ب توفرھ����ا ف����ي الش����خص الم����راد توظیف����ھ4

   2        2         2         2        2     یس����تخدم ھ����ذا الم����رجع ف����ي تحدی����د  بطاق����ة المنص����ب للش����خص الم����راد توظیف�����ھ5

   4        4         4         4        4     یت�����م اس�����تدعاء المترش�����حین  م�����ن اج�����ل المقابل�����ة  ف�����ي أي عملی�����ة توظی������ف6

   2        4        4         2         4         2        4        2        4     إذا ك����ان الأم�����ر ك�����ذلك، یت�����م تحدی�����د تقیی�����م المترش�����حین  واختی�����ار أفض�����لھم 7

   2        4         2         2        2      إذا ك���ان الأم���ر ك���ذلك، یت����م تحدی����د ش����روط دم����ج الم����وظفین الج����دد 8

16  -  10  -  16   -   10   -   16     -     10     -     24     -     4        -     16   -   10   -   

50%0%31%0%50%0%31%0%50%0%31%0%75%0%13%0%50%0%31%0%

32,50%32,50%

الاس��تقطاب

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي

LCTPLTP SUD

32,50%

LEM LTP ESTLTPO

32,50%35,00%  
  احث بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� استمارة است�يان التدقيق المصدر: من اعداد الب
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  –: خلاصة تقييم ممارسة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا 29ا��دول رقم 

  -متوسط ا��مع 

 أق�ل أھمی��ة غ��یر مطب��ق مھ�م غ�یر مطب��ق أق��ل أھمی��ة مطب��ق مھ��م ومطب��ق

                              4                                 3                                 2                                 1   

-                             4یت���م تحدی����د الحاج����ة للتوظی����ف1                          -                          -                          

-                             4یت����م التوظی����ف وفقً����ا لإج����راءات المح�����ددة مس�����بقا وبوض�����وح2                          -                          -                          

-                             1إذا ك����ان الأم����ر ك����ذلك، تؤك����د الإج����راءات عل����ى ض����رورة وج����ود م����بررات لاحتیاج����ات التوظی�����ف3                          2                             -                          

- یت���م الاس����تناد ال����ى م����رجع الكف����اءات م����ن اج����ل تحدی����د المھ����ارات  الواج����ب توفرھ����ا ف����ي الش����خص الم����راد توظیف����ھ4                          -                          2                             -                          

-یس����تخدم ھ����ذا الم����رجع ف����ي تحدی����د  بطاق����ة المنص����ب للش����خص الم����راد توظیف�����ھ5                          -                          2                             -                          

-                             4یت�����م اس�����تدعاء المترش�����حین  م�����ن اج�����ل المقابل�����ة  ف�����ي أي عملی�����ة توظی������ف6                          -                          -                          

-                             4إذا ك����ان الأم�����ر ك�����ذلك، یت�����م تحدی�����د تقیی�����م المترش�����حین  واختی�����ار أفض�����لھم 7                          2                             -                          

- إذا ك���ان الأم���ر ك���ذلك، یت����م تحدی����د ش����روط دم����ج الم����وظفین الج����دد 8                          -                          2                             -                          

17                           -                           10                           -                           

52%0%30%0%

32,92%

GEICA متوس��ط المجم��ع

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي

الاس��تقطاب

  
    من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: 

الثلاثة   ا��داول  لممارسات  من  الضعف  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه 

 استقطاب الموارد ال�شر�ة �التا��:

  نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

 نقاط القوة:  1.1

إ��   )1 الاعتماد ع�� إجراءات تنظيمية تحدد وتنظم عملية الاستقطاب من مرحلة تحديد الاحتياج 

 مرحلة التوظيف

  �عد التأكد من وجود احتياج حقيقي  لا يتم توظيف عمال جدد إلا )2

ليتم   )3 ا��اجة  عمل شاغرة    لاستقطابتحديد  مناصب  وجود  م��ا  الاعتبارات  من  جملة  ع��  بناء 

 نتجت عن المغادرة أو �عديل �� تنظيم العمل أو توسع ال�شاط 

راء  واجاستدعاء الم�����ن  يتم انتقاء العمال ا��دد باتباع جملة من ا��طوات الموضوعية م��ا   )4

 مع�م.المقابلات ال��صية 

 . واختيار أفضل�مواختبار معارف�م وم�ارا��م تقييم الم�����ن يتم  )5
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 نقاط الضعف  1.2

مرجعية   )1 ع��  الاعتماد  يتم  المراد  ��  الكفاءات  لا  ال��ص   �� توفر�ا  الواجب  الم�ارات  تحديد 

توى معظم الفروع،  . يرجع ذلك لغياب نظام لل�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات ع�� مستوظيفھ

 وح�� ال�� لد��ا �ذا النظام فإنھ غ�� �امل لأنھ لا �شتمل ع�� �ذه المرجعية. 

أن تو��  )2 البطاقة يجب  شغلھ. �ذه  المراد  بالمنصب  بطاقة خاصة  اعداد  ا��الات  �� �ل  يتم  لا 

 تھ.  العلاقات العمودية والأفقية لشاغل المنصب ولم�متھ وللم�ام الواجب القيام ��ا ولمسؤوليا 

يتم )3 الإ   لا  ع��  ��الاعتماد  العملية   ا��ددالعمال  دمج    جراءات وا��ة  توظيف�م. �ذه  تم  الذين 

الأساسية   العناصر  واكسا��م  المؤسسة  داخل  �ؤلاء  اندماج  عملية  �س�يل  أجل  من  م�مة  جد 

  لثقافة المؤسسة.

  مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات استقطاب الموارد ال�شر�ة: .3

ا��دم خلال  أنھ  ان  يت��  أعلاه،  مختلف   ممارساتول  ب�ن  متقار�ة  ال�شر�ة  الموارد  استقطاب 

ب يقدر  المتوسط  فإن  ك�ل،  للمجمع  بال�سبة  الفروع % 32,92الفروع.  ل�ل  نفس�ا  تقر�با  ال�سبة  و�� 

با��    عن  SETSبال�سبة لبا�� الفروع. و�تم�� فرع    %32,50و  SETSبال�سبة لفرع    %35وال�� ت��اوح ب�ن  

وجود إلا  جديدة  عاملة  يد  استقطاب  إ��  ي��أ  لا  أنھ  و�و  واحد  �شاط   �� الموارد   الفروع  من  احتياجات 

ال��   الأخرى  الفروع  تفتقده  الذي  ال���ء  و�و  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة  خطة   �� بوضوح  محددة  ال�شر�ة 

  ت�شابھ �� تطبيق با�� إجراءات الاستقطاب. 

مستو�ات الموا��  ا��دول  مجمع    ي��ص  لفروع  ال�شر�ة  الموارد  استقطاب  لممارسات  التطبيق 

 جاي�ا: 

  : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات استقطاب الموارد ال�شر�ة 30  ا��دول رقم

 SETOR SAETI SETS العناصر 
LTP 
SUD 
 

LCTP LTPEST LTPO LEM 

متوسط  

ا��مع  

GEICA 
    17           16           24           16           16           16           20           16           16         م�م ومطبق 

      -              -              -              -              -              -              -              -              -         أقل أ�مية مطبق 

    10           10           4             10           10           10           8             10           10        م�م غ�� مطبق 

      -              -              -              -              -              -              -              -              -         أقل أ�مية غ�� مطبق 

 26 26 26 26 26 26 28 26 26 ا��موع النقاط المتحصل عل��ا 

متوسط الأداء وفق نموذج  

 التقييم الوظيفي  
32,50% 32,50% 35,00% 32,50% 32,50% 32,50% 35,00% 32,50% 32,92% 

 32 32 32 32 32 32 32 32 32 العلامة القصوى  

    الإجابة ع�� است�يان التدقيقبالاعتماد ع�� نتائج ة من إعداد الباحثالمصدر: 
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ما   ع��  بناء  للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  والأداء  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  وتو�� 

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

  مستو�ات تطبيق أ�شطة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا :18الش�ل رقم 

  
    احثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقمن إعداد البالمصدر: 

  

   وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات الاستقطاب متوسط أداء : 19 الش�ل رقم 

  
    من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: 

توجد أنھ  الفروع  �ل  مستوى  ع��  الاستقطاب  عن  قولھ  يمكن  ا��يدة    ما  الممارسات  من  الكث�� 

والمتحكم ف��ا ع�� غرار تحديد ا��دي للاحتياج والمقابلات والتقييم، ومع ذلك تبقى الكث�� من النقائص 

البالغة الأ�مية و�� ال�� أثرت ع�� تد�ى مستوى ممارسات الاستقطاب كغياب مرجعية الكفاءات وغياب  

ت ادماج العمال ا��دد �� المؤسسة. �ل �ذه النقائص لوصف للمنصب المراد شغلھ وعدم اتباع اجراءا

  � للوظائف والكفاءات.  سب��ا ضعف التخطيط للموارد ال�شر�ة وعدم الاعتماد ع�� نظام لل�سي�� الت�ب�
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 تدقيق ممارسات الأجور وفق ن�� المز�ج الاجتما��: الثا�يالمبحث 

رسات لسياسة الأجور والم�افآت و�� ال�� تدخل ضمن ثلاثة ممارئ�سية  ال�شطة  تم التدقيق �� الأ

. وتم تخصيص مطلب خاص ب�ل ممارسة. فيما  التفاوض ا��ما�� ونظام ا��وافز و�دارة الكتلة الأجر�ة

  ي�� نتائج التدقيق ف��ا. 

  

  فاوض ا��ما�� تتدقيق ال المطلب الأول: 

التفاوض ا��ما�� ع�� نظام  تضمن است�يان       ال�� تدخل ضمن  �� التدقيق �ل الأ�شطة  الأجور 

عنصر شملت �ل ما يحب أن توليھ    12احتوت الاستمارة ع��  المؤسسة الاقتصادية العمومية ا��زائر�ة.  

  . مية من أجل ضمان تفاوض ع�� الأجور أي مؤسسة من أ�

  تو�� ا��داول الثلاثة الموالية نتائج التدقيق.     

  –فروع مجمع جاي�ا: خلاصة تقييم عملية التفاوض ا��ما�� ع�� مستوى 31  ا��دول رقم

  - م�اتب الدراسات  

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ��م ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

   4                2         2  یت����م تص����نیف الاج����ور عل����ى أس����اس قائم����ة  الوظ�����ائف ال�����تي تش�����كل ج�����زءًا م�����ن نظ�����ام التس�����ییر التنب�����ؤي للوظ�����ائف  والكف�����اءات1

   4                2         2  م�����ن ھ�����ذا التص�����نیف،  تنبث�����ق ش�����بكة لترتی�����ب الوظ�����ائف  2

   4                2         2  تعتم�����د المؤسس�����ة عل�����ى ش�����بكة تص�����نیف الوظ�����ائف ف�����ي تس�����عیرھا للاج������ور3

         2         2         2  تخض�����ع ش�����بكة تص�����نیف الوظ�����ائف ال�����ى التف�����اوض الجم�����اعي م�����ع الش�����ریك الاجتم�����اعي 4

   4          4             4         یخض����ع نظ�����ام تس�����عیر المناص�����ب ال�����ى التف�����اوض م�����ع الش�����ریك الاجتم�����اعي 5

   4          4             4         یت����م اع����داد ش����بكة الاج����ور عل����ى أس����اس نظ�����ام تس�����عیر المناص�����ب 6

   4          4             4         یت����م التف����اوض عل����ى ش����بكة الأج�����ور م�����ع الش�����ریك الاجتم�����اعي 7

   4          4             4         یش�����مل الأج�����ر الم�����دفوع للعم�����ال  عل�����ى   ج�����زء یخ�����ص الم�����ؤھلات وج�����زء  یخ�����ص الاداء8

   4          4             4         یحت���وى الج����زء م����ن الاج����ر ال����ذي یخ����ص الم����ؤھلات عل����ى اج����ر قاع����دي وعل����ى تعویض����ات فردی����ة اخ����رى10

   4          4             4         یش����مل الأج����ر الخ����اص ب����المؤھلات عل�����ى تع�����ویض ع�����ن الاقدمی�����ة11

   4          4             4         یش����مل الأج����ر الخ����اص ب�����المؤھلات عل�����ى تعویض�����ات فردی�����ة تخ�����ص ظ�����روف العم�����ل 12

     28         -            8         -             28         -            8         -          40         -            2         -     

58%0%17%0%58%0%17%0%83%0%4%0%

70,00%

 التف�اوض الجم�اعي

SETORSAETISETS

مجم��وع النق��اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 60,00%60,00متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف��ي% 

  بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: من اعداد الباحثة 
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  –: خلاصة تقييم عملية التفاوض ا��ما�� ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا32  ا��دول رقم

  –مخابر 

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل 

أھمی��ة 

غ�یر 

مطب��ق

         2         2         2        2 یت����م تص����نیف الاج����ور عل����ى أس����اس قائم����ة  الوظ����ائف ال�����تي تش�����كل ج�����زءًا م�����ن نظ�����ام التس�����ییر التنب�����ؤي للوظ�����ائف  والكف�����اءات1

         2         2         2        2  م�����ن ھ�����ذا التص�����نیف،  تنبث�����ق ش�����بكة لترتی�����ب الوظ�����ائف  2

         2         2         2        2 تعتم�����د المؤسس�����ة عل�����ى ش�����بكة تص�����نیف الوظ�����ائف ف�����ي تس�����عیرھا للاج�����ور3

         2         2         2         2        2 تخض����ع ش�����بكة تص�����نیف الوظ�����ائف ال�����ى التف�����اوض الجم�����اعي م�����ع الش�����ریك الاجتم�����اعي 4

   4          4                2   4        یخض����ع نظ����ام تس�����عیر المناص�����ب ال�����ى التف�����اوض م�����ع الش�����ریك الاجتم�����اعي 5

   4          4          4          4          4        یت����م اع����داد ش����بكة الاج����ور عل����ى أس����اس نظ����ام تس�����عیر المناص�����ب 6

   4          4          4          4          4        یت����م التف����اوض عل����ى ش����بكة الأج����ور م�����ع الش�����ریك الاجتم�����اعي 7

   4          4          4          4          4        یش����مل الأج�����ر الم�����دفوع للعم�����ال  عل�����ى   ج�����زء یخ�����ص الم�����ؤھلات وج�����زء  یخ�����ص الاداء8

   4          4          4          4          4         یحت���وى الج����زء م����ن الاج����ر ال����ذي یخ����ص الم����ؤھلات عل����ى اج����ر قاع����دي وعل����ى تعویض����ات فردی����ة اخ����رى10

   4          4          4          4          4       یش����مل الأج����ر الخ����اص ب����المؤھلات عل����ى تع����ویض ع�����ن الاقدمی�����ة11

   4          4          4          4               2 یش����مل الأج����ر الخ����اص ب����المؤھلات عل�����ى تعویض�����ات فردی�����ة تخ�����ص ظ�����روف العم�����ل 12

     24         -          10           -          24         -          10         -          24         -            8         -          28         -            8         -          28         -            2         -     

50%0%21%0%50%0%21%0%50%0%17%0%58%0%17%0%58%0%4%0%

56,67%

 التف�اوض الجم�اعي

LCTP

مجم��وع النق��اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 50,00%56,67متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف��ي%

LEM LTP SUD

53,33%60,00%

LTPESTLTPO

  
  يان التدقيقالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�

  –: خلاصة تقييم عملية التفاوض ا��ما�� ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا33ا��دول رقم 

  -متوسط ا��مع 
  

مھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق
أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

ا مـــن نظــاـم ال�ســـي�� الت�بـــؤي للوظــاـئف  وال�فــاـءات1 � �شــ�ل جــزـء�
-                      1,75                      0,25                      0,50يتـمـ تصــ��ف الاجــور عــ� أســاس قائمــة  الوظـاـئف الــ��                         

ت�ـبـ الوظــاـئف  2 -                      1,75                      0,25                      0,50مــن هــذا التصــ��ف،  ت�بثــق شــ�كة ل��                         

ــور3 ها للاجـ ــع�� � �سـ
�

ـاـئف � -                      1,75                      0,25                      0,50تعتمــد المؤسســة عــ� شــ�كة تصـــ��ف الوظـ                         

�ـــك الاجتمـــاـ�� 4 ـ ـــع ال�� ــا�� مـ ـ ــاـوض الجمـ ــائف ا� التفـ ـ -تخضـــع شـــ�كة تصـــ��ف الوظـ                         0,25                      2,25                      -                         

ــاـ�� 5 �ـــك الاجتمـ ـ ـــع ال�� ــاـوض مـ ــبـ ا� التفـ ــام �ســـعـ�� المناصـ -                      �3,00خضـــع نظـ                         0,25                      -                         

-                      4,00يتـمـ اعــداد شــ�كة الاجــور عــ� أسـاـس نظـاـم �ســع�� المناصــبـ 6                         -                         -                         

�ــك الاجتمــاـ�� 7 ـ ــ�كة الأجـــور مـــع ال�� -                      4,00يتـمـ التفـاـوض عــ� شـ                         -                         -                         

ــزـء  �خـــصـ الاداء8 ـــؤهلات وجـ ــمل الأجــرـ المـــدف�ع للعمــاـل  عـــ�   جــزـء �خــصـ المـ -                      �4,00شـ                         -                         -                         

ـرـ قاعـــدي وعـــ� تع��ضــاـت فرد�ـــة اخــرـى10 -                      �4,00حتــوى الجـزـء مــن الاجـرـ الــذي �خـصـ المــؤهلات عـــ� اجـ                         -                         -                         

ــن الاقدم�ـــة11 -                      �4,00شـمـل الأجــرـ الخــاـص �ــاـلمؤهلات عـــ� تعــ�ـ�ض عـ                         -                         -                         

ــلـ 12 ــرـوف العمـ ــصـ ظـ ــة تخـ ــ� تع��ضــاـت فرد�ـ ــالمؤهلات عـ ــاص �ـ ــمل الأجــرـ الخـ -                      �3,50شـ                         0,25                      -                         

              28,00                   1,00                   8,00                       -     

58,33%2,08%16,67%0,00%

مجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القص�وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��م الوظیف��ي

 التف�اوض الجم��اعي

61,67%

GEICA ـــع متوســطـ المجمـ

  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق 
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الضعف  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  من 

  طة �عملية التفاوض ا��ما�� �التا��: المرتب

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

وجود �عض نقاط القوة والكث�� من نقاط يلاحظ    بواسطة تحليل معطيات ا��دول السابق،

 الضعف و�� �التا��:

 نقاط القوة: 1.1

يقتضيھ  ) 1 ما  وفق  الأجور  شبكة  وع��  الأجور  �سع��ة  ع��  الاجتما��  الشر�ك  مع  التفاوض  يتم 

 المتعلق �علاقات العمل �� المؤسسات الاقتصادية ا��زائر�ة  11-90ھ القانون و�نص علي

 �شمل الأجر المدفوع للعمال ع�� جزء يخص المؤ�لات وجزء يخص الأداء.   ) 2

قدمية ا��زء من الاجر الذي يخص المؤ�لات ع�� اجر قاعدي وع�� با�� التعو�ضات �الأ  ي يحتو  ) 3

 وظروف العمل 

 نقاط الضعف: 1.2

الذي يمتلك للنظام لل�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات، فإن با�� الفروع لا   SETSباست�ناء فرع  )1

 تقوم بتص�يف الوظائف ع�� أسس علمية وموضوعية. 

لا تخضع شبكة تص�يف الوظائف إ�� التفاوض ا��ما�� مع الشر�ك الاجتما�� بل يتم التفاوض   )2

   مباشرة ع�� �سع��ة الأجر وع�� شبكة الأجور.

 بيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن عملية التفاوض ا��ما��: مستو�ات تط .2

التفاوض ا��ما�� لفروع مجمع   ال�� تدخل  للعمليات  التطبيق  الموا�� مستو�ات  ي��ص ا��دول 

  جاي�ا: 

  : حوصلة مستو�ات تقييم عملية التفاوض ا��ما��34ا��دول رقم  

SETORSAETISETSLCTPLTP SUDLTPESTLTPOLEMالعناص����ر

متوس��ط  

المجم���ع  

GEICA

       28       28       28       24           24       24       40       28       28مھ����م ومطب����ق

-أق���ل أھمی����ة مطب����ق      -      -      -      -           -      -      -      1         

         8         2         8         8           10       10         2         8         8مھ���م غ����یر مطب����ق

-أق���ل أھمی���ة غ����یر مطب����ق      -      -      -      -           -      -      -      -      

       37       30       36       32           34       34       42       36       36مجم����وع النق����اط المتحص����ل علیھ�����ا

484848484848484848العلام���ة القص����وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 61,67%50,00%60,00%53,33%56,67%56,67%70,00%60,00%60,00متوس����ط الأداء وف����ق نم����وذج التقیی�����م الوظیف�����ي%

  ت�يان التدقيقالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� اس
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ا��ما��  التفاوض  متطلبات  ضمن  تدخل  ال��  للعمليات  التطبيق  مستو�ات  عن  أما 

  فيمكن تفس���ا �التا��:

الفروع،   - ب�ن مختلف  ا��ما��  بالتفاوض  المرتبطة  الممارسات  �� تطبيق  التقارب  إ��  الأرقام  �ش�� 

بال�سبة لفرع    %70و  LEMوفرع    LTP SUDبال�سبة لفرع    %53,33حيث ت��اوح ال�سب ب�ن  

SETS  61,67مع متوسط ا��مع الذي % 

با�� الفروع �ونھ �عتمد ع�� نظام ال�سي�� الت�ب�� للوظائف والكفاءات ��    عن  SETSفرع  يتم��   -

  تص�يف الوظائف و�� �سع���ا

ما   ع��  بناء  للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  والأداء  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  وتو�� 

  ��دول أعلاه من معطيات: يظ�ر �� ا

: مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة بالتفاوض ا��ما�� ع�� ضوء 20الش�ل رقم  

  النتائج المتحصل عل��ا

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  وفق نموذج التقييم الوظيفي ا�� عمليات التفاوض ا��ممتوسط أداء  :21الش�ل رقم               

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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الاتفاقية   تحليل  من  ومن  فإنھ  أعلاه،  الظا�رة  للأرقام  وتفس��ا  ا��ما��  التفاوض  يخص  فيما 

ب جاء  ما  مع  يتطابق  بھ  المعمول  الأجور  نظام  أن  يت��  للقطاع  القانون  ا��ماعية  �� الصادر    11-90ھ 

العمل  1990أفر�ل21 �علاقات  القاعدي والمتعلق  الأجر  من  يت�ون  الأسا���  الأجر  أن  يلاحظ  إذ   .

  والتعو�ضات المرتبطة بالمنصب: 

حيث أنھ   ،11- 90من القانون    80و�و الذي يفصلھ سلم الأجور ونصت عليھ المادة    القاعدي:  لأجر ا -

القيمة  ؤسسة تمنح نقطة استدلالية وال�� �عد حسا��ا، تم تحديد  بال�سبة ل�ل منصب عمل داخل الم

 ، �ذه الأخ��ة موحدة بال�سبة ل�ل المناصب داخل ا��مع. المالية للنقطة

 81 المادة وال�� فصل��ا    العمل   بمنصب  المرتبطة: وال�� �س�� أيضا بالتعو�ضات  الثابتة  التعو�ضات -

الأقدمية    �ضات التعو ��  و   التعو�ضات  �ذه11-90القانون    من   مقابل التعو�ضات  و ا��اصة 

بالع  الإضافية  الساعات المتعلقة  و�عو�ضات  و   التناو�ي  مل والتعو�ضات  الضرر    اللي��   العملمنحة 

 وال�� يحتو��ا ا��دول أدناه:  المنطقة وعلاوة

  التعو�ضات الممنوحة :35  رقما��دول 

 ا��د الأق���  ا��د الأد�ى  نوع التعو�ض

الاجر   %15 �عو�ض الضرر  الاجر    % 35من  من 

 72% %1 �عو�ضات ا����ة الم�نية 

 125% %10 �عو�ضات المنطقة ا��غرافية 

ل��دمة   ا��زافية   اجر قاعدي  �20عو�ضات 

 20% %10 التوفر �عو�ضات 

 من اعداد الباحثة بناءا ع�� معطيات مجمع جاي�االمصدر: 

 

افز  المطلب الثا�ي: تدقيق نظام    ا��و

است�يان       ا��وافز.  تضمن  نظام  ضمن  تدخل  ال��  الأ�شطة  �ل  ع��  التدقيق  الاستمارة  احتوت 

(سبع نظام 07ة  تطبيق  ضمان  أجل  من  أ�مية  من  مؤسسة  أي  توليھ  أن  يحب  ما  �ل  شملت  عنصر   (

  حوافز فعال.  

  تو�� ا��داول الثلاثة الموالية نتائج التدقيق.     
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افز المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا: خلاصة تقي36ا��دول رقم  م�اتب   –يم نظام ا��و

  - الدراسات 

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   4                4                4             یش��مل  الأجر  الخاص  ب�الاداء  عل�ى  ع��لاوات  الم��ردود  الف�ردي  وع��لاوات  الم��ردود  الجم��اعي1

   4                4                4             یت��م  من��ح  ع��لاوات  الم��ردود  الف�ردي  عل�ى  أساس  اھ��داف  كمی��ة  ت�م  تحقیقھ��ا  فع�لا2

   4                4                4             یت��م  من��ح  ع��لاوات  الم��ردود  الجم��اعي  عل�ى  أساس  اھ��داف  مس�طرة  للمؤسس�ة  كك��ل  تم��ارین  تحقیقھ��ا  فع�لا3

للقیاس  ت�م  وض��عھا  بك��ل  موض���وعیة4    4                4                4             في  تقیی��م  الاداء  الف�ردي  والجم���اعي،   یت��م  الاعتم��اد  عل�ى  مؤش�رات  قابل�ة  

   4                4                4             یس��تفید  العم��ال  م�ن  تحف��یزات  مادی��ة  عل�ى  ش�كل  حص�ص  م�ن  الأرباح  تتناس��ب  وأداء  المؤسس�ة5

   4                4                4             یس��تفید  العم��ال  جماعی��ا  م�ن  حص�ص  الارباح6

   4                4                4             یس��تفید  العم��ال  سواس�یة  م�ن  حص�ص  الارباح  مھم��ا  كان��ت  الفئ�ة  المھنی���ة  ال�تي  ینتم���ون  الیھ�ا  7

           28               -                 -                 -                28               -                 -                 -                28               -                 -                 -     

100%0%0%0%100%0%0%0%100%0%0%0%

مجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القص�وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 100,00%100,00%100,00متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��م الوظیف��ي%

 نظ��ام الحواف��ز والمكاف��آت
SETORSAETISETS

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

افز المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا37ا��دول رقم    –: خلاصة تقييم نظام ا��و

  -ا��ابر

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

   4                          4             4   4                4               یش���مل الأج����ر الخ����اص ب����الاداء عل����ى ع����لاوات الم����ردود الف����ردي وع����لاوات الم����ردود الجم����اعي1

   4                          4             4   4                4              یت���م من���ح ع���لاوات الم����ردود الف����ردي عل����ى أس����اس اھ����داف كمی����ة ت����م تحقیقھ����ا فع����لا2

   4                          4             4   4                4              یت����م من����ح ع����لاوات الم����ردود الجم����اعي عل����ى أس�����اس اھ�����داف مس�����طرة للمؤسس�����ة كك�����ل تم�����ارین تحقیقھ�����ا فع�����لا3

   4                          4             4   4                4               ف����ي تقیی����م الاداء الف����ردي والجم����اعي،  یت����م الاعتم�����اد عل�����ى مؤش�����رات قابل�����ة للقی�����اس ت�����م وض�����عھا بك�����ل موض�����وعیة4

   4                          4             4   4                4               یس�����تفید العم�����ال م�����ن تحف�����یزات مادی�����ة عل�����ى ش�����كل حص�����ص م������ن الأرب������اح تتناس������ب وأداء المؤسس������ة5

   4                          4             4   4                4               یس�����تفید العم�����ال جماعی�����ا م������ن حص������ص الارب������اح6

   4                          4             4   4                4               یس�����تفید العم�����ال سواس�����یة م�����ن حص�����ص الارب�����اح مھم�����ا كان�����ت الفئ�����ة المھنی�����ة ال�����تي ینتم�����ون الیھ�����ا 7

           28               -                 -                 -                28               -                 -                 -                28               -                 -                 -                28               -                 -                 -                28               -                 -                  -     

100%0%0%0%100%0%0%0%100%0%0%0%100%0%0%0%100%0%0%0%

100,00%

LEM LTPESTLTPO

100,00%100,00% 100,00%100,00%

 نظ���ام الحواف���ز والمكاف���آت

مجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي

LCTPLTP SUD

  
  تماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: من اعداد الباحثة بالاع
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افز المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا38ا��دول رقم    –: خلاصة تقييم نظام ا��و

  -متوسط ا��مع

مھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق
أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

-               4,00  یش���مل الأج����ر الخ����اص ب����الاداء عل����ى ع����لاوات الم����ردود الف����ردي وع����لاوات الم����ردود الجم����اعي1                  -                  -                  

-               4,00 یت���م من���ح ع���لاوات الم����ردود الف����ردي عل����ى أس����اس اھ����داف كمی����ة ت����م تحقیقھ����ا فع����لا2                  -                  -                  

-               4,00 یت����م من����ح ع����لاوات الم����ردود الجم����اعي عل����ى أس�����اس اھ�����داف مس�����طرة للمؤسس�����ة كك�����ل تم�����ارین تحقیقھ�����ا فع�����لا3                  -                  -                  

-               4,00  ف����ي تقیی����م الاداء الف����ردي والجم����اعي،  یت����م الاعتم�����اد عل�����ى مؤش�����رات قابل�����ة للقی�����اس ت�����م وض�����عھا بك�����ل موض�����وعیة4                  -                  -                  

-               4,00  یس�����تفید العم�����ال م�����ن تحف�����یزات مادی�����ة عل�����ى ش�����كل حص�����ص م������ن الأرب������اح تتناس������ب وأداء المؤسس������ة5                  -                  -                  

-               4,00  یس�����تفید العم�����ال جماعی�����ا م������ن حص������ص الارب������اح6                  -                  -                  

-               4,00  یس�����تفید العم�����ال سواس�����یة م�����ن حص�����ص الارب�����اح مھم�����ا كان�����ت الفئ�����ة المھنی�����ة ال�����تي ینتم�����ون الیھ�����ا 7                  -                  -                  

                   28                       -                         -                         -     

100%0%0%0%

100,00%

GEICA  متوس��ط  المجم�����ع

 نظ���ام الحواف���ز والمكاف���آت

مجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

ت��ز   بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  امن  ونقاط  القوة  لضعف نقاط 

  �التا��:  المرتبطة بنظام ا��وافز

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

السابق، ا��دول  معطيات  تحليل  ا��مع يلاحظ    بواسطة  فروع  تطبق�ا  ال��  الممارسات  أن 

  �ل�ا نقاط قوة وأنھ لا توجد نقاط ضعف بارزة:

 ات المردود ا��ما��. ع�� علاوات المردود الفردي وعلاو  بالأداء�شمل الأجر ا��اص  )1

المردود  )2 علاوات  وتمنح  فعلا  تحقيق�ا  تم  كمية  أ�داف  أساس  ع��  الفردي  المردود  علاوات  تمنح 

 تحقيق�ا فعلا. يتممسطرة للمؤسسة ك�ل  أ�دافا��ما�� ع�� أساس 

 علاوة.يتم قياس الأداء الفع�� الفردي وا��ما�� قبل منح أي  ) 3

 و�ة ال�� تحقق�ا الفروع. �ستفيد العمال من حصص من الأر�اح السن ) 4

 تمنح الأر�اح للعمال بال�ساوي �غض النظر عن الفئة الم�نية ال�� ي�تمون إل��ا.  ) 5
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 مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات التخطيط للموارد ال�شر�ة:   .2

مجمع   لفروع  ال�شر�ة  للموارد  التخطيط  لممارسات  التطبيق  مستو�ات  الموا��  ا��دول  ي��ص 

  جاي�ا: 

افز 39  ا��دول رقم   : حوصلة مستو�ات تقييم نظام ا��و

 متوسط ا��مع   SETOR SAETI SETS LCTP LTP SUD LEM العناصر 

    28    28    28    28    28    28     28  م�م ومطبق 

      -      -      -      -      -      -       - أقل أ�مية مطبق 

      -      -      -      -      -      -       - م�م غ�� مطبق 

      -      -      -      -      -      -       - أقل أ�مية غ�� مطبق 

مجموع النقاط المتحصل 

 عل��ا
28     28    28    28    28    28    28    

 28 28 28 28 28 28  28 العلامة القصوى 

متوسط الأداء وفق نموذج  

 التقييم الوظيفي  
100,00%  100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 

  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

 

منح   ع��  �عتمد  الأخ��  ا��وافز وأن �ذا  نظام  تطبق نفس  الفروع  �ل  أن  إ��  أعلاه  الأرقام  �ش�� 

من   حصصا  العمال  ومنح  وا��ماعية  الفردية  �ستطيع  العلاوات  ال��  للفروع  بال�سبة  السنو�ة  الأر�اح 

  تحقيق أر�اح. 

افز ع�� ضوء النتائج المتحصل   :22  الش�ل رقم مستو�ات تطبيق الممارسات المرتبطة بنظام ا��و

  عل��ا

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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افز ممارسات نمتوسط أداء  :23الش�ل رقم     وفق نموذج التقييم الوظيفي ظام ا��و

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  

أنھ   )1 ي�ب�ن  مجمع جاي�ا  من طرف �ل فروع  المطبق  التعو�ضات  يحتوي  تحليلا لشبكة الأجور ولنظام 

وا الاقتصادية  بالعوامل  المرتبطة  والم�افآت  العلاوات  إما  ع��  ومنح�ا  حسا��ا  أساس  و��ون  لمالية 

المؤسسة.   نتائج  ع��  إيجابا  تنعكس  وال��  الفردي  العمل  إنتاجية  أو  للعمال  ا��ماعية  الانتاجية 

�ستفيد العمال من م�افأة المردود الفردي وم�افأة المردود ا��ما�� �شرط تحقيق مستو�ات الانتاج 

� للإنتاج.  السنو�ة  برامج وا��طط   �� التقدير�ة  المقررة  النتائج  ت�ون  أن  الم�افآت �ش��ط  منح �ذه   �

وجھ   ع��  الإدارة  مجلس   �� والمتمثلة  للمؤسسة  ال�سي��  �يئات  طرف  من  عل��ا  مصادق  المتوقعة 

 ا��صوص.  

المنح ا��تلفة وال�� ترتبط بظروف العمل وال�� يدخل ضم��ا منحة القفة ومنحة النقل و�عض  توجد   )2

ل السيارة ال��صية لأداء ا��دمة والتكفل بالإيجار أو اللباس الذي يدخل  المنح الأخرى مثل استعما

ال�اتف   لمصار�ف  المؤسسة  تحمل  مثل  أخرى  ا��دمات  و�عض  العمل  منصب  شغل  متطلبات   ��

 النقال والان��نت. 

العامة   )3 ا��معيات  تقرر�ا  م��ا  حصة  لعمال�ا  تمنح  فإ��ا  سنو�ة،  أر�احا  تحقق  ال��  للفروع  بال�سبة 

أعمال  العا نتائج  ع��  وتصادق  تجتمع  ال��  السنو�ة  إ��    الفروع.دية  للعمال  الممنوح  المبلغ  و�خضع 

السلطة التقدير�ة ل��معية العامة الذي تحدده وفق اعتبار�ن، الأول مستوى الأر�اح ا��ققة والثا�ي 

  وفق الوضعية المالية ل�ل فرع. 
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  المطلب الثالث: تدقيق إدارة الكتلة الأجر�ة

است�يان  تضم     الأجر�ة.  ن  الكتلة  إدارة  نظام  ضمن  تدخل  ال��  الأ�شطة  �ل  احتوت  التدقيق 

) عنصر شملت �ل ما يحب أن توليھ أي مؤسسة من أ�مية من أجل التحكم ��  06الاستمارة ع�� ستة (

     الأجر�ة.الكتلة 

  تو�� ا��داول الثلاثة الموالية نتائج التدقيق.     

ظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع : خلاصة تقييم ن40  ا��دول رقم

  - م�اتب الدراسات  –جاي�ا

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   4                4                4               ف����ي تحدی�����د الكتل�����ة الاجری�����ة،  یت�����م مراع�����اة انعكاس�����اتھا عل�����ى الت�����وازن الم�����الي للمؤسس�����ة1

   4                               2                  2     -              تعت�����بر الكتل�����ة الاجری�����ة ج������زءا م������ن السیاس������ة المالی������ة للمؤسس������ة 2

   4                               2                  2  یت����م تق����دیر الكتل����ة الاجری����ة للمؤسس����ة عل�����ى م�����دى ثلاث�����ة س�����نوات المقبل�����ة (الم���دى المتوس����ط)  3

   4                4                4               یت����م تق����دیر الت����وازن الم����الي للمؤسس�����ة،  یت�����م مراع�����اة تط�����ور الكتل�����ة الاجری�����ة4

   4                               2                  2  ف����ي تق����دیر تط����ور الكتل����ة الاجری����ة عل����ى الم����دى المتوس����ط یت����م مراع����اة الزی����ادات العام����ة للاج����ور وك����ذلك الزی����ادات حس����ب الفئ�����ات المھنی�����ة5

   4                               2                  2   ف����ي تق����دیر تط����ور الكتل����ة الاجری����ة عل����ى الم����دى المتوس����ط یت����م مراع����اة تط����ور تركیب����ة الی�����د العامل�����ة6

             8                8                8                8              24   

33%0%33%0%33%0%33%0%100%0%0%0%

100,00%

 ادارة الكتل��ة الأجری��ة
SETORSAETISETS

مجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القص�وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 66,67%66,67متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��م الوظیف��ي%
  

  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

: خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع 41  ا��دول رقم

 - ا��ابر –جاي�ا

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   4                4                4                4                4               ف����ي تحدی�����د الكتل�����ة الاجری�����ة،  یت�����م مراع�����اة انعكاس�����اتھا عل�����ى الت�����وازن الم�����الي للمؤسس�����ة1

                  2     -                              2     -                              2     -                              2     -                             2  تعت�����بر الكتل�����ة الاجری�����ة ج������زءا م������ن السیاس������ة المالی������ة للمؤسس������ة 2

   4                               2                  2   4                              2  یت����م تق����دیر الكتل����ة الاجری����ة للمؤسس����ة عل�����ى م�����دى ثلاث�����ة س�����نوات المقبل�����ة (الم���دى المتوس����ط)  3

   4                4                4                4                4               یت����م تق����دیر الت����وازن الم����الي للمؤسس�����ة،  یت�����م مراع�����اة تط�����ور الكتل�����ة الاجری�����ة4

                  2                  2                  2                  2                 2  ف����ي تق����دیر تط����ور الكتل����ة الاجری����ة عل����ى الم����دى المتوس����ط یت����م مراع����اة الزی����ادات العام����ة للاج����ور وك����ذلك الزی����ادات حس����ب الفئ�����ات المھنی�����ة5

                  2                  2                  2                  2                 2   ف����ي تق����دیر تط����ور الكتل����ة الاجری����ة عل����ى الم����دى المتوس����ط یت����م مراع����اة تط����ور تركیب����ة الی�����د العامل�����ة6

             8                8              12               -                  6               -                  8               -                  8               -                  8               -                  8               -                12               -                  6               -     

33%0%33%0%50%0%25%0%33%0%33%0%33%0%33%0%50%0%25%0%

LTPEST

66,67%66,67%75,00%

LEM LTPO

66,67%75,00%

 ادارة الكتل��ة الأجری��ة

مجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القص�وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle م الوظیف��ي متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��

LCTPLTP SUD

  
  من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق المصدر:
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  –: خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا42  ا��دول رقم

  -متوسط ا��مع

مھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق
أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

-               4,00في  تحدی���د  الكتل��ة  الاجری��ة،   یت��م  مراع�اة  انعكاس���اتھا  عل�ى  الت�وازن  الم�الي  للمؤسس�ة1                     -                       -                       

-               0,50تعت��بر  الكتل��ة  الاجری��ة  جزءا  م�ن  السیاس�ة  المالی��ة  للمؤسس�ة  2                     1,75                    -                       

-               1,50یت��م  تق��دیر  الكتل��ة  الاجری��ة  للمؤسس�ة  عل�ى  م��دى  ثلاث��ة  س�نوات  المقبل��ة  ( الم��دى  المتوس��ط)  3                     1,25                    -                       

-               4,00یت��م  تق��دیر  الت�وازن  الم�الي  للمؤسس��ة،   یت��م  مراع�اة  تط�ور  الكتل��ة  الاجری��ة4                     -                       -                       

-               0,50في  تق��دیر  تط�ور  الكتل��ة  الاجری��ة  عل�ى  الم��دى  المتوس��ط  یت��م  مراع�اة  الزی��ادات  العام��ة  للاج�ور  وك��ذلك  الزی��ادات  حس�ب  الفئ�ات  المھنی���ة5                     1,75                    -                       

-               0,50في  تق��دیر  تط�ور  الكتل��ة  الاجری��ة  عل�ى  الم��دى  المتوس��ط  یت��م  مراع�اة  تط�ور  تركیب���ة  الی�د  العامل��ة6                     1,75                    -                       

              11                    -                         7                     -     

46%0%27%0%

72,92%

GEICA  متوس��ط  المجم���ع

 ادارة الكتل��ة الأجری��ة

مجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القص�وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle م الوظیف��ي   متوس�ط الأداء وف�ق نم�وذج التقیی��
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق 

الث ا��داول  الضعف من  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  لاثة 

  �التا��: المرتبطة �عملية ادارة الكتلة الاجر�ة 

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

السابق، ا��دول  معطيات  تحليل  ا��مع يلاحظ    بواسطة  فروع  تطبق�ا  ال��  الممارسات  أن 

  ا��:تحتوي ع�� �عض نقاط قوة و�عض نقاط ضعف ن�ي��ا �الت

 نقاط القوة: 1.1

 يتم تحديد ��م الكتلة الأجر�ة ع�� المدى المتوسط والطو�ل.  )1

 فروع. ع�� التوازن الما�� لل الكتلة الاجر�ةيتم مراعاة ا�ع�اسات  )2

  نقاط الضعف:  1.2

  .�عت�� الكتلة الاجر�ة جزءا من السياسة المالية للمؤسسةلا  )1

جور وكذلك للأ يتم مراعاة الز�ادات العامة    لا�� تقدير تطور الكتلة الاجر�ة ع�� المدى المتوسط   )2

 الز�ادات حسب الفئات الم�نية

 . يتم مراعاة تطور تركيبة اليد العاملةلا �� تقدير تطور الكتلة الاجر�ة ع�� المدى المتوسط  )3

 
 مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن ادارة الكتلة الأجر�ة:  .2

رسات ال�� تدخل ضمن إدارة الكتلة الأجر�ة لفروع  ي��ص ا��دول الموا�� مستو�ات التطبيق لمما

  مجمع جاي�ا:
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: خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع 43  ا��دول رقم

  جاي�ا 

 SETOR SAETI SETS LCTP العناصر 
LTP  
SUD 

LTPEST LTPO LEM 
  متوسط 

 ا��مع   

 14 12 8 8 12 12 24 12 12  م�م ومطبق 

 - - - - - - - - - أ�مية مطبق أقل 

 5 6 8 8 6 6 - 6 6 م�م غ�� مطبق 

 - - - - - - - - - أقل أ�مية غ�� مطبق 

مجموع النقاط المتحصل 

 عل��ا
18 18 24 18 18 16 16 

18 
19 

 24 24 24 24 24 24 24 24 24 العلامة القصوى 

  متوسط الأداء وفق نموذج  

 التقييم الوظيفي  
75,00% 75,00% 100,00% 75,00% 75,00% 66,67% 66,67% 75,00% 79,17% 

  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  �ش�� الأرقام أعلاه إ�� ما ي��:

فإن فروع ا��مع تتقارب نتائج�ا، حيث أن ال�سبة ال�� حقق��ا �ذه الفروع ��   SETSباست�ناء فرع  )1

75 % 

مراعاة بتقدير تطور الكتلة الاجر�ة ع�� المدى المتوسط  عن با�� الفروع �ونھ يقوم ب  SETSيتم�� فرع   )2

العامة   الم�نيةللأ الز�ادات  الفئات  حسب  الز�ادات  وكذلك  العاملةومراعاة    جور  اليد  تركيبة  . تطور 

قادر والكفاءات  للوظائف  الت�ب��  لل�سي��  نظاما  يمتلك  �ونھ  المراعة  �ذه   �� الس�ب  أن    و�عود  ع�� 

  يوفر لھ مثل �ذه البيانات

الكتلة الأجر�ة ع�� ضوء النتائج  بإدارة: مستو�ات تطبيق الممارسات المرتبطة 24 الش�ل رقم

  المتحصل عل��ا

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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   وفق نموذج التقييم الوظيفي جر�ة ممارسات بإدارة الكتلة الأ أداء  : متوسط25 الش�ل رقم

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

عناصر   للفروعبال�سبة     أ�م  �عت��  الأجر�ة  الكتلة  فإن  �شاطھ،  طبيعة  إ��  و�النظر  المدروسة 

ل  الوحيد.  الإنتاج  عنصر   �� المباشرة  العاملة  اليد  أن  ذلك  فعال الت�لفة  نظام  وضع  الضروري  من  ذلك 

  لضبط والتحكم �� الأجور. �سمح �ذا النظام بالتحكم �� مجالات كث��ة:

 البعد التجاري: ضبط أسعار الت�اليف وتقديم أسعار تنافسية -

 البعد الاقتصادي: تحقيق مستو�ات أداء مرضية ي��تب عل��ا ا��صول ع�� أر�اح   -

  البعد الما��: تحقيق التوازن الما�� -

العمال   - رغبات  إشباع  عليھ  ينعكس  فعال  حوافز  نظام  وضع   �� المسا�مة  ال�شري:  البعد 

 وتحقيق الرضا الوظيفي 
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  المبحث الثالث: تدقيق سياسة التثم�ن وفق ن�� المز�ج الاجتما�� 

ي�ناول �ذا المبحث بالتدقيق ثلاثة ممارسات أساسية تدخل ضمن سياسة التثم�ن. تتمثل �ذه 

ظروف العمل.  وقد خصص ل�ل ممارسة مطلبا مستقلا.  تحس�ن ات �� التدر�ب وتقييم العامل�ن و الممارس

  فيما ي�� تفصيلا ل�ا.

 المطلب الأول: تدقيق ممارسات التدر�ب

تم التدقيق �� ممارسات التدر�ب بالاستعانة باست�يان تناول مجموع الأ�شطة الضرور�ة ال�� 

التدر�ب من طرف فروع ا��مع المدروسة. وقد �ان عدد العناصر تدخل ضمن التحكم ا��يد �� �سي�� 

 فيما ي�� نتائج التدقيق: ). 10(  الاست�يان عشرةال�� احتوا�ا 

  - م�اتب الدراسات  –: خلاصة تقييم ممارسات التدر�ب44  ا��دول رقم

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   4            4            4           تض�����ع المؤسس�����ة خط�����ة س�����نویة للت�����دریب1

           2           2          3  یت����م وض����ع ھ����ذه الخط����ة م����ن ط����رف المص����لحة المكلف����ة ب����ادارة الت����دریب2

3
   ف����ي حال����ة ع����دم وج����ود مص����لحة مكلف����ة ب����إدارة الت����دریب،  یت����م وض����ع الخط����ة الس����نویة م�����ن 

ط�����رف المس������ؤولین المباش������رین
3          2           2           

4
  یت����م تقیی����م الاحتیاج�����ات التدریبی�����ة للأف�����راد م�����ن ط�����رف الق�����ائم عل�����ى إدارة نش�����اط الت�����دریب و/ أو 

المس������ؤولین المباش������رین العم������ال المعنیی������ن بالاس������تفادة م������ن ال������دورات التدریبی������ة
2           4                    4   

5

   یت����م التأك����د م����ن توف����ر المتطلب����ات الض�����روریة ف�����ي العم�����ال المس�����تفیدین م�����ن ال�����دورات 

التدریبی����ة بغ����رض التأك�����د م�����ن أن م�����ا یملكون�����ھ م�����ن كف�����اءات تس�����مح لھ�����م بمزاول�����ة العملی�����ات 

التدریبی����ة ال����تي ب����رمجوا بھ�����ا

2           2           2           

   4                    4   4           یت�����م  تقیی�����م العملی�����ات التدریبی�����ة م�����ن قب������ل المس������تفیدین منھ������ا مباش������رة بع������د الانتھ������اء منھ������ا6

7
   یت����م التقیی����م العملی����ات  التدریبی�����ة بغ�����رض التأك�����د م�����ن انھ�����ا حقق�����ت الاھ�����داف المس�����طرة لھ�����ا 

عن����د وض����ع وتس�����طیر ال�����برامج التدریبی�����ة
         4            4            4   

8

    یق�����وم المس�����ؤول المباش�����ر ع�����ل العام�����ل ال�����ذي اس�����تفاد م�����ن دورة تدریبی�����ة م�����ن التأك�����د م������ن ان 

ھ����ذا الاخ����یر اكتس�����ب المع�����ارف الض�����روریة والكف�����اءة وأن ش�����رع ف�����ي تطبیقھ�����ا ف�����ي منص�����ب 

عمل���ھ

2           2           2           

9
   یت����م التأك����د م����ن الآث����ار المباش����رة لعملی�����ة الت�����دریب وذل�����ك م�����ن خ�����لال مراجع�����ة م�����دى مس�����اھمة 

المھ�����ارات الجدی�����دة المكتس�����بة ف�����ي تحس�����ین فعالی������ة العام������ل
2           2           2           

       12            6            8          -            16          -            10          -            16          -            10          -     

33,33%16,67%22,22%0,00%44,44%0,00%27,78%0,00%44,44%0,00%27,78%0,00%

  الت���دریب

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

28,89%28,89%28,89%

SETORSAETISETS

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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 -مخابر  –: خلاصة تقييم ممارسات التدر�ب45  دول رقما��

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   4            4            4            4                   4  تض�����ع المؤسس�����ة خط�����ة س�����نویة للت�����دریب1

   4            4            4                    2          2  یت����م وض����ع ھ����ذه الخط����ة م����ن ط����رف المص����لحة المكلف����ة ب����ادارة الت����دریب2

3
   ف����ي حال����ة ع����دم وج����ود مص����لحة مكلف����ة ب����إدارة الت����دریب،  یت����م وض����ع الخط����ة الس����نویة م�����ن 

   2            4            4         ط�����رف المس������ؤولین المباش������رین

4
  یت����م تقیی����م الاحتیاج�����ات التدریبی�����ة للأف�����راد م�����ن ط�����رف الق�����ائم عل�����ى إدارة نش�����اط الت�����دریب و/ أو 

           2   4            4                    2          2المس������ؤولین المباش������رین العم������ال المعنیی������ن بالاس������تفادة م������ن ال������دورات التدریبی������ة

5

   یت����م التأك����د م����ن توف����ر المتطلب����ات الض�����روریة ف�����ي العم�����ال المس�����تفیدین م�����ن ال�����دورات 

التدریبی����ة بغ����رض التأك�����د م�����ن أن م�����ا یملكون�����ھ م�����ن كف�����اءات تس�����مح لھ�����م بمزاول�����ة العملی�����ات 

           2           2           2           2          2التدریبی����ة ال����تي ب����رمجوا بھ�����ا

   4            4            4            4                   4  یت�����م  تقیی�����م العملی�����ات التدریبی�����ة م�����ن قب������ل المس������تفیدین منھ������ا مباش������رة بع������د الانتھ������اء منھ������ا6

7
   یت����م التقیی����م العملی����ات  التدریبی�����ة بغ�����رض التأك�����د م�����ن انھ�����ا حقق�����ت الاھ�����داف المس�����طرة لھ�����ا 

   4            4            4            4            4         عن����د وض����ع وتس�����طیر ال�����برامج التدریبی�����ة

8

    یق�����وم المس�����ؤول المباش�����ر ع�����ل العام�����ل ال�����ذي اس�����تفاد م�����ن دورة تدریبی�����ة م�����ن التأك�����د م������ن ان 

ھ����ذا الاخ����یر اكتس�����ب المع�����ارف الض�����روریة والكف�����اءة وأن ش�����رع ف�����ي تطبیقھ�����ا ف�����ي منص�����ب 

           2           2           2           2          2عمل���ھ

9
   یت����م التأك����د م����ن الآث����ار المباش����رة لعملی�����ة الت�����دریب وذل�����ك م�����ن خ�����لال مراجع�����ة م�����دى مس�����اھمة 

           2           2           2           2          2المھ�����ارات الجدی�����دة المكتس�����بة ف�����ي تحس�����ین فعالی������ة العام������ل

       16          -            10          -            16          -            10          -            20          -              6          -            20          -              6          -            16          -            10          -     

44,44%0,00%27,78%0,00%44,44%0,00%27,78%0,00%55,56%0,00%16,67%0,00%55,56%0,00%16,67%0,00%44,44%0,00%27,78%0,00%

LTP SUDLEM LTPESTLTPO

28,89%28,89%

  الت���دریب

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

28,89%28,89%28,89%

LCTP

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

 متوسط ا��مع –: خلاصة تقييم ممارسات التدر�ب46  ا��دول رقم

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

-          4,0تضع المؤسسة خطة سنو�ة للتدر�ب1              -              -               

-              1,0             0,4          1,5يتم وضع �ذه ا��طة من طرف المص��ة الم�لفة بادارة التدر�ب2               

3
�� حالة عدم وجود مص��ة م�لفة بإدارة التدر�ب،  يتم وضع ا��طة السنو�ة من طرف 

المسؤول�ن المباشر�ن
1,0          0,4             0,8              -               

4
 يتم تقييم الاحتياجات التدر��ية للأفراد من طرف القائم ع�� إدارة �شاط التدر�ب و/ أو 

المسؤول�ن المباشر�ن العمال المعني�ن بالاستفادة من الدورات التدر��ية
2,0          -              1,0              -               

5
 يتم التأكد من توفر المتطلبات الضرور�ة �� العمال المستفيدين من الدورات التدر��ية �غرض 

التأكد من أن ما يمل�ونھ من كفاءات �سمح ل�م بمزاولة العمليات التدر��ية ال�� برمجوا ��ا
-           -              2,0              -               

-          4,0يتم  تقييم العمليات التدر��ية من قبل المستفيدين م��ا مباشرة �عد الان��اء م��ا6              -              -               

7
 يتم التقييم العمليات  التدر��ية �غرض التأكد من ا��ا حققت الا�داف المسطرة ل�ا عند وضع 

و�سط�� ال��امج التدر��ية
4,0          -              -              -               

8
 يقوم المسؤول المباشر عل العامل الذي استفاد من دورة تدر��ية من التأكد من ان �ذا الاخ�� 

اك�سب المعارف الضرور�ة والكفاءة وأن شرع �� تطبيق�ا �� منصب عملھ
-           -              2,0              -               

9
يتم التأكد من الآثار المباشرة لعملية التدر�ب وذلك من خلال مراجعة مدى مسا�مة الم�ارات 

ا��ديدة المك�سبة �� تحس�ن فعالية العامل
-           -              2,0              -               

      16,5             0,8             8,8               -     

45,83%2,08%24,31%0,00%

  التدر�ب

  Modèle d’évaluation متوسط الأداء وفق نموذج التقييم الوظيفي

fonctionnelle

GEICA متوســـط المجمـــع

ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

وزن العلامة المتحصل عل��ا �سبة إ�� القيمة القصوى 

28,89%

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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الضعف  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  من 

  لممارسات التدر�ب �التا��: 

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

وجود �عض نقاط القوة والكث�� من نقاط يلاحظ    بواسطة تحليل معطيات ا��دول السابق،

  الضعف و�� �التا��:

 نقاط القوة: 1.1

سنو  )1 خطط  الفروع  جميع  يحتاج�ا  تضع  ال��  التدر��ية  ا��اور  جميع  ع��  �شتمل  للتدر�ب  �ة 

الفروع.   لتحس�ن    ت�نوع عمال  موج�ة  تدر��ية  دورات  من  فرع،  �ل  �شاط  حسب  ا��اور  �ذه 

 إ�� دورات تدر��ية موج�ة للرفع من القدرات والم�ارات الفنية.   الإدار�ةالكفاءات 

يقوم )2 تدر��ية،  أي دورة  من  مباشرة  الان��اء  بتقييم  عند  التدر�ب  من  المستفيدون  الدورة  العمال 

التدر��ية وا��كم عل��ا من زوايا مختلفة أ�ما تطابق محتوى الدورة مع احتياجات العامل وقدرة 

للمتدر��ن  تبليغ�ا  المطلوب  إيصال المعلومات  ع��  الدورة وقدرتھ  محتوى   �� التحكم  ع��  المدرب 

 مة.ودرجة استفادة المتدرب من المادة المقد

 نقاط الضعف:  1.2

و/أو لا   )1 التدر�ب  �شاط  إدارة  ع��  القائم  طرف  من  للأفراد  التدر��ية  الاحتياجات  تقييم  يتم 

 المسؤول�ن المباشر�ن العمال المعني�ن بالاستفادة من الدورات التدر��ية 

التدر��ية لا   )2 الدورات  من  المستفيدين  العمال   �� الضرور�ة  المتطلبات  توفر  من  التأكد  يتم 

التدر�ب.  خصوص مزاولة  وشروط  متطلبات  مع  ف��م  المتوفرة  الكفاءات  بتطابق  يتعلق  فيما  ا 

   فالكث�� من العمال يتم برمج��م �� دورات لا تتما��� مع مؤ�لا��م.

أن  يلا   )3 من  التأكد  تدر��ية  تم  دورة  من  استفاد  الذي  اك�سب  العامل  الضرور�ة  قد  المعارف 

 من طرف مسئولھ. والكفاءة 

  عمل المنصب  لا يتم التأكد من أن المك�سبات ا��ديدة من المعارف قد شرع فعلا �� تطبيق�ا ��   )4

 من طرف المسؤول المباشر. 

يتم التأكد من الآثار المباشرة لعملية التدر�ب وذلك من خلال مراجعة مدى مسا�مة الم�ارات  لا   )5

 ا��ديدة المك�سبة �� تحس�ن فعالية العامل 

 �شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات التدر�ب: مستو�ات تطبيق الأ .2

  ي��ص ا��دول الموا�� مستو�ات التطبيق لممارسات التدر�ب لفروع مجمع جاي�ا:
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 : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات التدر�ب 47ا��دول رقم  

 SETORSAETISETSLCTPLTP SUDltpestltpoLEM

متوســط 

المجمــــع 

GEICA

         17         16         20         20         16         16         16         16        12م�م ومطبق

-          6أقل أ�مية مطبق        -        -        -        -        -        -        1           

           9         10           6           6         10         10         10         10          8م�م غ�� مطبق

-أقل أ�مية غ�� مطبق       -        -        -        -        -        -        -        -        

         26         26         30         30         26         26         26         26        26ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

         36         36         36         36         36         36         36         36        36العلامة الفصوى 

Modèle d’évaluation fonctionnelle 28,89%28,89%28,89%28,89%28,89%28,89%28,89%28,89%28,89متوسط الأداء وفق نموذج التقييم الوظيفي%

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

لأ�شطة التدر�ب، فيت�� أن �ل الفروع تحقق نفس مستوى الأداء ��  عن مستو�ات التطبيق

و�ذا يدل ع�� أنھ ممارسات إدارة  %28,89إدارة �شاط التدر�ب حيث أ، �سبة متوسط الأداء بلغت 

  �ستوجب التحس�ن و�ش�ل جو�ري.  

بناء   للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  والأداء  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  ما  وتو��  ع�� 

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

  : مستو�ات تطبيق أ�شطة التدر�ب ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا26الش�ل رقم  

 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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 وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات التدر�ب متوسط أداء  :27  الش�ل رقم

23,00%

24,00%

25,00%
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متوسط الأداء وفق نموذج التقییم 
 Modèleالوظیفي 

d’évaluation fonctionnelle

 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

من نتائج التدقيق أعلاه، �ستخلص أنھ �� إدارة التدر�ب يتم ال��ك�� ع�� ا��وانب الش�لية ع��  

شرح كيفية �سي�� �جراءات عمل تفصل يو�� و حساب ا��وانب ا��و�ر�ة. فالفروع �عتقد أنھ بوضع إ

ودراسة جدي��ا إ��  بوتنظيمھ وضبطھ ع�� مراحلھ ا��تلفة انطلاقا من تحديد ا��اجة ا�� التدر� التدر�ب 

ت�ون قد وضعت الأطر ال�� �سمح بالتحكم فيھ. إلا أنھ ع�� أرض  تقييم العمليات التدر��ية �عد إنجاز�ا

التأكد ع�� التجسيد يبقى �سي�� �شاط التدر�ب �عيد عما يجب أن يتوفر فيھ خصوصا غياب ال��ك�� ع�� 

  الميدا�ي ��رجات التدر�ب ع�� كفاءة الفرد من ج�ة وع�� تحس�ن أداءه �� منصب عملھ. 

  

 المطلب الثا�ي: تدقيق ممارسات تقييم العامل�ن

تم التدقيق �� ممارسات تقييم العامل�ن بالاستعانة باست�يان تناول مجموع الأ�شطة الضرور�ة  

ه عند تقييم العامل�ن وما ي��تب عليھ من إجراءات. وقد �ان عدد العناصر ال�� تدخل ضمن ما ي�ب�� توفر 

 ). فيما ي�� نتائج التدقيق:10ال�� احتوا�ا الاست�يان عشرة (
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 - م�اتب الدراسات  –: خلاصة تقييم ممارسات تقييم العامل�ن 48  ا��دول رقم

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

   3                3                4           2             یس����تفید م����ن ھ����ذه المق����ابلات المھنی����ة فئ����ة الإط����ارات فق�����ط1

   4                          2             ف���ي حال���ة الاجاب���ة ب����لا، اس����تفاد الفئ����ات المھنی����ة الاخ����رى م����ن ھ����ذه المق����ابلات2

   2               2               2             ف����ي ھ����ذه المق����ابلات، یت����م تقیی�����م الأداء الف�����ردي والجم�����اعي للعام�����ل3

   2               2               2             ینج����م ع����ن عملی����ة التقیی����م اع����داد حوص����لة بالكف����اءات ال����تي یتمت����ع بھ�����ا ك�����ل عام�����ل4

   4                          4           2             یت���م مناقش���ة حوص����لة الكف����اءات م����ن ط����رف ك����ل عام����ل ومس����ؤولھ المباش����ر ال����ذي تول����ى تقیم����ھ5

   3                2               2             یس���تفید م����ن اع����داد حوص����لة الكف����اءات فئ����ة الاط����ارات فق����ط6

  یت����م اق����تراح اج����راءات تص����حیحیة عل����ى ك����ل عام����ل اس����تفاد م�����ن عملی�����ة التقیی�����م بغ�����رض تحس�����ین 7

كفاءت����ھ
            2                  1           4                  1                          4                  1   

   2               4           2             تش����مل  الإج����راءات التص����حیحیة عل����ى  الإج����راءات ال����تي تؤث����ر عل�����ى المعرف�����ة (تحس����ین المعرف�����ة)8

  تش����مل الاج����راءات التص����حیحیة مقترح����ات ذات ص�����لة ب�����الرفع م�����ن الكف�����اءة ع�����ن ط�����ریق الت�����دریب 9

والتربص�����ات والتمھی�����ن
        4                2                          4   

10
  تش�����مل الاج�����راءات التص�����حیحیة مقترح�����ات ذات ص�����لة بتحس�����ین المھ�����ارة ع�����ن ط������ریق الاھتم������ام 

   4                          2                2            بالمعرف���ة والخ����برة والتص����رف

        4               -               18                  1         16                7               6                  1                        20                6               6                  1   

10,00%0,00%45,00%2,50%40,00%17,50%15,00%2,50%50,00%15,00%15,00%2,50%

33,00%

مقابلات  الم�نية  

SETORSAETISETS

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 30,00%23,00متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي%
 

  �يان التدقيق المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است 

 -مخابر  –: خلاصة تقييم ممارسات تقييم العامل�ن 49  ا��دول رقم

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

مھ�م 

ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   3                4           2               2               2             یس����تفید م����ن ھ����ذه المق����ابلات المھنی����ة فئ����ة الإط����ارات فق�����ط1

   4           2               2               2               2             ف���ي حال���ة الاجاب���ة ب����لا، اس����تفاد الفئ����ات المھنی����ة الاخ����رى م����ن ھ����ذه المق����ابلات2

   2               4           2               2               2             ف����ي ھ����ذه المق����ابلات، یت����م تقیی�����م الأداء الف�����ردي والجم�����اعي للعام�����ل3

   2               4           2               2               2             ینج����م ع����ن عملی����ة التقیی����م اع����داد حوص����لة بالكف����اءات ال����تي یتمت����ع بھ�����ا ك�����ل عام�����ل4

   4           4           2               4           2             یت���م مناقش���ة حوص����لة الكف����اءات م����ن ط����رف ك����ل عام����ل ومس����ؤولھ المباش����ر ال����ذي تول����ى تقیم����ھ5

   3                4           2               4           2             یس���تفید م����ن اع����داد حوص����لة الكف����اءات فئ����ة الاط����ارات فق����ط6

  یت����م اق����تراح اج����راءات تص����حیحیة عل����ى ك����ل عام����ل اس����تفاد م�����ن عملی�����ة التقیی�����م بغ�����رض تحس�����ین 7

كفاءت����ھ
               1                  1               2               2           4                 1   

 تش����مل  الإج����راءات التص����حیحیة عل����ى  الإج����راءات ال����تي تؤث����ر عل�����ى المعرف�����ة (تحس������ین 8

المعرف���ة)
        4               2               2                  1           4           4   

  تش����مل الاج����راءات التص����حیحیة مقترح����ات ذات ص�����لة ب�����الرفع م�����ن الكف�����اءة ع�����ن ط�����ریق 9

الت�����دریب والتربص�����ات والتمھی�����ن
        4           4               2           4           4   

10
  تش�����مل الاج�����راءات التص�����حیحیة مقترح�����ات ذات ص�����لة بتحس�����ین المھ�����ارة ع�����ن ط������ریق الاھتم������ام 

   4           4           4           4           4        بالمعرف���ة والخ����برة والتص����رف

      12               -               12                  1         16               -               10                  1           4               -               18                  1         32               -                 4                -           24                6               4                 1   

30,00%0,00%30,00%2,50%40,00%0,00%25,00%2,50%10,00%0,00%45,00%2,50%80,00%0,00%10,00%0,00%60,00%15,00%10,00%2,50%

25,00%

مقابلات  الم�نية  

LCTP

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 35,00%27,00متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي%

LTP SUDLEM

23,00%36,00%

LTPESTLTPO

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق 
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 –متوسط ا��مع  –: خلاصة تقييم ممارسات تقييم العامل�ن 50  ا��دول رقم

م�م غ�� مطبقأقل أ�مية مطبقم�م ومطبق
أقل أ�مية غ�� 

مطبق

-             1,00                1,13                 1,00 یس����تفید م����ن ھ����ذه المق����ابلات المھنی����ة فئ����ة الإط����ارات فق�����ط1               

-                 1,00 ف���ي حال���ة الاجاب���ة ب����لا، اس����تفاد الفئ����ات المھنی����ة الاخ����رى م����ن ھ����ذه المق����ابلات2                   1,25             -               

-                 0,50 ف����ي ھ����ذه المق����ابلات، یت����م تقیی�����م الأداء الف�����ردي والجم�����اعي للعام�����ل3                   1,75             -               

-                 0,50 ینج����م ع����ن عملی����ة التقیی����م اع����داد حوص����لة بالكف����اءات ال����تي یتمت����ع بھ�����ا ك�����ل عام�����ل4                   1,75             -               

-                 2,50 یت���م مناقش���ة حوص����لة الكف����اءات م����ن ط����رف ك����ل عام����ل ومس����ؤولھ المباش����ر ال����ذي تول����ى تقیم����ھ5                   0,75             -               

-             1,00                0,75                 1,00 یس���تفید م����ن اع����داد حوص����لة الكف����اءات فئ����ة الاط����ارات فق����ط6               

  یت����م اق����تراح اج����راءات تص����حیحیة عل����ى ك����ل عام����ل اس����تفاد م�����ن عملی�����ة التقیی�����م بغ�����رض تحس�����ین 7

كفاءت����ھ
1,50                 -                   0,75             0,75            

 تش����مل  الإج����راءات التص����حیحیة عل����ى  الإج����راءات ال����تي تؤث����ر عل�����ى المعرف�����ة (تحس������ین 8

المعرف���ة)
2,00                 -                   1,00             0,13            

  تش����مل الاج����راءات التص����حیحیة مقترح����ات ذات ص�����لة ب�����الرفع م�����ن الكف�����اءة ع�����ن ط�����ریق 9

الت�����دریب والتربص�����ات والتمھی�����ن
3,00                 0,25                0,25             -               

10
  تش�����مل الاج�����راءات التص�����حیحیة مقترح�����ات ذات ص�����لة بتحس�����ین المھ�����ارة ع�����ن ط������ریق الاھتم������ام 

-             0,25                0,25                 3,00بالمعرف���ة والخ����برة والتص����رف               

          16,00               2,38            9,75            0,88   

40,00%5,94%24,38%2,19%

مقابلات  الم�نية  

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 29,00متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف���ي%

GEICA  متوس��ط  المجم���ع

  
  ائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نت 

الضعف  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  من 

  لممارسات تقييم العامل�ن �التا��: 

  نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

  نقاط القوة: 1.1

ار نظام �و الوحيد الذي يجري المقابلات السنو�ة لفئة الإطارات وال�� تدخل �� إط SETSإن فرع  )1

مستوى  تحديد  السنو�ة  التقييم  عمليات  عن  ينجم  والكفاءات.  للوظائف  الت�بؤي  ال�سي�� 

  الكفاءات ال�� يتم�� ��ا �ل إطار واحتياجاتھ التدر��ية.  

  نقاط الضعف: 1.2

 العمال التا�ع�ن ل�ل الفروع�ستفيد من المقابلات لا  )1

 ي وا��ما�� للعامل تقييم الأداء الفرد�� غياب �ذه المقابلات، فإنھ لا يتم  )2

 حوصلة بالكفاءات ال�� يتمتع ��ا �ل عامل  إعداد �� غياب تقييم الأداء، لا يمكن  )3

يتم مناقشة حوصلة الكفاءات من طرف عامل ومسؤولھ المباشر �� غياب المقابلات السنو�ة، لا   )4

 . مھيالذي تو�� تقي
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موضوعية من  ت��يحية  جراءات  �� غياب تقييم ومناقشة حوصلة الكفاءات، لا يمكن اق��اح إ )5

  ة العامل.حس�ن كفاءشا��ا الرفع وت

 يد الاحتياجات التدر��ية للعامل.د�� غياب تقييم ومناقشة حوصلة الكفاءات، لا يمكن تح )6

التقييم )7 غياب  الذ  ،��  العمال  ع��  التعرف  يمكن  شغل  لا  اجل  من  ��م  الاستعانة  يمكن  ين 

 مناصب عليا  

ي يؤديھ وعن ظروف شغل  عن العمل الذ  ومستوى رضا العامللا يمكن معرفة    ،�� غياب التقييم )8

 المنصب 

 

 مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات تقييم العامل�ن:  .2

  ي��ص ا��دول الموا�� مستو�ات التطبيق لممارسات تقييم العامل�ن لفروع مجمع جاي�ا:

 امل�ن : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات تقييم الع51ا��دول رقم  

SETORSAETISETSLCTPSUDLTPESTLTPOLEMGEICA

                    16                 24             32                 4        16                 12             20              16          4مھ����م ومطب����ق

-أق���ل أھمی����ة مطب����ق       7                6                -                -        -              -             6                   2                      

                    10                   4                4               18        10                 12                6                6       18مھ���م غ����یر مطب����ق

-                 1           1                   1                1                1          1أق���ل أھمی���ة غ����یر مطب����ق             1                   1                      

              29,00                 35             36               23        27                 25             33              30       23المجم����وع النق�����اط المتحص�����ل علیھ�����ا

404040404040404040العلام����ة القص����وى
Modèle  d’évaluation fonctionnelle 29,00%35,00%0,00%0,00%27,00%25,00%33,00%30,00%23,00متوس����ط الأداء وف����ق نم����وذج التقیی�����م الوظیف�����ي% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

ا��د خلال  أنھ  امن  يت��  أعلاه،  الفروع.  ول  مختلف  ب�ن  متقار�ة  العامل�ن  تقييم  ممارسات 

ب يقدر  المتوسط  فإن  ك�ل،  للمجمع  الفروع    %  29بال�سبة  لدى  �سبة  أد�ى  ���يل   SETORمع 

.  �ذه ال�سب تدل ع�� ضعف الممارسات حيث %36ب    LTPOأع�� �سبة لدى  و   %23ب    LTPESTو

  .SETSأن الفرع الوحيد الذي ي��أ إ�� تقييم عمالھ من فئة الإطارات �و 

ما   ع��  بناء  للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  والأداء  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  وتو�� 

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 
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 : مستو�ات تطبيق أ�شطة تقييم العامل�ن ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا28قم  الش�ل ر 

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  وفق نموذج التقييم الوظيفي ممارسات تقييم العامل�ن متوسط أداء  :29الش�ل رقم  

 
  در: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمص

تقييم   لممارسات  التدقيق  نتائج  لنظام العامل�نمن  الفروع  معظم  لافتقاد  نظرا  أنھ  �ستخلص   ،

  للوظائف والكفاءات، فإ��ا لا ت��أ إ�� التقييم الدوري للعامل�ن.  الت�بؤي لل�سي�� 
  

  مارسات المتعلقة بظروف العملالمطلب الثالث: تدقيق الم

الأ�شطة  مجموع  تناول  باست�يان  بالاستعانة  العمل  بظروف  المتعلقة  الممارسات   �� التدقيق  تم 

الضرور�ة ال�� تدخل ضمن ما ي�ب�� توفره لدى الفروع من قواعد أساسية تضمن ��ا ظروف عمل حسنة.   

  ).  53ون (وقد �ان عدد العناصر ال�� احتوا�ا الاست�يان ثلاثة وخمس

  فيما ي�� نتائج التدقيق:
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 - م�اتب الدراسات    –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل52ا��دول رقم 

مھم ومطبق
أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 
مطبق

مھم ومطبق
أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 
مطبق

مھم ومطبق
أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 
مطبق

   4                  4                  4               تمتلك  المؤسسة  لنظام  داخلي  یفصل  كل  المسائل  المرتبطة  باجراءات  الصحة  والسلامة  المھنیة1

   4                  4                  4               تتضمن  الاتفاقیة  الجماعیة   للمؤسسة  الجوانب  المتعلقة   بشروط  الصحة  والسلامة  المھنیة2

   4                  4                  4               اوقات  العمل  مفصلة  وموضحة  جیدا  في  كل  من  النظام  الداخلي  والاتفاقیة  الجماعیة3

   4                  4                  4               یتطابق  وقت  العمل  المعمول  بھ  مع  تشریعات  العمل  خصوصا  فیما  یخص  حجم  العمل  الاسبوعي4

   4                  4                  4               تحدد  الاتفاقیة  الجماعیة  كیفیة  التعویض  عن  ساعات  العمل  التي  یشتغلھا  العامل  خارج  وقت  العمل  القانوني5

   4                  4                  4               تتمتع  المباني  المخصصة  للعمل  بالنھایة  وبشكل  دائم6

   2                  2                  2               تتمتع   المباني  المخصصة  للعمل   بالشروط  الصحیة  اللازمة  لصحة  العمال7

   4                  4                  4               توجد  الانارة  التھویة  في  الاماكن  المخصصة  للعمل8

   2                  2                  2                 المباني  المخصصة  للعمل  معرضة  الشمس  بدرجة  كافیة9

   4                  4                  4                 المباني  المخصصة  للعمل  مجھزة  بالتدفئة10

   2                  2                  2                 المباني  المخصصة  للعمل  محمیة  من  الغبار11

                  2                  2                 2  الأماكن  المخصصة  للعمل  مجھزة  ضد  الإزعاج12

                  4                  4                 4یوضع  تحت  تصرف  العمال  غرف  لتغییرالملابس  والمراحیض  والمیاه  الصالحة  للشرب13

   4                  4                  4                 الأماكن  المخصصة  للعمل  محمیة  من  الدخان  والأبخرة  الخطرة  والغازات  السامة  والضوضاء14

   2                  2                  2               لأماكن  المخصصة  للعمل  غیر  مزدحمة15

   2                  2                  2                 یوجد  في  المباني  المخصصة  للعمل  وسائل  الانذار  بتشوف  حرائق16

   4                  4                  4                 المباني  المخصصة  للعمل  مجھزة  بوسائل  مكافحة  الحرائق  في  حالة  نشوبھا17

   4                  4                  4               المباني  المخصصة  للعمل   مزودة  بمنافذ  نجمة  تستعمل  في  حالة  وجود  مخاطر  وشیكة  تھدد  سلامتھم18

                  4                  4                 4یتم  ادراج  المسائل  المرتبطة  بالصحة  والسلامة  المھنیة  في  البرامج  التدریبیة  السنویة19

                  2                  2                 2  تخضع  إجراءات  الصحة  والسلامة  للتدقیق  الدوري  لضمان  سلامة  العمل20

                  4                  4                 4یستفید  العمال  من  فحوصات  طبیة  دوریة  في  اطار  طب  العمل21

                  3                  3                 3یعمل  طب  العمل  على  التاكد  من  السلامة  الجسدیة  العمال  وتوفیرھا22

                  3                  3                 3  یعمل  الطب  العمل  على  التاكد  على  الصحة  النفسیة   وتوفیرھا23

                  2                  2                 2یقوم  القائمین  على  طب  العمل   بزیارة  الأماكن  المخصصة  للعمل  بانتظام24

                  2                  2                 2یقوم  طب  العمل  بتحلیل  ظروف  العمل  والمخاطر  المرتبطة  بھا  في  اماكن  العمل25

                  2                  2                 2یقترح  طب  العمل  الاجراءات  التي  تساعد  على  تحسین  ظروف  العمل26

                  4                  4                 4تمتلك  المؤسسة  قسم  للصحة  والسلامة  والبیئة27

                  2                  2                 2إذا  كان  الأمر  كذلك  ،  فھل  لدیھا  خطة  عمل  للوقایة  من  المخاطر  المھنیة28

                  4                  4                 2  تتضمن  خطة  العمل  ھذه  المجالات  المتعلقة  بالمخاطر  التي  تؤثر  على  السلامة  الجسدیة  للعمال29

                  4                  4                 2  تتضمن  خطة  العمل  ھذه  المحاور  المتعلقة  بالمخاطر  النفسیة  والاجتماعیة  للعمال30

                  4                  4                 2  تتضمن  خطة  العمل  ھذه  دورات  تدریبيّ   في  مجالات  الصحة  والسلامة  المھنیة31

                  2                  2                 2  یتم  اشراك  جمیع  العمال  في  تنفیذ  خطة  الصحة  والسلامة  المھنیة32

یتم  مراعات  مقترحات  العمال  من  أجل  تحسین  ظروف  العمل  خصوصا  فیما  یتعلق  بالصحة  والسلامة  المھنیة33
2                 2                  2                  

یتم  قیاس  الآثار  التي  قد  تصیب  العمال  والمؤسسة  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  المھنیة34
2                 2                  2                  

                  2                  2                 2یتم  قیاس  الآثار  التي  قد  تصیب  تذبذب  النشاط  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  المھنیة35

یتم  قیاس  الآثار  المترتبة  على  ارتفاع  التكالیف  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  المھنیة36
2                 2                  2                  

                  2                  2                 2یتم  قیاس  اثار  التغیب  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  المھنیة37

38
یتم  قیاس  الآثار  المترتبة  على  عدم  جاھزیة  معدات  الإنتاج  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  

                  2                  2                 2والسلامة  المھنیة

                  2                  2                 2یتم  قیاس  الاثار  على  جودة  الخدمات  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  المھنیة39

40
یتم  قیاس  الآثار  المترتبة  على  تدھور  سمعة  المؤسسة  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  

                  2                  2                 2المھنیة

یتم  قیاس  الآثار  المترتبة  على  فقدان  عملاء  في  حالة  حدوث  مخاطر  ذات  صلة  بالصحة  والسلامة  المھنیة41
2                 2                  2                  

                  4                  4                 4تعطي  المؤسسة  اھمیة  بالغة  للمخاطر  المرتبطة  بالحالة  النفسیة  للعمال42

                  4                  4                 4یوجد  نظام  لتسجیل  شكاوى  العمال  واحتجاجاتھم43

                  2                  2                 2یتم  إعداد  جرد  بكل  شكاوى  واحتجاجات  العمال44

                  2                  2                 2یتم  قیاس  مستویات  تطور  شكاوى  العمال  بسبب  أعمال  عنف  مھما  كان  شكلھا  وطبیعتھا  داخل  المؤسسة45

                  2                  2                 2یتم  قیاس  مستویات  تطور  شكاوى  العمال  بسبب  التعنیف  النفسي  للعمال46

یتم  قیاس  مستویات   تطور  شكاوى  العمال   بسبب  مشاكل  مرتبطة   بالتمییز  مھما   كان  نوعھ  في  اماكن  العمل47
2                 2                  2                  

                  2                  2                 2یتم  قیاس  تطور  شكاوى  العمال  بسبب  عدم  الرضا  عن  ظروف  العمل48

                  2                  2                 2یتم  قیاس  مستویات  رضا  العمال49

                  2                  2                 2  یتم  قیاس   التغیب51

                  2                  2                 2إذا  كان  الأمر  كذلك  ،  تقول  المؤسسة  بتحلیل  المستویات  التي  وصل  إلیھا52

یتم  التأكد  من  أن  من  بین  أسباب  التغییر  لا  توجد  مشاكل  نفسیة  واجتماعیة  یعني  منھا  العمال  بسبب  ظروف  العمل53
2                 2                  2                  

68              6                 66              -               80               6                  60               -               80               6                  60               -               

32%3%31%0%38%3%28%0%38%3%28%0%

المجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القصوى

Modèle d’évaluation fonctionnelle 27,55%27,55%26,42متوسط الأداء وفق نموذج التقییم الوظیفي%

ظروف العمل 

SETORSAETISETS

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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  -مخابر  –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل53  ا��دول رقم

م�م ومطبق
أقل أ�مية 

مطبق
م�م غ�� مطبق

أقل أ�مية غ�� 

مطبق
م�م ومطبق

أقل أ�مية 

مطبق
م�م غ�� مطبق

أقل أ�مية غ�� 

مطبق
م�م ومطبق

أقل أ�مية 

مطبق
م�م غ�� مطبق

أقل أ�مية غ�� 

مطبق
م�م ومطبق

أقل أ�مية 

مطبق
م�م غ�� مطبق

أقل أ�مية غ�� 

مطبق
م�م ومطبق

أقل أ�مية 

مطبق
م�م غ�� مطبق

أقل أ�مية غ�� 

مطبق

   4                4                4                4                4             تمتلك المؤسسة لنظام داخ�� يفصل �ل المسائل المرتبطة باجراءات ال��ة والسلامة الم�نية1

   4                4                4                4                4             تتضمن الاتفاقية ا��ماعية  للمؤسسة ا��وانب المتعلقة  �شروط ال��ة والسلامة الم�نية2

   4                4                4                4                4             اوقات العمل مفصلة ومو��ة جيدا �� �ل من النظام الداخ�� والاتفاقية ا��ماعية3

   4                4                4                4                4             يتطابق وقت العمل المعمول بھ مع �شر�عات العمل خصوصا فيما يخص ��م العمل الاسبو��4

   4                4                4                4                4             تحدد الاتفاقية ا��ماعية كيفية التعو�ض عن ساعات العمل ال�� �شتغل�ا العامل خارج وقت العمل القانو�ي5

   4                4                4                4                4             تتمتع المبا�ي ا��صصة للعمل بال��اية و�ش�ل دائم6

   2                2                4                2                2                2             تتمتع  المبا�ي ا��صصة للعمل  بالشروط ال��ية اللازمة ل��ة العمال7

   4                4                4                4                4             توجد الانارة ال��و�ة �� الاماكن ا��صصة للعمل8

   2                2                4                2                2                2              المبا�ي ا��صصة للعمل معرضة الشمس بدرجة �افية9

   4                4                4                4                4              المبا�ي ا��صصة للعمل مج�زة بالتدفئة10

   2                2                4                2                2                2              المبا�ي ا��صصة للعمل محمية من الغبار11

 الأماكن ا��صصة للعمل مج�زة ضد الإزعاج12
2                 2                 2                               4   2                  2                  

يوضع تحت تصرف العمال غرف لتغي��الملا�س والمراحيض والمياه الصا��ة للشرب13
4                 4                 4                               4   4                  

   4                4                4                4                4              الأماكن ا��صصة للعمل محمية من الدخان والأبخرة ا��طرة والغازات السامة والضوضاء14

   2                2                4                2                2                2             لأماكن ا��صصة للعمل غ�� مزدحمة15

   2                2                4                2                2                2              يوجد �� المبا�ي ا��صصة للعمل وسائل الانذار ب�شوف حرائق16

   4                4                4                4                4              المبا�ي ا��صصة للعمل مج�زة بوسائل م�افحة ا��رائق �� حالة �شو��ا17

   4                4                4                4                4             المبا�ي ا��صصة للعمل  مزودة بمنافذ نجمة �ستعمل �� حالة وجود مخاطر وشيكة ��دد سلام��م18

يتم ادراج المسائل المرتبطة بال��ة والسلامة الم�نية �� ال��امج التدر��ية السنو�ة19
4                 4                 4                               4   4                  

 تخضع إجراءات ال��ة والسلامة للتدقيق الدوري لضمان سلامة العمل20
4                 2                 4                               4   4                  2                  

�ستفيد العمال من فحوصات طبية دور�ة �� اطار طب العمل21
4                 4                 4                  4                  4                  

�عمل طب العمل ع�� التاكد من السلامة ا��سدية العمال وتوف���ا22
3                 3                 3                  2                  3                  

 �عمل الطب العمل ع�� التاكد ع�� ال��ة النفسية  وتوف���ا23
3                 3                 3                  4                  3                  

يقوم القائم�ن ع�� طب العمل  بز�ارة الأماكن ا��صصة للعمل بانتظام24
2                 2                 2                  2                  2                  

يقوم طب العمل بتحليل ظروف العمل وا��اطر المرتبطة ��ا �� اماكن العمل25
2                 2                 2                  2                  

يق��ح طب العمل الاجراءات ال�� �ساعد ع�� تحس�ن ظروف العمل26
2                 2                 2                  2                  

تمتلك المؤسسة قسم لل��ة والسلامة والب�ئة27
4                 4                 4                  4                  

إذا �ان الأمر كذلك ، ف�ل لد��ا خطة عمل للوقاية من ا��اطر الم�نية28
2                 2                 2                  

 تتضمن خطة العمل �ذه ا��الات المتعلقة با��اطر ال�� تؤثر ع�� السلامة ا��سدية للعمال29
4                 4                 2                  2                  4                  

 تتضمن خطة العمل �ذه ا��اور المتعلقة با��اطر النفسية والاجتماعية للعمال30
4                 4                 2                  2                  4                  

 تتضمن خطة العمل �ذه دورات تدر��ّ� �� مجالات ال��ة والسلامة الم�نية31
4                 4                 2                  2                  4                  

 يتم اشراك جميع العمال �� تنفيذ خطة ال��ة والسلامة الم�نية32
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم مراعات مق��حات العمال من أجل تحس�ن ظروف العمل خصوصا فيما يتعلق بال��ة والسلامة الم�نية33
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس الآثار ال�� قد تص�ب العمال والمؤسسة �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية34
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس الآثار ال�� قد تص�ب تذبذب ال�شاط �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية35
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� ارتفاع الت�اليف �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية36
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس اثار التغيب �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية37
2                 2                 2                  2                  2                  

38
يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� عدم جا�ز�ة معدات الإنتاج �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة 

                  2                  2                  2                 2                 2الم�نية

يتم قياس الاثار ع�� جودة ا��دمات �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية39
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� تد�ور سمعة المؤسسة �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية40
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� فقدان عملاء �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية41
2                 2                 2                  2                  2                  

�عطي المؤسسة ا�مية بالغة للمخاطر المرتبطة با��الة النفسية للعمال42
4                 4                 4                  4                  4                  

يوجد نظام ل���يل ش�اوى العمال واحتجاجا��م43
4                 4                 4                  4                  4                  

يتم إعداد جرد ب�ل ش�اوى واحتجاجات العمال44
2                 2                 2                  2                  

يتم قياس مستو�ات تطور ش�اوى العمال �س�ب أعمال عنف م�ما �ان ش�ل�ا وطبيع��ا داخل المؤسسة45
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس مستو�ات تطور ش�اوى العمال �س�ب التعنيف النف��� للعمال46
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس مستو�ات  تطور ش�اوى العمال  �س�ب مشا�ل مرتبطة  بالتمي�� م�ما  �ان نوعھ �� اماكن العمل47
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس تطور ش�اوى العمال �س�ب عدم الرضا عن ظروف العمل48
2                 2                 2                  2                  2                  

يتم قياس مستو�ات رضا العمال49
2                 2                 2                  2                  2                  

 يتم قياس  التغيب51
2                 2                 2                  2                  2                  

إذا �ان الأمر كذلك ، تقول المؤسسة بتحليل المستو�ات ال�� وصل إل��ا52
2                 2                 4                  2                  

53
يتم التأكد من أن من ب�ن أسباب التغي�� لا توجد مشا�ل نفسية واجتماعية �ع�� م��ا العمال �س�ب ظروف 

                  2                  2                  2                 2                 2العمل

84              6                 58              -              80              6                 60              -               72               6                  60               -               100             -               56               -               84               6                  60               -               

40%3%27%0%38%3%28%0%34%3%28%0%47%0%26%0%40%3%28%0%

27,92%27,55%28,30%

LEM LCTPLTP SUDLTPESTLTPO

26,04%29,43%

ظروف العمل 

ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

وزن العلامة المتحصل عل��ا �سبة إ�� القيمة القصوى 

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوسط الأداء وفق نموذج التقييم الوظيفي

 
  لاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالمصدر: من إعداد الباحثة با
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  -متوسط ا��مع  –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل54  ا��دول رقم

م�م غ�� مطبقأقل أ�مية مطبقم�م ومطبق
أقل أ�مية غ�� 

مطبق

-            4تمتلك المؤسسة لنظام داخ�� يفصل �ل المسائل المرتبطة باجراءات ال��ة والسلامة الم�نية1               -                -                 

-            4تتضمن الاتفاقية ا��ماعية  للمؤسسة ا��وانب المتعلقة  �شروط ال��ة والسلامة الم�نية2               -                -                 

-            4اوقات العمل مفصلة ومو��ة جيدا �� �ل من النظام الداخ�� والاتفاقية ا��ماعية3               -                -                 

-            4يتطابق وقت العمل المعمول بھ مع �شر�عات العمل خصوصا فيما يخص ��م العمل الاسبو��4               -                -                 

-            4تحدد الاتفاقية ا��ماعية كيفية التعو�ض عن ساعات العمل ال�� �شتغل�ا العامل خارج وقت العمل القانو�ي5               -                -                 

-            4تتمتع المبا�ي ا��صصة للعمل بال��اية و�ش�ل دائم6               -                -                 

-            1تتمتع  المبا�ي ا��صصة للعمل  بالشروط ال��ية اللازمة ل��ة العمال7               2                   -                 

-            4توجد الانارة ال��و�ة �� الاماكن ا��صصة للعمل8               -                -                 

-            1 المبا�ي ا��صصة للعمل معرضة الشمس بدرجة �افية9               2                   -                 

-            4 المبا�ي ا��صصة للعمل مج�زة بالتدفئة10               -                -                 

-            1 المبا�ي ا��صصة للعمل محمية من الغبار11               2                   -                 

-            1 الأماكن ا��صصة للعمل مج�زة ضد الإزعاج12               2                   -                 

-            4يوضع تحت تصرف العمال غرف لتغي��الملا�س والمراحيض والمياه الصا��ة للشرب13               -                -                 

-            4 الأماكن ا��صصة للعمل محمية من الدخان والأبخرة ا��طرة والغازات السامة والضوضاء14               -                -                 

-            1لأماكن ا��صصة للعمل غ�� مزدحمة15               2                   -                 

-            1 يوجد �� المبا�ي ا��صصة للعمل وسائل الانذار ب�شوف حرائق16               2                   -                 

-            4 المبا�ي ا��صصة للعمل مج�زة بوسائل م�افحة ا��رائق �� حالة �شو��ا17               -                -                 

-            4المبا�ي ا��صصة للعمل  مزودة بمنافذ نجمة �ستعمل �� حالة وجود مخاطر وشيكة ��دد سلام��م18               -                -                 

-            4يتم ادراج المسائل المرتبطة بال��ة والسلامة الم�نية �� ال��امج التدر��ية السنو�ة19               -                -                 

-            2 تخضع إجراءات ال��ة والسلامة للتدقيق الدوري لضمان سلامة العمل20               1                   -                 

-            �4ستفيد العمال من فحوصات طبية دور�ة �� اطار طب العمل21               -                -                 

-�عمل طب العمل ع�� التاكد من السلامة ا��سدية العمال وتوف���ا22         3                  0                   -                 

-                  3            1 �عمل الطب العمل ع�� التاكد ع�� ال��ة النفسية  وتوف���ا23                -                 

-يقوم القائم�ن ع�� طب العمل  بز�ارة الأماكن ا��صصة للعمل بانتظام24         -               2                   -                 

-يقوم طب العمل بتحليل ظروف العمل وا��اطر المرتبطة ��ا �� اماكن العمل25         -               2                   -                 

-يق��ح طب العمل الاجراءات ال�� �ساعد ع�� تحس�ن ظروف العمل26         -               2                   -                 

-            4تمتلك المؤسسة قسم لل��ة والسلامة والب�ئة27               -                -                 

-إذا �ان الأمر كذلك ، ف�ل لد��ا خطة عمل للوقاية من ا��اطر الم�نية28         -               2                   -                 

-            3 تتضمن خطة العمل �ذه ا��الات المتعلقة با��اطر ال�� تؤثر ع�� السلامة ا��سدية للعمال29               1                   -                 

-            3 تتضمن خطة العمل �ذه ا��اور المتعلقة با��اطر النفسية والاجتماعية للعمال30               1                   -                 

-            3 تتضمن خطة العمل �ذه دورات تدر��ّ� �� مجالات ال��ة والسلامة الم�نية31               1                   -                 

- يتم اشراك جميع العمال �� تنفيذ خطة ال��ة والسلامة الم�نية32         -               2                   -                 

-يتم مراعات مق��حات العمال من أجل تحس�ن ظروف العمل خصوصا فيما يتعلق بال��ة والسلامة الم�نية33         -               2                   -                 

-يتم قياس الآثار ال�� قد تص�ب العمال والمؤسسة �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية34         -               2                   -                 

-يتم قياس الآثار ال�� قد تص�ب تذبذب ال�شاط �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية35         -               2                   -                 

-يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� ارتفاع الت�اليف �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية36         -               2                   -                 

-يتم قياس اثار التغيب �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية37         -               2                   -                 

38
يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� عدم جا�ز�ة معدات الإنتاج �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة 

الم�نية
-         -               2                   -                 

-يتم قياس الاثار ع�� جودة ا��دمات �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية39         -               2                   -                 

-يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� تد�ور سمعة المؤسسة �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية40         -               2                   -                 

-يتم قياس الآثار الم��تبة ع�� فقدان عملاء �� حالة حدوث مخاطر ذات صلة بال��ة والسلامة الم�نية41         -               2                   -                 

-            �4عطي المؤسسة ا�مية بالغة للمخاطر المرتبطة با��الة النفسية للعمال42               -                -                 

-            4يوجد نظام ل���يل ش�اوى العمال واحتجاجا��م43               -                -                 

-يتم إعداد جرد ب�ل ش�اوى واحتجاجات العمال44         -               2                   -                 

-يتم قياس مستو�ات تطور ش�اوى العمال �س�ب أعمال عنف م�ما �ان ش�ل�ا وطبيع��ا داخل المؤسسة45         -               2                   -                 

-يتم قياس مستو�ات تطور ش�اوى العمال �س�ب التعنيف النف��� للعمال46         -               2                   -                 

-يتم قياس مستو�ات  تطور ش�اوى العمال  �س�ب مشا�ل مرتبطة  بالتمي�� م�ما  �ان نوعھ �� اماكن العمل47         -               2                   -                 

-يتم قياس تطور ش�اوى العمال �س�ب عدم الرضا عن ظروف العمل48         -               2                   -                 

-يتم قياس مستو�ات رضا العمال49         -               2                   -                 

- يتم قياس  التغيب51         -               2                   -                 

-            1إذا �ان الأمر كذلك ، تقول المؤسسة بتحليل المستو�ات ال�� وصل إل��ا52               2                   -                 

53
يتم التأكد من أن من ب�ن أسباب التغي�� لا توجد مشا�ل نفسية واجتماعية �ع�� م��ا العمال �س�ب ظروف 

العمل
-         -               2                   -                 

81          6                  60                 -                 

38%3%28%0%

27,74%

GEICA متوســـط المجمـــع

ظروف العمل 

ا��موع النقاط المتحصل عل��ا

وزن العلامة المتحصل عل��ا �سبة إ�� القيمة القصوى 

Modèle d’évaluation fonctionnelle متوسط الأداء وفق نموذج التقييم الوظيفي

  
  صدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقالم
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الضعف ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  لممارسات    من 

  المتعلقة بظروف العمل �التا��:

  نقاط القوة ونقاط الضعف: .2

  نقاط القوة: 2.1

ال )1 داخ��  يحتوي  لنظام  �افيا  تفصيلا  المرتبطة  للفروع  المسائل  والسلامة    بإجراءات�ل  ال��ة 

 .الم�نية

 تتضمن الاتفاقية ا��ماعية للمؤسسة ا��وانب المتعلقة �شروط ال��ة والسلامة الم�نية  )2

المس  )3 الم�نية  �ل  والسلامة  ال��ة  و�شروط  العمل  ب�نظيم  المرتبطة  يحتو��ا ائل  من    ال��  كلا   ��

ا��ماعية والاتفاقية  الداخ��  لالنظام  مطابقة  المسائل  �ذه  فيما  .  خصوصا  العمل  �شر�عات 

 .سبو��الأ يخص ��م العمل 

العمل الإضاف )4 عن ساعات  التعو�ض  كيفية  للمجمع  ا��ماعية  الاتفاقية  ال��  تو�� وتفصل  ية 

القانون   مع  متطابقة  الأخ��ة  �ذه  القانو�ي.  العمل  وقت  خارج  العامل  المتعلق    11- �90شتغل�ا 

 �علاقات العمل �� المؤسسات الاقتصادية ا��زائر�ة. 

�ل المبا�ي ال�� �ستعمل�ا الفروع �� مزاولة أ�شط��ا مج�زة وم�يأة ومؤثثة بالشروط الأساسية ال��   )5

 طھ �� أحسن الظروف و��: �سمح للعامل بممارسة �شا 

 ال��و�ة  و  توفر الإنارة -

   من الغبار ا��ماية التدفئة -

 بال�سبة لعمال الورشات الملا�س  غرف لتغي��  وجود -

 والمراحيض والمياه الصا��ة للشرب وجود  -

 من الدخان والأبخرة ا��طرة والغازات السامة  ا��ماية -

 الضوضاءا��ماية من  -

 ام �� أماكن العملزدحغياب الا  -

 ل المبا�ي ال�� �ستعمل�ا الفروع �� مزاولة أ�شط��ا م�يأة بما ي��: �  )6

 حرائق  ب�شوبنذار وسائل الإ  -

 وسائل م�افحة ا��رائق �� حالة �شو��ا  -

ا��صصة  �ل   )7 مزودةالمبا�ي  نج  للعمل  ��دد دبمنافذ  وشيكة  مخاطر  وجود  حالة   �� �ستعمل  ة 

 .سلام��م
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و  )8 بال��ة  المتعلقة  للقضايا  الفروع  �ل  برامج�ا  الم�نية  السلامة  تو��  إعداد  التدر��ية عند 

 . السنو�ة

 الم�نية المطبقة.إجراءات ال��ة والسلامة يتم برمجة م�مات تدقيق داخ�� �شمل  )9

 والذي �عمل ع��:   طب العمل مثلما ما �و منصوص عليھ قانونا، يوجد )10

 السلامة ا��سدية العمال   فحص -

 ال��ة النفسية وتوف���ا فحص -

 مع ما يجب توفره من شروط  الأماكن ا��صصة للعمل  بقالتأكد من تطا -

 العمل  ماكنأتحليل ظروف العمل وا��اطر المرتبطة ��ا ��  -

 ال�� �ساعد ع�� تحس�ن ظروف العمل  الإجراءات اق��اح -

 لل��ة والسلامة والب�ئة  مص��ة  �ل الفروعتمتلك  مثلما ما �و منصوص عليھ قانونا،   )11

ا��الات المتعلقة با��اطر  تتضمن �ل    اية من ا��اطر الم�نيةخطة عمل للوقوالذي �س�� وفق  

ا��سدية حاور المتعلقة با��اطر  . تتضمن �ذه ا��طة مال�� تؤثر ع�� السلامة ا��سدية للعمال

للعمالو  والاجتماعية  الالنفسية  تتضمن  كما  والسلامة    التدر��يةدورات  .  ال��ة  مجالات   ��

  .الم�نية

ا��اطر الم�نية، تفتح الفروع قنوات حوار مع عمال�ا من أجل تنفيذ  �� إطار الوقاية من   )12

مق��حات العمال من أجل تحس�ن ظروف العمل    ةيتم مراعاحيث    ال��ة والسلامة الم�نيةخطة  

 .خصوصا فيما يتعلق بال��ة والسلامة الم�نية

  نقاط الضعف: 2.2

يق )1 ال��  الش�اوى  ل���يل  نظاما  عمال�ا  تصرف  تحت  الفروع  تضع  بال��ة لا  المتعلقة  دمو��ا 

   �ا و�حصا��ا.إعداد جرد والسلامة الم�نية. و�التا��، لا يمكن 

 :  يتم قياس مستو�ات تطور ش�اوى العمال �س�بلا  )2

 أعمال عنف م�ما �ان ش�ل�ا وطبيع��ا داخل الفروع -

 التعنيف النف���  -

 ماكن العمل أمشا�ل مرتبطة بالتمي�� ��  -

 عدم الرضا عن ظروف العمل  -

الآثار    يتملا   )3 الم�نيةا�قياس  والسلامة  بال��ة  صلة  ذات  من   �اطر  كلا  ع��  فعلا  حدثت  ال�� 

 العمال وع�� الفروع من حيث ما �سب�ت بھ من أثار و��:
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 تذبذب ال�شاط  -

 ارتفاع الت�اليف   -

 التغيب  -

 عدم جا�ز�ة معدات الإنتاج  -

 جودة ا��دمات   -

 تد�ور سمعة الفروع   -

 فقدان عملاء -

  

  :تحس�ن ظروف العمللأ�شطة ال�� تدخل ضمن ممارسات مستو�ات تطبيق ا .3

لممارسات   التطبيق  مستو�ات  الموا��  ا��دول  العملي��ص  ظروف  مجمع   تحس�ن  لفروع 

  جاي�ا: 

  -متوسط ا��مع  –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل55  ا��دول رقم

SETORSAETISETSLCTPLTP SUDLTPESTLTPOLEM

متوســط 

ــع  المجمــ

GEICA

68              80               80           84             80             72             100           84             81               

ــق -               6               6               6             6                  6                 6أقــل أهم�ــة مطبـ             6                6                  

-             60             58           60               60              66مهمـ غـ�� مطبــق            72             60             60               

-أقـلـ أهم�ــة غـ�ـ� مطبــق              -               -          -            -            60             56             -             -               

ـاـ ـلـ عليهــ ــاـط المتحصــ -           66                  6              68المجمــ�ـع النقـ            80             -            -             6                60               

212212212212212212212212212العلامـــة القصـــوى

Modèle d’évaluation fonctionnelle �
%27,74%28,30%29,43%26,04%27,55%27,92%27,55%27,55%26,42متوسـطـ الأداء وفــق نمــوذج التقي�ـمـ الـــوظ���

  لتدقيقالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان ا

الممارسات المتعلقة بظروف العمل �ل�ا �� حدود�ا الدنيا وأنھ من خلال ا��دول أعلاه، يت�� أنھ  

  �� للمجمع  المتوسطة  فال�سبة  أداءه.   �� الآخر  عن  يتم��  فرع  يوجد  ��   %27,74لا  �سبة  وأضعف 

  . %29,43ب�سبة  LTP OUESTوأع�� �سبة م��لة لدى فرع  LTP ESTم��لة لدى فرع   26,04%

ما   ع��  بناء  للمجمع  وكذلك  للفروع  بال�سبة  والأداء  التطبيق  مستو�ات  التالية  الأش�ال  وتو�� 

 يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 
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 : مستو�ات تطبيق أ�شطة ظروف العمل ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا30الش�ل رقم  

  
  ست�يان التدقيقالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� ا 

  وفق نموذج التقييم الوظيفي  ظروف العملممارسات متوسط أداء  :31  الش�ل رقم

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

أنھ     �ست�تج  أعلاه،  التدقيق  إل��ا من  ت��أ  طوعية  مبادرات  �ناك  القانونية  ا��وانب  إ��  بالإضافة 

 روع:  الف

المتعلقة  )1 المراسيم  وكذلك  ا��زائر   �� العمل  �شر�عات  تفرضھ  ما  ع��  وتحتوي  القانونية  ا��وانب 

 بال��ة والأمن �� العمل:  
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العمل   - بأوقات  المرتبطة  الضوابط  للمؤسسة  ا��ماعية  الاتفاقية  تحتوي  العمل:  �شر�عات 

المشتغ الأيام  عن  التعو�ض  وكيفية  الأسبوعية  العمل  ومدة  العمل اليومية  أوقات  خارج  لة 

 القانونية وكيفية التعو�ض عن الأعمال المنجزة خارج مقرات الفروع 

  08المؤرخ يوم    11-05ال�شر�عات المتعلقة بال��ة والأمن �� العمل: تطبيقا للمرسوم رقم   -

والمتضمن شروط ا�شاء وتنظيم و�سي�� صلاحيات مص��ة النظافة والأمن،   2005جانفي  

وقاية ال��ية والأمن بصف��ا �ي�ل عضوي �س�ر ع�� توفر �ل الظروف  تم إ�شاء مص��ة ال

 ال�� �سمح بتحقيق ال��ة والأمن داخل الفروع 

ال�شر�عات المتعلقة بطب العمل: الا�تمام بطب العمل وذلك عملا بمقتضيات القانون رقم  -

وكذلك والمتعلق بالوقاية ال��ية والأمن وطب العمل  1988جانفي  26المؤرخ يوم  88- 07

  1991جانفي    19المؤرخ يوم    91-05النصوص التنظيمية لھ أ�م�ا المرسوم التنفيذي رقم  

العمل  أم�ان   �� والأمن  ال��ة  حفظ  ع��  تطبق  ال��  ل��ماية  العامة  بالقواعد  المتعلق 

 المتعلق ب�نظيم طب العمل. 1993ماي    15المؤرخ يوم   93-120والمرسوم التنفيذي رقم 

: اختارت الفروع الاعتماد ع�� نظام لل��ة والسلامة الم�نية مطابق للمواصفة المبادرات الطوعية )2

بواسطة �ذه المواصفة تقوم الفروع بوضع نظام يحتوي ع�� المتطلبات ال��  .  45001يزو  أالقياسية  

ا��اطر    �� التحكم   �� �ساعد�ا  وال��  الم�نية  والسلامة  ال��ة  لإدارة  نظام  أي   �� توافر�ا  يجب 

أدا��ا.المتصلة   وتحس�ن  الم�نية  والسلامة  نالت    بال��ة  المنظمة  �عض  لقد  اع��اف  ع��  الفروع 

المواصفة  �ذه  لمتطلبات  وضعتھ  الذي  النظام  مطابقة  ش�ادة  بمنح�ا  وذلك  للتقي�س  العالمية 

 �ذه الظروف ��  . القياسية

أن   )3 حيث  إيجابية،  بوادر  قدم  العمل  ظروف  بتحس�ن  الفروع  ا�تمام  مدى  تقييم  ا��وصلة  إن 

 المتعلقة بمدى ا�تمام الفروع بتحس�ن ظروف العمل جاءت كما ي��:

والسلامة   - ال��ة  وكذلك  البي�ية  با��وانب  المرتبطة  ا��اطر  تحليل  عملية   �� العامل�ن  اشراك 

 الم�نية.

والسلامة  - وال��ة  والب�ئة  ا��ودة  نظام  بخصوص  العمل  �ل  لفائدة  تحس�سية  دورات  تنظيم 

تناولت   انطلاقا الم�نية.  ا��اطر  إدارة  عملية  �ل مراحل   �� العمال  �ل  إشراك  التحس�سية  الدورات 

الإجراءات   باق��اح  وان��اءا  تقييم�ا  إ��  خطور��ا  درجة  حسب  تص�يف�ا  إ��  ا��اطر  ع��  التعرف  من 

  الوقائية ال�� تحد من ا�ع�اسا��ا السلبية
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ا وال�� ت�نا�� مع توف�� ظروف العمل  فحص أماكن العمل والوقوف ع�� أوجھ القصور الموجودة ف�� -

المناسبة. ترتب ع�� عملية الفحص �ذه تقديم مق��حات إ�� الإدارة العليا ع�� ش�ل توصيات وال��  

  تمت مراعا��ا �� مجمل�ا 
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  المبحث الرا�ع: تدقيق سياسة المشاركة وفق ن�� المز�ج الاجتما��

ا��وار الاجتما�� والاتصال  ل ضمن سياسة المشاركة و��  ال�� تدخرئ�سية  ال�شطة  تم التدقيق �� الأ      

  الداخ�� والمناخ الاجتما��. وتم تخصيص مطلب خاص ب�ل ممارسة. فيما ي�� نتائج التدقيق ف��ا. 
  

  المطلب الأول: تدقيق ممارسات ا��وار الاجتما�� 

ال�� تدخل ا��وار الاجتما��.  تضمن است�يان         32تمارة ع��  احتوت الاسالتدقيق �ل الأ�شطة 

الإجابات  تحليل  بواسطة  وفعال.  سليم  اجتما��  بحوار  المرتبطة  الأ�شطة  ضمن  �ل�ا  تدخل  عنصر 

المتحصل عل��ا وقياس�ا يتم ا��كم ع�� مدى فعالية سياسة ا��وار الاجتما�� المطبقة من طرف الفروع  

 الثلاثة الموالية نتائج التدقيق  المدروسة.  تو�� ا��داول 

  - م�اتب الدراسات  –: خلاصة تقييم ممارسة ا��وار الاجتما��56  ا��دول رقم
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   4                4                4               وفق������ا لتش������ریعات العم������ل، یس������مح للعم������ال بانش������اء لجن������ة مش�������اركة1

   4                4                4               لك����ل عام����ل الحری�����ة ف�����ي ترش�����حھ للعض�����ویة ف�����ي لجن�����ة المش�����اركة2

   4                4                4               یت�����م انتخ�����اب أعض�����اء لجن�����ة المش�����اركة تح������ت اش������راف المؤسس������ة3

4
  تق������وم الإدارة ب������إبلاغ لجن������ة المش������اركة فص�������لیا بالبیان�������ات المتعلق�������ة ب�������التطورات الاقتص�������ادیة 

للمؤسس�����ة  خصصّ�����ت الإنت�����اج ورق�����م الاعم������ال والإنتاجی������ة
                   2                      2                      2   

5

   تق�����وم الإدارة ب�����إبلاغ لجن������ة المش������اركة فص������لیا ببیان������ات تش������مل ك������ل م������ن  تط������ور الحی������اة الاجتماعی������ة 

للمؤسس�����ة  خصوص�����ا الی�����د العامل�����ة  وتركیبتھ�����ا والمن�����اخ الاجتم�����اعي وح������وادث العم������ل والأم������راض 

المھنی�����ة

                   2                      2                      2   

   2                      2                      2                     تق����دم الإدارة ال����ى لجن����ة المش����اركة بیان�����ات فص�����لیة ح�����ول  تطبی�����ق النظ�����ام ال�����داخلي6

   4                4                4               تض�����ع المؤسس�����ة س�����نویا الق�����وائم المالی�����ة وتق������اریر التس������ییر تح������ت تص������رف لجن������ة المش������اركة7

8
  تتی����ح المؤسس����ة الحری�����ة لعمالھ�����ا المش�����اركة ف�����ي التس�����ییر م�����ن خ�����لال فت�����ح قن�����وات  الح�����وار ح�����ول 

تط�����ور الأوض������اع الاقتص������ادیة والاجتماعی������ة للمؤسس������ة
                   2                      2                      2   

9
تتی����ح المؤسس����ة الحری����ة لعمالھ����ا ف����ي الح����وار ح�����ول مج�����الات تطبی�����ق الاج�����راءات المتعلق�����ة بنظ�����ام 

الص�����حة والس�����لامة المھنی������ة
                   2                      2                      2   

   2                      2                      2                   تتش�����اور المؤسس�����ة م�����ع لجن�����ة المش�����اركة ح�����ول المس�����ائل المرتبط�����ة بالص�����حة والس�����لامة وط�����ب العم������ل10

11
تتی����ح المؤسس����ة الحری����ة لعمالھ�����ا ف�����ي الح�����وار ح�����ول مج�����الات تطبی�����ق التحس�����ینات المتعلق�����ة بنظ�����ام 

الص�����حة والس�����لامة المھنی������ة
                   2                      2                      2   

   4                4                4             تتن�����اقش المؤسس�����ة م�����ع لجن������ة المش������اركة ح������ول أوض������اعھا الاقتص������ادیة12

13
تتن����اقش المؤسس����ة م����ع لجن����ة المش����اركة ح�����ول التع�����دیلات الم�����زعم ادخالھ�����ا عل�����ى نظ�����ام الص�����حة 

والس�����لامة المھنی������ة
             4                4                4   

14
ت����راعي المؤسس����ة وجھ����ات نظ����ر لجن����ة المش����اركة ح����ول التع�����دیلات الھیكلی�����ة ال�����تي تم�����س تنظی�����م العم�����ل 

مث���ل نظ���ام العم����ل ونظ����ام التحف����یز واوق����ات العم����ل
             4                4                4   

   1                      1                      1                   تق������وم الإدارة بتف������ویض ممثلیھ������ا لحض������ور اجتماع������ات لجن�������ة المش�������اركة15

16
ت����راعي المؤسس����ة وجھ����ات نظ����ر لجن����ة المش����اركة ح�����ول التع�����دیلات الھیكلی�����ة ال�����تي تخ�����ص العم�����ل مث�����ل 

تقلی����ص اوق����ات العم����ل وتخفی�����ض حج�����م العمال�����ة
             4                4                4   

17
ت����راعي المؤسس����ة وجھ�����ات نظ�����ر لجن�����ة المش�����اركة ح�����ول مخطط�����ات وب�����رامج الت�����دریب وتحس�����ین 

المس�����توى وتطوی�����ر الكف�����اءات
             4                4                4   

   4                4                4             یش����ارك العم����ال ف�����ي عملی�����ة اتخ�����اذ الق�����رار بواس�����طة عض�����ویتھم ف�����ي مجل�����س الادارة18

   4                4                4             تض����ع المؤسس����ة تح����ت تص����رف لجن�����ة المش�����اركة المق�����رات ال�����تي تس�����مح لھ�����م بمزاول�����ة نش�����اطھم19

   4                4                4             تس�����مح المؤسس�����ة للجن������ة المش������اركة بع������د اجتماع������اتھم بص������فة دوری������ة20

   4                4                4             تف����وض المؤسس����ة م����ن ین�����وب عن�����ا ف�����ي المش�����اركة ف�����ي اجتماع�����ات لجن�����ة المش�����اركة21

   4                4                4             تس������ھل المؤسس������ة للجن�������ة المش�������اركة ادارة الخ�������دمات الاجتماعی�������ة22

   4                4                4             ت�����دفع المؤسس�����ة بش�����كل دوري ومنتظ�����م حص�����تھا ف�����ي تموی������ل الخ������دمات الاجتماعی������ة23

   2                      2                      2                   لا یخض�����ع العم�����ال للعقوب�����ات نتیج�����ة عض�����ویتھم ف�����ي لج������ان المش������اركة24

   2                      2                      2                   بتمت�����ع العم�����ال بالحری�����ة المطلق�����ة ف�����ي ممارس�����ة حق������وقھم النقابی������ة25

   2                      2                      2                   یتمت�����ع العام������ل بالحمای������ة م������ن ادارة المؤسس������ة م������ن العقوب������ات بس������بب ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی������ة26

   2                      2                      2                    یتمت�����ع العام������ل بالحمای������ة م������ن ط������رف الإدارة بع������دم المس������اس ب������أجره نتیج������ة ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی������ة27

28
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس�����اس بحقوق�����ھ ف�����ي الاس�����تفادة م�����ن الحواف�����ز 

المادی������ة نتیج������ة ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی�������ة
                   2                      2                      2   

29
  یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس������اس بحقوق������ھ ف������ي الاس������تفادة م������ن دورات 

تدریبی������ة نتیج������ة ممارس�������تھ لحقوق�������ھ النقابی�������ة
                   2                      2                      2   

30
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس������اس بحقوق������ھ ف������ي الترقی������ة نتیج������ة ممارس������تھ 

لحقوق�����ھ النقابی������ة
                   2                      2                      2   

31
یتمت����ع العام����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس�����اس بحقوق�����ھ ف�����ي التص�����نیف ف�����ي ش�����بكة الاج�����ور 

 نتیج������ة ممارس�������تھ لحقوق�������ھ النقابی�������ة
                   2                      2                      2   

32
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم تحویل�����ھ م�����ن منص������ب عمل������ھ  نتیج������ة ممارس������تھ 

لحقوق�����ھ النقابی������ة
                   2                      2                      2   

           60               -                32                1              60               -                32                1              60               -                32                1   

46,88%0,00%25,00%0,78%46,88%0,00%25,00%0,78%46,88%0,00%25,00%0,78% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle 29,06%29,06متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي%

الحوار الاجتم��اعي 

SETORSAETISETS

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

29,06%

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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  -ا��ابر –: خلاصة تقييم ممارسة ا��وار الاجتما�� 57  ا��دول رقم
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أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   4                4                4             4               4                   وفق������ا لتش������ریعات العم������ل، یس������مح للعم������ال بانش������اء لجن������ة مش�������اركة1

   4                4                4             4               4             لك����ل عام����ل الحری�����ة ف�����ي ترش�����حھ للعض�����ویة ف�����ي لجن�����ة المش�����اركة2

   4                4                4             4               4             یت�����م انتخ�����اب أعض�����اء لجن�����ة المش�����اركة تح������ت اش������راف المؤسس������ة3

4
  تق������وم الإدارة ب������إبلاغ لجن������ة المش������اركة فص�������لیا بالبیان�������ات المتعلق�������ة ب�������التطورات الاقتص�������ادیة 

للمؤسس�����ة  خصصّ�����ت الإنت�����اج ورق�����م الاعم������ال والإنتاجی������ة
               2                 2                      2                4                      2   

5

   تق�����وم الإدارة ب�����إبلاغ لجن������ة المش������اركة فص������لیا ببیان������ات تش������مل ك������ل م������ن  تط������ور الحی������اة الاجتماعی������ة 

للمؤسس�����ة  خصوص�����ا الی�����د العامل�����ة  وتركیبتھ�����ا والمن�����اخ الاجتم�����اعي وح������وادث العم������ل والأم������راض 

المھنی�����ة

               2                 2                      2                4                      2   

   2                      4                2                      2                 2                 تق����دم الإدارة ال����ى لجن����ة المش����اركة بیان�����ات فص�����لیة ح�����ول  تطبی�����ق النظ�����ام ال�����داخلي6

   4                4                4             4               4             تض�����ع المؤسس�����ة س�����نویا الق�����وائم المالی�����ة وتق������اریر التس������ییر تح������ت تص������رف لجن������ة المش������اركة7

8
  تتی����ح المؤسس����ة الحری�����ة لعمالھ�����ا المش�����اركة ف�����ي التس�����ییر م�����ن خ�����لال فت�����ح قن�����وات  الح�����وار ح�����ول 

تط�����ور الأوض������اع الاقتص������ادیة والاجتماعی������ة للمؤسس������ة
               2                 2                      2                4                      2   

9
تتی����ح المؤسس����ة الحری����ة لعمالھ����ا ف����ي الح����وار ح�����ول مج�����الات تطبی�����ق الاج�����راءات المتعلق�����ة بنظ�����ام 

الص�����حة والس�����لامة المھنی������ة
               2                 2                      2                4                      2   

   2                      4                2                      2                 2               تتش�����اور المؤسس�����ة م�����ع لجن�����ة المش�����اركة ح�����ول المس�����ائل المرتبط�����ة بالص�����حة والس�����لامة وط�����ب العم������ل10

11
تتی����ح المؤسس����ة الحری����ة لعمالھ�����ا ف�����ي الح�����وار ح�����ول مج�����الات تطبی�����ق التحس�����ینات المتعلق�����ة بنظ�����ام 

الص�����حة والس�����لامة المھنی������ة
               2                 2                      2                4                      2   

   4                4                4             4               4           تتن�����اقش المؤسس�����ة م�����ع لجن������ة المش������اركة ح������ول أوض������اعھا الاقتص������ادیة12

13
تتن����اقش المؤسس����ة م����ع لجن����ة المش����اركة ح�����ول التع�����دیلات الم�����زعم ادخالھ�����ا عل�����ى نظ�����ام الص�����حة 

والس�����لامة المھنی������ة
           4               4             4                4                4   

14
ت����راعي المؤسس����ة وجھ����ات نظ����ر لجن����ة المش����اركة ح����ول التع�����دیلات الھیكلی�����ة ال�����تي تم�����س تنظی�����م العم�����ل 

مث���ل نظ���ام العم����ل ونظ����ام التحف����یز واوق����ات العم����ل
           4               4             4                4                4   

   1                      1                      1                      1                     1                   تق������وم الإدارة بتف������ویض ممثلیھ������ا لحض������ور اجتماع������ات لجن�������ة المش�������اركة15

16
ت����راعي المؤسس����ة وجھ����ات نظ����ر لجن����ة المش����اركة ح�����ول التع�����دیلات الھیكلی�����ة ال�����تي تخ�����ص العم�����ل مث�����ل 

تقلی����ص اوق����ات العم����ل وتخفی�����ض حج�����م العمال�����ة
           4               4             4                4                4   

17
ت����راعي المؤسس����ة وجھ�����ات نظ�����ر لجن�����ة المش�����اركة ح�����ول مخطط�����ات وب�����رامج الت�����دریب وتحس�����ین 

المس�����توى وتطوی�����ر الكف�����اءات
           4               4             4                4                4   

   4                4                4             4               4           یش����ارك العم����ال ف�����ي عملی�����ة اتخ�����اذ الق�����رار بواس�����طة عض�����ویتھم ف�����ي مجل�����س الادارة18

   4                4                4             4               4           تض����ع المؤسس����ة تح����ت تص����رف لجن�����ة المش�����اركة المق�����رات ال�����تي تس�����مح لھ�����م بمزاول�����ة نش�����اطھم19

   4                4                4             4               4           تس�����مح المؤسس�����ة للجن������ة المش������اركة بع������د اجتماع������اتھم بص������فة دوری������ة20

   4                4                4             4               4           تف����وض المؤسس����ة م����ن ین�����وب عن�����ا ف�����ي المش�����اركة ف�����ي اجتماع�����ات لجن�����ة المش�����اركة21

   4                4                4             4               4           تس������ھل المؤسس������ة للجن�������ة المش�������اركة ادارة الخ�������دمات الاجتماعی�������ة22

   4                4                4             4               4           ت�����دفع المؤسس�����ة بش�����كل دوري ومنتظ�����م حص�����تھا ف�����ي تموی������ل الخ������دمات الاجتماعی������ة23

   2                      2                      2                      2                 2               لا یخض�����ع العم�����ال للعقوب�����ات نتیج�����ة عض�����ویتھم ف�����ي لج������ان المش������اركة24

   2                      4                      2                      2                 2               بتمت�����ع العم�����ال بالحری�����ة المطلق�����ة ف�����ي ممارس�����ة حق������وقھم النقابی������ة25

   2                      4                      2                      2                 2               یتمت�����ع العام������ل بالحمای������ة م������ن ادارة المؤسس������ة م������ن العقوب������ات بس������بب ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی������ة26

   2                      4                      2                      2                 2                یتمت�����ع العام������ل بالحمای������ة م������ن ط������رف الإدارة بع������دم المس������اس ب������أجره نتیج������ة ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی������ة27

28
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس�����اس بحقوق�����ھ ف�����ي الاس�����تفادة م�����ن الحواف�����ز 

المادی������ة نتیج������ة ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی�������ة
               2                 2                      2                      4                      2   

29
  یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس������اس بحقوق������ھ ف������ي الاس������تفادة م������ن دورات 

تدریبی������ة نتیج������ة ممارس�������تھ لحقوق�������ھ النقابی�������ة
               2                 2                      2                      4                      2   

30
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس������اس بحقوق������ھ ف������ي الترقی������ة نتیج������ة ممارس������تھ 

لحقوق�����ھ النقابی������ة
               2                 2                      2                      4                      2   

31
یتمت����ع العام����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس�����اس بحقوق�����ھ ف�����ي التص�����نیف ف�����ي ش�����بكة الاج�����ور 

 نتیج������ة ممارس�������تھ لحقوق�������ھ النقابی�������ة
               2                 2                      2                      4                      2   

32
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم تحویل�����ھ م�����ن منص������ب عمل������ھ  نتیج������ة ممارس������تھ 

لحقوق�����ھ النقابی������ة
               2                 2                      2                      2                      2   

         60            -             32                1             60              -            32               1           60               -                32                1            116               -                  4                1              60               -                32                1   

46,88%0,00%25,00%0,78%46,88%0,00%25,00%0,78%46,88%0,00%25,00%0,78%90,63%0,00%3,13%0,78%46,88%0,00%25,00%0,78% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي

LCTP

الح�وار الاجتم��اعي 

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

29,06%

LEM

29,06% 29,06%29,06%

LTP SUDLTPESTLTPO

37,81%

  
  �يان التدقيقالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است
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  -متوسط ا��مع –: خلاصة تقييم ممارسة ا��وار الاجتما��58  ا��دول رقم

مھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق
أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

     -                         -                             -                               4                                وفق������ا لتش������ریعات العم������ل، یس������مح للعم������ال بانش������اء لجن������ة مش�������اركة1

     -                         -                             -                               4                                لك����ل عام����ل الحری�����ة ف�����ي ترش�����حھ للعض�����ویة ف�����ي لجن�����ة المش�����اركة2

     -                         -                             -                               4                                یت�����م انتخ�����اب أعض�����اء لجن�����ة المش�����اركة تح������ت اش������راف المؤسس������ة3

4
  تق������وم الإدارة ب������إبلاغ لجن������ة المش������اركة فص�������لیا بالبیان�������ات المتعلق�������ة ب�������التطورات الاقتص�������ادیة 

للمؤسس�����ة  خصصّ�����ت الإنت�����اج ورق�����م الاعم������ال والإنتاجی������ة
                              1                               -                              2                       -     

5

   تق�����وم الإدارة ب�����إبلاغ لجن������ة المش������اركة فص������لیا ببیان������ات تش������مل ك������ل م������ن  تط������ور الحی������اة الاجتماعی������ة 

للمؤسس�����ة  خصوص�����ا الی�����د العامل�����ة  وتركیبتھ�����ا والمن�����اخ الاجتم�����اعي وح������وادث العم������ل والأم������راض 

المھنی�����ة

                              1                               -                              2                       -     

     -                       2                              -                               1                                تق����دم الإدارة ال����ى لجن����ة المش����اركة بیان�����ات فص�����لیة ح�����ول  تطبی�����ق النظ�����ام ال�����داخلي6

     -                         -                             -                               4                                تض�����ع المؤسس�����ة س�����نویا الق�����وائم المالی�����ة وتق������اریر التس������ییر تح������ت تص������رف لجن������ة المش������اركة7

8
  تتی����ح المؤسس����ة الحری�����ة لعمالھ�����ا المش�����اركة ف�����ي التس�����ییر م�����ن خ�����لال فت�����ح قن�����وات  الح�����وار ح�����ول 

تط�����ور الأوض������اع الاقتص������ادیة والاجتماعی������ة للمؤسس������ة
                              1                               -                              2                       -     

9
تتی����ح المؤسس����ة الحری����ة لعمالھ����ا ف����ي الح����وار ح�����ول مج�����الات تطبی�����ق الاج�����راءات المتعلق�����ة بنظ�����ام 

الص�����حة والس�����لامة المھنی������ة
                              1                               -                              2                       -     

     -                       2                              -                               1                              تتش�����اور المؤسس�����ة م�����ع لجن�����ة المش�����اركة ح�����ول المس�����ائل المرتبط�����ة بالص�����حة والس�����لامة وط�����ب العم������ل10

11
تتی����ح المؤسس����ة الحری����ة لعمالھ�����ا ف�����ي الح�����وار ح�����ول مج�����الات تطبی�����ق التحس�����ینات المتعلق�����ة بنظ�����ام 

الص�����حة والس�����لامة المھنی������ة
                              1                               -                              2                       -     

     -                         -                             -                               4                              تتن�����اقش المؤسس�����ة م�����ع لجن������ة المش������اركة ح������ول أوض������اعھا الاقتص������ادیة12

13
تتن����اقش المؤسس����ة م����ع لجن����ة المش����اركة ح�����ول التع�����دیلات الم�����زعم ادخالھ�����ا عل�����ى نظ�����ام الص�����حة 

والس�����لامة المھنی������ة
                              4                               -                             -                         -     

14
ت����راعي المؤسس����ة وجھ����ات نظ����ر لجن����ة المش����اركة ح����ول التع�����دیلات الھیكلی�����ة ال�����تي تم�����س تنظی�����م العم�����ل 

مث���ل نظ���ام العم����ل ونظ����ام التحف����یز واوق����ات العم����ل
                              4                               -                             -                         -     

   1                          -                             -                                 -                             تق������وم الإدارة بتف������ویض ممثلیھ������ا لحض������ور اجتماع������ات لجن�������ة المش�������اركة15

16
ت����راعي المؤسس����ة وجھ����ات نظ����ر لجن����ة المش����اركة ح�����ول التع�����دیلات الھیكلی�����ة ال�����تي تخ�����ص العم�����ل مث�����ل 

تقلی����ص اوق����ات العم����ل وتخفی�����ض حج�����م العمال�����ة
                              4                               -                             -                         -     

17
ت����راعي المؤسس����ة وجھ�����ات نظ�����ر لجن�����ة المش�����اركة ح�����ول مخطط�����ات وب�����رامج الت�����دریب وتحس�����ین 

المس�����توى وتطوی�����ر الكف�����اءات
                              4                               -                             -                         -     

     -                         -                             -                               4                              یش����ارك العم����ال ف�����ي عملی�����ة اتخ�����اذ الق�����رار بواس�����طة عض�����ویتھم ف�����ي مجل�����س الادارة18

     -                         -                             -                               4                              تض����ع المؤسس����ة تح����ت تص����رف لجن�����ة المش�����اركة المق�����رات ال�����تي تس�����مح لھ�����م بمزاول�����ة نش�����اطھم19

     -                         -                             -                               4                              تس�����مح المؤسس�����ة للجن������ة المش������اركة بع������د اجتماع������اتھم بص������فة دوری������ة20

     -                         -                             -                               4                              تف����وض المؤسس����ة م����ن ین�����وب عن�����ا ف�����ي المش�����اركة ف�����ي اجتماع�����ات لجن�����ة المش�����اركة21

     -                         -                             -                               4                              تس������ھل المؤسس������ة للجن�������ة المش�������اركة ادارة الخ�������دمات الاجتماعی�������ة22

     -                         -                             -                               4                              ت�����دفع المؤسس�����ة بش�����كل دوري ومنتظ�����م حص�����تھا ف�����ي تموی������ل الخ������دمات الاجتماعی������ة23

     -                       2                              -                                 -                             لا یخض�����ع العم�����ال للعقوب�����ات نتیج�����ة عض�����ویتھم ف�����ي لج������ان المش������اركة24

     -                       2                              -                               1                              بتمت�����ع العم�����ال بالحری�����ة المطلق�����ة ف�����ي ممارس�����ة حق������وقھم النقابی������ة25

     -                       2                              -                               1                              یتمت�����ع العام������ل بالحمای������ة م������ن ادارة المؤسس������ة م������ن العقوب������ات بس������بب ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی������ة26

     -                       2                              -                               1                               یتمت�����ع العام������ل بالحمای������ة م������ن ط������رف الإدارة بع������دم المس������اس ب������أجره نتیج������ة ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی������ة27

28
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس�����اس بحقوق�����ھ ف�����ي الاس�����تفادة م�����ن الحواف�����ز 

المادی������ة نتیج������ة ممارس������تھ لحقوق������ھ النقابی�������ة
                              1                               -                              2                       -     

29
  یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس������اس بحقوق������ھ ف������ي الاس������تفادة م������ن دورات 

تدریبی������ة نتیج������ة ممارس�������تھ لحقوق�������ھ النقابی�������ة
                              1                               -                              2                       -     

30
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس������اس بحقوق������ھ ف������ي الترقی������ة نتیج������ة ممارس������تھ 

لحقوق�����ھ النقابی������ة
                              1                               -                              2                       -     

31
یتمت����ع العام����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم المس�����اس بحقوق�����ھ ف�����ي التص�����نیف ف�����ي ش�����بكة الاج�����ور 

 نتیج������ة ممارس�������تھ لحقوق�������ھ النقابی�������ة
                              1                               -                              2                       -     

32
یتمت�����ع العام�����ل بالحمای�����ة م�����ن ط�����رف الإدارة بع�����دم تحویل�����ھ م�����ن منص������ب عمل������ھ  نتیج������ة ممارس������تھ 

لحقوق�����ھ النقابی������ة
                             -                                 -                              2                       -     

                   67                       -                     29                  1   

52,34%0,00%22,27%0,78% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي

الح�وار الاجتم��اعي 

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

30,16%

GEICA  متوس��ط  المجم���ع

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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الضعف  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  الثلاثة  ا��داول  من 

  �التا��: المرتبطة با��وار الاجتما��

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

  وجود نقاط القوة ونقاط الضعف التالية:يلاحظ  بواسطة تحليل معطيات ا��دول السابق،

 نقاط القوة: 2.1

 ذلك �� ا��وانب التالية: الال��ام بما تنص عليھ قوان�ن العمل �� ا��زائر و  )1

للعمال   - ��    بإ�شاءالسماح  أين ي�ون ل�ل عامل ا��ر�ة  �� ��نة  ��نة مشاركة  للعضو�ة  تر��ھ 

 المشاركة 

عن طر�ق وضع القوائم المالية وتقار�ر ال�سي�� تحت أعمال المؤسسة  ��نة المشاركة ب�تائج    إبلاغ -

 تصرف�ا

 الإدارةممث�� العمال �أعضاء �� مجلس  إشراك -

 ��نة المشاركة مقرات من أجل مزاولة أ�شط��م   منح -

  ا��دمات الاجتماعية �سديد ا��صص السنو�ة ال�� �ستعمل �� تمو�ل  -

  ا��دمات الاجتماعية  إدارة -

إ�� الال��ام با��وانب القانونية ال�� تنظم  يخضعون  الفروع�� �ذا ا��ال لابد من الإشارة إ�� أن   

 العملية. �ذه ا��وانب تحتو��ا �شر�عات العمل السائدة �� ا��زائر: 

�مع بواسطة ما �س�� بالتمثيل  تتم عملية المشاركة �� اتخاذ القرار ع�� مستوى فروع ا� -

�ذه الأخ��ة ال�� �ش�ل�ا يتم انتخا��م وفق ما نصت      العما�� عن طر�ق ��ان المشاركة.

 : 14- 90والقانون  11- 90القانون عليھ 

من القانون    91مندو�ي عمال منتخب�ن �ش�لون ��نة المشاركة وفق ما تنص عليھ المادة   -

القانون    41والمادة    11- 90 النقا�ي  ا  14- 90من  ال�ي�ل  ع��  يتع�ن  بأنھ  تق���  ل�� 

 انتخاب المندو��ن النقابي�ن الم�لف�ن بتمثيلھ لدى المستخدم �� ��نة المشاركة 

عليھ   - نصت  لما  طبقا  و�ذا  الإدارة  مجالس   �� يمثل�ا  من  للفروع  المشاركة  ��ان  تمتلك 

 11- 90من القانون  95المادة 

ارة و��نة المشاركة حول �ل ما يتعلق بمستقل المؤسسة  وجود مسارات وسبل ل��وار ب�ن كلا من الإد )2

�� جميع ا��الات خاصة م��ا الاقتصادية وما قد ي��تب عليھ من أوضاع وما قد ينعكس عليھ من آثار  
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المتعلقة  ا��وانب  مثل  العمل  والم�افآت وظروف  العمل ونظام الأجور  المؤسسة وتنظيم  تمس �ي�لة 

  لال��ة والسلامة الم�نية للعما 

�عض    إشراك )3 معرفة  طر�ق  عن  للتدر�ب  السنو�ة  ا��طط  ضبط   �� المشاركة  ل��نة  المؤسسة 

  .احتياجات العمال

ن�يجة   )4 عقابية  اجراءات  ضد�م  الإدارة  تتخذ  ولا  نقابي�ن  كممثل�ن  بال����  با��ر�ة  العمال  يتمتع 

مثل   بال����  الماديةو   جرالأ المساس  تدر��ية  و   ا��وافز  دورات  من  �� و ��قية  الو الاستفادة  التص�يف 

 العملمن منصب  تحو�لوال الأجور شبكة 

 نقاط الضعف:  2.2

، إلا أن �ناك جوانب  نبالرغم من أن �ذه ا��وانب تدخل ضمن ما تنص عليھ وتفرضھ القوان�

قصور كث��ة �� علاقة المؤسسة بممث�� العمل أعضاء ��ان المشاركة وكذلك الممثل�ن النقابي�ن خصوصا 

  غ عما ي��:  فيما يتعلق بالإبلا 

 البيانات المتعلقة بالتطورات الاقتصادية للمؤسسة مثل الإنتاج ورقم الأعمال والإنتاجية -

الأوضاع الاجتماعية السائدة داخل المؤسسة مثل تركيبة اليد العاملة والمناخ الاجتما�� وحوادث   -

 العمل والأمراض الم�نية 

 مة الم�نية المتعلقة بنظام ال��ة والسلا  الإجراءاتنتائج تطبيق  -

 مجالات تطبيق التحس�نات المتعلقة بنظام ال��ة والسلامة الم�نية -

 مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن عملية التفاوض ا��ما��:  .2

لفروع  الاجتما��  ا��وار  ضمن  تدخل  ال��  للأ�شطة  التطبيق  مستو�ات  الموا��  ا��دول  ي��ص 

 مجمع جاي�ا:

  تقييم ممارسات ا��وار الاجتما��: حوصلة مستو�ات 59ا��دول رقم  

SETORSAETISETSLCTPLTP SUDLEM

متوس���ط 

المجم�����ع 

GEICA

          67          60          60          60          60          60          60مھ��م ومطب���ق

-أق���ل أھمی���ة مطب���ق          -          -          -          -          -          -          

          29          32          32          32          32          32          32مھ���م غ���یر مطب���ق

            1            1            1            1            1            1            1أق���ل أھمی���ة غ���یر مطب����ق

          93          93          93          93          93          93          93المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

        320        320        320        320        320        320        320العلام��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle 30,16%29,06%29,06%29,06%29,06%29,06%29,06متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي%

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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فعال   اجتما��  حوار  إرساء  ضمن  تدخل  ال��  ا��سنة  للممارسات  التطبيق  مستو�ات  عن  أما 

  فيمكن تفس���ا �التا��:

، فإن مستو�ات الال��ام %29,06ب�سبة  �ش�� الأرقام إ�� أن �ل الفروع تطبق نفس الممارسات.   -

��ان  من  كلا   �� الممثل�ن  الاجتماعي�ن  الشر�اء  مع  با��وار  يتعلق  فيما  ا��يدة  بالممارسات 

�ل   يخدم  ما  إ��  الاجتما��  با��وار  بالر��  �سمح  الذي  المستوى   �� ل�ست  والنقابة  المشاركة 

العمال. �ذه الأرقام تدل ع�� أن الفروع  الأطراف ذات المص��ة والممثلة �� المؤسسة �� حد ذا��ا و 

وتطور   �عزز  طوعية  مبادرات  اتخاذ  دون  قانونا  عليھ  المنصوص  الأد�ى  با��د  تل��م  المدروسة 

 ا��وار الاجتما��. 

وتو�� الأش�ال التالية مستو�ات التطبيق والأداء بال�سبة للفروع وكذلك للمجمع بناء ع�� ما  

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

: مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة با��وار الاجتما�� ع�� ضوء النتائج 32الش�ل رقم  

  المتحصل عل��ا

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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    وفق نموذج التقييم الوظيفي عمليات التفاوض ا��ما�� متوسط أداء  :33الش�ل رقم 

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

ن ا��وار الاجتما�� �� فروع  أمن نتائج التدقيق المو��ة �� ا��داول والأش�ال أعلاه، �ستخلص  

  محصور �� ا��دود الدنيا ال�� تضمنھ �شر�عات العمل خصوصا:مجمع جاي�ا 

 الشعبية ديمقراطيةال دستور ا��م�ور�ة ا��زائر�ة  -

رقم   - ��    14-90القانون  سنة    02المؤرخ  ا��ق  1990يونيو  ممارسة  بكيفيات  والمتعلق   ،

   1991د�سم�� سنة  21المؤرخ ��  30-91المعدل والمتمم بالقانون رقم  النقا�ي

 1990يونيو  10المؤرخ ��  12-96الأمر رقم  -

رقم   - ��    11-90القانون  سنة    21المؤرخ  والمتمم والم  1990أبر�ل  المعدل  العمل  �علاقات  تعلق 

المؤرخ ��    03- 94ال�شر��� رقم    والمرسوم   1991د�سم�� سنة    21المؤرخ ��    29-91بالقانون رقم  

 أبر�ل سنة   11

ل تضمن  القوان�ن  ا��ق التمتع  لعمال  �ذه  ممارسة  ا��ق  رأس�ا  وع��  الأساسية  ا��قوق  بجميع 

� وا��ق  ا��ما��  التفاوض   �� وا��ق  المشاركة  النقا�ي  ��نة  طر�ق  عن  المستخدمة  ال�يئة   �� المشاركة   �

  وا��ق �� المسا�مة �� الوقاية من نزاعات العمل و�سو���ا. 

 و�تم ا��وار الاجتما�� ع�� مستوى فروع ا��مع بواسطة التمثيل النقا�ي:   

  تمتلك �ل الفروع لممثل�ن نقابي�ن تا�ع�ن لنقابة الاتحاد العام للعمال ا��زائر��ن -

الممثلون حق�م - بھ مواده    يمارس �ؤلاء  القانون   41و  40و  39و  38النقا�ي وفق ما جاءت  من 

المادة    14- 90 إيا�ا  أعط��م  ال��  الصلاحيات  جميع  يمارسون  مفاوضات    38حيث   �� المشاركة  و�� 
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ا��لافا من  الوقاية   �� والمشاركة  المستخدمة  المؤسسة  داخل  ا��ماعية،  الاتفاقات  أو  �� الاتفاقيات  ت 

حق   وممارسة  و�سو���ا  القانون    الإضرابالعمل  حدد�ا  ال��  بالطرق  العمال  مع  التواصل   �� وحق�م 

  خصوصا عن طر�ق التعليق �� أماكن مخصصة ل�م وجمع الاش��ا�ات النقابية �� أماكن العمل  

  

  الاتصال الداخ��  تدقيق ممارسات المطلب الثا�ي:

است�يان     ال�تضمن  الأ�شطة  �ل  الداخ��.  التدقيق  الاتصال  إطار   �� الممارسات  أفضل  تدخل   �

  عنصر.   15احتوت الاستمارة ع�� 

بواسطة تحليل الإجابات المتحصل عل��ا وقياس�ا يتم ا��كم ع�� مدى فعالية الاتصال الداخ��  

  المنت�� من طرف الفروع المدروسة.  

  تو�� ا��داول الثلاثة الموالية نتائج التدقيق: 

  -م�اتب الدراسات –خلاصة تقييم ممارسات الاتصال الداخ��: 60  ا��دول رقم

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   2                4                2             تض����ع المؤسس�����ة  خط�����ة س�����نویة للاتص�����ال داخل�����ي1

   2                4                2             إذا ك����ان الأم����ر ك����ذلك ، فھ����ل یت����م اس����تخدام وس�����ائل مختلف�����ة للاتص�����ال  ھ�����ذه الخط�����ة2

4
یت����م الاعتم����اد عل����ى ك�����ل وس�����ائل الاتص�����ال المتاح�����ة بم�����ا فیھ�����ا الكت�����ابي والاجتماع�����ات 

والاتص�����ال الإلك�����تروني
             3                3                3   

   4                1                1             تعتم����د المؤسس����ة عل����ى الملص�����قات ف�����ي الاتص�����ال الكت�����ابي5

   2                4                3             تعتم����د المؤسس����ة عل����ى مجل�����ة المؤسس�����ة ف�����ي الاتص�����ال الكت�����ابي6

   4                4                4             تلج����ا المؤسس����ة ال����ى عق����د لق����اءات ون�����دوات بش�����كل دوري7

   4                4                4             تس�����تعمل المؤسس�����ة ش�����بكتھا الداخلی������ة ف������ي الاتص������ال الالك������تروني8

   1                1                1             تح�����وز المؤسس�����ة عل�����ى رس������التھا الالكترونی������ة كوس������یلة للاتص������ال الإلك������تروني9

10
مھم����ا كان����ت وس����یلة الإتص����ال المس�����تعمل،  ھ�����ل ی�����وم الافص�����اح عل�����ى نت�����ائج نش�����اط 

المؤسس������ة
             2                2                2   

   4                4                4             یواس�����طة الاتص�����ال تق�����وم المؤسس�����ة بایص�����ال معلوم�����ات للعم������ال ح������ول حی������اة المؤسس������ة11

12
بواس�����طة الإتص�����ال،  تق�����وم المؤسس�����ة ب�����اعلام العم�����ال ح������ول مختل������ف توجھاتھ������ا 

الإس���������تراتیجیة
             4                4                2   

   2                2                2             تس�����تعین المؤسس�����ة بالاتص�����ال م������ن أج������ل تحف������یز العم������ال13

   2                2                2             بواس�����طة الاتص�����ال تتق�����رب الادارة أك�����ثر م������ن عمالھ������ا14

   2                2                2             بواس�����طة الاتص�����ال،  تل�����بي المؤسس�����ة تطلع�����ات ورغب�����ات عمالھ������ا15

           16                6              12                2              28                3                8                2              16                3              16                1   

26,67%10,00%20,00%3,33%46,67%5,00%13,33%3,33%26,67%5,00%26,67%1,67% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

 modèle de performance متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي

fonctionnelle
24,00%27,33%

الاتص��ال ال��داخلي
SETORSAETISETS

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

24,00%

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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  - ا��ابر –: خلاصة تقييم ممارسات الاتصال الداخ��61  ا��دول رقم

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

   2                4                2                2                2             تض����ع المؤسس�����ة  خط�����ة س�����نویة للاتص�����ال داخل�����ي1

   2                2                2                2                2             إذا ك����ان الأم����ر ك����ذلك ، فھ����ل یت����م اس����تخدام وس�����ائل مختلف�����ة للاتص�����ال  ھ�����ذه الخط�����ة2

4
یت����م الاعتم����اد عل����ى ك�����ل وس�����ائل الاتص�����ال المتاح�����ة بم�����ا فیھ�����ا الكت�����ابي والاجتماع�����ات 

والاتص�����ال الإلك�����تروني
             3                3                2                4                3   

   4                1                4                1                1                1             تعتم����د المؤسس����ة عل����ى الملص�����قات ف�����ي الاتص�����ال الكت�����ابي5

   2                2                3                3                3             تعتم����د المؤسس����ة عل����ى مجل�����ة المؤسس�����ة ف�����ي الاتص�����ال الكت�����ابي6

   4                2                4                4                4             تلج����ا المؤسس����ة ال����ى عق����د لق����اءات ون�����دوات بش�����كل دوري7

   4                4                4                4                4             تس�����تعمل المؤسس�����ة ش�����بكتھا الداخلی������ة ف������ي الاتص������ال الالك������تروني8

   1                2                4                1                1                1             تح�����وز المؤسس�����ة عل�����ى رس������التھا الالكترونی������ة كوس������یلة للاتص������ال الإلك������تروني9

10
مھم����ا كان����ت وس����یلة الإتص����ال المس�����تعمل،  ھ�����ل ی�����وم الافص�����اح عل�����ى نت�����ائج نش�����اط 

المؤسس������ة
             2                2                2                2                2   

   4                4                4                4                4             یواس�����طة الاتص�����ال تق�����وم المؤسس�����ة بایص�����ال معلوم�����ات للعم������ال ح������ول حی������اة المؤسس������ة11

12
بواس�����طة الإتص�����ال،  تق�����وم المؤسس�����ة ب�����اعلام العم�����ال ح������ول مختل������ف توجھاتھ������ا 

الإس���������تراتیجیة
             2                2                2                2                2   

   2                4                2                2                2             تس�����تعین المؤسس�����ة بالاتص�����ال م������ن أج������ل تحف������یز العم������ال13

   2                4                2                2                2             بواس�����طة الاتص�����ال تتق�����رب الادارة أك�����ثر م������ن عمالھ������ا14

   2                2                2                2                2             بواس�����طة الاتص�����ال،  تل�����بي المؤسس�����ة تطلع�����ات ورغب�����ات عمالھ������ا15

           12                6              14                2              12                6              14                2              12                3              16                2              32               -                14                1              16                3              16                1   

20,00%10,00%23,33%3,33%20,00%10,00%23,33%3,33%20,00%5,00%26,67%3,33%53,33%0,00%23,33%1,67%26,67%5,00%26,67%1,67% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

 modèle de performance متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي

fonctionnelle

LCTP

الاتص��ال ال��داخلي

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

24,00%

LEM

22,67%22,67%

LTP SUDLTPESTLTPO

22,00%31,33%

  
  التدقيق المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان

  -متوسط ا��مع –: خلاصة تقييم ممارسات الاتصال الداخ��62  ا��دول رقم

أق�ل أھمی��ة غ��یر مطب��قمھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق

-                         1تض����ع المؤسس�����ة  خط�����ة س�����نویة للاتص�����ال داخل�����ي1                              2                             -                               

-                         1إذا ك����ان الأم����ر ك����ذلك ، فھ����ل یت����م اس����تخدام وس�����ائل مختلف�����ة للاتص�����ال  ھ�����ذه الخط�����ة2                              2                             -                               

4
یت����م الاعتم����اد عل����ى ك����ل وس����ائل الاتص�����ال المتاح�����ة بم�����ا فیھ�����ا الكت�����ابي 

والاجتماع�����ات والاتص������ال الإلك������تروني
1                         2                                 0                             -                               

-                         2تعتم����د المؤسس����ة عل����ى الملص�����قات ف�����ي الاتص�����ال الكت�����ابي5                              -                          1                                  

-                             1                                 2                         1تعتم����د المؤسس����ة عل����ى مجل�����ة المؤسس�����ة ف�����ي الاتص�����ال الكت�����ابي6                               

-                         4تلج����ا المؤسس����ة ال����ى عق����د لق����اءات ون�����دوات بش�����كل دوري7                              0                             -                               

-                         4تس�����تعمل المؤسس�����ة ش�����بكتھا الداخلی������ة ف������ي الاتص������ال الالك������تروني8                              -                          -                               

-                         1تح�����وز المؤسس�����ة عل�����ى رس������التھا الالكترونی������ة كوس������یلة للاتص������ال الإلك������تروني9                              0                             1                                  

10
مھم����ا كان����ت وس����یلة الإتص����ال المس�����تعمل،  ھ�����ل ی�����وم الافص�����اح عل�����ى نت�����ائج نش�����اط 

المؤسس������ة
-                      -                              2                             -                               

11
یواس�����طة الاتص�����ال تق�����وم المؤسس�����ة بایص�����ال معلوم�����ات للعم������ال ح������ول حی������اة 

المؤسس������ة
4                         -                              -                          -                               

12
بواس�����طة الإتص�����ال،  تق�����وم المؤسس�����ة ب�����اعلام العم�����ال ح������ول مختل������ف توجھاتھ������ا 

الإس���������تراتیجیة
1                         -                              2                             -                               

-                         1تس�����تعین المؤسس�����ة بالاتص�����ال م������ن أج������ل تحف������یز العم������ال13                              2                             -                               

-                         1بواس�����طة الاتص�����ال تتق�����رب الادارة أك�����ثر م������ن عمالھ������ا14                              2                             -                               

-بواس�����طة الاتص�����ال،  تل�����بي المؤسس�����ة تطلع�����ات ورغب�����ات عمالھ������ا15                      -                              2                             -                               

                 18                            4                       14                             2   

30,00%6,25%22,92%2,71% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

 modèle de performance متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي

fonctionnelle

الاتص�ال ال�داخلي

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

24,75%

GEICA  متوس��ط  المجم���ع

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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من ا��داول الثلاثة أعلاه وما تحتو�ھ من بيانات ت��ز أن �شاط الاتصال الداخ�� يفتقد لنقاط 

  ھ كث��ة: قوة كما أن نقاط ضعف

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

السابق، ا��دول  معطيات  تحليل  نقاط يلاحظ    بواسطة  من  والكث��  القوة  نقاط  �عض  وجود 

 الضعف و�� �التا��:

ال��   SETSيتم الاتصال الداخ�� وفق عملية منظمة وفقا لقواعد و�جراءات عمل رسمية. ما عدا  لا   )1

ياب قسم أو مص��ة أو خلية م�لفة بالاتصال الداخ�� تمتلك خلية م�لفة بالاتصال، فإنھ ���ل غ

 ع�� مستوى كلا من ا��مع وكذلك با�� الفروع. 

 كما أنھ تفتقد لم��انية مخصصة فقط للاتصال.    )2

الاعتماد ع�� الطرق التقليدية �� الاتصال من خلال ممارسة الاتصال النازل والذي يخضع لل�سلسل   )3

أ حيث  ال�رمي  التنظي��  ال�ي�ل  الإدارة وفق  ترغب  ال��  تلك  فقط   �� �شر�ا  يتم  ال��  المعلومات  ن 

العليا �� إيصال�ا للعمال سواء ع�� ش�ل �عليمات ولوائح تنظيمية أو إجراءات عمل جديدة أو ع��  

مع  ع�� عملية الاتصال  المسيطرة  الأداة  لوحات الإعلانات  وتتمثل  أوامر تصدر�ا �ذه الإدارة.  ش�ل 

 العمال.  

ال )4 تخلو  المؤسسة.ت�اد  مجلة  من  �انت    فروع  أن  �عد  ا��لة  �ذه  يمتلك  الذي  الوحيد  �و  فا��مع 

ثم �عد ذلك تخلت عل��ا. ح�� بال�سبة ��لة ا��مع، فإ��ا لا �ستعمل�ا �وسيلة إبلاغ   SETSتمتلك�ا  

لفائدة العمال عن �ل ما يخص حياة المؤسسة من قرارات اقتصادية ونتائج اقتصادية والتغ��ات �� 

يط�� �� �ذه ا��لة إن الذي     ظروف العمل والتغ��ات �� علاقات المؤسسة بم�ونات ب�ئ��ا ا��ارجية.

ال��   الأ�شطة  �� مجال  ا��ديدة  بالتكنولوجيات  التعر�ف  والاقتصادية خاصة  التقنية  ا��وانب   ��

التظا�را  �� والمشاركة  الز�ائن  مع  الم��مة  الاتفاقيات  وكذلك  ا��مع  فروع  أو تمارس�ا  الاقتصادية  ت 

 العملية سواء من طرف ا��مع أو من طرف فروعھ. 

غياب الانتظام والديمومة والدقة �� نقل المعلومات لفائدة العمال وتبادل�ا مع�م. بالرغم من أن �ل   )5

عملية الاتصال  أ��ا  ع�� �ذه الاخ��ة  �عاب  ما  أنھ  إلا  إلك��و�ي،  يمتل�ون موقع  ا��مع  فروع وكذلك 

ل��ا الطا�ع المؤسسا�ي حيث يتم ف��ا التعر�ف بأ�شطة الفروع وأ�م الإنجازات ا��ققة مع ف��ا �غلب ع

مختلف الز�ائن ولا يوجد ف��ا ما يفيد العمال من معلومات. كما أن �عض المواقع الالك��ونية للفروع  

   .شبھ فارغة ولا يوجد م��ا إلا العنوان حيث أ��ا غ�� مزودة بالمعلومات
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ال )6 �عض  تدار  تمتلك  أ��ا  أي  رسمية  غ��   �� من  م��ا  الاجتما��  التواصل  مواقع  ع��  صفحات  فروع 

بمبادرات طوعية من مجموعة من العمال �ستعملو��ا كبديل عن الاتصال الرس�� الغائب من طرف  

ذلك  �� والس�ب  محينة  غ��  تحتو��ا  ال��  المعلومات  أن  إلا  رسمية   �� من  وم��ا  العليا  ان    الإدارات 

ال��  رسمية    غ�� ج�ات   ب�شاط  ��  رسميا  يتكفل  من  غياب  إ��  بالنظر  و�ذا  إدار��ا  ع��  �شرف 

الاتصال ع�� مستوى �ل الفروع وخ�� دليل ع�� ذلك الصفحة الرسمية للمجمع ال�� تم التوقف عن 

 . 2020تحيي��ا منذ ش�ر د�سم�� 

ائدة العمال، ينعدم  ال�� تنظم ع�� ف��ات غ�� منتظمة و�مناسبات خاصة تجمعات لف  SETSما عدا   )7

 الاتصال المناسبا�ي ع�� مستوى �ل الفروع وكذلك ع�� مستوى ا��مع 

الان��انات )8 �شبكة  الفروع  �ل  ر�ط  من  الاتصال    intranet  بالرغم  أن  إلا  مخصصة  ل��امج  وامتلاك�م 

تبطة  بواسطة ال��يد الإلك��و�ي باستعمال �ذه الشبكة يبقى دائما محصورا �� ب�بادل المعلومات المر 

بالعمل �� إطار ضمان س��ورة الأقسام وممارسة الأ�شطة. إذ أنھ من الممكن استغلال �ذه الشبكة 

  �� واستعمال�ا  الأمثل  معلومات  إالاستغلال  لإيصال  ومنتظمة  دور�ة  بصفة  الك��ونية  رسائل  رسال 

الاتصال وسائل  تنو�ع  ع��  عملت  قد  بذلك  الفروع  وت�ون  المؤسسة،  تفيد  أو  عامل  والتخ��   تفيد 

 التدر��� عن الاتصال التقليدي. 

  

 مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن عملية الاتصال الداخ��:  .2

لفروع  الداخ��  الاتصال  ضمن  تدخل  ال��  للعمليات  التطبيق  مستو�ات  الموا��  ا��دول  ي��ص 

  جاي�ا:مجمع 

 : حوصلة مستو�ات تقييم ممارسات الاتصال الداخ��63ا��دول رقم  

 

SETOR SAETI SETS LCTP LTP SUD 
LTP 
EST 

LTPO LEM 
 متوسط

 ا��مع  

 18 16 32 12 12 12 16 28 16 م�م ومطبق 

 4 3 - 3 6 6 3 3 6 أقل أ�مية مطبق 

 14 16 14 16 14 14 16 8 12 م�م غ�� مطبق 

 2 1 1 2 2 2 1 2 2 أقل أ�مية غ�� مطبق 

 36 36 47 33 36 36 36 36 36 ا��موع النقاط المتحصل عل��ا 

 150 150 150 150 150 150 150 150 150 العلامة القصوى 

متوسط الأداء وفق نموذج  

 الأداء الوظيفي  
24,00% 27,33% 24,00% 22,67% 27,33% 22,00% 31,33% 24,00% 24,75% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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التقارب �� تطبيق الممارسات المرتبطة بالاتصال الداخ�� ب�ن مختلف الفروع،  �ش�� الأرقام إ�� 

مع   SAETIبال�سبة لفرع  %27,33و SETORبال�سبة لفرع  %24,00حيث ت��اوح ال�سب ب�ن 

الأرقام الم��لة ضعيفة ولا تر�� إ�� المستوى الذي يجب أن �ل . %25,00متوسط ا��مع الذي يبلغ 

 .  و�� ال�سي�� ات اقتصادية عمومية لد��ا من ا����ة والتجر�ة والكفاءة ي�ون متوفرا �� مؤسس

وتو�� الأش�ال التالية مستو�ات التطبيق والأداء بال�سبة للفروع وكذلك للمجمع بناء ع�� ما  

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

ع�� ضوء النتائج : مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة بالاتصال الداخ�� 34الش�ل رقم  

  المتحصل عل��ا

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

   وفق نموذج التقييم الوظيفي ممارسات الاتصال الداخ�� متوسط أداء  :35  رقمالش�ل 

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

الاتصال الداخ�� ممارسة  من نتائج التدقيق المو��ة �� ا��داول والأش�ال أعلاه، �ستخلص أن      

وفروعھ   ا��مع  من  كلا  مستوى  ع��  غائبة  غياب  شبھ  أن  بالاتصالحيث  م�لفة  م��انية    خلية  وغياب 
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للاتصال سنو�ة  خطة  وغياب  لھ  أن  ،  مخصصة  كما  منعدم.  شبھ  ال�شاط  �ذا  من  عيجعل  �� الاعتماد 

و  النازل  المعلوماتالاتصال  �عليمات   �شر  ش�ل  ع��  سواء  للعمال  إيصال�ا   �� العليا  الإدارة  ترغب  ال�� 

الإدارة �ذه  تصدر�ا  أوامر  ش�ل  ع��  أو  جديدة  عمل  إجراءات  أو  تنظيمية  عديم   ولوائح  منھ  تجعل 

بالر   .الفعالية إل��ا  ال��وء  يتم  �� الاتصال لا  غم من توفر�ا ع�� مستوى  ح�� الطرق والأساليب ا��ديثة 

أ�م�ا   الفروع  المؤسسة�ل  إلك��ونياو والم  مجلة  واستغلال  قع  الاجتما��شب�ات  ة  واستغلال    التواصل 

الم�� الذي من المفروض أن يحوز عليھ �ل العمال.  �� ظل �ذا النقص الكب��، لا يمكن  الإلك��و�ي  ال��يد  

وال العمال  متطلبات  معرفة  إ��  التطلع  أن  الضرور�ة اعتبار  الا�تمامات  من  رغبا��م  إشباع  ع��  عمل 

  للمؤسسة.

 

  المطلب الثالث: تدقيق إدارة المناخ الاجتما�� 

است�يان   (تضمن  عشرون  الاجتما�� 20التدقيق  المناخ  جودة  تقييم  يمكن  بواسط��ا  عنصرا   (

م ا��كم ع�� �ذه بواسطة تحليل الإجابات المتحصل عل��ا وقياس�ا يتع�� مستوى �ل الفروع المدروسة.   

  ا��ودة.  تو�� ا��داول الثلاثة الموالية نتائج التدقيق: 

  - م�اتب الدراسات –: خلاصة تقييم ممارسات المناخ الاجتما��64  ا��دول رقم

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

            4            4           4تت�����ابع المؤسس�����ة وتراق�����ب وتحل�����ل مناخھ������ا الاجتم������اعي1

            4            4           4تراق����ب المؤسس�����ة وتقی�����س التغی�����ب2

            4            4           2تق�����وم المؤسس�����ة بتحلی�����ل مس�����تویات التغی������ب3

4
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى العوام�����ل الخارجی�����ة المحیط�����ة بالمؤسس�����ة وال�����ذین یؤث�����رون عل�����ى 

مس�����تویات التغی�����ب
2           2            2            

            2            2           2تتحم����ل المؤسس����ة مس����ؤولیاتھا م����ن أج����ل التعام����ل م����ع ھ�����ذه العوام�����ل والتحك�����م ف�����ي اثارھ�����ا5

            2            2           2تتع����رف المؤسس����ة عل����ى العوام�����ل الشخص�����یة للعم�����ال ال�����تي ھ�����ي وراء التغی�����ب6

            2            2           2تس�����عى المؤسس�����ة جاھ�����ده لتحقی�����ق التواف�����ق بی�����ن الحی�����اة الاجتماعی������ة والحی������اة المھنی������ة للعام������ل7

            4            4           4تقی�����س المؤسس�����ة مع������دل دوران العم������ل8

            4            2           2تق�����وم المؤسس�����ة بقی�����اس مع�����دل دوران العم������ل9

10
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى العوام�����ل المرتبط�����ة بظ�����روف العم�����ل ال�����تي وراء ارتف�����اع مع������دل دوران 

العم���ل
2           2            4            

            2            2           2تتحم����ل المؤسس����ة مس����ؤولیاتھا م����ن أج����ل التحك�����م ف�����ي ھ�����ذه العوام�����ل11

12
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى ظ�����روف ادارة الم�����وارد البش�����ریة ال�����تي ھ�����ي وراء ارتف�����اع مع������دل دوران 

                  2                  2                 2العم�����ل مث�����ل الاج�����ور والتعویض�����ات والترقی�����ة وتس�����ییر المس�����ار المھ�����ني

            2            2           2تق�����وم المؤسس�����ة باستقص������اءات ح������ول رض������ا العم������ال13

            2            2           2بواس�����طة ھ�����ذه الاستقص�����اءات تق�����وم المؤسس�����ة بقی�����اس مع�����دل رض������ا العم������ال14

            2            2           2یت����م التع����رف عل����ى الاس����باب ال����تي كان����ت وراء ارتف����اع مع�����دل الرض�����ا15

            2            2           2تجتھ����د المؤسس����ة م����ن اج����ل جع����ل المع����دل الع����الي للرض����ا دائ�����م ومس�����تمر16

            2            2           2تجتھ����د المؤسس����ة ف����ي التع����رف عل����ى أس����باب ودواف����ع ض����عف مع����دل رض�����ا العم�����ال17

                  2                  2                 2تح����وز المؤسس�����ة عل�����ى لوح�����ة قی�����ادة اجتماعی�����ة18

                  2                  2                 2بواس�����طة لوح�����ة القی�����ادة ھ�����ذه،  ی�����وم قی�����اس الاداء الاجتم�����اعي للمؤسس�����ة19

                  2                  2                 2بواس�����طة لوح�����ة القی�����ادة ھ�����ذه،  یت�����م مقارن������ة الأداء الاقتص������ادي ب������الاداء الاجتم������اعي للمؤسس������ة20

12              -              34              -               16               -               32               -               24               -               28               -               

15%0%43%0%20%0%40%0%30%0%35%0%

26,00%

المناخ الاجتم��اعي

SETORSAETISETS

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle 24,00%23,00متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي%

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق 
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  -ا��ابر–الاجتما��: خلاصة تقييم ممارسات المناخ 65  ا��دول رقم

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

            4            4                  4           4           4تت�����ابع المؤسس�����ة وتراق�����ب وتحل�����ل مناخھ������ا الاجتم������اعي1

            4            4                  4           4           4تراق����ب المؤسس�����ة وتقی�����س التغی�����ب2

            4            2                  4           2           2تق�����وم المؤسس�����ة بتحلی�����ل مس�����تویات التغی������ب3

4
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى العوام�����ل الخارجی�����ة المحیط�����ة بالمؤسس�����ة وال�����ذین یؤث�����رون عل�����ى 

مس�����تویات التغی�����ب
2           2           

4                  
2            2            

            2            2                  4           2           2تتحم����ل المؤسس����ة مس����ؤولیاتھا م����ن أج����ل التعام����ل م����ع ھ�����ذه العوام�����ل والتحك�����م ف�����ي اثارھ�����ا5

            2            2                  4           2           2تتع����رف المؤسس����ة عل����ى العوام�����ل الشخص�����یة للعم�����ال ال�����تي ھ�����ي وراء التغی�����ب6

            2            2                  4           2           2تس�����عى المؤسس�����ة جاھ�����ده لتحقی�����ق التواف�����ق بی�����ن الحی�����اة الاجتماعی������ة والحی������اة المھنی������ة للعام������ل7

            4            4                  4           4           4تقی�����س المؤسس�����ة مع������دل دوران العم������ل8

            4            2            2                  4           2           2تق�����وم المؤسس�����ة بقی�����اس مع�����دل دوران العم������ل9

10
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى العوام�����ل المرتبط�����ة بظ�����روف العم�����ل ال�����تي وراء ارتف�����اع مع������دل دوران 

العم���ل
2           2           

4                  
2            2            2            

            2            2            2                  4           2           2تتحم����ل المؤسس����ة مس����ؤولیاتھا م����ن أج����ل التحك�����م ف�����ي ھ�����ذه العوام�����ل11

12
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى ظ�����روف ادارة الم�����وارد البش�����ریة ال�����تي ھ�����ي وراء ارتف�����اع مع������دل دوران 

                  4                  2                  4                 2                 2العم�����ل مث�����ل الاج�����ور والتعویض�����ات والترقی�����ة وتس�����ییر المس�����ار المھ�����ني

            2            2            2           2           2تق�����وم المؤسس�����ة باستقص������اءات ح������ول رض������ا العم������ال13

            2            2            2           2           2بواس�����طة ھ�����ذه الاستقص�����اءات تق�����وم المؤسس�����ة بقی�����اس مع�����دل رض������ا العم������ال14

            2            2            4           2           2یت����م التع����رف عل����ى الاس����باب ال����تي كان����ت وراء ارتف����اع مع�����دل الرض�����ا15

            2            2            4           2           2تجتھ����د المؤسس����ة م����ن اج����ل جع����ل المع����دل الع����الي للرض����ا دائ�����م ومس�����تمر16

            2            2                  4           2           2تجتھ����د المؤسس����ة ف����ي التع����رف عل����ى أس����باب ودواف����ع ض����عف مع����دل رض�����ا العم�����ال17

                  2                  2                  4                 2                 2تح����وز المؤسس�����ة عل�����ى لوح�����ة قی�����ادة اجتماعی�����ة18

                  2                  2                  4                 2                 2بواس�����طة لوح�����ة القی�����ادة ھ�����ذه،  ی�����وم قی�����اس الاداء الاجتم�����اعي للمؤسس�����ة19

                  2                  2                  4                 2                 2بواس�����طة لوح�����ة القی�����ادة ھ�����ذه،  یت�����م مقارن������ة الأداء الاقتص������ادي ب������الاداء الاجتم������اعي للمؤسس������ة20

12              -              34              -              12              -              34              -               72               -               10               -               12               -               34               -               24               -               28               -               

15%0%43%0%15%0%43%0%90%0%13%0%15%0%43%0%30%0%35%0%

26,00%

LEM LTPESTLTPO

23,00%41,00% 23,00%23,00%

المناخ الاجتم��اعي

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي

LCTPLTP SUD

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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  - متوسط ا��مع–: خلاصة تقييم ممارسات المناخ الاجتما��66  ا��دول رقم

مھ�م غ�یر مطب��قأق��ل أھمی��ة مطب��قمھ��م ومطب��ق
أق�ل أھمی��ة غ��یر 

مطب��ق

-                            4تت�����ابع المؤسس�����ة وتراق�����ب وتحل�����ل مناخھ������ا الاجتم������اعي1                            -                         -                        

-                            4تراق����ب المؤسس�����ة وتقی�����س التغی�����ب2                            -                         -                        

-                            2تق�����وم المؤسس�����ة بتحلی�����ل مس�����تویات التغی������ب3                            1                            -                        

4
تتع�����رف المؤسس�����ة عل�����ى العوام�����ل الخارجی�����ة المحیط�����ة بالمؤسس�����ة وال�����ذین یؤث�����رون عل�����ى 

-                            1مس�����تویات التغی�����ب                            2                            -                        

-                            1تتحم����ل المؤسس����ة مس����ؤولیاتھا م����ن أج����ل التعام����ل م����ع ھ�����ذه العوام�����ل والتحك�����م ف�����ي اثارھ�����ا5                            2                            -                        

-                            1تتع����رف المؤسس����ة عل����ى العوام�����ل الشخص�����یة للعم�����ال ال�����تي ھ�����ي وراء التغی�����ب6                            2                            -                        

-                            1تس�����عى المؤسس�����ة جاھ�����ده لتحقی�����ق التواف�����ق بی�����ن الحی�����اة الاجتماعی������ة والحی������اة المھنی������ة للعام������ل7                            2                            -                        

-                            4تقی�����س المؤسس�����ة مع������دل دوران العم������ل8                            -                         -                        

-                            2تق�����وم المؤسس�����ة بقی�����اس مع�����دل دوران العم������ل9                            2                            -                        

10
تتع����رف المؤسس����ة عل�����ى العوام�����ل المرتبط�����ة بظ�����روف العم�����ل ال�����تي وراء ارتف�����اع مع�����دل 

-                            1دوران العم������ل                            2                            -                        

-                            1تتحم����ل المؤسس����ة مس����ؤولیاتھا م����ن أج����ل التحك�����م ف�����ي ھ�����ذه العوام�����ل11                            2                            -                        

12
تتع����رف المؤسس����ة عل�����ى ظ�����روف ادارة الم�����وارد البش�����ریة ال�����تي ھ�����ي وراء ارتف�����اع مع�����دل 

-                            1دوران العم�����ل مث�����ل الاج�����ور والتعویض�����ات والترقی�����ة وتس������ییر المس������ار المھ������ني                            2                            -                        

-تق�����وم المؤسس�����ة باستقص������اءات ح������ول رض������ا العم������ال13                         -                            2                            -                        

-بواس�����طة ھ�����ذه الاستقص�����اءات تق�����وم المؤسس�����ة بقی�����اس مع�����دل رض������ا العم������ال14                         -                            2                            -                        

-                            1یت����م التع����رف عل����ى الاس����باب ال����تي كان����ت وراء ارتف����اع مع�����دل الرض�����ا15                            2                            -                        

-                            1تجتھ����د المؤسس����ة م����ن اج����ل جع����ل المع����دل الع����الي للرض����ا دائ�����م ومس�����تمر16                            2                            -                        

-                            1تجتھ����د المؤسس����ة ف����ي التع����رف عل����ى أس����باب ودواف����ع ض����عف مع����دل رض�����ا العم�����ال17                            2                            -                        

-                            1تح����وز المؤسس�����ة عل�����ى لوح�����ة قی�����ادة اجتماعی�����ة18                            2                            -                        

-                            1بواس�����طة لوح�����ة القی�����ادة ھ�����ذه،  ی�����وم قی�����اس الاداء الاجتم�����اعي للمؤسس�����ة19                            2                            -                        

-                            1بواس�����طة لوح�����ة القی�����ادة ھ�����ذه،  یت�����م مقارن������ة الأداء الاقتص������ادي ب������الاداء الاجتم������اعي للمؤسس������ة20                            2                            -                        

23                          -                            29                         -                        

29%0%37%0%

26,13%

GEICA  متوس��ط  المجم���ع

المناخ الاجتم��اعي

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة القص��وى

modèle de performance fonctionnelle متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف����ي
  

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

الثلا  ا��داول  الضعف من  ونقاط  القوة  نقاط  ت��ز  بيانات  من  تحتو�ھ  وما  أعلاه  ثة 

  المرتبطة بإدارة المناخ الاجتما�� �التا��:

 نقاط القوة ونقاط الضعف: .1

وجود �عض نقاط القوة والكث�� من نقاط الضعف يلاحظ    بواسطة تحليل معطيات ا��دول السابق،

  و�� �التا��:

 نقاط القوة: 1.1

 واحدة و�� ذات أ�مية بالغة وتتمثل فيما ي��:تم الوقوف ع�� نقطة قوة 
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تو�� مختلف الفروع الأ�مية لمتا�عة ومراقبة المناخ الاجتما�� السائد �� أوساط�ا وذلك بواسطة  )1

 دوران العمل.  معدلات قياس معدلات التغيب وكذلك 

 نقاط الضعف:  1.2

  لمدروسة لا تقوم بما ي��:ما �عاب ع�� إدارة المناخ الاجتما�� �و أن الإدارات العليا للفروع ا

من  )1 وذلك  العمل  دوران  معدلات  وارتفاع  التغيب  معدلات  ارتفاع  إ��  تؤدي  ال��  الأسباب  تحليل 

 خلال: 

بالمؤسسة  ال - ا��يطة  ا��ارجية  العوامل  ع��  و تعرف  الارتفاعات  �ذه   �� معالم�س�بة  �ا  التعامل 

 ح�� يتم التقليل من آثار�ا 

ع��  ال - لل  الظروفتعرف  مساعدة  عمال  ال��صية  نحو  والس��  الارتفاعات  �ذه   �� الم�س�بة 

 الم�نية  تھالاجتماعية وحيا تھتوافق ب�ن حيالل ھتحقيقالعامل ع�� القضاء عليھ من خلال 

 من أجل:استقصاءات �� إدار��ا للمناخ الاجتما�� لا تقوم الفروع بإجراء  )2

 رضا العمال  تقياس معدلا  -

 أو تد�ور�ا  ء ارتفاع معدل الرضاال�� �انت ورا الأسبابالتعرف ع��  -

 ا �� مستو�ات عالية دائمالعامل معدل رضا  جل جعلأمن الاج��اد  -

الأداء )3 بواسط��ا  الفروع  تق�س  اجتماعية  قيادة  لوحات  الفروع  تمتلك  وا�ع�اساتھ  الاجتما��    لا 

 الأداء الاقتصادي  ع�� 

   :الاجتما��المناخ   ادارة مستو�ات تطبيق الأ�شطة ال�� تدخل ضمن .2

التفاوض ا��ما�� لفروع مجمع   ال�� تدخل  للعمليات  التطبيق  الموا�� مستو�ات  ي��ص ا��دول 

  جاي�ا: 

  : حوصلة مستو�ات تقييم ممارسات المناخ الاجتما�� 67ا��دول رقم  

 SETOR SAETI SETS LCTP LTP 

SUD 

LTP 

EST 
LTPO LEM  متوسط

    21    24    12    24    12    12    24    16    12 م�م ومطبق 

      -      -      -      -      -      -      -      -      - أقل أ�مية مطبق 

    33    28    34    40    34    34    28    32    34 م�م غ�� مطبق 

      -      -      -      -      -      -      -      - - أقل أ�مية غ�� مطبق 

    46    46    46    64    46    46    46    46  46 النقاط المتحصل عل��ا  ا��موع

    200    200    200    200    200    200    200    200    200 العلامة القصوى 

متوسط الأداء وفق نموذج الأداء  

 الوظيفي 
23,00% 24,00% 26,00% 23,00% 24,00% 32,00% 23,00% 26,00% 26,88% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

�ش�� الأرقام إ�� التقارب �� تطبيق المتطلبات الضرور�ة من أجل توف�� مناخ اجتما�� سليم ع�� 

بال�سبة   %26,00و SETORبال�سبة لفرع   %23,00مستوى مختلف الفروع، حيث ت��اوح ال�سب ب�ن 
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الأرقام الم��لة ضعيفة ولا �ل . %24,17مع متوسط ا��مع الذي يبلغ  LEMوفرع    SETSلفرع 

  �عكس مستوى التحكم �� المناخ الاجتما�� السائد ع�� مستوى الفروع. 

وتو�� الأش�ال التالية مستو�ات التطبيق والأداء بال�سبة للفروع وكذلك للمجمع بناء ع�� ما  

  يظ�ر �� ا��دول أعلاه من معطيات: 

: مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة بالمناخ الاجتما�� ع�� ضوء 36ش�ل رقم  ال

  النتائج المتحصل عل��ا

-

5   

10   

15   

20   

25   

30   

35   

40   

45   

مھم ومطبق

أقل أھمیة مطبق

مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر مطبق

  

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق               

   م الوظيفي وفق نموذج التقييممارسات المناخ الاجتما��  متوسط أداء  :37 رقمالش�ل 

  

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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القيادة     لوحة  أن  �ستخلص  أعلاه،  والأش�ال  ا��داول   �� المو��ة  التدقيق  نتائج  من 

التحكم    الاجتماعية الأداة المفضلة �� قياس المناخ الاجتما�� و�دارتھ. و�� غيا��ا لا يمكن ا��كم ع�� درجة

  فيھ. و�و ال���ء الذي تفتقده �ل الفروع المدروسة. 

فإ��ا  للمؤسسة،  بال�سبة  العمال.  وع��  المؤسسة  من  كلا  ع��  الاجتما��  المناخ  جودة  تنعكس 

ع��   المؤسسات  �عمل  لذلك،  ع�� رفا�ي��م.  إيجابا  تؤثر  فإ��ا  العمال  وع��  الإنتاجية،  �� تحس�ن  �ساعد 

اجتما�� مناخ  ع��  عمل   ا��فاظ  خطة  ووضع  بقياسھ  �سمح  مؤشرات  بوضع  وذلك  بالاستقرار  يمتاز 

  تتما��� ونتائج عملية القياس. �شمل �ذه ا��طة ما ي��:

 التعرف ع�� العوامل الداخلية وا��ارجية وراء استقرار المناخ الاجتما�� أو تد�وره  -

لف - ايجابية  ت�ون  عندما  م��ا  الاستفادة  كيفية  ومعرفة  العوامل  �ذه  من تحليل  كلا  ائدة 

المؤسسة والعامل وكيفية تفاد��ا �� حالة ما إذا �انت �س�ب ��ديدا عل��ما معا أو ع�� واحد  

 م��ما 
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  خلاصة الفصل: 

�� �ذا الفصل تم التدقيق �� السياسات الأر�عة لإدارة الموارد ال�شر�ة لثمانية فروع التا�عة ��مع 

تناول  GEICAجاي�ا   تم  ل�ل سياسة  بال�سبة  تم الاستعانة  .  التدقيق  �� �ذا  ت�بع�ا.  ال��  الممارسات  �ل 

حيث أنھ    Modèle d’évaluation fonctionnelleبنموذج التقييم الوظيفي    وكذلكباست�يانات التدقيق  

مؤشرات وا��ة   ا��صول ع��تم ا��صول ع�� معطيات كمية قابلة للتحليل و �ات�ن الأدات�ن  بواسطتھ  

  تو�ات أداء �ل فرع �� تطبيقھ للسياسات الأر�عة لإدارة الموارد ال�شر�ة. مس بواسط��ا تم ا��كم ع��
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إدارة الموارد ال�شر�ة لفروع مجمع    تقييم فعالية ممارساتالفصل ا��امس:  

   جاي�ا

  مقدمة الفصل: 

إدارة الموارد ال�شر�ة ��مع جاي�ا بواسطة حساب   تقييم فعالية ممارسات�� �ذا الفصل س�تم  

  التدقيق الاجتما��.  �أحد تطبيقاتالمؤشرات الكمية المتعارف عل��ا وال�� يتم الاستعانة ��ا تحليل و 

بالتفصيل   ي�ناول  الفصل  �ذا  فإن  الاجتما��،  المز�ج  ن��  الآوفق  وتحليل  المباشرة  قياس  ثار 

تخصيص مبحث ل�ل سياسة من السياسات الأر�عة ال�� فيھ  لذلك س�تم    .لسياسات إدارة الموارد ال�شر�ة

كما سوف يخصص ل�ل ممارسة من الممارسات ال�� تدخل ضمن �ل    .تم تفصيل�ا نظر�ا �� الفصل الثا�ي

  ��:، فإن المباحث الأر�عة ال�� تدخل ضمن �ذا الفصل وعليھسياسة مطلبا خاصا ��ا. 

 اسة التوظيف سي تقييم فعالية المبحث الأول: -

 سياسة الأجور  تقييم فعاليةالمبحث الثا�ي:  -

 سياسة التثم�ن  تقييم فعاليةالمبحث الثالث:  -

  سياسة المشاركة  تقييم فعاليةالمبحث الرا�ع:  -
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  مجمع جاي�ا فروع لالتوظيف سياسة  تقييم فعاليةالمبحث الأول: 

قياس     س�تم  المبحث  �ذا  للسياس  الآثار��  بمجموعة  التوظيف    ةالمباشرة  بالاستعانة  وذلك 

المؤشرات ال�� تم اختيار�ا وال�� نرى ف��ا أ��ا ت�ناسب ووضع وواقع الفروع المدروسة وأيضا ع�� ضوء ما �و  

للاستعمال جا�زة  بيانات  من  الفروع  متوفر  وطر�قة  لدى  فائد��ا  حيث  من  تفصيل�ا  تم  المؤشرات  �ذه   .

    الإطار الم���� للدراسة الميدانية. ثالث عندما تم التطرق إ�� الحسا��ا �� الفصل 

  

  المطلب الأول: تركيبة الموارد ال�شر�ة 

أ�م�ا تركيبة الموارد ال�شر�ة من حيث يتم تقييم تركيبة الموارد ال�شر�ة وفق جملة من المؤشرات    

  .التقادم �� السن الفئات الم�نية وحسب ا���س وحسب الأقدمية وحسب متوسط الأعمار وحسب

  تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية: .1

  يمثل ا��دول والش�ل أدناه تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية:

  2019-2018 : تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية67ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM ا��موع 

2018 

 3691 305 662 598 681 702 208 296  766 عدد العمال 

 3691 305 662 625 681 702 208 296  766 متوسط العمال

 1440 175 176 232 216 209 128 235  337 عدد فئة الإطارات  

 %39,01 %57,38 %26,59 %38,80 %31,72 %29,77 %61,54 %79,39  %43,99 التأط�� �سبة 

 904 88 292 177 264 276 25 30  264 عدد عمال التحكم

 %24   0,44 0,28 %39    %12 %10  %36 �سبة عمال التحكم 

 727 42 194 189 201 217 55 31  175 عدد عمال التنفيذ 

 %20   %29 %30 %30    %26 %10  %23   التنفيذ�سبة عمال 

2019 

 3778 297 656 602 673  704 219 318  799 عدد العمال  

 1,02 0,97 0,99 1,01 0,99 1,00 1,05 1,07  1,04 العمالة تطور 

 3735 301 659 600 677 703 214 307  783 متوسط العمال

 1397 172 171 228 211  214 129 259  352 عدد فئة الإطارات  

 %36,98 %57,91 %26,07 %37,87 %31,35 %30,40 %58,90 %81,45  %44,06 التأط�� �سبة 

 1010 80 296 183 267 275 41 28  279 التحكم عدد عمال 

 %27 0,27 0,45 0,31 0,39 0,39 0,19 %9  %36 �سبة عمال التحكم 

 716 45 189 191 195 215 49 31  168 عدد عمال التنفيذ  

 %19 %15 %29 %32 %29 %31 %23 %10  %21   التنفيذ�سبة عمال 

  المعلومات المتحصل عل��ا من الفروعالمصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� 
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   2020 : تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية68ا��دول رقم 

2020 

 3704 285 663 592 651 680 219 325  744 عدد العمال  

 0,98 0,96 1,01 0,98 0,97 0,97 1,00 1,02  0,93 تطور العمالة 

 3741 291 660 597 662 692 219 322  772 متوسط العمال

 1333 161 176 224 291 205 129 255  333 عدد فئة الإطارات  

 %35,99 %56,49 %26,55 %37,84 %44,70 %30,15 %58,90 %78,46  %44,76 التأط�� �سبة 

 866 76 292 180 193 260 42 36  253 عدد عمال التحكم 

 %23 0,26 0,44 0,30 0,29 0,38 0,19 %11  %33 �سبة عمال التحكم 

 667 48 195 186 167 215 48 34  158 عدد عمال التنفيذ  

 %18 %16 %30 %31 %25 %31 %22 %11  %20   التنفيذ�سبة عمال 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  : تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية  38الش�ل رقم 

  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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نفس  تمارس  لا  ال��  الفروع  ب�ن  ال�شر�ة  الموارد  تركيبة   �� الشديد  التباين  يت��  ا��دول  من 

التباين   �ذا  ا��ابر.  و��ن  الدراسات  م�اتب  ب�ن  أي  نفس  ال�شاط،  تمارس  ال��  الفروع  ب�ن  ح��  موجود 

  ال�شاط:

فإن تركيبة الموارد ال�شر�ة  �ا،  طبيعة �شاط  ومع مراعاةبالنظر إ�� طبيعة �شاط م�اتب الدراسات،   )1

با�� م�اتب الدراسات ذلك أن تركيبة    SETSلدى فرع سطيف   ال�� يجب أن ت�ون ع�� مستوى   ��

�ذا  ، إذ يلاحظ أن  من حيث التوز�ع حسب الفئات الم�نية  لفضالأ ��    �ذا الفرعالموارد ال�شر�ة لدى  

 من مجموع العمال.   %81الفرع �ستع�ن بفئة الإطارات بدرجة أك�� حيث �ش�ل �ؤلاء أك�� من 

، حيث تمثل SETSفإن عدد الإطارات أقل من  SETORو SAETIع�� العكس، فإنھ بال�سبة لفر��  )2

مع �يمنة فئة عمال التحكم إذ �عت�� �سب��م مرتفعة    % 59و  % 45فئة الإطارات لد��ما ع�� التوا��  

 بالمقارنة مع الفروع الأخرى.  

، فإن �سبة عمال التنفيذ يمكن اعتبار�ا نوعا ما مرتفعة  SETORو SAETIلدى نفس الفرع�ن أي   )3

 ع�� التوا��   %22و %21ذلك أ��ا بلغت 

�غلب عل��ا وجود أين  LTPSUDوLTPEوLCTPت�شابھ تركيبة الموارد ال�شر�ة لدى ثلاثة مخابر و��   )4

، و�و الوضع الذي �عت�� غ�� عادي نظرا لطبيعة �شاط�م  الإطاراتعمال من فئة التحكم أك�� من فئة  

والتق التقني�ن  من  أك��  الم�ندس�ن  من  ممكن  عدد  أك��  لد��م  ي�ون  أن  المفروض  من  نيون وال�� 

 الذي يبلغ عدد إطاراتھ ضعف عمال التحكم  LEM  الأمر غ�� موجود ع�� مستوى مخ��   السامون، و�و 

 .%56أك�� من   2020حيث أن �سبة التأط�� بلغت سنة 

إن مثل �ذه الوضعية �� تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية سوف ي�ون ل�ا ا�ع�اسات سلبية   )5

 :LTPSUDو LTPEو LCTPو SETORو   SAETIودة ع�� مستوى ع�� �ل من الت�لفة وع�� ا��

غ��   - الت�اليف  من  يجعل  �ذا  فإن  التنفيذ،  وعمال  التحكم  عمال  من  معت��ة  أعداد  وجود  إن 

المباشرة ت�ون جو�ر�ة ع�� اعتبار أن أجور عمال التحكم وعمال التنفيذ تدخل ضمن الت�اليف 

 غ�� مباشرة؛ 

كما أن انجاز خدمات من طرف عمال التحكم لن ي�ون بنفس مواصفات ا��ودة ال�� يتم انجاز�ا  -

 بواسطة فئة الم�ندس�ن.  

 تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الأعمار:  .2

  يحتوي ا��دول والش�ل أدناه ع�� توز�ع العمال حسب الأعمار: 
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  توز�ع العمال حسب الأعمار  :70 ا��دول رقم

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA الفئات العمر�ة  
  1    -    -    -    -    -    -    -  1 سنة  20أقل من 

  477  35  49  32  35  67  60  29  170 سنة  30إ��  20من 

  851 1  137  324  237  230  341  90  190  302 سنة  40إ��  30من 

  104 1  47  159  240  244  159  38  63  154 سنة  50إ��  40من 

  433  43  65  50  88  76  15  39  57 سنة  55إ��  50من 

  318  23  55  31  54  55  36  4  60 سنة  55أك�� من 

  184 4  285  652  590  651  698  239  325  744 ا��موع

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  : �رم الأعمار39  الش�ل رقم

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  تب�ن الأرقام أعلاه وجود توازن �� تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب السن وما يؤكد ذلك ما ي��:

سنة، و�ذا يدل ع�� أن �سبة العمال الذين ع�� وشك    40و   30غالبية الأفراد ت��اوح أعمار�م ب�ن   )1

تقل  الذين  العمال  �سبة  أن  إذ  جدا  عا��  واستقرار�م  العمال  بقاء  احتمالية  وأن  ضعيف  المغادرة 

،  %55,66سنة �ساوي    40وأن الذين تقل أعمار�م عن    %82,05سنة �ساوي    50أعمار�م عن  

 ما يب�نھ ا��دول الموا��: و�ذا
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  2020سنة لسنة  50سنة و �40سبة العمال الذين تقل أعمار�م عن  :71ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA الفئات العمر�ة 

 1 0 0 0 0 0 0 0 1 سنة  20أقل من 

 477 35 49 32 35 67 60 29 170 سنة  30إ��  20من 

 1851 137 324 237 230 341 90 190 302 سنة  40إ��  30من 

 1104 47 159 240 244 159 38 63 154 سنة  50إ��  40من 

 433 43 65 50 88 76 15 39 57 سنة  55إ��  50من 

 318 23 55 31 54 55 36 4 60 سنة  55أك�� من 

 4184 285 652 590 651 698 239 325 744 ا��موع

الذين   العمال  عدد 

  40عمر�م عن  يقل  

 سنة 

473 219 150 408 265 269 373 172 2329 

الذين  العمال  �سبة 

  40يقل عمر�م عن  

 سنة 

63,58
% 

67,38
% 62,76% 58,45

% 
40,71

% 45,59% 57,21% 60,35
% 55,66% 

الذين   العمال  عدد 

  50يقل عمر�م عن  

 سنة 

627 282 188 567 509 509 532 219 3433 

الذين  العمال  �سبة 

  40عمر�م عن  يقل  

 سنة 

84,27
% 

86,77
% 78,66% 81,23

% 
78,19

% 86,27% 81,60% 76,84
% 82,05% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

�� ظل بقاء مستو�ات �شاط الفروع ع�� حال�ا، لا توجد حاجة إ�� توظيف عمال جدد ع�� المدي�ن  )2

 والمتوسط. إن الأمر الوحيد الذي �ستد�� ال��وء إ�� التوظيف �و توسع الأ�شطة فقط. القص�� 

كما أن وضعية الأعمار ال�� تتم�� ��ا الموارد ال�شر�ة ل�ل الفروع �� مؤشر ايجا�ي فيما يتعلق  )3

 الكفاءات الضرور�ة لمزاولة ال�شاط. ةحياز ع�� القدرة ع��  إيجابابالاستقرار، و�و نفسھ ينعكس 

إدارات الموارد  �� ظل �ذه الوضعية والاستقرار الذي يم�� الفروع، فإنھ ي�ون من الس�ل بما �ان ع��  )4

 ال�شر�ة ل�ل الفروع رسم وتنفيذ مخططات تدر�ب ع�� المدي�ن المتوسط والطو�ل. 

الت�بؤات والتقديرات بالدقة المطلو�ة بخصوص تطور الكتلة   إجراء�ساعد �ذه الوضعية ع��  )5

 الأجر�ة وا�ع�اسا��ا ع�� الأداء الاقتصادي والما�� للفروع. 

و�� ب وتحليل �سب تقدم الأعمار و�سب العمال، يتم حساوللتعمق أك�� �� تفس�� استقرار 

  الأرقام ال�� يحتو��ا ا��دولان والش�ل أدناه: 
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  2020تقدم �� الأعمار لسنة   :72ا��دول رقم 

  SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA 

مجموع العمال الدين 

 50يفوق أعمار�م 
131 43 35 143 142 81 143 78 796 

مجموع العمال الذين 

تقل أعمار�م عن  

 سنة 30

180 29 60 193 35 32 193 25 747 

 0,94 3,12 0,74 2,53 4,06 0,74 0,58 1,48 0,73 ر تقدم الأعما�سبة 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  2020لسنة  : منح�� تقدم الأعمار 40الش�ل رقم 

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  : �سبة التقدم �� السن  73ا��دول رقم 

 
SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA 

  318  23  55  31  54  55  36  4  60 سنة  55أك�� من 

  741 3  291  660  597  777  701  219  322  772 متوسط عدد العمال 

 %8,50 %7,90 %8,33 %5,19 %6,95 %7,85 %16,44 %1,24 %7,78 �سبة التقادم �� السن 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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  2020: �سبة التقدم �� السن لسنة 41الش�ل رقم 

  
  المعلومات المتحصل عل��ا من الفروعالمصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� 

من ا��دول�ن والش�ل�ن أعلاه، ي�ب�ن أن جميع الفروع لا �عا�ي من تقادم موارد�ا ال�شر�ة. ففي 

. �ذه ال�سبة تب�ن  %8,50سنة إ�� متوسط عدد العمال    55المتوسط يبلغ عدد العمال الذين يفوق س��م  

عدد العمال الذين �م ع�� أبوب التقاعد وحاجة الفروع إ�� تجديد موارد�ا ال�شر�ة. تم ���يل    ضعف 

�سبة لدى فرع   �سبة لدى فرع    % 1,24ب  SETSأضعف  لبا��  %16,44ب  SETORوأع��  بال�سبة    .

تجديد    الفروع لا يوجد تفاوت �� ال�سب، حيث أن �ل�ا متقار�ة. وتؤكد أنھ لا توجد حاجة م��ة للتفك�� ��

  الموارد ال�شر�ة.  

  من المعطيات أعلاه �ست�تج ما ي��: 

والذي  2015منذ سنة    SETSالذي اعتمده فرع    GPECللموارد والكفاءات    الت�ب��أ�مية نظام ال�سي��  )1

 . %1,24ذلك أن �سبة التقادم �� �و الآن �عطي ثماره �� مجال التخطيط ا��يد للموارد ال�شر�ة 

عامل الذي سوف   36ذي أصبح مطالبا بالتفك�� �ش�ل جدي �� كيفية �عو�ض  ال  SETORباست�ناء فرع   )2

 %16,44ولكن أيضا بالكفاءات ذلك أن  فقط بالعدديحالون ع�� التقاعد ع�� المدى المتوسط ل�س 

اتجاه من سوف    الفروعمن مجموع العمال الذين سوف �غادرون يمتل�ون من ا����ة ما يجعل مج�ود  

تو   كب��، �عوضو��م   أن  يجب  ال��  الأ�مية  ت��ز  ال�شر�ةو�نا  الموارد  تثم�ن  لسياسة  وجھ    ��  وع�� 

 ا��صوص التدر�ب. 

 

  تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الأقدمية:   .3

  أدناه ع�� توز�ع الأفراد حسب الأقدمية: يحتوي ا��دول والش�ل 
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  2020لسنة  توز�ع العمال حسب الأقدمية :74ا��دول رقم 

  SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA 

 796 54 86 76 90 98 150 134 108 سنوات 05أقل من 

% 14,52% 41,23% 62,76% 14,04% 13,82% 12,88% 13,19% 18,95% 19,02% 

 364 1 106 221 210 207 228 60 107 225 سنوات  10إ��  05من 

% 30,24% 32,92% 25,10% 32,66% 31,80% 35,59% 33,90% 37,19% 32,60% 

 015 1 60 173 145 173 197 9 41 217 سنة 15إ��  10من 

% 29,17% 12,62% 3,77% 28,22% 26,57% 24,58% 26,53% 21,05% 24,26% 

 547 15 93 87 108 105 8 31 100 سنة 20إ��  15من 

% 13,44% 9,54% 3,35% 15,04% 16,59% 14,75% 14,26% 5,26% 13,07% 

 242 27 28 20 63 50 3 6 45 سنة 25إ��  20من 

% 6,05% 1,85% 1,26% 7,16% 9,68% 3,39% 4,29% 9,47% 5,78% 

 220 23 51 52 10 20 9 6 49 سنة 25أك�� من 

% 6,59% 1,85% 3,77% 2,87% 1,54% 8,81% 7,82% 8,07% 5,26% 

 184 4 285 652 590 651 698 239 325 744 ا��موع

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  2020توز�ع العمال حسب الأقدمية لسنة  :42الش�ل رقم 

  
  ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروعالمصدر: من إعداد الباحثة بناء 
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بواسطة �ذا المؤشر، يمكن ا��كم ع�� ما تمتلكھ الموارد ال�شر�ة ال�� تزخر ��ا الفروع من خ��ة  

  ومن ثم ا��كم ع�� كفاء��م. تب�ن الأرقام أعلاه ما ي��: 

 ،%��32,60 سنوات، حيث أن ال�سبة المتوسطة   10و 05ثلث عمال �ل الفروع ت��اوح أقدمي��م ب�ن  )1

 سنة،   15سنوات و 10حوا�� ر�ع العمال ت��اوح أقدمي��م ب�ن  )2

�ما ع�� التوا�� من يمتل�ان عمال لا   SETSوفرع    SETOR، فإن فرع  %41,23و  %62,76بمعدل   )3

 تتجاوز خ����م ا��مسة سنوات، 

عن   )4 تز�د خ����م  الذين  �� حدود    25العمال  المتوسط   �� �ذه  ، وتقل  % 5,26سنة جد ض�يل و�م 

  .%2,87ب  LTPEو %1,54ب   LCTPو %1,85ب  SETSال�سبة لدى فروع 

لا �عطي ���يص موضو�� إلا إذا تمت مقارنتھ مع �رم الأعمار، حيث أنھ يجب أن   أعلاهتحليل  الإن  

ي�ون �ناك تناسق ب�ن أعمار العمال وأقدمي��م. ف�لما �انت تركيبة الموارد ال�شر�ة من ذوي الأعمار الشابة  

  ح.كب�� �لما �ان عدد العمال الذين لا يمتل�ون عدد معت�� من سنوات ا����ة قليل والعكس ��ي

�سب العمال الذين يقل   ��سنة وع �15سب العمال الذين تقل خ����م عن  ��يحتوي ا��دول الموا�� ع    

  سنة:  40عمر�م عن 

سنة وعن �سب العمال الذين يقل عمر�م    15: �سب العمال الذين تقل خ����م عن 75ا��دول رقم 

  سنة  40عن 

  SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO 
LTP  
SUD LEM GEICA 

�سبة العمال 

الذين تقل  

  15خ����م عن 

 سنة 

73,92

% 
86,77% 91,63% 74,93% 72,20% 73,05% 73,62% 77,19% 75,88% 

�سبة العمال 

قل  يالذين 

 40عمر�م عن 

 سنة 

63,58

% 
67,38% 62,76% 58,45% 40,71% 45,59% 57,21% 60,35% 55,66% 

الفرق ب�ن 

 ال�س�ت�ن 

10,35

% 
19,38% 28,87% 16,48% 31,49% 27,46% 16,41% 16,84% 20,22% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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مع    %20,22من ا��دول ي�ب�ن التباعد ب�ن ال�سب حيث أن الفرق بي��ما يصل �� المتوسط إ��  

.  �ذه  %31,49ب    LTPEوأع�� فارق لدى فرع    %10,35ب  ���SAETIيل أضعف فارق لدى فرع  

  ال�سب تؤكد ما ي��:

 فإنھ يتم توظيف العمال �� سن مبكر �� معظم الفروع  -

 تمتاز اليد العاملة �� �ؤلاء الفروع بالاستقرار �� مناصب عمل�م  -

أن الفارق ب�ن �سبة الأقدمية   حيث  LTPOو LTPEوSETORتقل أقدمية العمال وعمر�م لدى فرع   -

 %27,46و  %31,49و %28,87و�سبة العمر �و ع�� التوا��  

 با�� الفروع �� �� حدود متوسط ا��مع  -

 تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب ا���س: .4

  يحتوي ا��دول والش�ل أدناه ع�� توز�ع أفراد الفروع حسب ا���س: 

  : توز�ع الأفراد حسب ا���س76ا��دول رقم 

2018  

  SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM ا��موع 

 570 3 238 598 498 527 602 177 278 652 ذ�ور 

% 83,91% 93,92% 85,10% 85,75% 77,39% 83,28% 90,33% 78,55% 84,48% 

 657 65 64 100 154 100 31 18 125 إناث

% 16,09% 6,08% 14,90% 14,25% 22,61% 16,72% 9,67% 21,45% 15,55% 

 226 4 303 662 598  681          702 208 296 777 ا��موع

 2019  

 SAETI   SETS   SETOR   LCTP   LTPE   LTPO   LTPSUD   LEM    ا��موع 

 3620 232 589 502 523 606 187 300 681 ذ�ور 

% 
85,23% 94,34% 85,39% 86,08% 77,71% 83,39% 89,79% 78,11% 84,82% 

 648 65 67 100 150 98 32 18 118 إناث

% 
14,77% 5,66% 14,61% 13,92% 22,29% 16,61% 10,21% 21,89% 15,18% 

 4268 297 656 602 673 704 219 318 799 ا��موع

 2020  

 SAETI   SETS   SETOR   LCTP   LTPE   LTPO   LTPSUD   LEM    ا��موع 

 502 3 219 584 489 504 608 187 305 606 ذ�ور 

% 81,45% 93,85% 85,39% 87,11% 77,42% 82,88% 89,57% 76,84% 84,10% 

 662 66 68 101 147 90 32 20 138 إناث

% 18,55% 6,15% 14,61% 12,89% 22,58% 17,12% 10,43% 23,16% 15,90% 

 164 4 285 652 590 651 698 219 325 744 ا��موع

  إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروعالمصدر: من 
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  : توز�ع الأفراد حسب ا���س43الش�ل رقم 

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  من ا��دول تظ�ر أ�مية العنصر ال�سوي لدى مجموع الفروع:  

من مجموع العمال. ت��ايد �ذه ال�سبة   %15,90، يمثل �ذا العنصر  ��2020 المتوسط و�� سنة   )1

كحد   LEMلدى فرع    %23,16و  LCTPلدى فرع    % 12,89لدى ا��ابر إذ   تصل كحد أد�ى إ��  

  % 18,55و  SETSلدى فرع    %6,15أق���. تقل �ذه ال�سبة لدى م�اتب الدراسات إذ ت��اوح ب�ن  

. ع�� أرض الواقع و�النظر إ�� طبيعة �شاط كلا من ا��ابر وم�اتب الدراسات، تزداد SAETIلدى فرع  

بحا ت�ون  الأخ��ة،  �ذه  الدراسات.  م�اتب  لدى  وتقل  ا��ابر  ال�سوي  العنصر  إ��  إ��  ا��اجة  جة 

الم�ندس�ن الذين يرافقون المشار�ع المسندة إل��م �� الميدان أي ع�� مستوى الورشات الميدانية، وع�� 

لا  ال�سوي  العنصر  من  وم�ندس�ن  تقني�ن  إ��  بحاجة  دائما  ت�ون  ا��ابر  فإن  ذلك،  من  العكس 

  يضطرون إ�� التنقل إ�� الورشات الميدانية من اجل معاينة ومتا�عة الأشغال. 

2(   �� ا��صوص  وجھ  وع��  الرئ�سية  للأ�شطة  المساندة  الأ�شطة   �� ال�سوي  العنصر  تواجد  يتمركز 

 . الأقسام والمصا�� الإدار�ة
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من أجل ا��كم ع�� مدى ما يمثلھ العنصر ال�سوي من أ�مية لدى الفروع المدروسة، فإن المعطيات  )3

  ي��:ال�� ننطلق م��ا �� ال���يص �� ما 

سنة لمن دستور    68المادة  مل حق كفلھ ل�ا الدستور ا��زائري، حيث تنص  إن حق المرأة �� الع -

 ال�شغيل و���ع  سوق   ��  وال�ساء  الرجال  ب�ن  التناصف   ترقية  ع��  الدولة  ع�� أنھ �عمل  2020

  .المؤسسات  وع�� مستوى  العمومية  والإدارات  ال�يئات  ��  المسؤولية مناصب  ��  المرأة  ترقية  الدولة

�ذا   المؤسسات  باست�ناء  تج��  قانونية  نصوص  ا��زائر   �� توجد  لا  فإنھ  الدستوري،  ا��ق 

الاقتصادية ع�� إجبار�ة توظيف العنصر ال�سوي �� حدود ومستو�ات معينة مثلما �و معمول بھ  

سات ع��  �� الكث�� من الدول الغر�ية. �ذه الأخ��ة ت��ا إ�� إصدار قوان�ن و�شر�عات تج�� المؤس 

 معينة؛  توظيف المرأة ب�سب

ت��أ المؤسسات إ�� تحقيق المساواة ب�ن الرجل والمرأة �� ا��صول ع�� مناصب عمل وذلك �� إطار  -

إطار  و��  المؤسسات  فمعظم  للشر�ات.  الاجتماعية  للمسؤولية  ا��سنة  بالممارسات  �س��  ما 

��   اس��اتيجيات وسياسات المسؤولية الاجتماعية للشر�ات تضع ضمن مدونات السلوك حق المرأة

فروع  شغل مناصب عمل دون الإشارة إ�� �سبة معينة و��� المناصب ال�� يحق ل�ا شغل�ا. بال�سبة لل

ما    ع�� أن  ا��كملا يمكن    وا��ة للمسؤولية الاجتماعية، ومنھالمدروسة. ف�� لا تمتلك سياسات  

   �ساء يدخل �عت�� مسؤولة إجتماعيا؛توظفھ من 

الفروع المدروسة �� أقل من ال�سب العالمية والإقليمية وا��لية، حيث إن �سب �شغيل المرأة ��   -

و�� منطقة الشرق الأوسط وشمال إفر�قيا   %40أن �سبة �شغيل المرأة ع�� المستوى العالمي �و  

 .1% 38ووطنيا �و  %�21و 

  الأفراد ذوي الاحتياجات ا��اصة:  .5

  يحتوي ا��دول والش�ل أدناه عدد الأفراد من ذوي الاحتياجات ا��اصة ال�� توظف�م الفروع:  

  

  

  

 
1Abdelrahmi BESSAHA,  l’emploi féminin en Algérie : Un enjeu stratégique pour le futur du pays, 
publié sur le site internet du quotidien EL-WATAN : elwatan.com/pages-hebdo/sup-eco/lemploi-
feminin-en-algerie-un-enjeu-strategique-pour-le-futur-du-pays, publié le 8 mars 2021, consulté le 
20 novembre 2022 
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  : عدد العمال ذوي الاحتياجات ا��اصة 77ا��دول رقم 

 
 

SAETI SETS SETOR LCTP  

2018 2019 2020 2018 2019 2020 2018 2019 2020 2018 2019 2020 

عدد العمال من  

 ذوي 

الاحتياجات  

 ا��اصة

1  1  2  2  3  3  -    -    -    1  1  1  

  698  704  702  219  219   325  318  296  744  799  777 مجموع العمال   

�سبة العمال  

ذوي 

الاحتياجات  

 ا��اصة

0,13% 0,13% 0,27% 0,68% 0,94% 0,92% 0,00% 0,00% 0,00% 0,14% 0,14% 0,14% 

  LTPO LTPSUD LEM متوسط ا��مع جاي�ا 

  2018 2019 2020 2018 2019 2020 2018 2019 2020 2018 2019 2020 

عدد العمال من  

 ذوي 

الاحتياجات  

 ا��اصة

-    -    -    1  1  -    -    -    -    14  15  15  

  945 3  049 4  019 4  285  297  303  652  656  662  590  602  598 مجموع العمال   

�سبة العمال  

ذوي 

الاحتياجات  

 ا��اصة

0,00% 0,00% 0,00% 0,15% 0,15% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,35% 0,37% 0,38% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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  ذوي الاحتياجات ا��اصة من العمال  تطور عدد: 44رقم الش�ل 

  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

،  2020عامل سنة  15ع�� مستوى ا��مع ك�ل، فإن عدد الأفراد ذوي الاحتياجات ا��اصة بلغ 

و�و الفرع    SETSأفراد لدى    3من إجما�� العمال. يبلغ عدد �اتھ الفئة من العمال    %0,38أي ب�سبة  

لا يوظفون أي عامل من ذوي    LEMو  LTPOو  SETOR. كما أن الفروع  %1الذي ���ل أع�� �سبة ب  

  الاحتياجات ا��اصة.  

�عت�� ال�سب ال�� ���ل�ا �ل الفروع ضعيفة جدا و�� مخالفة لل�شر�عات المعمول ��ا �� ا��زائر.  

- 02الفئة من ا��تمع وم��ا القانون رقم شروط وكيفية توظيف �ذه  تحدد�شر�عات  توجد�� �ذا ا��ال 

والقرار    2014جو�لية    30المؤرخ يوم    214-14والمرسوم التنفيذي رقم    2002ماي    08المؤرخ يوم    09

يوم   المؤرخ  المش��ك  ليوم    1441صفر    8الوزاري  المصادف  بتوظيف   2019أكتو�ر    ��7ر�ة  المتعلق 

والإدارات العمومية والمؤسسات العمومية وا��اصة.    الأ��اص من ذوي الاحتياجات ا��اصة �� ال�يئات

يجب ع�� ال�يئات والإدارات العمومية والمؤسسات العمومية   ھمن القرار المشار إليھ سلفا أن 6تنص المادة 

من مناصب العمل إ�� العمال    %1عامل أن تل��م بتوظيف ما لا يقل عن    100وا��اصة وال�� لد��ا أك��  

��  من ذوي الاحتياجات   ال�شة  الفئة  ال�شر�ع من أجل �س�يل عملية إدماج �ذه  ا��اصة. لقد جاء �ذا 

  ا��تمع وضمان مشارك��م الفعلية �� ا��ياة الاقتصادية والاجتماعية.
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  المطلب الثا�ي: إدارة الكفاءات 

بواسطة قياس وتحليل   الكفاءات  إدارة   �� الفروع  تحليل ودراسة مدى تحكم  الموارد  يتم  تركيبة 

  .شر�ة حسب مستوى الت�و�نال�

  يحتوي ا��دول والش�ل أدناه ع�� توز�ع العمال حسب مستوى الت�و�ن: 

  مستوى التكو�ن: توز�ع العمال حسب 78ا��دول رقم 

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

  مستوى التكو�ن: توز�ع العمال حسب 45رقم  الش�ل

 

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد

%45,34            079 2%39759,97%39759,97%11318,90%14821,73%40357,41%8339,90%17759,80%36146,52شھادة  جامعیة

%34,79            595 1%19930,06%19930,06%37562,71%14921,88%22431,91%6832,69%9431,76%28736,98شھادة  تقني

%19,87               911%669,97%669,97%11018,39%38456,39%7510,68%5727,40%258,45%12816,49بدون   شھادة  

%100            585 4%662100%662100%598100%681100%702100%208100%296100%776100المجموع

%44,11            866 1%14656,37%39460,06%10617,61%14922,14%40457,39%9041,10%18959,43%38848,56شھادة  جامعیة

%34,00            438 1%4416,99%19730,03%38764,29%14321,25%22632,10%5726,03%9830,82%28635,79شھادة  تقني

%21,89               926%6926,64%659,91%10918,11%38156,61%7410,51%7232,88%319,75%12515,64بدون   شھادة  

%100            230 4%259100%656100%602100%673100%704100%219100%318100%799100المجموع

%46,06            109 2%39860,03%10317,46%14121,66%39858,53%39858,53%9041,10%19560,00%38650,06شھادة  جامعیة

%35,27            615 1%19930,02%37964,24%18628,57%21631,76%21631,76%5726,03%10231,38%26033,72شھادة  تقني

%18,67               855%669,95%10818,31%32449,77%669,71%669,71%7232,88%288,62%12516,21بدون   شھادة  

%100            579 4%663100%590100%651100%680100%680100%219100%325100%771100المجموع

LEMالمجموع

2020

2019

2018

SAETISETSSETORLCTPLTPELTPOLTPSUD
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�ندسية  وا����ة  دراسات  من  ا��دمات  تقديم   �� والمتمثل  ا��مع  فروع  �شاط  لطبيعة  نظرا 

ومتا�عة انجاز ال�يا�ل القاعدية والب�ية التحتية، فإن حاج��ا إ�� الموارد ال�شر�ة يجب أن ت�ون من فئة 

تتما��� جيدا  الفروعارس العليا وا��امعات �� الأشغال العمومية. تب�ن الأرقام أعلاه أن سياسة خر��� المد

لفئة حام�� الش�ادات ا��امعية. �ذه   العالية  ال�سبة  يقت��� و�فرضھ �شاط�ا والدليل ع�� ذلك  ما  مع 

باشرة وما ي��تب عليھ من الفئة �سا�م �ش�ل إيجا�ي �� خلق القيمة نظرا لاعتبار�ا من فئة اليد العاملة الم

ن خصوصيات الموارد ال�شر�ة ��مع جاي�ا �و أن غالبي��ا ذات توجھ  القدرة ع�� التحكم �� الت�اليف. كما أ

  1154م�ندس. أما من فئة عمال التحكم، ف�ناك    850تق��، حيث أن من ب�ن مجموع الإطارات �ناك  

  تق�� سامي وتق�� مختص�ن �� الأشغال العمومية.

  

 حركية العمالطلب الثالث:  الم

. بواسطة �ذه الأخ��ة يمكن دراسة وتحليل حركية العمالبيمكن ا��كم ع�� سياسة التوظيف  

يتم قياس�ا بواسطة ثلاثة مؤشرات و�� عدد    القدرة ع�� تجديد الموارد ال�شر�ة. �ذه  الفروع  قدرة  تقييم  

الأفراد الذين تم استقطا��م إ�� متوسط عدد العمال وعدد الأفراد المغادر�ن إ�� متوسط عدد العمال وعدد 

  الأفراد الذين تم استقطا��م ع�� عدد الأفراد المغادر�ن.  

إ��    2018سنوات من  يحتوي ا��دول والش�ل أدناه ع�� حساب ل�ذه المؤشرات الثلاثة خلال ال

2020 :  

    2018حركة العمال خلال الف��ة  :79ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA المؤشرات

  2018سنة 

الذين تم توظيفهم   الأفرادعدد 

 خلال السنة 
       99       20          -           76       30        31         30       27        381  

نسبة فئة الإفراد الذين تم توظيفهم 

 خلال السنة إلى مجموع الأفراد 
12,92% 6,76% 0,00% 10,83% 4,41% 5,18% 4,53% 8,85% 10,52% 

 المغادرين خلال السنة  الأفرادعدد 
       59  

       

18  
        67         44       28        18         28       21        265  

المغادرين خلال  الأفرادنسبة فئة 

 السنة إلى مجموع الأفراد 
7,70% 6,08% 32,21% 6,27% 4,11% 3,01% 4,23% 6,89% 7,32% 

نسبة عدد الأفراد الذين تم توظيفهم  

 إلى عدد الأفراد المغادرين 
    1,68    1,11          -       1,73    1,07     1,72       1,07   1,29       1,44  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع    
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 2020- 2019حركة العمال خلال الف��ة  :80ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA المؤشرات

 2019سنة 

الذين تم توظيفهم   الأفرادعدد 

  خلال السنة 
85 41 70 58 36 27 15 15 320 

نسبة فئة الإفراد الذين تم توظيفهم 

 خلال السنة إلى مجموع الأفراد 
11% 13% 4% 8% 5% 38% 2% 5% 9% 

  18             62            المغادرين خلال السنة  الأفرادعدد 
           

59  

           

32  

         

40  

          

13  
          21  

        

21  

         

254  

المغادرين خلال  الأفرادنسبة فئة 

 السنة إلى مجموع الأفراد 
8% 6% 27% 5% 6% 30% 3% 7% 7% 

نسبة عدد الأفراد الذين تم  

 توظيفهم إلى عدد الأفراد المغادرين
       1,37         2,28  

       

1,19  

      

1,81  

     

0,90  

       

2,08  
       0,71  

    

0,71  

       

1,26  

 2020سنة 

الذين تم توظيفهم   الأفرادعدد 

 خلال السنة 
61 63 37 47 10 8 9 16 320 

نسبة فئة الإفراد الذين تم توظيفهم 

 خلال السنة إلى مجموع الأفراد 
8% 19% 17% 7% 2% 5% 1% 6% 7% 

  258         28        13         20         25        26          37          13          116       المغادرين خلال السنة  الأفرادعدد 

المغادرين خلال  الأفرادنسبة فئة 

 السنة إلى مجموع الأفراد 
16% 6% 17% 4% 4% 2% 4% 10% 7% 

الأفراد الذين تم  نسبة عدد 

 توظيفهم إلى عدد الأفراد المغادرين
       0,53         4,85  

       

1,00  

      

1,81  

     

0,40  

       

0,40  
       0,69  

    

0,57  

       

1,24  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع    
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  2020- 2018حركية الأفراد خلال الف��ة  : 46الش�ل رقم 

  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

تدل المؤشرات الظا�رة �� ا��دول أعلاه أن الفروع ال�� تمتاز أ�شط��ا با��ركية ت��أ إ�� توظيف 

  ما تحتاجھ من يد عاملة:  

إ�2018ففي سنة   )1 الفروع  المغادرات و��� توظيف عمال  ، �انت ت��أ �ل  � �غطية ال��ز الناجم عن 

جدد من أجل تنفيذ المشار�ع المسندة ل�ا، والدليل �� ذلك أن �سبة عدد الأفراد الذين تم توظيف�م إ��  

   .عدد الأفراد المغادر�ن تفوق الواحد

، عرف ��م �شاط الكث�� من الفروع ازد�ارا معت��ا ن�يجة ��وء الدولة إ�� انجاز 2019خلال سنة   )2

الكث�� من مشار�ع الب�ية التحية. لقد واكب �ذا الازد�ار حاجة الفروع إ�� يد عاملة إضافية ف�انت  

الفروع إ�� أك�� من  الأفراد المغادر�ن تفوق الواحد ووصلت لدى �عض  �سبة الأفراد الموظف�ن ا��دد إ��  

 . LTPOوفرع  SETSو�ذا ع�� غرار فرع  اثن�ن

بدأ ��م ال�شاط ينكمش ووجدت �عض الفروع    19وتحت تأث�� جائحة �وفيد    ، 2020خلال سنة   )3

إ�� عدد  المستقطب�ن  الأفراد  �سبة عدد  فأصبحت  المغادر�ن  الأفراد  تجديد  إ�� عدم  نفس�ا مضطرة 

 . LCTPو  SETSل�ل الفروع باست�ناء فر�� ، و�ذا �و حال بال�سبة الأفراد المغادر�ن تقل عن الواحد
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  �مع جاي�ا � سياسة الأجور  تقييم فعاليةالثا�ي:  لمبحثا

فعالية سياسة الأجور تم  يتم عادة الاعتماد ع�� جملة من الأدوات وأ�م�ا مؤشرات كمية. بال�سبة  

قياس العدالة والفوارق الأجر�ة ودراسة أثر �عض العوامل الداخلية ع�� الأجر وكذلك تحليل    ع��الاعتماد  

�ذه   من  عنصر  ل�ل  مطلب  تخصيص  تم  الس�ب  ل�ذا  الأجور.  تركيبة   �� الأجر  من  المتغ��  ا��زء  أ�مية 

  العناصر الثلاثة. 

    

   قياس العدالة الاجر�ةالمطلب الأول: 

  :  compa-ratioحساب  .1

المقارنة  يتم الاعتماد ع�� حساب   و�ستعمل من أجل ا��كم    compa-ratioمؤشر �س�� ب�سبة 

المتوسط  والأجر  الوسيط  الأجر  وتحليل  بمقارنة  الاستعانة  يتم  كما  الأجور.  ��ا  توزع  ال��  الكيفية  ع�� 

رنة كلا من والعشري الأول والعشري العاشر. من أجل التعرف ع�� وجود عدالة �� منح الأجور، يتم مقا

الوسيط مع الأجر الأد�ى المضمون. يجب أن ت�ون الانحرافات �ل�ا   والأجروالعشري التاسع    الأول العشري  

ع�� مستوى �ل فئة م�نية يتم مقارنة   الأجور . ومن أجل معرفة وجود تفاوت ��  1موجبة والمؤشرات أك�� من  

الأجر الوسيط مع العشري الأول والعشري التاسع. ينجم عن عملية المقارنة حساب انحرافات ومؤشرات.  

  . الأجور يجب أن ت�ون المؤشرات متقار�ة جدا ح�� يمكن ا��كم ع�� غياب التفاوت �� 

 : GEICAع�� مستوى مجمع جاي�ا يحتوي ا��دول الموا�� ع�� مؤشرات قياس العدالة الاجر�ة  

: مؤشرات العدالة الاجر�ة 18  رقم ا��دول   

  �ل الفئات الم�نية   الإطارات  عمال التحكم  عمال التنفيذ البيان (المبالغ دج) 

  معطيات قياس العدالة الأجر�ة

  000 20  000 20  000 20   000 20  الأجر الأد�ى المضمون 

  432 85  672 92      617 56   628 47 العشري الأول 

  762 52  884 65      793 45   010 38 الأجر الوسيط 

  752 34  006 47  802 35   141 29 العشري التاسع

  421 56  499 67      880 45   058 38 المتوسط 

 مؤشرات قياس العدالة الاجر�ة

  0,23  0,22  0,35   0,42  الأجر الأد�ى المضمون/العشري الأول 

  0,58  0,43  0,56   0,69 الأجر الأد�ى المضمون/العشري التاسع

  0,38  0,30  0,44   0,53 الأجر الأد�ى المضمون/الأجر الوسيط 

  0,62  0,71  0,81   0,80 الأجر الوسيط/العشري الأول 

  1,52  1,40  1,28   1,30 الأجر الوسيط/العشري التاسع 

 compa-ratioعدالة الأجر�ة عام للؤشر الالم

  1,07  1,02  1,00   1,00  الوسيط الأجر متوسط الاجر/

  الباحثة بناءا ع�� معطيات المؤسسات   إعدادالمصدر: من 
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من ا��دول أعلاه �ستخلص أنھ ع�� العموم �ناك توز�ع م�ساوي للأجور ع�� مستوى ا��مع وما  

. �ذه المؤشرات 1للفئات الم�نية الثلاثة �ساوي    compa-ratio/ الوسيط  الأجرمتوسط  �ش�� إ�� ذلك �و  

ا��اصة بمقارنة الأجر  تدل ع�� أنھ لا توجد فوارق �� الأجور لدى �ل الفئات، إذ تدل الانحرافات والمؤشرات  

الأد�ى المضمون والعشري الأول والعشري التاسع والأجر الوسيط ع�� أن ا��مع يح��م القوان�ن و�شر�عات  

لمرسوم الرئا��� رقم من ا  2العمل حيث أن الأجور �ل�ا تفوق ا��د الأد�ى المضمون قانونا خصوصا المادة  

21 -137    �� الأجرالذي    2021ابر�ل    07مؤرخ  المضمون   يحدد  الأد�ى  الانحرافات  الوط��  تدل  كما   .

والمؤشرات ا��اصة بمقارنة الأجر الوسيط مع العشري الأول والعشري التاسع ع�� عدم وجود تفاوت كب�� 

إ�� أع��   للمجمع ك�ل، ف�سبة الأجر الوسيط  بال�سبة  الم�نية.  الفئات  من    %��10 الأجور ا��اصة ب�ل 

من الأجور �ساوي    %10أما �سبة الأجر الوسيط إ�� أضعف    .1عن    0,38، أي بفارق  0,62الأجور �ساوي  

  0,52و0,38مما �ع�� أنھ لا توجد فوارق محسوسة �� توز�ع الأجر ذلك أن    .1عن    0,52، أي بفارق  1,52

  متقار��ن جدا. 

  

 قياس الفوارق الأجر�ة:  .2

بحساب الفارق ب�ن متوسط أجر فئة  يتم مقارنة الأجر المتوسط ل�ل فئة م�نية فيما بي��ا وذلك  

الإطارات مع فئة عمال التحكم والفارق ب�ن متوسط أجر فئة الإطارات مع فئة عمال التنفيذ والفارق ب�ن 

و  التنفيذ.  عمال  فئة  مع  التحكم  عمال  فئة  أجر  وكذلك  متوسط  المطلقة  بالقيمة  الفوارق  �ذه  تحسب 

  بالقيمة ال�س�ية.  

  الفوارق الاجر�ة ع�� مستوى مجمع جاي�ا: يحتوي ا��دول الموا�� ع�� 

: حساب الفوارق الأجر�ة28  رقم ا��دول   

  الإطارات  عمال التحكم  عمال التنفيذ البيان (المبالغ دج) 

 499 67 880 45  058 38 متوسط الأجر حسب الفئات الم�نية 

  822 7   الفرق ب�ن متوسط أجر فئة عمال التحكم مع متوسط أجر فئة عمال التنفيذ

  %17   الفرق ب % 

 441 29    الفرق ب�ن متوسط أجر فئة الإطارات مع متوسط أجر فئة عمال التنفيذ

 %77    الفرق ب % 

 618 21    الفرق ب�ن متوسط أجر فئة الإطارات مع متوسط أجر فئة عمال التحكم 

 %47    الفرق ب % 

الفروعالباحثة بناءا ع�� معطيات   إعدادمن المصدر:   

يب�ن ا��دول أعلاه أن الفوارق الأجر�ة ب�ن الفئات الم�نية الثلاثة عادية وطبيعية، فالفرق ب�ن أجور  

  % 47والفرق ب�ن أجور الإطارات وأجور عمال التحكم �ساوي   % 17عمال التحكم وعمال التنفيذ �ساوي  
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�ساوي   التنفيذ  عمال  وأجور  الإطارات  أجور  ب�ن  ب�سبة   %.77والفرق  فوارق  وجود  أسباب  و�عود 

ب�ن أجور الإطارات و�ا�� الفئات الم�نية إ�� ال��كيبة النوعية للموارد ال�شر�ة للمجمع وال�� ��   % 47%و77

  الموا��.طلب ئة الم�ندس�ن مثل ما �و مب�ن �� الممعظم�ا إطارات من ف

 

 ع�� الأجور:   العوامل الداخلية المؤثرة  الثا�ي:المطلب  

  . أثر الأقدمية �� الأجرتتمثل �ذه العوامل �� تركيبة الموارد ال�شر�ة 

  أثر تركيبة الموارد ال�شر�ة ع�� الأجور: .1

  ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية:يحتوي ا��دول أدناه ع�� توز�ع الموارد 

  : توز�ع الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية 83  رقم ا��دول 

 

المتحصل عل��ا من الفروعالباحثة بناءا ع�� معطيات ا  إعدادمن المصدر:   

دائما  الفئة أجور�ا  فئة الإطارات. �ذه  من  ال�شر�ة  الموارد  يقارب نصف  ما  أن  ي�ب�ن  ا��دول  من 

ة مع أجور الفئات الم�نية الأخرى. إن ما يز�د تأكيد ذلك �و ما تمثلھ أجور الفئات الم�نية  مرتفعة بالمقارن

  الثلاثة إ�� إجما�� أجور ا��مع وال�� يو���ا ا��دول أدناه: 

  

  

  

البیان
201820192020201820192020201820192020201820192020201820192020201820192020201820192020201820192020201820192020

766799744296318325208219219702704680681673651598602592662656663305297285369137783704عدد  العمال

337352333235259255128129129209214205216211291232228224176171176175172161144013971333عدد  فئة  الإطارات

%36%37%39%56%58%57%27%26%27%38%38%39%45%31%32%30%30%30%59%59%62%78%81%79%45%44%44نسبة  التاطیر

2642792533028362541422762752602642671931771831802922962928880769041010866عدد  عمال  التحكم
%23%27%24%26%27%29%44%45%44%30%31%28%29%39%39%38%39%39%19%19%12%11%9%10%33%36%36نسبة  عمال  التحكم

175168158313134554948217215215201195167189191186194189195424548727716667عدد  عمال  التنفیذ

%18%19%20%16%15%14%30%29%29%31%32%30%25%29%30%31%31%31%22%23%26%11%10%10%20%21%23نسبة  عمال  التنفید

LTPSUDLEMالمجموع SAETISETSSETORLCTPLTPELTPO
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: الأجر المتوسط حسب الفئات الم�نية 48  رقم �دول ا�  

 2020 2019 2018 البيان

 %42 %46 % 47 الكتلة الاجر�ة لفئة الإطارات

 %30 %31 %31 الكتلة الاجر�ة لفئة عمال التحكم

 % 28 % 24 %23 الكتلة الأجر�ة لفئة عمال التنفيذ

المتحصل عل��ا من الفروعالباحثة بناءا ع�� معطيات   إعدادالمصدر: من    

الكتلة الاجر�ة للمجمع. فمن خلال  إجما��تمثل الكتلة الاجر�ة لفئة الإطارات ا��زء الأك�� من 

فئة الإطارات �ساوي الكتلة الأجر�ة لفئة عمال التنفيذ وعمال   الأجرمتوسط  أنا��دول أعلاه يت�� 

 .  2020سنة   %42و2018سنة   %47التحكم مجتمع�ن، حيث ت��اوح ال�سبة ب�ن 

تفاوت  مسألة  وجود   �� كب��ا  دورا  يلعب  الت�و�ن  مستوى  أن  جليا  يت��  السابق�ن  ا��دول�ن  من 

. ومنھ �ستخلص أنھ ع�� أجور أفضلالإطارات  ل  و حصالأجور. فل�ذا الأخ�� دور كب�� �� تحديد الأجر و��  

الت�و�ن والتدر�ب ع�� مستوى ا��مع �لما   �� مجمع  . �ذا الوضع جد  الأجرزاد  �لما زاد مستوى  طبي�� 

نظرا لطبيعة �شاطھ ال�� تتطلب جذب كفاءات وم�ارات والذين �م معظم�م م�ندس�ن ��  GEICAجاي�ا 

  مجالات تقنية مختلفة، �ؤلاء �م عنصر الإنتاج الوحيد �� مثل قطاعات ال�شاط �ذه. 

  : الأجرأثر الأقدمية ع��  .2

  :ال�شر�ة بحسب أقدمية العماليحتوي ا��دول الموا�� ع�� الأجر تركيبة الموارد 

 ��2020اية سنة  تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الاقدمية :47الش�ل 

 
المتحصل عل��ا من الفروعالباحثة بناءا ع�� معطيات   إعدادمن المصدر:   
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من    %85، يت�� أن تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الأقدمية من خلال الش�ل أعلاه والذي يو��

  10م��م ت��اوح أقدمي��م ب�ن  % 36سنة مع وجود �سبة  25وسنوات   5عمال ا��مع ت��اوح أقدمي��م ب�ن 

، فإن عمال ا��مع �ستفيدون من  المعمول بھ من طرف ا��معسنة.  �� نظام التعو�ضات    15وسنوات  

�أق���    %72وبال�سبة للعمال الذين يلتحقون حديثا با��مع    %1ة ت��اوح ب�ن  �عو�ض عن ا����ة الم�ني

  �سبة بال�سبة للعمال القدامى. �ذه ال�سبة تدل ع�� أثر الأقدمية �� تفاوت الأجور. 

 

  أ�مية ا��زء المتغ�� �� سياسة الأجور   الثالث:المطلب  

فإن  ب الإطارات،  لفئة  إ��   %80ال�سبة  �سند  ال��  المشار�ع  بإنجاز  م�لف�ن  م�ندس�ن  �م  م��م 

ثابت ومتغ�� يلاحظ أن أجور فئة الإطارات  إ��  ا��مع. إن دراسة وتحليل تركيبة الأجور حسب تص�يف�ا 

  تحف��ية علاوات  ش�ل  . �ذا الأخ�� �ستفيد منھ �ذه الفئة ع��  ٪ من ا��زء المتغ�� 60أك�� من  تت�ون من  

ما �و إلا جزء من �� سياسة أجوره، ف�ذا الأخ��  الأجر الثابت  ركز فقط ع��  يفا��مع لا  فردية وجماعية.  

المتغ��  و�ك����  .  الممنوح  جرالأ   م�ونات �� تركيبة الأجر  ا��زء  يأ�ي ع�� ش�ل علاواتأ�مية كب��ة   والذي 

  تأخذ ش�ل�ن، علاوات المردود ا��ما�� وعلاوات المردود الفردي.  وال�� 

  صيل للم�ونات الثلاثة للأجر الذي تدفعھ �ذه المؤسسات:فيما ي�� تف

 الأجر الثابت:   .1

�� تحديد�ا للأجر الثابت �س�� المؤسسات إ�� البحث عن تحقيق عدالة الأجور وال�� حرص المشرع 

سبق  وال��  العمل  �شر�عات  فرض��ا  ال��  القانونية  الضوابط  جملة  خلال  من  تحقيق�ا  ع��  ا��زائري 

ل. كما سبقت  تفصيل�ا سلفا. يت�ون الأجر الثابت من الأجر القاعدي والتعو�ضات المرتبطة ب�ل منصب عم

لمدروسة تم تصميم الفروع القاعدي، يتم الاعتماد ع�� شبكة الأجور. ��  الأجرالإشارة إليھ، فإنھ �� تحديد 

ع�� أساس عملية   الأخ��ة  الوظائف �ذه  ع��    تقييم  تم الاعتماد  ف��ا  ال�سيط  طر�قةوال��  وال��   ال��ت�ب 

تم ترت�ب المؤسسات المدروسة نظرا ل�ون عدد مناصب العمل ف��ا ل�س بالكب��. �� �ذه الطر�قة    ت�ناسب مع

أدناه  إ��  أعلا�ا  من  تمو  الوظائف  ال��ت�ب  عملية  العوامل  ��  �ل    تحديد   �� ت�ون موجودة  أن  يمكن  ال�� 

وا���د سواء  سؤوليةالمو  الم�ارة�� العوامل من منصب إ�� آخر. أ�م �ذه  الوظائف ولكن بدرجات متفاوتة

وا����ة الم�نية. بال�سبة للتعو�ضات المرتبطة بالمنصب، ف�� نفس�ا   ظروف العمل�ان البد�ي أو الذ��� و 
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بحث  المتعلق �علاقات العمل. �ذه التعو�ضات تم شرح�ا وتفصيل�ا �� الم  11- 90تلك ال�� حدد�ا القانون  

  .  الثا�ي من الفصل الثا�ي

 الأجر المتغ��:  .2

الأجر المتغ�� من نوع�ن من العلاوات، الأو�� جماعية والثانية فردية. �� اعتماد�ا ع�� مثل    يت�ون 

�ذه السياسة، فإن المؤسسات �س�� إ�� م�افأة عمال�ا ع�� أساس أداء�م وما ي��تب عليھ من ا�ع�اسات  

  ع�� الأداء العام.  

أ ن علاوات المردود الفردي ترتبط ترتبط علاوات المردود ا��ما�� برقم الأعمال ا��قق، �� ح�ن 

وذلك   الفردي  الأداء  وكذلك  ا��ما��  الأداء  تثم�ن  يتم  العلاوات  و��نو�ع  ذاتھ.  حد   �� العامل  بمج�ود 

بالاع��اف بمج�ودا��م ا��ماعية و�مج�ودات �ل عامل ع�� حدا. تت�ون علاوات المردود الفردي من توليفة  

 الموا��:واسعة من العلاوات وال�� يمثل�ا ا��دول 

المردود الفردي  ت: علاوا58ل رقم  ا��دو   

  الفئة المستفيدة  المقدار  العلاوة

 جميع العامل�ن  القاعدي  الأجرمن ٪ 30  منحة مردودية فردية 

  الم�ندس�ن التقني�ن  القاعدي  الأجرمن ٪ 50ا�� ٪ 10من   علاوة است�نائية 

ب    علاوة ���يعية ع�� دراسة المشار�ع  الرسوم    ٪3تقدر  خارج  المشروع  مبلغ  �و    أق��� من  حد 

  دج 000 180
  الم�ندس�ن التقني�ن

  الم�ندس�ن التقني�ن  دج5000 إ��دج  2000ت��اوح ما ب�ن   علاوة الدراسات 

ب  علاوة الدراسات ا��اصة  سقف�ا  ب  000 180 حدد  وش�ر�ا  سنو�ا  دج  7500دج 

  حسب ا��طط الش�ري ع�� 

  الم�ندس�ن التقني�ن

  عمال ا��ابر   من ا��طط الش�ري  ٪ 120ا�� ٪ 100من   علاوة ���يعية بال�سبة لعمال ا��ابر

  فرق طو�وغرافية   من ا��طط الش�ري  ٪ 150ا�� ٪ 100من  علاوة فرق طو�وغرافية ا��اصة بدراسات

  جميع العامل�ن   الفروع مقدار�ا بحسب ن�يجة  يختلف  م�افأة ا���د 

  جميع العامل�ن   % 50ا��% 10من  منحة المسؤولية 

 الباحثة بالاعتماد ع�� الاتفاقية ا��ماعية  إعدادالمصدر: من 

من    %30خلص من ا��دول أن ��ميع العمال ا��ق �� علاوة مردودية فردية تصل أقصا�ا إ��  �ست

ال�� يتقاضا�ا �ل    %30الأجر القاعدي �� ح�ن أن فئة الإطارات وخصوصا الم�ندس�ن فإنھ بالإضافة إ��  

وعدد�ا   متفرقة  أخرى  علاوات  من  �ستفيدون  فإ��م  معت��ة.    8العمال،  جد  مئو�ة  �سب  ذات  إن  و�� 

استفادة الفئات الأخرى من العمال من علاوة المردود ا��ما�� مر�ون بمستوى تحقيق الم�ندس�ن لأ�داف 

الإنتاج المسطرة ل�م. �لما وصل الم�ندسون إ�� انجاز المشار�ع المسندة ل�م وفق مواصفات الزمن والت�لفة 

ف�ستفيدون   الأفراديجابا ع�� با��  وا��ودة �لما استفادوا من العلاوات ا��اصة ��م و�لما ا�عكس ذلك إ

 �م أيضا من علاوة المردود ا��ما��
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  فروع مجمع جاي�ا ل  ثم�نسياسة التتقييم فعالية الثالث:  المبحث

�� تحليل الآثار المباشرة لسياسة التثم�ن، و�ال�سبة ل�ل ممارسة من الممارسات الثلاثة المنضو�ة تحت           

لقد تم  �ذه السياسة، تم الاعتماد ع�� مجموعة من المؤشرات الكمية وكذلك �عض المؤشرات النوعية.  

ي لقياس فعالية ممارسات تقييم  تخصيص المطلب الأول لتقييم فعالية ممارسات التدر�ب والمطلب الثا�

  العامل�ن والمطلب الثالث لتقييم ممارسات تحس�ن ظروف العمل. 

  

  التدر�ب   تقييم فعالية ممارساتالمطلب الأول: 

 الموا��:  تم قياس فعالية التدر�ب بواسطة المؤشرات يحتو��ا ا��دول   

  2018 لسنة : مؤشرات قياس فعالية وفاعلية التدر�ب86ا��دول رقم  

  SAETI  SETS  SETOR  LCTP  LTPE  LTPO  LTPSUD  LEM  GEICA المؤشرات 

  2018سنة 

الم��انية ا��صصة للتدر�ب �سبة إ�� 

  الكتلة الأجر�ة 
1%  5%  8%  2%  2%  1%  2%  4%  3%  

  %81  %56  %64  %38  %108  %91  %89  %70  %130  �سبة اس��لاك م��انية التدر�ب 

الكتلة الت�لفة ا��قيقة للتدر�ب �سبة إ�� 

  الأجر�ة
1%  2%  0%  3%  1%  1%  2%  1%  1%  

�سبة العمال الذين استفادوا من التدر�ب 

  إ�� إجما�� العمال  
26%  34%  19%  19%  15%  30%  15%  49%  26%  

�سبة فئة الإطارات الذين استفادوا من 

  التدر�ب إ�� أجما�� العمال 
26%  34%  17%  28%  10%  28%  64%  49%  32%  

التحكم الذين استفادوا  �سبة فئة عمال 

  من التدر�ب إ�� أجما�� العمال 
0%  0%  2%  0%  4%  1%  46%  0%  7%  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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  2020-2019: مؤشرات قياس فعالية وفاعلية التدر�ب لسن�� 87ا��دول رقم  

 2019سنة 

للتدر�ب �سبة إ�� الكتلة  الم��انية ا��صصة 

  الأجر�ة
3%  4%  1%  2%  3%  1%  2%  0%  2%  

  %80  %24  %56  %117  %56  %108  %133  %89  %59  �سبة اس��لاك م��انية التدر�ب 

الت�لفة ا��قيقة للتدر�ب �سبة إ�� الكتلة 

  الأجر�ة
2%  3%  2%  2%  1%  1%  1%  1%  2%  

�سبة العمال الذين استفادوا من التدر�ب إ�� 

  إجما�� العمال  
24%  31%  25%  28%  16%  30%  16%  362%  67%  

�سبة فئة الإطارات الذين استفادوا من 

  التدر�ب إ�� أجما�� العمال 
24%  34%  4%  27%  10%  28%  16%  100%  30%  

�سبة فئة عمال التحكم الذين استفادوا من  

  أجما�� العمال التدر�ب إ�� 
0%  91%  0%  27%  5%  1%  10%  28%  20%  

  2020سنة 

الم��انية ا��صصة للتدر�ب �سبة إ�� الكتلة  

  الأجر�ة
1%  4%  1%  2%  3%  1%  0%  2%  2%  

  %81  %133  %200  %86  %13  %38  %100  %62  %18  �سبة اس��لاك م��انية التدر�ب 

الت�لفة ا��قيقة للتدر�ب �سبة إ�� الكتلة 

  الأجر�ة
0%  1%  1%  1%  0%  1%  0%  2%  1%  

�سبة العمال الذين استفادوا من التدر�ب إ�� 

  إجما�� العمال  
13%  15%  5%  14%  6%  23%  6%  6%  11%  

�سبة فئة الإطارات الذين استفادوا من 

  التدر�ب إ�� أجما�� العمال 
13%  15%  5%  14%  5%  19%  5%  6%  10%  

استفادوا من  �سبة فئة عمال التحكم الذين 

  التدر�ب إ�� أجما�� العمال 
0%  0%  0%  0%  2%  2%  2%  0%  1%  

  المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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  2020-2018لسن��  مؤشرات قياس فعالية وفاعلية التدر�ب :48رقم   الش�ل

  
  المتحصل عل��ا من الفروعالمصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات 

ضعف كب�� �� مجال تنمية الموارد ال�شر�ة بواسطة التدر�ب. تتمثل �ش�� المؤشرات أعلاه إ�� وجود    

 مجالات القصور �ذه فيما ي��:

ت�باين الأرقام ا��اصة بالم��انية ا��صصة للتدر�ب ب�ن مختلف الفروع وكذلك من سنة لأخرى. �� ح�ن   )1

لم    SAETI، فإن فرع  من الكتلة الأجر�ة  % 8قدر�ا  م��انية    2018خصص سنة    SETORأن فرع  

تحت تأث�� جائحة �ورونا حيث أن   2020و  2019. وقد تد�ورت �ذه الأرقام سن�� %1يخصص إلا 

  % 3لم يخصص أي م��انية للتدر�ب عكس الفروع الأخرى ال�� خصصت �� المتوسط  LTPSUDع فر 

 من الكتلة الأجر�ة 

من م��انية    % 130ما �س�تھ    SAETIكما ت�باين �سبة اس��لاك م��انية التدر�ب. �� ح�ن اس��لك فرع   )2

المتوسط، بلغت �سب%56لم �س��لك إلا    LEM، فإن فرع  2018التدر�ب سنة   ة الاس��لاك . و�� 

 ، فإن ا���ود الموجھ للتدر�ب ي�اد ي�ون منعدما. 2020. أما بال�سبة لسنة  81%
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إلا  ،  1%1ا��د القانو�ي والذي يقدر ب    مصار�ف التدر�ب إ�� الكتلة الأجر�ة تفوق �سبة  بالرغم من أن   )3

ذلك  % و�ان  2لا يتعدى �� أحسن الأحوال  التدر�ب �سبة إ�� الكتلة الأجر�ة  ما تم صرفھ �� مجال  ن  أ

 .2020سنة  SETORلدى فرع  %0، مع ���يل �سبة  2020وكذلك سنة   2018سنة 

العمال المدر��ن سنو�ا  إن   )4 أنعدد  ما �س�تھ    ھضعيف جدا حيث  المتوسط تم تدر�ب  سنة    ��26% 

وأضعف �سبة   2018سنة    %�49سبة ب  لأع�� LEMمع ���يل فرع    2020سنة    %10و  2018

 .SETSع�� مستوى فرع   2020سنة   فقط %15ب

  ا��الات ال�� شمل��ا الدورات التدر��ية: 88رقم   ا��دول 

  
 المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

 
الصادرة  2000أفریل   29المؤرخة یوم  156ونص التعلیمة رقم  1990دیسمبر  31المؤرخ یوم  36- 90من القانون  54لمادة ا 1

  من المدیریة العامة للضرائب 

%SAETI%SETS%SETOR%LCTP%LTPE%LTPO%LTPSUD%LEM%GEICAالمؤشرات

%4517,58%25,13%15,00%412,12%27,14%410,00%646,15%1739,53%922,50الإدارة وال�ســـي��

%14054,69%1743,59%735,00%2163,64%2071,43%2460,00%538,46%1944,19%2767,50ال�ندســة

تكــــو�ن �ــــ� مجــــال نظــــام ا��ــــودة والب�ئــــة 

%249,38%820,51%525,00%412,12%13,57%37,50%17,69%24,65%00,00وال�ـــ�ة والســـلامة م�نيـــة

%103,91%00,00%00,00%39,09%13,57%25,00%17,69%36,98%00,00القـــانون وال�شـــر�ع

%62,34%00,00%15,00%13,03%00,00%25,00%00,00%24,65%00,00الســـلامة الم�نيــــة وظــــروف العمــــل

%3112,11%1230,77%630,00%00,00%414,29%512,50%00,00%00,00%410,00مجــالات الأخــرى 

%256100%39100%20100%33100%28100%40100%13100%43100%40100ا��مــوع

%3316,84%00,00%17,69%310,71%515,63%410,53%00,00%1333,33%721,21الإدارة وال�ســـي��

%9950,51%444,44%323,08%1657,14%1959,38%2257,89%250,00%1846,15%1545,45ال�ندســة

تكــــو�ن �ــــ� مجــــال نظــــام ا��ــــودة والب�ئــــة 

%2311,73%444,44%17,69%310,71%13,13%25,26%125,00%615,38%515,15وال�ـــ�ة والســـلامة م�نيـــة

%94,59%00,00%00,00%00,00%39,38%37,89%125,00%0,00%26,06القـــانون وال�شـــر�ع

%157,65%111,11%538,46%414,29%00,00%25,26%00,00%25,13%13,03الســـلامة الم�نيــــة وظــــروف العمــــل

%178,67%00,00%323,08%27,14%412,50%513,16%00,00%0,00%39,09مجـــالات أخـــرى 

%196100%9100%13100%28100%32100%38100%4100%39100%33100ا��مــوع

%1020,00%00,00%00,00%323,08%233,33%120,00%125,00%240,00%120,00الإدارة وال�ســـي��

%2142,00%233,33%466,67%430,77%350,00%240,00%250,00%240,00%240,00ال�ندســة

تكــــو�ن �ــــ� مجــــال نظــــام ا��ــــودة والب�ئــــة 

%612,00%116,67%00,00%323,08%00,00%00,00%00,00%120,00%120,00وال�ـــ�ة والســـلامة م�نيـــة

%612,00%00,00%00,00%323,08%116,67%240,00%00,00%00,00%00,00القـــانون وال�شـــر�ع

%24,00%116,67%116,67%00,00%00,00%00,00%00,00%00,00%00,00الســـلامة الم�نيــــة وظــــروف العمــــل

%510,00%233,33%116,67%00,00%00,00%00,00%125,00%00,00%120,00مجـــالات أخـــرى 

%50100%6100%6100%13100%6100%5100%4100%5100%5100ا��مــوع

ســــنة 2018

ســــنة 2019

ســــنة 2020



 الفصل ا��امس: تقييم فعالية ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لفروع مجمع جاي�ا 

267 
 

 2020-2018: ا��الات التدر��ية 49  الش�ل رقم

  
 المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع

 :وأ�م�امجالات القصور  العديد من�ش�� المؤشرات أعلاه إ�� وجود   

ح�� فئة الإطارات لم �ستفد �� مجمل�ا من التدر�ب، حيث أن الإطارات المدر�ة �سبة إ�� مجموع  )1

 2018% سنة 27مقابل  2019% و�ان ذلك سنة 42لا يفوق  الإطارات

يقابلھ  )2 الذي  والت�و�ن  ش�ادة  يقابلھ  الذي  الت�و�ن  اختيار  �و  التدر�ب   �� ا��ديث  التوجھ  إن 

المتوسطة  المدة  إ��  بالنظر  المدة.  طو�ل  أو  متوسط  دائما  نجده  الت�و�ن  من  النوع  �ذا  اعتماد. 

يام، فإن �ذا المؤشر يدل ع�� أن �ذا النوع من الت�و�ن مغفل تماما  أ  9للتدر�ب وال�� لا تتعدى  

والمتمثلة �� المشاركة �� الدورات التدر��ية قص��ة المدى غ�� ناجعة ولا   الفروعو�جعل من خيارات  

�عمل ع�� الرفع من كفاءات موارده ال�شر�ة خاصة �� مجال اك�سا��م للمعارف ا��ديدة ومواكبة  

  ظ�ر �� مجالات أ�شط��ا. التطورات ال�� ت

برامج  )3 خلال  من  التقنية  ا��الات  إ��  تذ�ب  الأسد  حصة  أن  إلا  التدر��ية،  ال��امج  تنوع  بالرغم 

  2018من مجالات التدر�ب سنة  %  52الموج�ة لفئة الم�ندس�ن بدرجة أك�� حيث أن أك�� من  

لھ بالنظر إ�� طبيعة  . إذا �ان �ذا التوجھ يجد ت��يرا  2019سنة    % 59مقابل    موج�ة ل�م�انت  
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% من  60و�و ا��دمات �� مجالات ال�ندسة التقنية وأن �ؤلاء الم�ندسون يمثلون  الفروع�شاط 

�و   عليھ  �عاب  ما  فإن  للمؤسسة،  ال�شر�ة  الموارد  ا��الات   إغفالتركيبة   �� الفئة  �ذه  تدر�ب 

 مدراء مشار�ع نا���ن. أن ي�ونوا مؤ�ل�ن كالإدار�ة ال�� تجعل م��م 

الم�ندس�ن ذوي  )4 ا����ات والم�ارات من  تتم عملية نقل  الداخ�� والذي من خلالھ  غياب التدر�ب 

. إن الملاحظ ع�� ال��امج التدر��ية أ��ا �سند الفروعالكفاءة العالية إ�� الأفراد ا��دد الملتحق�ن ب

 �ل�ا إ�� ج�ات متخصصة من ا��ارج

أثر سلبا ع��  19-، فإن الوضع الص�� من جراء جائحة �وفيد2020و 2019أما عن السنوات  )5

المدروسة حيث تجمدت �ل الأ�شطة التدر��ية ولم ينجز   الفروع�ل �شاط �ل الشر�ات بما ف��ا  

انخفاض عدد أيام التدر�ب سن��   أسباب�عود    .إلا محاور قليلة  الفروعمن ا��ططات ال�� وضع��ا  

  2018ال�� عطلت �ل الأ�شطة. لذلك نجد أنھ خلال سنة    إ�� جائحة �ورونا  2020و   2019

،  2020يوم سنة   50يوم و���   196إ��   2019يوم لينخفض سنة    �256ان عدد أيام التدر�ب  

  2019ب�ن سن��    %74و��سبة    2019و   2018ب�ن سن��    %23أي أن التد�ور �ان ب�سبة  

  .2020و
 

  العامل�نتقييم   تقييم فعالية ممارساتالمطلب الثا�ي: 

الذي ي��أ سنو�ا إ�� تقييم العامل�ن نظرا ل�ونھ    SETSھ باست�ناء فرع  كما سبقت الإشارة إليھ، فإن  

نظام   با��    الت�ب��  لل�سي�� يمتلك  فإن  والكفاءات،  لعامل��ا.  الفروعللوظائف  السنوي  التقييم  إ��  ت��أ   لا 

  لذلك فالمعطيات ال�� يحتو��ا ا��دول أدناه تخص فرع سطيف فقط. 

  2018 : مؤشرات تقييم العامل�ن89ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR SETA LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM المؤشرات  

2018 

 0 0 0 0 0 0 0 296 0 عدد العمال الذي تم تقييم�م 

عدد ا��اور التدر��ية الناتجة عن 

 0 0 0 0 0 0 0 145 0 عملية التقييم الدوري 

عدد ا��اور التدر��ية الم��مجة فعلا �� 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ا��طط التدر��ية السنو�ة

عدد ال��قيات الناجمة عن عملية  

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 التقييم

عدد التحو�لات الداخلية الناجمة عن 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 عملية التقييم  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع
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  2020- 2019: مؤشرات تقييم العامل�ن 90ا��دول رقم 

 2019سنة 

 0 0 0 0 0 0 0 325 0 عدد العمال الذي تم تقييم�م 

ا��اور التدر��ية الناتجة عن عملية  عدد 

 0 0 0 0 0 0 0 145 0 التقييم الدوري

عدد ا��اور التدر��ية الم��مجة فعلا �� 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ا��طط التدر��ية السنو�ة

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 عدد ال��قيات الناجمة عن عملية التقييم 

عدد التحو�لات الداخلية الناجمة عن 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 عملية التقييم  

 2020سنة 

 0 0 0 0 0 0 0 318 0 عدد العمال الذي تم تقييم�م 

عدد ا��اور التدر��ية الناتجة عن عملية  

 0 0 0 0 0 0 0 145 0 التقييم الدوري

عدد ا��اور التدر��ية الم��مجة فعلا �� 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 التدر��ية السنو�ةا��طط 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 عدد ال��قيات الناجمة عن عملية التقييم 

عدد التحو�لات الداخلية الناجمة عن 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 عملية التقييم  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء ع�� المعلومات المتحصل عل��ا من الفروع 

ما تدل عليھ لا  ، فإنھ  SETSبال�سبة لفرع     العامل�ن أحسن استغلال وذلك  تقييم  �ستغل عملية 

  الأرقام ال�� يحتو��ا ا��دول أعلاه. �ذا الأخ�� يب�ن ما ي��:

 . �ل العمال الذين ي�تمون إ�� فئة الإطارات وفئة عمال التحكم �ستفيدون من التقييم السنوي  )1

إبراز الاحتياجات التدر��ية للعمال المقيم�ن. و�ذا �و أ�م مغزى من عملية  ينجم عن عمليات التقييم  )2

 التقييم

ما �عاب ع�� عملية التقييم أنھ لا يتم ترجمة الاحتياجات التدر��ية ع�� أرض الواقع. ف�ل ما تؤكده    )3

ل لا يتم برمج��ا، بل يتم برمجة عمليات التقييم كمحاور تدر��ية �ساعد ع�� الرفع من كفاءات العما

 محاور أخرى لم ت�ي��ا عمليات التقييم السنو�ة. 

   لم ينجم عن التقييم السنوي للعامل�ن عمليات ترقية داخلية.  )4
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   تحس�ن ظروف العمل تقييم فعالية ممارساتالثالث: المطلب  

  العمل: يحتوي ا��دول الموا�� ع�� أ�م المؤشرات المستعملة �� قياس ظروف   

  2018سنة  مؤشرات قياس ظروف العمل :91ا��دول رقم  

SAETI SETS SET المؤشرات 
OR 

LCT
P 

LTP
E 

LTP
O 

LTP
SUD LEM GEICA 

2018 

 %35 %0 %0 %83 %0 %0 %60 %100 %40 �سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية  

عدد الاق��احات الواردة من العمال �� مجال الأمن 

  والسلامة �� العمل 
5 15 0 0 0 10 0 0                 

30    

عدد مجموعات العمل الم�ونة �� إطار ترقية الأمن 

  والسلامة �� العمل 
4 2 0 0 0 4 0 0                 

10    

عدد الأفراد المشارك�ن �� مجموعات العمل �� مجال  

  الأمن والسلامة �� العمل 
16 25 0 0 0 10 0 0                 

51    

عدد الاجتماعات السنو�ة �� مجال بالأمن والسلامة 

  �� العمل 
4 9 0 0 0 4 1 0                 

18    

عدد العمليات الت��يحية ال�� تدخل �� تحس�ن 

  الأمن والسلامة �� العمل 
5 27 0 0 0 8 6 0                 

46    

�� إطار التدر�ب   الفروععدد التمار�ن ال�� أجر��ا 

  ع�� تطبيق إجراءات النجدة �� حالة حدوث �وارث 
4 2 0 0 0 2 0 0                   

8    

عدد الإسعافات الأولية المقدمة للعمال �� أماكن 

  العمل  
1 2 0 0 0 0 0 0                   

3    

2019 

 %60 %50 %60 %60 %0 %0 %60 %100 %30 �سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية  

عدد الاق��احات الواردة من العمال �� مجال الأمن 

  والسلامة �� العمل 
3 2 2 0% 0% 2 1 2                   

2    

عدد مجموعات العمل الم�ونة �� إطار ترقية الأمن 

  والسلامة �� العمل 
3 30 1 0% 0% 4 0 1                   

5    

عدد الأفراد المشارك�ن �� مجموعات العمل �� مجال  

  الأمن والسلامة �� العمل 
12 9 0 0% 0% 2 0 5                   

4    

عدد الاجتماعات السنو�ة �� مجال بالأمن والسلامة 

  �� العمل 
4 31 2 0% 0% 4 2 3                   

6    

عدد العمليات الت��يحية ال�� تدخل �� تحس�ن 

  الأمن والسلامة �� العمل 
3 2 2 0% 0% 5 2 12                   

3    

عدد التمار�ن ال�� أجر��ا الفروع �� إطار التدر�ب  

  ع�� تطبيق إجراءات النجدة �� حالة حدوث �وارث 
2 2 2 0% 0% 2 0 1                   

1    

عدد الإسعافات الأولية المقدمة للعمال �� أماكن 

  العمل  
1 0 1 0% 0% 1 0 1                   

1    

 الفروعالباحث�ن بناء ع�� معطيات   إعدادالمصدر: من 
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2020سنة  مؤشرات قياس ظروف العمل :29ا��دول رقم    

 

SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTP المؤشرات 
O LTPSUD LEM GEICA 

�سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية (عدد 

ا��اطر الم�نية ال�� تمت معا����ا/عدد 

 ا��اطر الم�نية ال�� تم التعرف عل��ا) 

60% 100% 60% 80% 0% 60% 60% 70% 60% 

عدد الاق��احات الواردة من العمال �� مجال 

  الأمن والسلامة �� العمل 
1 8 3 3 0% 15 1 14                   

6    

عدد مجموعات العمل الم�ونة �� إطار ترقية 

  الأمن والسلامة �� العمل 
3 2 2 3 0% 4 0 1                   

2    

عدد الأفراد المشارك�ن �� مجموعات العمل 

  �� مجال الأمن والسلامة �� العمل 
10 30 1 16 0% 15 0 6                 

10    

عدد الاجتماعات السنو�ة �� مجال بالأمن 

  والسلامة �� العمل 
2 9 2 3 0% 6 3 2                   

3    

عدد العمليات الت��يحية ال�� تدخل �� 

  تحس�ن الأمن والسلامة �� العمل
2 48 1 2 0% 9 2 3                   

8    

�� إطار  الفروععدد التمار�ن ال�� أجر��ا 

التدر�ب ع�� تطبيق إجراءات النجدة �� 

  حالة حدوث �وارث 

0 2 2 1 0% 0 0 0                   
1    

عدد الإسعافات الأولية المقدمة للعمال �� 

  أماكن العمل 
0 2 0 1 0% 0 0 0                   

0    

 الفروعالباحث�ن بناء ع�� معطيات   إعدادالمصدر: من 

  : الفروعدرجة التحكم �� ظروف العمل من طرف إ�� وجود ضعف �� �ش�� الأرقام أعلاه     

داخل   )1 الم�نية  ا��اطر  ع��  التعرف   �� الكب��  الاج��اد  من  بلغ    الفروعبالرغم  سنة    20والذي  خطر 

سنة    25و   2019 معا����ا 2020خطر  تمت  ال��  ا��اطر  عدد  أن  حيث  غائبة.  المتا�عة  أن  إلا   ،

 . منعدمة

العمال �� المسائل المرتبطة بتحس�ن ظروف العمل. فعدد الاق��احات الواردة من العمال   إشراكلا يتم  )2

 . �� مجموعات عمل �عا�� �ذه ا��الات إشراك�م�� مجال ال��ة والسلامة الم�نية منعدم وكذلك 

نظام  نقص   )3 بتحس�ن  ال�ا��  خلال    الأمنالا�تمام  من  العمل   �� الدور�ة والسلامة  الاجتماعات  عقد 

 .الفروعوتطبيق�ا الفع�� من طرف تقديم الاق��احات ع�� ش�ل إجراءات ت��يحية و 

والمتعلقة    45001  أيزو ش�ادة    تقل �سبة الا�تمام بتحس�ن ظروف العمل لدى الفروع غ�� حاصلة ع�� )4

فرع  لدى  ا��ال  �و  مثلما  و�ذا  عل��ا  المتحصلة  الفروع  لدى  وتز�د  الم�نية  والسلامة  ال��ة  بنظام 

SETS كما أن عدد الأفراد  2020سنة    %100تصل �سبة التحكم �� ا��اطر الم�نية عنده إ��    والذي .

الم�نية   والسلامة  الأمن  إجراءات  تحس�ن   �� ال��   �30و  المشارك�ن  الت��يحية  العمليات  عدد  وأن 

    لا توجد ع�� مستوى با�� الفروع الأخرى. عملية. �ل �ذه الأرقام    48تدخل �� تحس�ن ظروف العمل �و  
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  روع جاي�ا لف سياسة المشاركة تقييم فعاليةالرا�ع:  المبحث

فعالية��   سياسة    تقييم  ضمن  تدخل  ال��  من  يالمشاركة،  الممارسات  مجموعة  ع��  الاعتماد  تم 

الكمية والمشاركة  المؤشرات  القرار  اتخاذ   �� والمشاركة  الاجتما��  ا��وار  ع��  ال��ك��  تم  المبحث  �ذا   ��  .

المباشرة للاتصال الداخ�� بالاعتماد ع�� جملة من المؤشرات  الآثارالمفروض أن يتم تقييم و�ان من  .المالية

�� اجتماعا��ا مع العمال وعدد    الفروع  قض��ا  ال��  الساعات  م��ا عدد الاجتماعات السنو�ة مع العمال وعدد

العمال ا��دد، إلا أن درجة الضعف العالية ال�� تم��    و�دماج�� استقبال    الفروعالساعات ال�� خصص��ا  

ت الاتصال الداخ�� ع�� مستوى جميع فروع ا��مع جعل من غ�� الممكن حساب أي مؤشر وا��كم  ممارسا

  ع�� فعالية الاتصال الداخ��. 

  

  ا��وار الاجتما��ممارسات  فعالية تقييم : الأول المطلب  

ال��ك�� ع�� خمسة مؤشرات و�� عدد     تم  النقابة  الفعالية ��ودة ا��وار الاجتما�� مع  �� تدقيق 

اللقاءات ال�شاور�ة السنو�ة ال�� عقد��ا الإدارة مع الممثلون النقابيون وعدد الا�شغالات المقدمة للإدارة  

وعدد الا�شغالات ال�� راع��ا الإدارة و�سبة الاستجابة للا�شغالات النقابية. �ذه المؤشرات يحتو��ا ا��دول 

  الموا��:

  2019-2018 الاجتما�� مع النقابة: مؤشرات قياس جودة ا��وار 93  رقم ا��دول 

 

SAETI SETS SETOR LTPE LTPO LCTP 
LTP  
SUD 

LEM  
متوسط  

 ا��مع 

 2018سنة 

 6 6 4 10 3 10 2 6 6  عدد الاجتماعات مع أعضاء النقابة

 4 7 2 3 6 8 0 3 6 عدد الطلبات المقدمة من طرف النقابة

 2 1 2 1 2 3 0 2 3 عدد الطلبات ا��ققة لفائدة النقابة

 متوسط الاستجابة إ�� ا�شغالات النقابة

  
50% 67% 0% 33% 33% 33% 50% 14% 39% 

 2019سنة 

 6-  5 6 6 8 6 6 6  4  عدد الاجتماعات مع أعضاء النقابة

 5 7 4 5 1 2 8 0  7 عدد الطلبات المقدمة من طرف النقابة

 2 3 2 4 1 2 4 0  1 عدد الطلبات ا��ققة لفائدة النقابة

 40%  %43 %50 %80 %100 %100 %50 0%  %14  متوسط الاستجابة إ�� ا�شغالات النقابة

  بناءا ع�� معطيات فروع ا��معة الباحث  إعدادالمصدر: من    
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 2020 : مؤشرات قياس جودة ا��وار الاجتما�� مع النقابة94  رقم ا��دول 

 2020سنة 

 5 3 5 5 7 6 4 6  3  عدد الاجتماعات مع أعضاء النقابة

 4 5 4 5 3 0 7 0  7 عدد الطلبات المقدمة من طرف النقابة

 1 0 2 3 2 0 3 0  0 عدد الطلبات ا��ققة لفائدة النقابة

 %25  0% %43 %60 67% 0% %43 0%  %0  متوسط الاستجابة إ�� ا�شغالات النقابة

  بناءا ع�� معطيات فروع ا��معة الباحث  إعدادالمصدر: من 

  :ا��ماعية إدارات الفروع والممثل�ن النقابي�ن �� المفاوضة ا��وار الاجتما�� ب�نيتمثل     

سنة   )1 ا��ماعية  الاتفاقية  ع��  التفاوض  السنة   2018تم  �ذه  خلال  الاتفاق  إ��  التوصل  وتم 

  العمل   ساعات   ف��ا   بما  العمل  الم�� ومقاي�س  التص�يف وشمل الاتفاق مجموعة من البنود أ�م�ا  

 الإضافية  والساعات  بالأقدمية  المرتبطة  المطابقة والتعو�ضات  الدنيا  الأساسية   جور وتوز�ع�ا والأ 

والم�افآت  بما  العمل  وظروف ومدة  ونتائج  بالإنتاجية   المرتبطة  ف��ا    و�جراءات  العمل  العمل 

  وممارسة الإضراب    حالة  ��  ا��دمة  من  الأد�ى  العمل وا��د   ��  جما��  نزاع  وقوع   حالة  ��  المصا��ة

 . �انقض أو مراجع��ا أو تمديد�ا وكيفيات الاتفاقية النقا�ي وأخ��ا مدة ا��ق

�عددت اللقاءات و�عددت مطالب النقابة حيث �ان أقل عدد   ،2018خلال ف��ة التفاوض سنة   )2

مستوى    6للقاءات   ع��  ذلك  ح��    SETSو  SAETIو LEMو�ان  ع��   10ووصل  ذلك  و�ان 

 . LCTPمستوى 

، فإن �سبة  LEMع�� مستوى    7و SETSو  LCTPع�� مستوى    3النقابة تراوح ب�ن    مطالبن عدد  إ )3

إ��   النقابة وصلت  لطلبات  المتوسطة  ع��  39الاستجابة  �سبة استجابة  % مع ���يل أضعف 

 . % 67ب  SETS% وأع�� �سبة ع�� مستوى فرع سطيف 0مستوى فرع و�ران ب 

وأن مدة سر�ا��ا �و خمسة سنوات، و�ما أنھ لم تحدث مستجدات    2018بما أن الاتفاق تم سنة   )4

أحد   من  نقض�ا  سن��  استدعت  خلال  انقطعت  النقابة  مع  اللقاءات  فإن    2019الطرف�ن، 

  . كما أن جائحة �ورونا سا�مت �� توقف اللقاءات ب�ن الطرف�ن. 2020و

 

  المشاركة �� اتخاذ القرارتقييم ممارسة : الثا�يالمطلب  

العلي     ب�ن الإدارات  لقياس جودة العلاقة  �� غاية الأ�مية  أر�عة مؤشرات  ال��ك�� ع��  للفروع  تم  ا 

و��ان المشاركة و�� عدد الاجتماعات السنو�ة ال�� عقد��ا ��نة المشاركة مع الإدارة وعدد طلبات المقدمة 

  و�سبة الاستجابة لطلبات ��ان المشاركة. و�و ما يحتو�ھ ا��دول أدناه:
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  2019-2018 : مؤشرات قياس المشاركة العمالية95رقم ا��دول 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA 

  2018سنة 

  عدد الاجتماعات السنو�ة مع 

  ��نة المشاركة
6 6 6 8 10 5  6 4  6 

  عدد الطلبات المقدمة من طرف 

 ��نة المشاركة
8 2 0 1 26 2  5 7  4 

  عدد الطلبات ا��ققة لفائدة 

 ��نة المشاركة
4 2 0 1 6 2  4 1  2 

  متوسط الاستجابة إ�� طلبات 

 ��نة المشاركة 
50% 100% %0 100% 23% 100%  80% 14%  52% 

 2019سنة 

  عدد الاجتماعات السنو�ة مع 

  ��نة المشاركة
6 4 4  7 8 5 6 6 6 

  عدد الطلبات المقدمة من طرف 

 ��نة المشاركة
0 7 7  3 30 3 5 2 4 

  عدد الطلبات ا��ققة لفائدة 

 ��نة المشاركة
0 2 3  2 5 3 4 2 2 

  متوسط الاستجابة إ�� طلبات  

 ��نة المشاركة
%0 29% 43%  67% 16% 100% 80% 100% 54% 

  عدد الاجتماعات السنو�ة مع 

  ��نة المشاركة
6 4 3  7 6 5 5 6 5 

  عدد الطلبات المقدمة من طر 

 ف ��نة المشاركة
0 7 7  3 22 

3 
5 

0 
4 

  عدد الطلبات ا��ققة لفائدة 

 ��نة المشاركة
0 3 0  2 0 

2 
3 

0 
2 

  متوسط الاستجابة إ�� طلبات 

 ��نة المشاركة 
%0 43% 0%  %67 %0 66% 60% %0 43% 

  بناءا ع�� معطيات فروع ا��مع ةالباحث  إعدادالمصدر: من 

  ما ي��:تب�ن المؤشرات أعلاه 

ن المشاركة العمالية �� اتخاذ القرار عن طر�ق حق الاطلاع ع�� الممارسات ال�سي��ية للإدارة إ )1

بواسطة ��ان المشاركة مفعلة �ش�ل جيد. وما يدل ع�� ذلك �و عدد الاجتماعات ال�� �عقده 

عن    الإدارة يقل  الذي لا  المشاركة  مثل فرع    3مع ��ان  الفروع    2018  سنة ��LEM �عض 

 . 2018سنة  ��LCTP فروع أخرى مثل  8و�صل إ�� 
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إن عدد الاجتماعات �ذاـ بالإضافة إ�� أنھ يتما��� مع ما ينص عليھ قانون العمل الذي حدده   )2

باجتماع �ل ثلاثة أش�ر، أي أر�عة اجتماعات سنو�ة، ف�و أيضا يدل ع�� أن ��ان المشاركة 

و�عطاء رأ��ا �� ما تقدم عليھ   �س�� جا�دة من أجل أن ت�ون طرفا فاعلا �� العملية الإدار�ة

  7و  3الإدارة والتأث�� ع�� قرارا��ا بواسطة ما تقدمھ من طلبات واق��احات وال�� ت��اوح ب�ن  

% لدى 14طلبات حسب الفروع واستجابة الإدارة العليا ل�ا، حيث ت��اوح �سبة الاستجابة ب�ن  

سنة   SETSى فرع  ولد   2018سنة    LCTPو  SETS% لدى فرع  100و  2018سنة     LEMفرع  

% 43و  2019% سنة  54و   2018% سنة  52مع �سبة استجابة متوسطة تقدر ب    2019

 .  2020سنة 

، فالس�ب �عود إ�� الأزمة ال��ية ال�� رافقت جائحة 2020أما عن انخفاض الأرقام سنة   )3

حيث تقلصت أ�شطة الفروع وتقلصت مع�ا اللقاءات الدور�ة بالرغم من محاولة   19-�وفيد

  . LTPSUDو LCTPو SAETIو LEMفروع الإبقاء ع�� س�� �شاط�ا �ش�ل عادي مثل �عض ال

وشر�اء�ا الاجتماعي�ن من    الفروع �ذه الأرقام تدل ع�� أن �ناك مج�ودات تبذل من طرف كلا من  

وعمال�ا، مما �عود ع�� طرف�ن بفوائد   الفروعأجل تحقيق التوافق وتقر�ب وج�ات النظر ب�ن مصا�� كلا من  

 العمال وتحف���م ع�� العمل بجد وع�� المثابرة. �ل �ذا يز�د من مستوى   كب��ة م��ا ز�ادة مستو�ات الرضا

  .الفروعو  العمال ب�ن الثقة
  

   المشاركة الماليةتقييم ممارسات  لث: المطلب الثا

صندوق       �� للفروع  المالية  المسا�مة  و�ما  مؤشر�ن  بواسطة  المالية  المشاركة  جودة  قياس  يتم 

  ا��دمات الاجتماعية وا��صص من الأر�اح المدفوعة للعمال. �ذين الأخ��ين يحتو��ما ا��دول الموا��: 

  : مؤشرات قياس المشاركة المالية 96  رقم ا��دول 

 بناءا ع�� معطيات فروع ا��مع ثةالباح  إعدادالمصدر: من 

    

  SETOR SAETI SETS LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM المبالغ بملاي�ن دج 

المسا�مة �� ��نة ا��دمات الاجتماعية  

2018  
3,50 1,50 3,90 0,90 1 1,15 1,10 4,00  

المسا�مة �� ��نة ا��دمات الاجتماعية  

2019  
4,50 1,70 4,20 0,12 0,89 1,16 1,15 4,00  

المسا�مة �� ��نة ا��دمات الاجتماعية  

2020 
4,20 1,70 4,10 0,40 1 1,15 1,14 3,00  

   168 54 80 30  89  39  34  11  2018حصص العمال من الأر�اح 

     - 55 59 70  12  43  60  17 2019حصص العمال من الأر�اح 

   34 50 28 -  40  41  51  20 2020حصص العمال من الأر�اح 
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    إن المشاركة المالية لدى �ل الفروع جيدة وما يؤكد ذلك ما ي��: 

بال�سبة للمسا�مة �� تمو�ل ا��دمات الاجتماعية، ف�و حق كفلھ ال�شر�ع ا��زائري و�ذا بنص المادة   )1

القانون    94 المادة    11-90من  ونص  وتفصيل�ا  شرح�ا  سبق  رقم    03وال��  التنفيذي  المرسوم  من 

94/186    �� للمرسوم    07/1994/ 06الصادر  وال�� أكدت ع�� تخصص �سبة    82/179المتمم 

نجاز الأعمال المقررة �� ا��دمات الاجتماعية. بال�سبة ل�ذه المسا�مات، فإن ��ان ا��دمات % لإ   02

أ�م�ا المساعدات   الأ�شطةالاجتماعية التا�عة ل��ان المشاركة للفروع �ستعمل�ا �� تمو�ل الكث�� من  

و  والثقافية  الر�اضية  وال�شاطات  ال��ية  والرعاية  للعمال  ومراكز  الاجتماعية    لاستجمام اجولات 

 العائلية. الاس��احةومراكز  الاصطيافومراكز 

بال�سبة للاستفادة من حصص من الأر�اح، ف�و من أحد أ�م أساليب المشاركة الذي تمتاز بھ فروع   )2

مجمع جاي�ا و�ذا بالنظر إ�� قدر��ا ع�� تحقيق نتائج مالية جيدة. وت��اوح حصص الأر�اح الموزعة من 

�و تد�ور المبالغ الموزعة ع��    2020و  2019ما يلاحظ عن سن��    .�ققةفرع لآخر حسب النتائج ا�

  LCTPالعمال و�ذا نظرا لضعف قدرة الفروع ع�� تحقيق أر�اح معت��ة، �ذه الملاحظة تخص دائما فر��  

و��  LEMو الفروع  با��  أما   .SETOR وSAETI  وSETS  مع�ا واستقرت  مستقرة  بقيت  المالية  فنتائج�ا   ،

  ح.حصص العمال من الأر�ا
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  خلاصة الفصل:

تقييم     تم  الفصل  الموارد فعالية  �� �ذا  الأر�عة لإدارة  السياسات  ال�� تدخل ضمن  الممارسات  �ل 

عل��ا   يحصل  ال��  الكمية  المؤشرات  ع��  الاعتماد  تم  التقييم  �ذا   �� التدقيق   إجماع ال�شر�ة.  مجال   ��

  �ذا التدقيق.   بإجراءلمعلومات ال�� �سمح وتوفر اا  الاجتما�� مع مراعاة وضعية الفروع وطبيعة �شاط�

بواسطة المؤشرات الكمية تم التوصل إ�� نفس النتائج المتحصل عل��ا �� الفصل الرا�ع عندما تم    

التدقيق.   باست�يانات  �� الاستعانة  المتوسطة  والممارسات  الأجور  سياسة   �� ا��يدة  الممارسات  تأكد  لقد 

  كلا من سياسة التثم�ن وسياسة المشاركة.  سياسة التوظيف وضعف الممارسات ��
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الفصل السادس: تحليل نتائج 

  الدراسة التطبيقية
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  : تحليل نتائج الدراسة التطبيقية  السادسالفصل 

  مقدمة الفصل:

غ�� المباشرة لسياسات    الآثارمن خلال قياس وتحليل  �� �ذا الفصل س�تم تحليل نتائج الدراسة  

النظري  �� شقيھ  نتائج البحث  سة ومن ثم است�باط  اختبار فرضيات الدراكما س�تم  إدارة الموارد ال�شر�ة.  

ع�� ضوء الدراسات السابقة. أخ��ا، س�تم عرض وتحليل توصيات   أيضاالدراسة الميدانية و   كذلك منو 

  الدراسة.  

و  النتائج  لأ�مية  فونظرا  ا��توى،  حيث  من  وأيضا  الكم  حيث  من  الدراسة  تم توصيات  قد 

والمبحث الثا�ي   المباشرة لسياسات إدارة الموارد ال�شر�ةغ��  ثار  قياس وتحليل الآالمبحث الأول لتخصيص  

الدراسة  لا  فرضيات  لختبار  الثالث  الدراسةوالمبحث  نتائج  تفصيل    الرا�عوالمبحث    عرض  إ��  والأخ�� 

  . توصيات الدراسة
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المبحث الأول: قياس الآثار غ�� المباشرة لممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لفروع مجمع  

    اجاي� 

إدارة   ممارسات  تطبيق  مستو�ات  ب�ن  علاقة  توجد  أنھ  قاعدة  ع��  الاجتما��  المز�ج  ن��  يقوم 

الموارد ال�شر�ة ونتائج المؤسسة، أي أن فعالية الم�ونات الأر�عة الرئ�سية لإدارة الموارد ال�شر�ة ت��تب عل��ا  

الاجتما المناخ   �� الأخ��ة  �ذه  النتائج.  بمتغ��ات  �س��  ما  ع��  وسمعة  آثار  المؤسسة  ��  وأداء�ا وصورة 

الاقتصادي. بمع�� آخر، أنھ �ل ما �انت السياسات الأر�عة الم�ونة للمز�ج الاجتما�� فعالة �لما ا�عكس  

  ذلك إيجابا ع�� نتائج المؤسسة والعكس ��يح. 

 : العلاقة ب�ن الآثار المباشرة والآثار غ�� المباشرة لسياسات الموارد ال�شر�ة50الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المصدر:  
Henri MAHE DE BOISLANDELLE et Jean-Marie ESTEVE, conduire une 

transmission en PME, EMS Editions, Paris, France, 2015, p. 125 

  

المؤشرات من  مجموعة  باستعمال  يقاس  الاجتما��  المز�ج  الاجتما��    خصت  أثر  المناخ  جودة 

�ذه  من  واحدة  ل�ل  فرع.  ل�ل  الاقتصادي  والأداء  فيھ  ت�شط  الذي  السوق   �� الفروع  وسمعة  وصورة 

 مطلب خاص ��ا.المؤشرات تم تخصيص 

 التوظيف 

ن �التثم  

 الأجور 

 المشاركة 

 المناخ الاجتما�� 

  الصورة والسمعة

  الأداء الاقتصادي 
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  ا�ع�اس ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� المناخ الاجتما�� فروع مجمع جاي�االمطلب الأول:  

  :وسةر المدشرات ال�� سمحت بقياس المناخ الاجتما�� لفروع ا��مع ؤ الميحتوي ا��دول أدناه ع�� 

  : قياس المناخ الاجتما�� لفروع مجمع جاي�ا97ا��دول رقم 

 المؤشرات 
متوسط   ا��ابر  م�اتب الدراسات 

  ا��مع
SAETI  SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM 

  2018سنة 

معدل دوران  

  العمل
8,00% 16,00% 4,75% 12,00% 2,00% 4,00% 4,30% 6,00% 4,13% 

 %2,08 %0,00 %8,60 %3,00 %3,00 %1,00 %1,00 %1,19  %2,00 �سبة التغيب 

عدد أيام الإضراب  

 سنو�ا
0  0 0 0 0 0 0 0 0 

 2019سنة 

معدل دوران  

  العمل
11,00%  16,00% 3,10% 15,00% 6,00% 4,00% 3,00% 6,00% 4,64% 

 %1,88 %1,00 %5,00 %3,00 %3,00 %1,60 %1,40 %1,65  %2,00 �سبة التغيب 

عدد أيام الإضراب  

 سنو�ا
0  0 0 0 1 0 0 0 0,125 

 2020سنة 

معدل دوران  

  العمل
9,00%  16,00% 4,75% 11,00% 7,00% 2,00% 2,00% 7,50% 4,28% 

 %1,86 %0,00 %8,00 %2,00 %3,00 %1,90 %0,00 %3,30  %2,00 �سبة التغيب 

ب  عدد أيام الإضرا

 و�اسن
0  0 0 0 1 0 0 0 0,125 

  الباحثة بناء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�ا  إعدادالمصدر: من 

 : قياس المناخ الاجتما�� لفروع مجمع جاي�ا51الش�ل رقم 

 
  الباحثة بناء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�ا  إعدادالمصدر: من 
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  يتم�� المناخ الاجتما�� لفروع مجمع جاي�ا بما ي��: 

دو  )1 ب�ن  ن  رامعدل  المتوسط   �� ي��اوح  الأخ��  �ذا  منخفض.  جد    2018سنة    %4,13العمل 

ب�ن    2020سنة    % 4,64و ي��اوح  والذي  ا��ابر  ع�� مستوى  المستو�ات  أد�ى  ���يل    % 2مع 

وال��    %7,50و الدراسات  م�اتب  مستوى  ع��  ا��مع  متوسط  من  أع��  مستو�ات  و���يل 

، ذلك أنھ نظرا لطبيعة لد��ا ما يفسر�اق المتوسط  فو ت  . �ذه الأرقام ال��%16و  % 8ت��اوح ب�ن  

أشغال   ان��اء  �عد  ب�سر�ح�ا  تقوم  عاملة مؤقتة  يد  توظيف  إ��  المؤسسة  ت��أ  المؤسسة،  �شاط 

 المشار�ع ال�� وظف��ا من أجل�ا، لذلك ي�ون معدل دوران العمل أحيانا متوسط.  

  % 2,08و  �2020أد�ى حد سنة    %�1,86سب التغيب ضعيفة جدا. �� المتوسط �� ت��اوح ب�ن   )2

سنة   حد  فرع  �2018أع��  لدى  منعدمة  ال�سبة  �ذه    .LEM    ساوي� إ��    % 0حيث  وتصل 

 .  LTPSUD%لدى فرع8,60

يوما احتجاجيا واحدا سن��    LTPEباست�ناء فرع   )3 ��ل  أيام 2020و  2019الذي  ، فإن عدد 

 السنو�ة منعدمة تماما.  الإضرابات

جود �عكس  المؤشرات  �ذه  الاجتما��  المة  �ل  فروع ناخ  �ل  يم��  الذي  الاستقرار  مدى  وتؤكد 

  ا��مع. 
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  مجمع جاي�ا ا�ع�اس ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� صورة وسمعة فروعالمطلب الثا�ي: 

  :ةالمدروسيحتوي ا��دول أدناه ع�� المؤشرات ال�� سمحت بقياس صورة وسمعة فروع ا��مع 

  سمعة لفروع مجمع جاي�او  رة : قياس صو 98ا��دول رقم 

 
SAETI  SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM 

  مجموع  

 جاي�ا 

 قدرة المؤسسة ع�� الاستقطاب

الذين تم  الأفرادعدد 

  2018توظيف�م خلال 
       99        20           99  76  30        30         30         27      411  

الذين تم  الأفرادعدد 

 �2019م خلال يفوظت
       85        41           70  58  36        27         15         15      347  

الذين تم  الأفرادعدد 

 2020توظيف�م خلال 
       61        63           37  63   99        47         10           8      388  

 ) لعملا اناستقرار الموارد ال�شر�ة (معدل دور 

معدل دوران العمل 

2018  
8,00%  16,00% 4,75% 12,00% 2,00% 4,00% 4,30% 6,00% 4,13% 

معدل دوران العمل 

2019 
11,00%  16,00% 3,10% 15,00% 6,00% 4,00% 3,00% 6,00% 4,64% 

معدل دوران العمل 

2020 
9,00%  16,00% 4,75% 11,00% 7,00% 2,00% 2,00% 7,50% 4,28% 

 عمال الأ م تطور رق

 9453 985 1509 1116 903 1411 386 1001 2142 2018رقم أعمال 

 9120 822 1541 1055 792 1228 496 1032 2154 2019رقم أعمال 

 7248 550 1433 870 601 759 355 1001 1679 2020رقم أعمال 

 �سبة تطور رقم أعمال

2019/2018 
0,56% 3,10% 28,50% -12,97% -12,29% -5,47% 2,12% -16,55% -3,52% 

�سبة تطور رقم 

 الأعمال

2020/2019 

-
22,05% -3,00% -28,43% -38,19% -24,12% -17,54% -7,01% -33,09% -20,53% 

  الباحثة بناء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�ا  إعدادالمصدر: من 



سة التطبيقيةالفصل السادس: تحليل نتائج الدرا  
 

284 
 

  ع�� الاستقطاب فروع مجمع جاي�ا قدرة: 52رقم  ش�لال

  
  ء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�اناب الباحثة  إعدادالمصدر: من 

  : تطور رقم الأعمال 53الش�ل رقم 

  
  الباحثة بناء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�ا  إعدادالمصدر: من 

الاقتصاديات  �ل  عرفتھ  الذي  والانكماش  �ورونا  جائحة  ان�شار  من جراء  العالم  بھ  مر  ما  إ��  بالنظر 

. لقد 2020و  2019قق��ا الفروع خلال الف��ة الممتدة ب�ن سن��  ح  �� العالمية، فإنھ لا يمكن ا��كم ع�� النتائج ال

. و�التا��، �ل الأرقام المعلن عل��ا خلال ف��ة ا��ائحة لا  2021ش�د ال�شاط �ل الفروع توقفا امتد ح�� بداية سنة  

  �عكس الواقع ولا �عطي صورة جيدة عن السمعة ال�� تتمتع ��ا جميع الفروع. 
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الثالث:   مجمع س  �اا�عالمطلب  لفروع  الاقتصادي  الأداء  ع��  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات 

 جاي�ا 

ا��مع  لفروع  الاقتصادي  الأداء  بقياس  سمحت  ال��  المؤشرات  ع��  أدناه  ا��دول  يحتوي 

  :ةالمدروس

  : قياس الأداء الاقتصادي لفروع مجمع جاي�ا99ا��دول رقم 

 المؤشرات 

متوسط   ا��ابر   م�اتب الدراسة

 SAETI  SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM  ا��مع

 2018سنة 

    2,34     3,23 2,28 1,87 1,33 2,01 1,86 3,38  2,80  عدد العمال  /الأعمالرقم  

    1,04     1,30 1,07 0,93 0,60 1,02 0,83 1,33  1,21 كتلة الاجر�ة/عدد العمال   

 %60,04 %47,37 %47,12 %68,81 %45,63 %50,82 %57,72 %105,07  %57,77 كتلة الاجر�ة/قيمة المضافة

 %17,96 %20,10 %16,30 %9,90 %42,98 %25,05 %3,69 %10,40  %15,30  الأعمالن�يجة/رقم  

 %45,11 %40,20 %47,12 %49,82 %45,63 %50,82 %44,56 %39,36  %43,37 كتلة الاجر�ة/رقم الاعمال 

 2019سنة  

    2,31     3,23 2,33 1,78 1,18 1,74 2,26 3,18  2,80    رقم الاعمال/عدد العمال 

    1,04     1,48 1,10 0,92 0,59 0,93 1,04 1,32  0,94 كتلة الاجر�ة/عدد العمال   

 %63,44 %66,42 %59,69 %51,50 %59,85 %53,50 %59,07 %110,88  %46,64 كتلة الاجر�ة/قيمة المضافة

 %17,57 %2,43- %13,17 %5,51 %88,38 %9,93 %4,40 %10,88  %10,68 ن�يجة/رقم الاعمال  

 %48,47 %53,65 %46,98 %51,50 %59,85 %53,50 %45,97 %41,47  %34,82 كتلة الاجر�ة/رقم الاعمال 

 2020سنة  

    1,67     1,93 2,17 1,52 0,92 1,09 1,62 1,86  2,26  رقم الاعمال/عدد العمال   

    1,00     1,31 1,13 0,86 0,66 0,59 0,96 1,37  1,11 كتلة الاجر�ة/عدد العمال   

 %79,27 %84,16 %64,03 %82,52 %97,49 %40,80 %76,73 %139,17  %49,26 كتلة الاجر�ة/ قيمة المضافة

 %3,14 %9,14 %13,47 %2,56 %26,46- %5,27 %5,35 %4,10  %11,67 ن�يجة/رقم الاعمال  

 %56,72 %67,64 %51,92 %56,79 %71,05 %54,02 %59,44 %43,66  %49,26 كتلة الاجر�ة/رقم الاعمال 

  المصدر: من اعداد الباحثة بناء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�ا
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  2020: مؤشرات الأداء الاقتصادي لفروع مجمع جاي�ا سنة 54الش�ل رقم 

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بناء ع�� معطيات فروع مجمع جاي�ا

  ادي للفروع المدروسة �و ما ي��:تصقإن ما يم�� الأداء الا

مليون دينار جزائري من   2,34، �� المتوسط سا�م �ل عامل �� تحقيق ما �ساوي ��2018 سنة  )1

مليون   1,67و���    2019مليون دينار جزائري سنة    2,31رقم الأعمال. انخفض �ذا الرقم إ��  

 . 2020دينار جزائري سنة 

اعت )2 يمكن  العمال،  عدد  مع  ب�ن  ر  بابالمقارنة  ت��اوح  حيث  ف��ا  متحكم  الأجر�ة  الكتلة    0,66أن 

. بالنظر إ�� رقم الأعمال بال�سبة  SETSمليون دج لدى فرع    1,37و  LTPEمليون دج لدى فرع  

 ل�ل عامل، ف�ذه الكتلة الأجر�ة ل�س ل�ا ا�ع�اسات سلبية بالغة ع�� نتائج المؤسسة.  

أسباب   )3 ا�عود  بالمقارنة  ارتفاع  الأجور  المضافةك  معلكتلة  والقيمة  الأعمال  رقم  من  أ�مية إ��    لا 

باعتبار�ا   العاملة  الوحيداليد  الانتاج  م�ندسون  عنصر  معظم�ا  ال��  الإطارات  ففئة  يمثلون . 

حيث يلاحظ ومع ذلك، تبقى انتاجية العمل مقبولة ومستقرة  % من مجموع العمال.  75حوا��  

حوا��   إ��  وصلت  الأجر�ة  الكتلة  رقم44أن  من  و���  لأ ا  %  المضافة.  70عمال  القيمة  من  من % 

 . ��ميعالمقبول �عكس الأداء الاقتصادي  ال�سب�ذه 

فرع   )4 سنة    LTPEباست�ناء  الضعيف  الاقتصادي  المردود  صافية   2020ذو  ن�يجة  حقق  حيث 

لفرع   بال�سبة  متوسط  من  يتقلب  الفروع  لبا��  الاقتصادي  الأداء  فإن   SETORسالبة، 
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أو مح�شم بال�سبة لبا�� الفروع. و�مكن ا�عاز �ذا الأداء المتذبذب    سط تو إ�� دون الم  LTPSUDو

سنة    �� أنھ  حيث  ال�شاط  مستو�ات  ع��  أثرت  ال��  �ورونا  جائحة  إ��  وقبل    2018والضعيف 

 . %�42,98سبة LTPEمع ���يل فرع  %17,96ان�شار الو�اء وصل الأداء �� المتوسط إ�� 
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  اختبار الفرضيات  الثا�ي:المبحث 

الفصل الرا�ع والفصل ا��امس. من ع�� ضوء النتائج المتوصل إل��ا �� كلا م اختبار الفرضيات تي

الرا�ع   الفصل  ب��  الاستعانة  التدقيق  است�يان تمت  التدقيق  ات  تطبيقات  من  و�� كتطبيق  الاجتما��، 

أيضا كتطبيق   يةكمبواسطة المؤشرات ال  ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ةفعالية الفصل ا��امس تم تقييم 

الاجتما�� التدقيق  تطبيقات  ضوء  .  من  بواسطة  ع��  إليھ  التوصل  تم  الوظيفي وع��  ما  التقييم  نموذج 

وتحليل  ضوء   النتائجف�م  استخلاص  يتم  الكمية  التالمؤشرات  سلم  �عطي  حيث  الوظيفي ،  الأداء    قييم 

ل�ذه    الفعالية توى مع�ن من  سم  الكميةعلامة ل�ل سياسة من السياسات الأر�عة، كما �عطي المؤشرات  

أو �ا يمكن ا��كم ع�� ��ة فرضيات الدراسة ومن ثم قبول التطبيق�ن،�عد الر�ط ب�ن نتائج و السياسات. 

  رفض�ا.  

بواسطة تطبيقات التدقيق الاجتما��، يتم التأكد من  "  ي��:  فيماللدراسة    الفرضية العامةتتمثل  

". وقد  .GEICAلية لإدارة الموارد ال�شر�ة لفروع مجمع جاي�ا اع أداء �اتمستو أن الممارسات المتبعة تحقق 

  تفرعت �ذه الفرضية إ�� أر�عة فرضيات فرعية خصص ل�ل واحدة م��ا مطلبا خاصا ��ا ع�� النحو التا��: 

تحقق    الأول:المطلب   - المتبعة  الممارسات  أن  من  التأكد  يتم  الاجتما��،  التدقيق  تطبيقات  بواسطة 

 GEICAالتوظيف المنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا   لسياسة يةالعأداء  �اتمستو 

الثا�ي:   - تحقق  المطلب  المتبعة  الممارسات  أن  من  التأكد  يتم  الاجتما��،  التدقيق  تطبيقات  بواسطة 

 GEICAلسياسة الأجور المنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا  عاليةأداء  �اتمستو 

الثالث:   - التدقيق  المطلب  تطبيقات  تحقق جالا بواسطة  المتبعة  الممارسات  أن  من  التأكد  يتم  تما��، 

 .GEICAعالية لسياسة التثم�ن المنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا أداء  �اتمستو 

الرا�ع:   - تحقق  المطلب  المتبعة  الممارسات  أن  من  التأكد  يتم  الاجتما��،  التدقيق  تطبيقات  بواسطة 

  . GEICAطرف فروع مجمع جاي�ا ن م عالية لسياسة المشاركة المنت��ةأداء  �اتمستو 

  

 :-مستو�ات أداء سياسة التوظيف  –  المطلب الأول: اختبار الفرضية الفرعية الأو��

�التا��:    الأو��  الفرضية  أن جاءت  من  التأكد  يتم  الاجتما��،  التدقيق  تطبيقات  بواسطة 

تحقق   المتبعة  لسياسةأداء    �اتمستو الممارسات  م  عالية  المنت��ة  جاي�ا طر ن  التوظيف  مجمع  فروع  ف 

GEICA .  

سلم التقييم الوظيفي  تقييم مستو�ات أداء سياسة التوظيف بواسطة  �� اختبار �ذه الفرضية، يتم  

  وتقييم نفس الأداء بواسطة المؤشرات الكمية.  
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  جاءت نتائج التقييم الوظيفي ونتائج حساب المؤشرات الكمية �التا��:

   الوظيفي: تقييموفق سلم النتائج ال .1

التوظيف حك لسياسة  العام  التنقيط  تحديد  يمكن  التوظيف،  سياسة  تدقيق  نتائج  عن   وصلة 

  و�� �التا��:

  –م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة التوظيف  100ا��دول رقم 

  حثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق  باالالمصدر: من إعداد  

  

  

  

سياسة 

 التوظيف 

SETOR  SAETI SETS 

م�م 

 ومطبق

أقل 

أ�مية 

  مطبق

م�م غ�� 

  مطبق

أقل 

أ�مية 

غ�� 

  مطبق

م�م 

  ومطبق

ل أق

مية أ�

  مطبق

م�م غ�� 

  مطبق

أقل 

أ�مية 

غ�� 

  مطبق

م�م 

  ومطبق

أقل 

أ�مية 

  مطبق

م�م غ�� 

  مطبق

أقل 

أ�مية 

غ�� 

  مطبق

4  3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 

  التخطيط

 للموارد ال�شر�ة 
28 - 34 - 36 - 32 - 60 6 20 - 

مرونة   إدارة

 الموارد ال�شر�ة 
16  3 6 - 16 3 6 - 16 3 6 - 

 - 8 - 20 - 10 - 16 - 10 -  16 الاستقطاب

ا��موع النقاط 

 المتحصل عل��ا 
60  3 50 - 68 3 48 - 96 9 34 - 

وزن العلامة  

المتحصل عل��ا  

�سبة إ�� القيمة 

 القصوى 

36%  2% 30% 0% 40% 2% 29% 0% 57% 5% 20% 0% 

متوسط الأداء 

وفق نموذج  

التقييم 

 الوظيفي 

26,90%  28,33% 33,10% 



سة التطبيقيةالفصل السادس: تحليل نتائج الدرا  
 

290 
 

 –ا��ابر  –: التنقيط العام لسياسة التوظيف 101ا��دول رقم  

مھ��م 

ومطب���ق

أق���ل 

أھمی���ة 

مطب��ق

مھ��م غ��یر 

مطب��ق

أق���ل أھمی���ة 

غ��یر 

مطب��ق

مھ��م 

ومطب���ق

أق���ل أھمی���ة 

مطب��ق

مھ��م 

غ��یر 

مطب��ق

أق���ل أھمی���ة 

غ��یر 

مطب��ق

مھ��م 

ومطب���ق

أق���ل أھمی���ة 

مطب��ق

مھ��م غ��یر 

مطب��ق

أق���ل أھمی���ة 

غ��یر 

مطب��ق

مھ��م 

ومطب���ق

أق���ل أھمی���ة 

مطب��ق

مھ��م 

غ��یر 

مطب��ق

أق���ل أھمی���ة 

غ��یر 

مطب��ق

مھ��م 

ومطب���ق

أق���ل أھمی���ة 

مطب��ق

مھ��م غ��یر 

مطب��ق

أق���ل أھمی���ة 

غ��یر 

مطب��ق

43214321432143214321

���ریة1 ��وارد البش� -     34     28 التخطی����ط  للم��    28    -    34    -     32     -     34       -     76      6        14   -     72     6        14      -     

��ریة 2 -        6      3     16ادارة مرون���ة الم���وارد البش��    16    3       6      -     28     -     20       -     20      -     20   -     16     3        6         -     

-     10     16التوظی���ف 3    16    -    10    -     16     -     10       -     24      -     4      -     16     -      10      -     

60     3      50     -    60    3       50    -     76     -     64       -     120    6        38   -     104   9        30      -     

36%2%30%0%36%2%30%0%45%0%38%0%71%4%23%0%62%5%18%0%

33,33%39,05%

LTP ESTLTPO

34,05%
 Modèle d’évaluation متوس����ط الأداء وف����ق نم����وذج التقیی�����م الوظیف�����ي

fonctionnelle
26,90%26,90%

المجم���وع النق���اط المتحص���ل علیھ����ا

وزن العلام��ة المتحص���ل علیھ���ا نس���بة إل���ى القیم���ة القص���وى

سیاس��ة التوظی��ف

LCTPLTP SUDLEM

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق  

  - م�اتب الدراسات   –: التنقيط العام لسياسة التوظيف  102ا��دول رقم 

 ة التوظيفاسسي

  GEICAمتوسط ا��مع 

  م�م ومطبق 
أقل أ�مية 

  مطبق
  م�م غ�� مطبق

أقل أ�مية غ�� 

  مطبق

 - 14 6 76 للموارد ال�شر�ة التخطيط

 - 10 -  12 دارة مرونة الموارد ال�شر�ة إ

 - 4 -  24 بالاستقطا

 28 6 112  75 ا��موع النقاط المتحصل عل��ا 

إ�� القيمة ة سبوزن العلامة المتحصل عل��ا �

 القصوى 
67%  4% 17% 0% 

   %34,76 متوسط الأداء وفق نموذج التقييم الوظيفي 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق  

شر�ة، فإن الممارسات التا�عة لسياسة التوظيف دون �وفق سلم تقييم مستو�ات إدارة الموارد ال

و��    LCTPو SETORوتخص الفروع    %26,90  ة ���سبأضعف  ن  أبلة للتحس�ن ذلك  قا�  المتوسط و�

LTPSUD  ح�ن اختص �ل من مكتب الدراسات ��SETS  ومخ��  LTPO ب�ن  ن�يجة ب�سبة ت��اوح    بأحسن

  و�ذا ما يو��ھ ا��دول أدناه:  .%34,75و  % 33,10

  

  

  سياسة التوظيف أداء حوصلة تقييم مستو�ات  :103ا��دول رقم 



سة التطبيقيةالفصل السادس: تحليل نتائج الدرا  
 

291 
 

 م التقييم لس 

SETOR SAETI SETS LCTP 
LTP   
SUD 

LTP  
EST 

LTPO LEM 

متوسط  

ا��مع 

GEICA 
%  25من 

%ممارسات قابلة  50

  للتحس�ن

26,90 %  28,33 %  33,10 %  26,90 %  26,90 %  
28,10 

%  %34,76%  34,05 %  29,37 %  

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق  

  : تقييم مستو�ات سياسة التوظيف55رقم ل ش� ال

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  النتائج ع�� ضوء حساب المؤشرات الكمية: .2

  جاءت حوصلة حساب المؤشرات الكمية لتقييم أداء سياسة التوظيف �التا��:

  اء سياسة التوظيف أدم : حوصلة حساب مؤشرات تقيي104ا��دول رقم 

 SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO المؤشرات

LTP  

SUD LEM GEICA 
 التقدير 

 %50 0,98 0,96 1,01 0,98 0,97 0,97 1 1,02 0,93 تطور العمالة

 %25 %35,99 %56,49 %26,55 %37,84 %44,70 %30,15 %58,90 %78,46 %44,76 �سبة التأط�� 

 %75 0,94 3,12 0,74 2,53 4,06 0,74 0,58 1,48 0,73 �سبة تقدم الأعمار 

�سبة التقادم ��  

 السن
7,78% 1,24% 16,44% 7,85% 6,95% 5,19% 8,33% 7,90% 8,50% 100% 

 %25 %15,90 %23,16 %10,43 %17,12 %22,58 %12,89 %14,61 %6,15 %18,55 �سبة الفئة ال�سو�ة 

�سبة العمال ذوي  

 الاحتياجات ا��اصة 
0,00% 0,00% 0,00% 0,15% 0,15% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0% 

الذين  الأفراد  �سبة 

إ��  توظيف�م  تم 

 الأفراد المغادر�ن

0,53 4,85 1 1,81 0,4 0,4 0,69 0,57 1,24 75% 

  %34,63 متوسط الأداء 

 ضعيفة ممارسات   الن�يجة

  المصدر: من إعداد الباحثة 

 القرار:  .3
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 خصوص فرضية سياسة التوظيفب ار : قاعدة اتخاذ القر 105ا��دول رقم 

الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي 

  ة التوظيفلسياس

الن�يجة حسب حساب وتحليل  

ة المؤشرات الكمية لأداء سياس 

  التوظيف 

  القرار 

  رفض الفرضية   %34,63 ضعيفة:ممارسة   %29,37ممارسة قابلة للتحس�ن: 

  المصدر: من إعداد الباحثة 

الفر  رفض  تأكد  فإنھ  أنھ  ة  ضيومنھ،  تب�ن  تحقق تم  حيث  لا  المتبعة  الممارسات  أن  من  التأكد 

  . GEICAالتوظيف المنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا  عالية لسياسةأداء  �اتمستو 

 

  - مستو�ات أداء سياسة الأجور  – المطلب الثا�ي: اختبار الفرضية الفرعية الثانية

قات التدقيق الاجتما��، يتم التأكد من بيتطبواسطة    جاءت الفرضية الثانية ع�� النحو التا��:  

لسياسة الأجور المنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا   عالية أداء   �اتمستو أن الممارسات المتبعة تحقق  

GEICA.  

  التقييم الوظيفي: وفق سلم  نتائج ال .1

، يمكن تحديد التنقيط بواسطة سلم التقييم الوظيفيكحوصلة عن نتائج تدقيق سياسة الأجور 

  لسياسة الأجور و�� �التا��: املعا

  - م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة الأجور والم�افآت 106ا��دول رقم  

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

432143214321

-          28التف�����اوض الجم�����اعي1          8            -          28          -           8             -           40           -           2             -           

-          28نظ����ام الحواف����ز والمكاف����آت2          -          -          28          -           -           -           28           -           -           -           

-            8ادارة الكتل������ة الأجری������ة3          8            -          8            -           8             -           24           -           -           -           

64          -          16          -          64          -           16           -           92           -           2             -           

64%0%16%0%64%0%16%0%92%0%2%0%

94,00%

سیاس��ة الأج���ور

SETORSAETISETS

المجم�وع النق��اط المتحص��ل 

وزن العلام��ة المتحص���ل 

متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج 

 Modèle التقیی�م الوظیف�ي

 d’évaluation

fonctionnelle

80,00%80,00%

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  

  

  

  -ا��ابر  –: التنقيط العام لسياسة الأجور والم�افآت 107ا��دول رقم  
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مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

43214321432143214321

-          24التف�����اوض الجم�����اعي1          10          -          24          -          10          -          24          -           8             -           28           -           8             -           28           -           2             -           

-          28نظ����ام الحواف����ز والمكاف����آت2          -          -          28          -          -          -          28          -           -           -           28           -           -           -           28           -           -           -           

-            8ادارة الكتل������ة الأجری������ة3          8            -          12          -          6            -          8            -           8             -           8             -           8             -           12           -           6             -           

60          -          18          -          64          -          16          -          60          -           16           -           64           -           16           -           68           -           8             -           

60%0%18%0%64%0%16%0%60%0%16%0%64%0%16%0%68%0%8%0%

78,00%80,00%

سیاس��ة الأج���ور

المجم�وع النق��اط المتحص��ل 

وزن العلام��ة المتحص���ل 

متوس���ط الأداء وف���ق نم���وذج 

 Modèle التقیی�م الوظیف�ي

 d’évaluation

fonctionnelle

LCTPLTP SUD

76,00%

LEM LTPESTLTPO

76,00%80,00%

  
  ن اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيقم ر:المصد

  -متوسط ا��مع  –: التنقيط العام لسياسة الأجور والم�افآت 108ا��دول رقم  

 مھ�م غ�یر مطب��ق أق��ل أھمی��ة مطب��ق مھ��م ومطب��ق
 أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

                      4                      3                        2                  1   

-                    8                   1                  28التف�����اوض الجم�����اعي1            

-                  28نظ����ام الحواف����ز والمكاف����آت2                -                  -            

-                  11ادارة الكتل������ة الأجری������ة3                7                    -            

67                  1                   15                  -            

67%1%15%0%

سیاس��ة الأج���ور

المجم�وع النق�اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى 

متوس��ط الأداء وف��ق نم���وذج التقیی���م 

 Modèle d’évaluation الوظیف��ي

fonctionnelle

82,50%

GEICA متوس��ط المجم��ع

  
  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

ال�شر� الموارد  إدارة  مستو�ات  تقييم  سلم  الأجور  ف  ة،وفق  لسياسة  التا�عة  الممارسات  إن 

ب�ن   ت��اوح  �سب��ا  أن  ذلك  جيدة  الفروع    % 78,00والم�افآت  وتخص   LEMو �LTPSUDأضعف 

  .و�ذا ما يو��ھ ا��دول أدناه:  �SETSأحسن ن�يجة وتخص فرع  %00, 94و

  : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة الأجور والم�افآت109ا��دول رقم  

 SETOR SAETI SETS LCTP LTP سلم التقييم
SUD 

LTPEST LTPO 
LEM 

متوسط 

 ا��مع

% إ�� 75من 

100%  

ممارسات  

  جيدة

82,00% 82,00% 94,00% 80,00% 78,00% 76,00% 80,00% 78,00% 82,33% 

  المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  

  

  سة الأجور والم�افآت ياس : حوصلة تقييم مستو�ات56الش�ل رقم  
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  الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق  إعدادالمصدر: من 

  النتائج ع�� ضوء حساب المؤشرات الكمية: .2

  �التا��:  جور جاءت حوصلة حساب المؤشرات الكمية لتقييم أداء سياسة الأ 

  ر جو : حوصلة حساب مؤشرات تقييم أداء سياسة الأ 110ا��دول رقم 

 البيان (المبالغ دج) 
  عمال 

  التنفيذ

عمال 

  التحكم
  الإطارات

  �ل الفئات 

  الم�نية  

  التقدير 

   مؤشرات قياس العدالة الاجر�ة

 %100  0,23  0,22  0,35   0,42  الأجر الأد�ى المضمون/العشري الأول 

 %100  0,58  0,43  0,56   0,69 الأجر الأد�ى المضمون/العشري التاسع

 %100  0,38  0,30  0,44   0,53 المضمون/الأجر الوسيط ى د�الأجر الأ 

 %100  0,62  0,71  0,81   0,80 الأجر الوسيط/العشري الأول 

 %100  1,52  1,40  1,28   1,30 الأجر الوسيط/العشري التاسع 

   compa-ratioعدالة الأجر�ة عام للؤشر الالم

 %100  1,07  1,02  1,00   1,00  الوسيط الأجر متوسط الاجر/

 الن�يجة
ممارسة 

  جيدة

  المصدر: من إعداد الباحثة 

 القرار:  .3

 : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة الأجور 111ا��دول رقم 

الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي 

  ة الأجور لسياس

الن�يجة حسب حساب وتحليل  

  ة الأجور المؤشرات الكمية لأداء سياس 
  القرار 

  قبول الفرضية  % 100 :جيدةارسة مم  % 82,33ممارسة جيدة 

  المصدر: من إعداد الباحثة 
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تأكد   فإنھ  أنھ    قبول ومنھ،  تب�ن  حيث  تحقق تم  الفرضية  المتبعة  الممارسات  أن  من  التأكد 

  . GEICAالمنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا  الأجور  عالية لسياسةأداء  �اتمستو 

  

  -أداء سياسة التثم�ن ت �امستو  – الفرضية الثالثةالمطلب الثالث: اختبار 

بواسطة تطبيقات التدقيق الاجتما��، يتم التأكد من   جاءت الفرضية الثالثة ع�� النحو التا��:  

من طرف فروع مجمع جاي�ا   المتبعة  التثم�نلسياسة  عاليةأداء   �اتمستو أن الممارسات المتبعة تحقق  

GEICA.  

  الوظيفي: وفق سلم التقييم نتائج ال .1

التثم�نس  يقتدقلحوصلة  ك الوظيفي،    ياسة  التقييم  سلم  نموذج  التنقيط وفق  تحديد  يمكن 

  �التا��: التثم�نالعام لسياسة 

- م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة التثم�ن 112ا��دول رقم  

مھم ومطبق
أقل أھمیة 

مطبق

مھم غیر 

مطبق

أقل أھمیة 

غیر مطبق
مھم ومطبق

أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 

مطبق
مھم ومطبق

أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 

مطبق

-         8          6          12 التدریب1        16               -               10               -               16               -               10               -               

-            4مقابلات  المھنیة2        18      1          16               7                  6                  1                  20               6                  6                  1                  

-      66          6          68ظروف العمل3        80               6                  60               -               80               6                  60               -               

84          12        92      1          112             13               76               1                  116             12               76               1                  

29%4%32%0%39%5%26%0%40%4%26%0%

المجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القصوى

  Modèle متوسط الأداء وفق نموذج التقییم الوظیفي

d’évaluation fonctionnelle
26,25%28,06%28,47%

سیاسة  التثمین
SETORSAETISETS

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  - مخابر  –عام لسياسة التثم�نالط  : التنقي113ا��دول رقم  

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

-              16 التدریب1              10              -              16              -              10               -               16               -               10               -               17               1                  9                  -               

-              12التقییم2              12              1                 16              -              10               1                  24               6                  4                  1                  16               2                  10               1                  

-              58                 6              84ظ�روف العم��ل3              80              6                 60               -               84               6                  60               -               81               6                  60               -               

112            6                 80              1                 112            6                 80               1                  124             12               74               1                  114             9                  79               1                  

39%2%28%0%39%2%28%0%43%4%26%0%39%3%27%0%

27,64%27,64%

 � س�اسة التثم��

المجم��وع النق��اط المتحص��ل علیھ��ا

وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة 

متوس��ط الأداء وف��ق نم��وذج التقیی��م الوظیف��ي 

Modèle d’évaluation fonctionnelle

LCTPLTP SUD

29,31%28,06%

LEMGEICA ــع متوســـط المجمـ

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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  - متوسط ا��مع  –: التنقيط العام لسياسة التثم�ن 114ا��دول رقم  

بق ھم ومط م
یة  قل أھم أ

بق مط
بق غیر مط ھم  م

غیر  یة  قل أھم أ
بق مط

تدریب1 -                  9                  1               17 ال               

یة2 قابلات  المھن                   1               10                  2               16م

مل3 -               60                  6               81ظروف الع               

114             9                  79               1                  

39,41%3,17%27,26%0,30%

ین سة  التثم سیا

ھا صل علی قاط المتح موع الن المج

صوى مة الق لى القی سبة إ ھا ن صل علی مة المتح وزن العلا

 Modèle ي� �م الوظیف �وذج التقیی �ق نم سط الأداء وف متو

d’évaluation fonctionnelle
28,06%

G EICA مع سط  المج متو

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

تقييم سلم  دون  ستم  وفق  التثم�ن  لسياسة  التا�عة  الممارسات  فإن  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة  و�ات 

ب�ن   ت��اوح  �س��ا  أن  ذلك  للتحس�ن  قابلة  و��  الفروع    % 26,90المتوسط  وتخص   �SETORأضعف 

  .  و�ذا ما يو��ھ ا��دول أدناه: �SETSأحسن ن�يجة وتخص فرع   %33,10وLTPSUDو LCTPو

  مستو�ات سياسة التثم�نم يي: حوصلة تق115ا��دول رقم  

 SETOR SAETI SETS LCTP LTP 
SUD LTPEST LTPO LEM 

متوسط  

ا��مع  

GEICA 
  %50% 25من 

 %28,06 %29,31 %30,28 %25,97 %27,64 %27,64 %28,47 %28,06 %26,25  ممارسات قابلة للتحس�ن 

  يقدقلتالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان ا

  : مستو�ات سياسة التثم�ن  57الش�ل رقم  

2 6 ,2 5 % 2 8 ,0 6 %

2 8 ,4 7 %

2 7 ,6 4 %

2 7 ,6 4 %

2 5 ,9 7 %3 0 ,2 8 %

2 9 ,3 1 %

2 8 ,0 6 %

2 3 ,0 0 %

2 4 ,0 0 %

2 5 ,0 0 %

2 6 ,0 0 %

2 7 ,0 0 %

2 8 ,0 0 %

2 9 ,0 0 %

3 0 ,0 0 %

3 1 ,0 0 %
S E T O R

S A E T I

S E T S

L C T P

L T P  S U DL T P E S T

L T P O

L E M

�G E IC A

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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  النتائج ع�� ضوء حساب المؤشرات الكمية: .2

  �التا��: ثم�نجاءت حوصلة حساب المؤشرات الكمية لتقييم أداء سياسة الت

   التثم�نيم أداء سياسة قيت : حوصلة حساب مؤشرات116ا��دول رقم 

 المؤشرات 
SAETI SETS SETOR LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM GEICA 

�سبة اس��لاك م��انية  

 %67 %56 %64 %38 %108 %91 %89 %70 %130 التدر�ب 

الت�لفة ا��قيقة للتدر�ب  

 �سبة إ�� الكتلة الأجر�ة
1% 2% 0% 3% 1% 1% 2% 1% 1% 

 �سبة العمال الذين استفادوا

التدر�ب إ�� إجما��  ن م

 العمال 
26% 34% 19% 19% 15% 30% 15% 49% 26% 

 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 %0 مؤشرات تقييم العامل�ن

�سبة التحكم �� ا��اطر 

 الم�نية  
40% 100% 60% 0% 0% 83% 0% 0% 35% 

 %25,80 متوسط الأداء 

  الن�يجة

ممارسة 

 ضعيفة

  المصدر: من إعداد الباحثة 

 : ارالقر  .3

 التثم�ن: قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة 117ا��دول رقم 

الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي 

  ة التثم�ن لسياس

الن�يجة حسب حساب وتحليل  

  ة التثم�ن  المؤشرات الكمية لأداء سياس 
  القرار 

  الفرضية رفض   %25,80 :ضعيفة ممارسة   % 28,06للتحس�ن: قابلة ممارسة 

  الباحثة   ادعدالمصدر: من إ

 تحققلا  المتبعةالتأكد من أن الممارسات تم الفرضية حيث تب�ن أنھ  رفضومنھ، فإنھ تأكد 

  . GEICAالمنت��ة من طرف فروع مجمع جاي�ا  التثم�ن عالية لسياسةأداء  �اتمستو 
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    -مستو�ات أداء سياسة المشاركة -الرا�عة المطلب الرا�ع: اختبار الفرضية 

الر  الفرضية  التا��:  عةا�جاءت  النحو  التأكد   ع��  يتم  الاجتما��،  التدقيق  تطبيقات  بواسطة 

من طرف فروع مجمع    المتبعة  المشاركةلسياسة    عاليةأداء    �اتمستو من أن الممارسات المتبعة تحقق  

  . GEICAجاي�ا 

  التقييم الوظيفي: وفق سلم  نتائج ال .1

سياسة   لتدقيق  ا  المشاركة كحوصلة  التقييم  سلم  نموذج  التنقيط في،  ظيلو وفق  تحديد  يمكن 

  �التا��: شاركةالمالعام لسياسة 

  - م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة المشاركة 118  ا��دول رقم

مھم ومطبق
أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 

مطبق
مھم ومطبق

أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 

مطبق
مھم ومطبق

أقل أھمیة 

مطبق
مھم غیر مطبق

أقل أھمیة غیر 

مطبق

432143214321

-              60الحوار  الاجتماعي1              32              1                 60               -               32               1                  60               -               32               1                  

                  1               14                  3               20                  2                  8                  3               28                 2              12                 6              16الاتصال  الداخلي2

-              12المناخ  الاجتماعي3              34              -              16               -               32               -               24               -               28               -               

88              6                 78              3                 104             3                  72               3                  104             3                  74               2                  

33%2%29%1%39%1%27%1%39%1%28%1%

المجموع النقاط المتحصل علیھا

وزن العلامة المتحصل علیھا نسبة إلى القیمة القصوى

  modèle de متوسط الأداء وفق نموذج الأداء الوظیفي
performance fonctionnelle

26,12%27,16%27,31%

سیاسة  المشاركة

SETORSAETISETS

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  -ا��ابر  –: التنقيط العام لسياسة المشاركة 119ا��دول رقم  

مھ��م ومطب��ق
أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق
مھ��م ومطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

مطب��ق

مھ�م غ�یر 

مطب��ق

أق��ل أھمی��ة 

غ�یر مطب��ق

4321432143214321432143214321

-              60الحوار الاجتما�� 1              32              1                 60              -              32              1                 60              -              32              1                 116             -               4                  1                  60               -               32               1                  67               -               29               1                  60               -               32               1                  

-               32                 2              16                 3              12                 2              14                 6              12                 2              14                 6              12الاتصال الداخ�� 2               14               1                  16               3                  16               1                  18               4                  14               2                  16               3                  16               1                  

-              12المناخ الاجتما�� 3              34              -              12              -              34              -              72              -              10              -              12               -               34               -               24               -               28               -               23               -               29               -               24               -               28               -               

84              6                 80              3                 84              6                 80              3                 144            3                 58              3                 160             -               52               2                  100             3                  76               2                  108             4                  72               3                  100             3                  76               2                  

31%2%30%1%31%2%30%1%54%1%22%1%60%0%19%1%37%1%28%1%40%1%27%1%37%1%28%1% وزن العلام��ة المتحص��ل علیھ��ا نس��بة إل��ى القیم��ة 

متوس��ط الأداء وف���ق نم���وذج الأداء الوظیف���ي 

modèle de performance fonctionnelle

LCTP

س�اسة المشاركة

المجم��وع النق��اط المتحص��ل علیھ��ا

27,01%

LEM

25,82%25,82%

LTP SUDLTPSTLTPOLTPOLTPO

27,74% 31,04%31,94%27,01%

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  -متوسط ا��مع  –: التنقيط العام لسياسة المشاركة 120ا��دول رقم  

�ق � �ة مطب � ��ل أھمی ��قأق ��یر مطب ��م غ �قمھ � �یر مطب � ��ة غ ��ل أھمی أق

321

�اعي1 � � �وار  الاجتم � -الح                                    3 1                                     1                                       

�داخلي2 � �ال  ال � 4الاتص                                       1 4                                     2                                       

�اعي3 � � �اخ  الاجتم � -المن                                    3 3                                     -                                    

4                                       7 8                                     3                                       

1%2 9%1% �وى �� �ة القص �� �ى القیم � �بة إل � �ا نس � �ل علیھ � �ة المتحص � وزن العلام

  m o d è le  d e �ي  � � �وذج الأداء الوظیف � � �ق نم � � �ط الأداء وف � � متوس
p e r f o rm a n ce  fo n c t io n n e l le

�اركة � � �ة  المش � سیاس

�ا �� �ل علیھ �� �اط المتحص � �وع النق � المجم

2 7 ,9 7 %

G E IC A �ع   � �ط  المجم � متوس

  
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق
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قابلة ن الممارسات التا�عة لسياسة المشاركة  فإ،  وفق سلم تقييم مستو�ات إدارة الموارد ال�شر�ة

�أحسن ن�يجة    %  �LCTP 28,36أضعف وتخص الفرع    % 25,82ذلك أن �سب��ا ت��اوح ب�ن    للتحس�ن

  و�ذا ما يو��ھ ا��دول أدناه: .LTPESTوتخص فرع 

  : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة المشاركة 121ا��دول رقم  

 SETOR SAETI SETS LCTP LTP سلم التقييم
SUD LTPEST LTPO LEM 

متوسط  

ا��مع  

GEICA 
  %50% 25من 

ممارسات قابلة  

  للتحس�ن 

26,12% 27,16% 27,01% 25,82% 27,01% 28,36% 28,96% 27,01% 27,97% 

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  شاركة لما حوصلة تقييم مستو�ات سياسة :58الش�ل رقم  

26,12% 27,16%

27,01%

25,82%

27,01%

28,36%

28,96%

27,01%

27,97%

24,00%
24,50%
25,00%
25,50%
26,00%
26,50%
27,00%
27,50%
28,00%
28,50%
29,00%

SETOR

SAETI

SETS

LCTP

LTP SUDLTPEST

LTPO

LEM

GEICAمتوسط المجمع 

 
  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع�� نتائج الإجابة ع�� است�يان التدقيق

  النتائج ع�� ضوء حساب المؤشرات الكمية: .2

  �التا��:شاركة جاءت حوصلة حساب المؤشرات الكمية لتقييم أداء سياسة الم

    المشاركة: حوصلة حساب مؤشرات تقييم أداء سياسة 122ا��دول رقم 
 SETOR SAETI SETS LCTP LTPE LTPO LTPSUD LEM  SETOR  ت راالمؤش

  متوسط الاستجابة إ��

  ا�شغالات النقابة
0%  %0 43% %0 %67 60% 43% %0  25% 

  متوسط الاستجابة إ�� طلبات

 ��نة المشاركة  
%0 43% 0%  %67 %0 66% 60% %0 43% 

  حصص العمال من 

 2020الأر�اح 
100%  100%  100%  100%  0%  100%  100%  100%  87,50% 

  %51,83  متوسط الأداء 

 ممارسة متوسطة   الن�يجة

  المصدر: من إعداد الباحثة 
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 القرار:  .3

 شاركة : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة الم123ا��دول رقم 

ة الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي لسياس

  المشاركة

  الن�يجة حسب حساب وتحليل المؤشرات الكمية لأداء

  ة المشاركةسياس
  القرار 

  رفض الفرضية   %51,830 : متوسطةممارسة   % 27,97للتحس�ن: قابلة ممارسة 

  المصدر: من إعداد الباحثة 

تأكد   فإنھ  أنھ    رفضومنھ،  تب�ن  حيث  المتبعةتم  الفرضية  الممارسات  أن  من  تحقق لا    التأكد 

  . GEICAي�ا جاع المنت��ة من طرف فروع مجم المشاركةلسياسة  عاليةأداء  �اتمستو 

  أما عن الفرضية العامة، فيمكن اختبار�ا ع�� التحو التا��: 

  : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص الفرضية العامة 124ا��دول رقم  

ة  الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي لسياس

  التوظيف 

الن�يجة حسب حساب وتحليل المؤشرات الكمية لأداء  

  ة التوظيف سياس 
  القرار

  رفض الفرضية   %34,63 ضعيفة:ممارسة   % 29,37حس�ن: ممارسة قابلة للت

ة  الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي لسياس

  الأجور 

الن�يجة حسب حساب وتحليل المؤشرات الكمية لأداء  

  ة الأجور سياس 
  القرار

  قبول الفرضية  % 100 :جيدةارسة مم  %82,33ممارسة جيدة 

ة  الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي لسياس

  �نالتثم

الن�يجة حسب حساب وتحليل المؤشرات الكمية لأداء  

  ة التثم�ن  سياس 
  القرار

  الفرضية رفض   %25,80 :ضعيفة ممارسة   % 28,06للتحس�ن: قابلة ممارسة 

ة  الن�يجة حسب سلم التقييم الوظيفي لسياس

  المشاركة 

  الن�يجة حسب حساب وتحليل المؤشرات الكمية لأداء 

  ة المشاركة س ياس
  القرار

  رفض الفرضية   %51,83 : متوسطةممارسة   % 27,97للتحس�ن: قابلة سة ممار 

  %53,62رضيات الأر�عة: متوسط الف  %41,93الفرضیات الأربعة :  متوسط
  رفض الفرضية

  %47,77المتوسط العام : 
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  المبحث الثالث: نتائج الدراسة  

إ   نتائج الدراسة وال�� تم تجزئ��ا  بالتفصيل �ل  المبحث  نتائج مست�بطة من ا��زء  ي�ناول �ذا   ��

مست ونتائج  الفصل  صةخلالنظري   �� جاءت  ال��  التطبيقية  الدراسة  و من  الرا�ع  المبحث ا��امس  �ن  و�� 

ومن   الدراسة  �ذه  من  مقدمة  الأول   �� المفصلة  السابقة  الدراسات  نتائج  مع  التطبيقية  النتائج  مقارنة 

  مطلب. فيما ي�� تفصيلا دقيقا ل�ذه النتائج:الرسالة. �ل جزء من الأجزاء الثلاثة جاء ع�� ش�ل 

  

  لب الأول نتائج الدراسة النظر�ة طالم

  توصلت الدراسة �� شق�ا النظري إ�� ما ي��:

 التدقيق الاجتما��:   .1

ومدراء الموارد ال�شر�ة  موما  ع  ي��أ إل��ا مس��و المؤسساتة  يفعالال  عاليةأداة  �و  التدقيق الاجتما��   )1

الخص من  الرفع  أجل  من  العملية  وصا  تفعالية  �غرض  للمؤسسة  ما  و   العام  �اأداءن  �حسالإدار�ة 

 .جتما��الا  �اأداءي��تب عليھ من ا�ع�اسات إيجابية ع�� 

سياسات   )2 تدقيق   �� ا��تصون  إليھ  ي��أ  الذي  المداخل  �ذه  أ�م  أحد  الاجتما��  المز�ج  ن��  �عت�� 

 وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة.

القوة ومواطن  بو  )3 تحليل و���يص مواطن  يتم  المز�ج الاجتما��  ن��  الموارد  ااسطة  إدارة   �� لضعف 

الموارد   �� ممارسات إدارة  ا��وانب الإجرائية  اق��احات تمس  يتم تقديم  ال�شر�ة، وال�� ع�� أساس�ا 

 لإدارة. ال�شر�ة وكما تمس أيضا ا��وانب الإس��اتيجية للمؤسسة والأ�عاد الإس��اتيجية ل�ذه ا

يتم الاستعانة بم )4 المز�ج الاجتما��  ن��  التدقيق وفق  التدقيق  و جم ��  م��ا است�يانات  عة من الأدوات 

الم ال�شر�ة  إدارة  سياسات    فعاليةتق�س  ال��  ؤشرات  وم��ا  أثار �ذه السياسات  الموارد  أيضا  وتق�س 

 . الاقتصادي ا�أداءوكذلك  الاقتصاديةع�� كلا من المناخ الاجتما�� للمؤسسة وسمع��ا 

  

 سياسات إدارة الموارد ال�شر�ة:  .2

  سياسة التوظيف:  2.1

�عداد الموارد ال�شر�ة ال�� تحوز عل��ا   و�حصاءقا �انت تنحصر سياسة التوظيف �� جرد  بسا )1

داخل   شغل�ا  الواجب  الوظائف  عدد  يخص  والذي  ك��  الأول  �عدين  ل�شمل  توسع  ثم  المؤسسة 

 داخل المؤسسة. كفاءات والم�ارات ال المؤسسة والثا�ي نو�� والذي �ش�� إ��
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محو  )2 إ��  التوظيف  سياسة  لموارد ر �س�ند  والدقيق  الشامل  التعرف  �و  الأول  أساسي�ن،  �ن 

ال�شر�ة للمؤسسة، والثا�ي ف�و تقييم لاحتياجات المؤسسة من �ذه الموارد ل�س فقط من حيث الكم  

 . نوعية وجودة �ذه المواردولكن أيضا من حيث 

ب صق السليم والفعال ل�ذه السياسة يتم جذب أفضل الكفاءات لشغل المنا بواسطة التطبي )3

 المتاحة لدى المؤسسة. 

سياسة التوظيف �� مجموعة الإجراءات ال�� �عتمد�ا المؤسسة �غرض ا��صول ع�� الموارد   )4

تحقيق  إ��و�عمل سياسة التوظيف ال�شر�ة وتطو�ر�ا وا��افظة عل��ا مما �سا�م �� تحقيق أ�داف�ا.

توظي من  المؤسسة  تمكن  ال��  الوسائل  تطو�ر  و��  رئ�سية  أ�داف  للقيام    ف أر�عة  أكفاء  مر���ن 

معينة   لوظيفة  طلبا��م  تقديم  ع��  ا��تص�ن  الأ��اص  و���يع  خدما��م  لعمل  اللازمة  بالم�ام 

المناسب   المنصب   �� مر��  �ل  وتنص�ب  ممكنة  ت�لفة  بأفضل  اللازمة  ال�شر�ة  الموارد  واك�ساب 

 ق أق��� استفادة من م�اراتھ وخ��اتھ. لتحقي

التوظيف   )5 سياسة  تنفيذ  التنظي�� لا بايتم  ال�ي�ل  ع��  الاعتماد  و��  وسائل  بثلاثة  ستعانة 

وتحليل المناصب حيث يتم بواسط��ا بتحديد المسؤوليات وتحليل الم�ام المنوطة ب�ل فرد �شتغل لدى 

 . المؤسسة مما �سمح �عقلنة الم�ام وأيضا ت�سيق ا���ود

بال�سي��   )6 �عرف  نظام  بواسطة  ال�شر�ة  للموارد  التخطيط  والكفاءات،    ي ؤ الت�بيتم  للوظائف 

  �� �سا�م  الأخ��  الموارد  �ذا  إدارة  مجال   �� العمل  وخطط  السياسات  ومراقبة  وتنفيذ  التخطيط 

 ال�شر�ة �غرض سد احتياجات المؤسسة مسبقا من الموارد ال�شر�ة للشركة. 

ال�شا )7 الاستقطاب  ليتم �عت��  المؤ�ل�ن  المتقدم�ن  من  عدد  أك��  إيجاد  ع��  ينطوي  الذي  ط 

والزمان  خالا  الوقت  و��  المطلو�ة  والنوعية  بالعدد  المؤسسة  وظائف  لشغل  الأفضل  بي��م  من  تيار 

 المناسب�ن. 

  سياسة التثم�ن:  2.2

 �سا�م سياسة تثم�ن الموارد ال�شر�ة �� رفع أداء العامل�ن وأداء المؤسسة ك�ل. )1

تجسيد )2 مجموعة  يتم  بواسطة  التثم�ن  معمن    سياسة  تطو�ر  ��دف  المتخذة  الأفراد ر التداب��  فة 

لتدر�ب  ا�شمل كلا من  وال��    والرفع من كفاء��م مما يجعل�م يتكيفون �ش�ل جيد مع ظروف عمل�م

 وتحس�ن ظروف العمل وتقييم العامل�ن.

ا  لمستقبلية للمؤسسة من خلال م�ساعد تثم�ن العامل�ن �� جعل�م يتكيفون مع المتطلبات ا��الية وا )3

 �ا. احتياجا�تما��� مع يبما الم�ارات اللازمة  يك�سبونھ من 
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ثلاثة إجراءا )4  �� ال�شر�ة  الموارد  تثم�ن  والتدر�ب وتحس�ن    تتتج�� سياسة  العامل�ن  تقييم  م�مة و�� 

 ظروف العمل. 

لأفراد ذوي كفاءة ومستوى �ساعد التدر�ب �� تقديم فرصا لبناء الم�ارات وز�ادة المعارف تجعل من ا )5

 يتھ المؤسسة وأ�داف�ا. جإس��اتيتحقيق أداء عا�� عناصر فعالة �� 

 ا. ومن ثم العمل ع�� تحسي��ا وتطو�ر� ��مكفاءع�� ا��كم  العامل�ن، يمكنتقييم  بواسطة )6

7(  �� التقييم  عملية  كفاء  تتمثل  العامل�ن  قياس  درجة ة  وتحديد  أدا��م  مستو�ات  وتقييم  وتحليل 

 المتوقعةكذلك �م ا��الية و كفاء�

يم )8 ما  معرفة  العامل�ن  تقييم  ع��  ال��قية تي��تب  من  للاستفادة  تخول�م  ال��  كفاءات  من  الأفراد  لكھ 

 وشغل�م لمسؤوليات أك��.  

ال�سي��   )9 إجراءات  من  يتجزأ  لا  جزءا  التقييم  إ��   الت�ب���عت��  بالإضافة  أنھ  حيث  ال�شر�ة،  للموارد 

 عل��ا. لق بتقدير احتياجات المنظمة من الموارد ال�شر�ة وتوف���ا وا��فاظاحتواءه ع�� �ل ما يتع

ال�شر�ة والمادية والتنظيمية المتعلقة بالعمل ال�� و   جموعة من العوامل الف��يائيةظروف العمل �� م )10

 .ةونفسي البيولوجية والمعرفية والاجتماعيةمن زاو�ا عديدة و�� حالتھ ع��  و العامل  تؤثر ع�� �شاط

عامل �� م�ان عملھ وكذلك �� لوفر ظروف العمل المناسبة لھ إيجابيات كث��ة أ�م�ا تحس�ن رفا�ية ات )11

 حياتھ الاجتماعية. 

ال��ك�� �سمح بتحسي��ا ب  ومن ثم إدخال الإجراءات ال�� تحليل ظروف العمل ا��اصة ب�ل عامل  يتم   )12

ب�� الوقائية ال�� تح�� العمال من  ومختلف التدا  والسلامة الم�نية توف�� شروط والوسائل ال��ة ع��

 طر والأمراض.ا�ا�

 :ر سياسة الأجو  2.3

�شمل الأجر المبالغ م�ما �انت طر�قة حسا��ا، كذلك سواء �انت م�افآت أو أر�اح يمكن تقييم�ا نقدا   )1

  وأيضا سواء تم تحديد�ا بموجب اتفاق جما�� أو بموجب قانون. 

ستعانة ��ا من أجل التحكم �� العناصر ال�� تت�ون م��ا ال�� يتم الا   الآلياتمن    آليةسياسة الأجور ��   )2

  ل المؤسسة و�ذا ح�� ت�ون �ذه الأخ��ة م���مة مع أ�داف�ا العامة. خالأجور دا 

�عت�� سياسة الأجور من ب�ن أ�م الر�انات الأساسية لأي مؤسسة اقتصادية، وأن الا�تمام ��ا ي�ون  )3

السياس �ذه  تقدمھ  أن  يمكن  ما  ع��  والمؤسسة  بال��ك��  العامل  من  كلا  ع��  إيجابية  آثار  من  ة 

  وا��تمع.  

  . �� الأجر تحقيق التوافق ب�ن الأ�داف ال��صية للعمال وأ�داف المؤسسةعي��تب  )4
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مما   )5 عمل�م   �� التفا�ي  إ��  بالعمال  يدفع  �ش�ل  ومطبقة  مصممة  الأجور  سياسة  ت�ون  أن  يجب 

المادية وتلبية حاجيا��م  تحقيق  ع��  للمؤسسوالس  �ساعد�م  ي�تمون   ةي�ولوجية وأيضا خدمة  ال�� 

 إل��ا. 

 سياسة المشاركة:  2.4

أنواع   )1 من  نوع   �� عليھ   الديمقراطيةالمشاركة  اتفقت  لما  اح��اما  حيث  المؤسسة،  داخل  تمارس  ال�� 

الأغلبية �عمل ا��ميع جا�دين ع�� تحقيق الأ�داف والغايات العليا للمؤسسة من خلال الاتفاق ب�ن  

واتخاذ القرارات   ةالإس��اتيجيوالعمال سواء �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر ع�� ا��يارات    الإدارة العليا

 �شأن تلك ال�� تضمن بقاء المؤسسة ونمو�ا واستمرار�ا. 

سياسة المشاركة �� ال�� بواسط��ا يتم ال���يع ع�� ر�ط علاقات ثقة ب�ن العمال والإدارة و�ذا من  )2

 ع�� الاندماج مع السياسة العامة للمؤسسة.  إصرارالأجل جعل العمال أك��ا ولاء وأك�� 

ا )3 سياسة  صا�� لم ت�ناسب  موحد  نموذج  يوجد  لا  أنھ  أي  وظروف�ا،  المؤسسة  وضع  مع  المتبعة  شاركة 

تأث��  تحت  و�ذا  أخرى  إ��  اقتصادية  ب�ئة  من  يختلف  المشاركة  سياسة  فتطبيق  المؤسسات.  ل�ل 

و  البلدان  مختلف   �� السائدة  العامة  الاقتصادي  الب�ئة  والنموذج  السيا���  النظام  يم���ا  ال�� 

  لقوان�ن وال�شر�عات وكذلك �عض ا��صوصيات الاجتماعية.االمطبق�ن ونوعية 

 ما يؤكد فعالية سياسة المشاركة �و وجود مناخ اجتما�� مستقر. )4

وال�ش )5 الداخ��  الاتصال  أ�م�ا  من  وال��  مختلفة  وطرق  وأدوات  بصيغ  المشاركة  عن  التعب��  اور  يتم 

الإ  �يئات  ضمن  والمشاركة  ا��ما��  والاتفاق  الاجتما��  الأر�اح.  دوا��وار   �� والمشاركة  وال�سي��  ارة 

 فيما ي�� تفصيل�ا:

 إن ال�دف من الاتصال الداخ�� �و ر�ط علاقة ب�ن المؤسسة وعمال�ا �سود�ا الثقة.  )6

المؤسسة )7 داخل  تحدث  ال��  الاتصال  ممارسات  جميع  الداخ��  الاتصال  إطار   �شمل  ضمن  وتدخل 

الدا الأطراف  احتياجات  تلبية  م��ا  ال�دف  مشروعية  خاجتما��  مبدأ  من  انطلاقا  المعلومات  من  لية 

 العمال �� ا��صول ع�� المعلومات ال�� تخص توجھ المؤسسة ا��ا�� والمستقب��. 

الص )8 الاتصال  وسائل  م��ا  الداخ��،  الاتصال   �� المستعملة  للوسائل  عديدة  تص�يفات  اعد  توجد 

 الاتصال ا��ديثة.   ووسائل الاتصال النازل وم��ا وسائل الاتصال التقليدية ووسائل

للعمال فر  )9 تتاح  وال�سي�� عندما  �� �يئات الإدارة  بالعضو�ة  ال�سي�� ت�ون   �� العمالية  ة  صالمشاركة 

 المشاركة �� الإدارة وال�سي��.  
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الاطلاع ع�� الممارسات ال�سي��ية للإدارة    تأخذ المشاركة العمالية وج��ن، الأو�� ت�ون ع�� ش�ل حق  )10

 والثانية ت�ون عن طر�ق التمثيل �� مجالس إدارة.  عن طر�ق ��ان المشاركة

مشاركة  ا��وار )11 �و  القرار  ��  وا���ومات  العمل  وأ��اب  العمال  الاجتما��    مسائل   �شأن  صنع 

 وم�انھ.   العمل

ال )12 بواسطة  ي�ون  المؤسسة  مستوى  ع��  الاجتما��  ب�نا��وار    ممثل��م   أو  العمل   أ��اب  تفاوض 

 العمل.  لتحس�ن ظروف حلول  إيجاد ��دف  العمال وممث��

ي�يح   )13 ما  وم��ا  رأسمال   �� أس�م  أو  حصص  امتلاك   �� ا��ق  م��ا  أش�ال  عدة  المالية  المشاركة  تأخذ 

 للعمال ا��ق �� ا��صول ع�� حصة من �� الأر�اح وم��ا ما �س�� بالادخار المرتبط بالأجر 

 

  طلب الثا�ي: نتائج الدراسة الميدانية الم

  :��ما يإ��   توصلت الدراسة الميدانية    

  سياسة التوظيف:  .1

إس��اتيجية )1 ال�شر�ة بوجود  للموارد  الت�بؤي  ال�سي��  نظام  نجاح  تحتوي محددة    يرتبط  المعالم، 

�ذه   �� عملية.  مخططات  بواسطة  تطبيق�ا  يتم  وال��  ال�شر�ة  الموارد  تخص  كمية  أ�داف   ع�� 

الاحتياجا ب�ن  التطابق  تحقيق  كيفية  ف��ا  يتحدد  أن  يجب  الموارد    تا��ططات،  من  الفعلية 

بالموارد  ومقارن��ا  ال�شر�ة  الموارد  من  المستقبلية  الاحتياجات  بتحديد  وذلك  ونوعا  كما  ال�شر�ة 

لل� لنظام  المؤسسة  امتلاك  ع��  الكلام  يمكن  غياب �ذه الإس��اتيجية لا   �� سي�� المتاحة حاليا. 

 �ذا النظام والاس�ثمار فيھ.  الت�بؤي للموارد ال�شر�ة يحقق الأغراض ال�� من أجل�ا تم وضع

م��ا   )2 �عا�ي  ال��  الاختلالات  أ�م  أن  التوظيف    الفروعبي�ت  يخص  غيابفيما  ال�سي��    �و  نظام 

ال�شر�ة.    الت�ب�� موارد�ا  �سي��   �� �عتمده  الذي  والكفاءات  سياس للوظائف  نجاح  ضمان  ة  إن 

والذي بواسطتھ ،  رد ال�شر�ةاللمو   الت�بؤي التوظيف �عتمد بدرجة كب��ة ع�� وجود نظام لل�سي��  

 الت�بؤي �ش��ط �� نظام ال�سي��  .  يتم متا�عة المسار الم�� ل�ل عامل وكذلك ت�بع حركية العمال

ذلك   ��ون ، و المؤسسة وعاملا مسا�ما �� تحقيق أ�داف�ا  إس��اتيجيةأن ي�ون م���ما مع  �ذا  

للمؤسسة    الإس��اتيجيةالأ�داف    نمن خلال توف�� اليد العاملة �عدادا وم�ارة عندما ت�ون من ب�

�شاط   مجالات  خلق  أو  جديدة  أسواق  اقتحام  أو  ال�شاط  مستو�ات  من   إس��اتيجية الرفع 

 الإس��اتيجيةجديدة. والعكس أيضا عندما تتقلص مستو�ات ال�شاط أين ت�ون من ب�ن الأ�داف 

� �سر�ح العمالة،  �البقاء واستمرار�ة ال�شاط. �ذا الوضع يفرض ع�� المؤسسة ال��وء إ  ضمان
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ال�سي��   نظام  ع��  يفرض  الواجب   الت�بؤي كما  الوظائف  نوعية  يحدد  أن  والكفاءات  للوظائف 

التخلص م��ا ومن �م الأفراد الذين �ستوجب �سر�ح�م اعتمادا ع�� مجموعة من المعاي�� أ�م�ا  

  دمية �� المؤسسة ومستو�ات الكفاءة.السن والأق

المؤسسات القلائل �� ا��زائر ال�� �و من ب�ن    SETSفرع    ن أن مكما بي�ت الدراسة أنھ بالرغم   )3

لل�سي��   نظام  تب��  إ��  ع��    الت�ب����أت  يحتوي  بوضعھ  قامت  ما  أن  إلا  والكفاءات،  للموارد 

 مجالات قصور كث��ة أ�م�ا:

للوظائف   - دليل  ع��  يحتوي  ال�شر�ة لا  الموارد  بإدارة  المنوطة  تأدية جملة  مما يجعلھ قاصرا ع�� 

 ��ا: م

o  تحديد مراكز المسؤولية ال�� تليق بالعمال 

o  وضع سلم الأجور 

o  تحديد الاحتياجات من الأفراد 

o  س�يل عملية الاستقطاب� 

o  التقييم الدوري للأفراد 

o  تحديد الاحتياجات التدر��ية للعمال 

ا - ال�سي��  أنھ عند عدم ا���ام نظام  إس��اتيجية المؤسسة حيث  للموارد والكفاءات مع  لت�بؤي 

ا لإس��اتيجية النمو ا��اصة ��ا تم تحديد الأ�داف الاقتصادية المستقبلية للمؤسسة دون �وضع

الناحية  من  سواء  الأ�داف  �ذه  تحقيق   �� �ساعد  ال��  ال�شر�ة  الموارد  من  الاحتياجات  تحديد 

اللازمة ومدى توفر�ا داخل المؤسسة. �ذه الأشياء، من المفروض   الكمية أو من ناحية الكفاءات

 ن�ثق من نظام ال�سي�� الت�بؤي للموارد والكفاءات الذي تمتلكھ المؤسسةتأن 

بي�ت الدراسة أن ممارسات الاستقطاب تخضع إ�� إجراءات تنظيمية محددة من طرف المؤسسة   )4

ما �و جزء من متطلبات نظام�ا لإدارة ا��ودة   م��ا ما يدخل �� العملية الإدار�ة للمؤسسة وم��ا

أساس ع��  حصلت  ش�ادة    ھوالذي  تم �ذه    .ISO 9001: 2015ع��  و��  فعالي��ا  أثب�ت  الإجراءات 

 التأكد من تطبيق�ا بصرامة. 

 سياسة الأجور: .2

المعتمدة وع��   )1 فيما يخص سياسة الأجور  المطبقة  الممارسات  تحليل ومناقشة  عملية  من خلال 

كلا   تضوء  فقد  داخليا  ��ا  المعمول  العمل  و�جراءات  ا��ماعية  الاتفاقيات  أن    ممن  من  التأكد 
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المتعلق �علاقات العمل   11-90القانون  خصوصا  فروع ا��مع تح��م قوان�ن و�شر�عات العمل  

 �� ا��زائر وأنھ يتم العمل باللوائح المنظمة لكيفية حساب ودفع الأجور.  

توى فروع ا��مع ل��زء المتغ�� من الأجر أ�مية كب��ة حيث يظ�ر  يو�� نظام أجور المطبق ع�� مس )2

 من خلال �عدد وتنوع علاوات المردود الفردي.  كذل

 عموما �ناك توز�عا عادلا للأجور بال�سبة للمجمع ك�ل  )3

 لا توجد فوارق أجر�ة ملموسة ب�ن مختلف الفئات الم�نية )4

طارات و�ا��صوص الم�ندس�ن والذين يمثلون �عت�� الفئة الأك�� استفادة من العلاوات �� فئة الإ  )5

 ل المؤسسة وذلك بالنظر إ�� طبيعة �شاط الفروعخعنصر الإنتاج الوحيد دا

�� نظام ا��وافز المادية حيث أن العلاوات ال���يعية  دورا بالغ الأ�مية  تلعب الش�ادات العليا   )6

 . موج�ة خصيصا ل�ذه الفئة

الأجور   )7 تفاوت   �� الاقدمية  عنصر  تركيبة �سا�م   �� كب��  وزن  ذات  الأقدمية  منحة  أن  ذلك 

 الأجور. 

ا )8 عنصر تلمر ال�سب  أن  إ��  المضافة  والقيمة  الأعمال  رقم  من  كلا  مع  بالمقارنة  الأجور  لكتلة  فعة 

�ؤلاء   الإنتاج والتقنيون،  الم�ندسون  و�م  المباشرة  العاملة  اليد  من  يت�ون  المؤسسة   �� الوحيد 

 عمال. % من مجموع ال75يمثلون حوا�� 

 سياسة التثم�ن:   .3

معظم حيث أن  للتدر�ب  ضعف الم��انية ا��صصة  و  � وما يؤكد ذلك  ضعف الا�تمام بالتدر�ب  �ناك   )1

 تل��م با��د الأد�ى القانو�ي فقط. الفروع

ع��  )2 وال��ك��  المؤسسة  تخدم  ال��  ا��الات  �افة  ع��  ال��ك��  يتم  لا  التدر��ية،  الأ�شطة  برمجة   ��

 .ال�ندسية بدرجة أك�� ا��الات الفنية و 

 .�نيةفئات المل�شمل �ل  غياب المساواة �� ا��صول ع�� التدر�ب ليصبح )3

للعامل�نغياب   )4 العامل وعدم  ي��تب عليھ  والذي    التقييم السنوي  عدم القدرة ع�� ا��كم ع�� كفاءة 

 :يمكن  . �� غياب التقييم لار وتنمية م�اراتھ�التطو القدرة ع�� تط�� ال��امج ال�� �ساعد ع�� 

  للعمال  التدر��ية حتياجاتالا  تحديد -

 ل لل��قيةم قابلية العامدى  معرفة -

والانضباطيةتحس�ن   - السلوكية  العمل    ا��وانب  ظروف  مع  ي���مون  لا  الذين  للعمال 

 ا��يطة ��م 
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 ناصبمع الملا تتلاءم مؤ�لا��م  خاصة بال�سبة للذين  اتخاذ التداب�� تخص حركية العمال   -

 ال�� �شغلو��ا

 لنتائج المرجوة منھ.ام ال��ة والسلامة الم�نية ما زال �� بدايات تطبيقھ، ف�و لا �عطي نظا )5

 :  المشاركةسياسة  .4

حيث أن ال��ك�� لا يزال ع��   الممارسات ال�� تدخل ضمن الاتصال الداخ���� تطبيق  ضعف  �ناك   )1

م الإعلانات  لوحات  بواسطة  النازل  الاتصال  باستعمال  التقليدي  الاتصال  استغلال  وسائل  عدم  ع 

الا ا��ديثة  تالوسائل  التكنولوجيا  ت�يح�ا  ال��  التواصل خصال  وشب�ات  الالك��و�ي  ال��يد  اصة 

 الاجتما�� 

تحت قوة قوان�ن و�شر�عات العمل ال�� تفرض ع�� المؤسسات إشراك العمال �� اتخاذ القرار، فإن  )2

��ان للمشاركة تتواصل وتتفاعل  مفعل �ش�ل جيد من خلال وجود  المشاركة العمالية  �ذا النوع من  

 سةو �ش�ل مقبول مع إدارات الفروع المدر 

الفروع   )3 ب�ن  تواصل  وجود  خلال  من  الفروع  �ذه   �� ملموسة  أيضا  الاجتما��  ا��وار  جودة  إن 

والممثل�ن النقابي�ن للعمال ومن خلال الاستجابة المقبولة لطلبا��م. و�عود جودة ا��وار �ذا أيضا إ��  

 �شر�عات تنظم وتؤطر العمل النقا�ي �� ا��زائروجود قوان�ن و 

عندما    د��ا القدرة ع�� تحقيق الأر�اح عمال�ا ف��ا وذلك بمنح�م حصصا م��ال�شارك الفروع ال��   )4

  .ت�ون النتائج المالية السنو�ة موجبة

  

 المطلب الثالث: نتائج الدراسة ع�� ضوء الدراسات السابقة

 الأجن�ية الغر�ية: نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات .1

 النتائج المتفق عل��ا: 1.1

السا الدراسات  ضوء  دراسة بع��  نتائج  مع  تتفق  الدراسة  �ذه  فإن  الغر�ية،  الأجن�ية  قة 

Florence LAVAL    دراسة  وFourcade  )  & Stéphanie CARPENTIERودراسة  )2010وآخرون 

Olivier BACHELARD & Jean Marie PERETTI  )2010  ودراسة  (Girish Kumar Painoli 

and SG Losarrwar)2011 :(  

د - من    )Florence LAVAL  )1994راسة  مع  أنھ  ع��  الاتفاق  المؤسسات  تم  سمعة  تحس�ن  أجل 

شركة   طرف  من  المتبعة  الشراء  سياسة  مع  جديدة   FORDالمدروسة  رؤ�ة  اعتماد  من  بد  لا  فإنھ 

ة خاصة �� مسألة ضمان ا��ودة لوظيفة الموارد ال�شر�ة ح�� يمكن التعامل مع القيود �ذه الشرك
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�نا بي�ت السمعة ا��يدة ال�� تتمتع بھ الفروع المدروسة ودليل  سوال�� ل�ا صلة مباشرة بالسمعة. فدرا

 ذلك مؤشرا��ا الاقتصادية المقبولة من تطور رقم الأعمال وتطور ا��صة السوقية. 

(  Fourcadeدراسة  مع   - ال�2010وآخرون  لتب  بي�ت  �)  الإيجا�ي  الاجتما����  الأثر  المز�ج  ع��    ن�� 

 .ةتحس�ن ممارسات إدارة الموارد ال�شر�

 Stéphanie CARPENTIER & Olivier BACHELARD & Jean Marie PERETTIمع دراسة  -

من مسا�مات التدقيق الاجتما�� المؤسسات  الضروري أن �ستفيد  أنھ من  ) تم الاتفاق ع��  2010(

  �� تحقيق الرفا�ية المطلو�ة.  مارسات الإدار�ةسياسات الموارد ال�شر�ة والم �� تحس�ن

دراسة   - تدقيق Girish Kumar Painoli and SG Losarrwar)2011مع  أن  ع��  الاتفاق  تم   (

وجعل   ال�شر�ة  الموارد  إدارة  سياسات  تحس�ن  يمكنھ  ال�شر�ة  ال�شر�ة  الموارد  الموارد  داعمة أ�شطة 

 ؤسسة.للاس��اتيجية الشاملة للم

  ف ف��ا:النتائج ا��تل 1.2

مع دراسة   الدراسة  بي�ت �ذه  Stéphanie LOUP & Ketty BRAVO )2014تختلف �ذه   .(

غ��   الطا�ع  عل��ا  �غلب  حيث  سليمة  غ��  المدروسة  المؤسسات   �� ال�شر�ة  إدارة  ممارسات  أن  الدراسة 

الموارد   سياسات إدارةالرس�� والعشوائية و�و عكس ما �و معمول بھ �� الفروع المدروسة. كما بي�ت أن  

قط   �� الناشطة  المؤسسات  طرف  من  المطبقة  الأر�عة  �غلب اال�شر�ة  بأنھ  تمتاز  التقليدية  الصناعات  ع 

ما   عكس  و�و  منظمة،  غ��  تطبيق�ا  إجراءات  وكذلك  الرس��  غ��  الطا�ع  الفروع عل��ا   �� موجود  �و 

�ا �عتمد ع�� اجراءات تنظيمية  ، باست�ناء نظام ال�سي�� الت�ب�� للموارد ال�شر�ة غ�� مق�ن، فإ�المدروسة

 . وا��وار الاجتما�� والتدر�ب والاتصالوالأجور  رسمية خصوصا فيما يتعلق بالاستقطاب

  نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات العر�ية: .2

  النتائج المتفق عل��ا:  2.1

ع�� ضوء الدراسات السابقة العر�ية، فإن �ذه الدراسة تتفق مع نتائج دراسة صا�� م�دي 

  ): 2019( لي�� تر�ي النادي) ودراسة 2017وي و�ص�� خلف خزعل (حسنا

لتدقيق الاجتما�� ا) ال�� توصلت إ�� أن 2017اسة صا�� م�دي حسناوي و�ص�� خلف خزعل (ر مع د -

الن�يجة   نفس  و��  بالشفافية  المتعلق  البعد   �� خصوصا  ال�شر�ة  الموارد  حوكمة   �� تأث��ي  دور  لھ 

 علق بأثر سياسات الموارد ال�شر�ة ع�� صورة وسمعة المؤسسة.المتوصل إليھ خصوصا فيما يت
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درا - النادية  سمع  تر�ي  ال��  2019(  لي��  أثر  )  وجود  إ��  الاس��اتي��  لأخلصت  التدقيق  دارة لإ �عاد 

الأثار الموارد   يخص  فيما  إل��ا  المتوصل  الن�يجة  نفس  و��  العامل�ن.  كفاءة  من  الرفع  ع��  ال�شر�ة 

 ثم�ن المطبقة من طرف الفروع المدروسة. المباشرة لسياسة الت

 النتائج ا��تلف ف��ا:  2.2

أحمد    و�روا سردار  وفيان سليمان الصال��  ��ار خالد مصطفىتلف �ذه الدراسة مع دراسة  خت

و�و عكس ما تم   ال�شر�ةتقييم أداء الموارد    �سا�م ��) وال�� توصلت إ�� أن التدقيق الاجتما�� لا  2020(

أ إذ  إليھ،  لسي التوصل  المباشرة  وغ��  المباشرة  الأثار  قياس   �� المستعملة  المؤشرات  الموارد  ا ن  إدارة  سات 

  ال�شر�ة يمكن ��ا ا��كم ع�� أداء الموارد ال�شر�ة بل وأيضا ا��كم ع�� الأداء العام للمؤسسة

ائر�ة: .3  نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات ا��ز

 النتائج المتفق عل��ا: 3.1

)  2016صال�� محمد يز�د () ودراسة  2010 من دراسة س�اك مراد (تتفق �ذه الدراسة مع كلا 

 ور�مة   معمر  أسامةارت و تقر   دراسة يز�دو )  ��2017يلة (  طفى ومحمدمص  زقيب واللطيف   خ��ة  ةسودرا

   ):2020واسع حمزة وشو�� نور الذين () ودراسة 2019ي (بصر 

- ) مراد  س�اك  دراسة  لإدا2010مع  الاس��اتي��  الدور   �� تتفق  التفاعل  )،  و���  ال�شر�ة  الموارد  رة 

 واس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة  الموجود ب�ن اس��اتيجية المؤسسة

دراسة   - (مع  يز�د  محمد  أ�مية  2016صال��   �� تتفق  الفعال  )،  الإشراف   �� الاجتما��  التدقيق 

 وتوجيھ الأداء وكذلك لاستغلال الأمثل للموارد ال�شر�ة للمؤسسة 

جتما��  التدقيق الا ، تتفق �� أ�مية )��2017يلة (  طفى ومحمدمص قيب واللطيف ز  دراسة خ��ةمع  -

  ك�ل  والمؤسسة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  م��ا  �عا�ي  ال��  والعراقيل  المشا�لعن    كشف ال  ��  وسيلة�

  .ل�ا المناسبة ا��لول  واق��اح

يق الموارد ال�شر�ة �� )، تتفق �� أ�مية تدق2019ي (بصر   ور�مةمعمر    أسامةارت و تقر   دراسة يز�دمع   -

   المتا�عة المستمرة والدور�ة للمورد ال�شري 

)، تتفق �� الأثر الإيجا�ي ع�� مختلف أ�شطة الموارد 2020واسع حمزة وشو�� نور الذين (مع دراسة   -

  ال�شر�ة و�الأخص �ل وظيفة تقييم أداء العامل�ن 

 النتائج ا��تلف ف��ا: 3.2

  اسات السابقة ا��زائر�ة.  لا تختلف �ذه الدراسة مع أي من الدر 
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  توصيات الدراسة:المبحث الرا�ع: 

ال�شر�ة تتم     الموارد  لإدارة  الاس��اتي��  البعد  تخص  الأو��  فئات،  ثلاثة  إ��  التوصيات  قسيم 

والثانية تخص تحس�ن �عض الممارسات والثالثة ذات �عد قص�� المدى وال�� بواسط��ا يتم تدارك �عض  

م ممارسات  المطلوب.النقائص تخص  المستوى  يبقى دون  تفعيل�ا  ��ا ولكن  ي�� تفصيلا   عمول  ل�ذه    فيما 

  التوصيات: 

  

  � الاس��اتي�المطلب الأول: التوصيات ذات البعد 

لإدارة الموارد    الإس��اتيجيةالإدارة    إدماجإن أ�م التوصيات ذات البعد الاس��اتي�� تمس ضرورة  

ع�� سياسة التوظيف وال�� سوف ي�ون ل�ا الأثر المباشر    ال�شر�ة وذلك بإدخال ممارسات بالغة الأ�مية 

  سياسات خصوصا التثم�ن والأجور.  لع�� با�� ا

 المق��حة:    الإس��اتيجيةفيما ي�� التوصيات 

و لقد   .1 الفروع  جميع  ع��  الضروري  من  لل�سي��  بات  نظام  والكفاءات   الت�بؤي ضع  للوظائف 

للمسؤوليات إ�� مختلف الأفراد، ذلك أن �ذا    د�اإسناوتجعل منھ الإطار المرج�� الوحيد عند  

مراكز المسؤولية إ�� الأفراد �و    إسناددارة بالكفاءات، والشرط الأسا��� ��  لإ النظام يقوم ع�� ا

ي�ون �و الأساس الوحيد �� سلم الأجور عندما ت��أ المؤسسة    أنتوفر عنصر الكفاءة. كما يجب  

حيث أن �ذا السلم يجب أن ي�ون مب�يا ع�� وتص�يف إ�� التفاوض مع شر�اء�ا الاجتماعي�ن،  

 ��ة �عتمد ع�� مبدأ الكفاءة.خالوظائف، �ذه الأ 

ال��ك�� ع�� التدر�ب الذي يحسن فعلا الم�ارات و�ساعد �� خلق ال��وة و�و ذلك التدر�ب الذي   .2

ال الم�نية  وال�يئات  المنظمات  طرف  من  اعتماد  يقابلھ  الذي  والتدر�ب  الش�ادات  دولية  تقابلھ 

سة اختارت نمط تنظيم قائم ع�� سالمشرفة ع�� تنظيم الم�ن. بخصوص �ذا المق��ح، و�ما أن المؤ 

الإدارة بالمشار�ع نو��� المؤسسة ب���يل مدراء المشار�ع �� الدورات التدر��ية ال�� يحصلون ع��  

وال��    Project management Professional PMPأساس�ا ش�ادات مدراء المشار�ع ا����ف�ن  

الم الولايات   �� مقره  الموجود  المشروعات  إدارة  مع�د  الت�و�ن يمنح�ا  �ذا  مثل  الأمر�كية.  تحدة 

 تقدمھ �عض مراكز التدر�ب المتخصصة �� ا��زائر. 

خاصة �� الشق المتعلق با��زء المتغ�� المطبقة من طرف ا��مع وفروعھ  مراجعة سياسة الأجور   .3

ا�� الوقت   �� منھ  �ستفيد  لا  الم�ندسون الذي  إلا  من  ا��  المتغ��  ا��زء  أن  الدراسة  بي�ت  لقد   .

فئة  ستفيد منھ بدرجة كب��ة  وعلاوات تحف��ية أخرى �المردودية    اتالذي يت�ون من علاو و الأجر  
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عنصر    نظرا الم�ندس�ن   بالوظائف   و��مالالرئ����    الإنتاجل�و��م  �شتغلون  الذين  الأفراد 

وال�� لا �ستفيد من علاوات    للإنتاجإن أ�م الوظائف الداعمة  .  الإنتاجالداعمة والمساندة لعمال  

عمال  و المرد مثل  الش�ل  بنفس  الموارد    الإنتاجد  و�دارة  وال�سو�ق  المشار�ع  ومراقبة  تخطيط  �م 

مراقبة  مثل  العام  المدير  مباشرة  ت�بع  ال��  القيادة  ووظائف  وا��اس�ية  المالية  والإدارة  ال�شر�ة 

الدا والتدقيق  م��اال�سي��  ا��مع  فروع  داخل  كب��ة  مشا�ل  تخلق  السياسة  �ذه  مثل  إن   خ��. 

ذلك   التنظيمية  الصراعات  نموه    أنوأ�م�ا   �� و�سا�م  للمجمع  جدا  ضرور�ة  الوظائف  �ذه 

 وتطوره. 

سياسة   .4 ال�شر�ة    بإس��اتيجية  الأجور ر�ط  الكتلة    و�إس��اتيجيةالموارد  أن  اعتبار  ع��  المؤسسة 

م�م   عنصر   �� لاالأجر�ة  الأجر�ة  فالكتلة  للمؤسسة.  العام  الأداء   �� التحكم   �� �سا�م   جدا 

ع�� مختلف سياسات   أيضاتنعكس فقط ع�� الأ�عاد المالية والاقتصادية للمؤسسة، ولكن تؤثر  

الموارد ال�شر�ة ذلك أ��ا أ�م ثمار سياسة الأجور للمؤسسة. إن التحكم �� الكتلة الأجر�ة يرتبط 

ضمن يللمؤسسة. وعملية الر�ط �ذه ت�ون بالتوقع بتطور�ا بما    س��اتيجيةالإ مباشرة با��يارات  

 المسطرة ع�� المدي�ن المتوسط والطو�ل.  الأ�دافمساير��ا لتحقيق 

ع��  .5 و����ن  مشروعية  يث�ت  ول�ي  اس��اتيجيا.  �شاطا  واعتباره  الداخ��  بالاتصال  أك��  الا�تمام 

د الاجتماعية  العلاقات  جودة  ع��  تأث��ه  أولا  مدى  وجب  المؤسسة  ��ذا    إ�شاءاخل  م�لفة  خلية 

ا  ح��و ال�شاط.   �� �يمكن  �ساعد  ومعطيات  إحصائيات  تقديم  منھ  يتطلب  فعاليتھ  ع��  �كم 

 ع�� فعالية �شاط الاتصال الداخ��.  ا��كم

  

  :تخص ادماج �عض الممارسات الغائبةالمطلب الثا�ي: توصيات 

  :  SETSتوصيات موج�ة ل�ل الفروع باست�ناء فرع  .1

بضرورة     الدراسة  لل�سي��  تو���  نظام  والك  الت�بؤي وضع  ب�ن  فللموارد  من  ي�ون  والذي  اءات 

ضرورة   مع  للعامل�ن  الدوري  التقييم  إ��  ال��وء  وأ�شطتھ  مع  عملياتھ   �ذهتقييم  ال  إجراءاتالتعامل 

تطو�  �� �ساعد  حسنة  إدار�ة  ممارسة  الأخ��  واعتبار �ذا  المطلو�ت�ن  والصرامة  الموارد با��دية  وتنمية  ر 

ا��دية   إن  سنوي.  روتي��  عمل  مجرد  ول�س  ع��  اال�شر�ة  المسؤولون  تحصل  إذا  إلا  تتحقق  لن  لمرجوة 

عمليات التقييم الدوري ع�� ت�و�ن عا�� يتلقون من خلالھ المعارف النظر�ة ا��اصة بالتقييم مع دراسات 

مع   التعامل  وكيفية  التقييم  اجراس  كيفية  حول  واقعية  الذي   مخرجاتھ.حالات  التقييم  نظام  أن  كما 

  ��رجات التقييم و��: ب عليھ التنفيذ الفع�� تي�� �عتمده المؤسسة لا بد وأن 
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  احتياجاتھ التدر��ية  وتحديدمجالات القصور �� كفاءة العامل التعرف ع��   -

 مدى قابلية العامل لل��قية   التعرف ع�� -

 للعامل ا��وانب السلوكية والانضباطية�� تقييم يتم الاعتماد ع�� مؤشرات محددة مسبقا  -

من مناصب العمل ال�� لا تتلاءم مع   العمال  ية العمال وذلك بتحو�لكتخص حر ال��  التداب��  اتخاذ   -

مؤ�لا��م إ�� مناصب أخرى أك�� ملائمة وتقدم ضمانات أحسن من حيث استقرار العامل وا��افظة  

 .طيةع�� أساس تقييم ا��وانب السلوكية والانضبا عليھ

 توصيات موج�ة لبا�� الفروع:  .2

ا )1 بإدارة  خاصة  قيادة  لوحدة  بقياس لموضع  �سمح  ال��  المؤشرات  �ل  ع��  تحتوي  ال�شر�ة  وارد 

فعالية وفاعلية إدارة الموارد ال�شر�ة وتحليل�ا واتخاذ الإجراءات ال�� �سمح با��افظة ع�� مناخ  

 رد ال�شر�ة والتحكم ف��ا. اجتما�� جيد وتتفادى بھ �ل ا��اطر المرتبطة بالموا

و��ون ذلك بالتخطيط ا��يد  ��ة والسلامة الم�نية  لتطبيق مبدأ التحس�ن المستمر ع�� نظام ا )2

التحس�نات ع��    إدخالل�ذا النظام وتطبيق ما تم التخطيط لھ ومراجعة نتائج التطبيق ومن ثم  

 . 45001 أيزو  وما �سمح بتحقيق ذلك �و وضع نظام مطابق للمواصفة القياسية النظام

ا )3 واستعمال  للاتصال  ا��ديثة  بالتكنولوجيا  وتفعيل  لالاستعانة  المتاحة  الالك��ونية  وسائط 

من   مجموعة  بواسطة  العمال  طرف  من  مقروئي��ا  ومتا�عة  الالك��ونية  الإخبار�ة  ال�شرات 

 .المؤشرات أ�م�ا حساب متوسط تفاعل العمال مع الرسائل

  

  لمدى وتخص تحس�ن �عض الممارسات الموجودة:المطلب الثالث: توصيات قص��ة ا

 الدراسة بما ي��:  �ع�� المدى القص��، تو��  

إ��   إتاحتھمراجعة ممارسات التدر�ب وذلك بتحقيق العدالة �� ا��صول ع�� الت�و�ن من خلال   )1

 جميع الفئات الم�نية. 

عتمدتھ ح�� تصل تطبيق السليم والفعال لنظام ال��ة والسلامة الذي امطالبة بال  الفروعتبقى   )2

 خاصة بظروف العمل. إ�� مستو�ات أداء عالية 

حيث   OHSAS 18001بدلا من المواصفة    ISO 45001: 2018ال إ�� المواصفة القياسية  قالانت )3

 . 2020أن �ذه الأخ��ة لم �عد صا��ة للتطبيق منذ سنة 

العمال )4 مستوى رضا  لقياس  م  وضع مؤشر  تتعرف  استقصاءات دور�ة  ن خلال�ا من خلال اجراء 

 ستو�ات الاشباعمالفروع ع�� تطلعات أفراد�ا و�عمل ع�� تحو�ل�ا إ�� أع��  

ترك باب ا��وار مع الشر�اء الاجتماعي�ن دائما مفتوحا أمام�م تفاديا لظ�ور الصراعات العمالية   )5

  ال�� يصعب التحكم ف��ا عند �شو��ا وتفاقم�ا.
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  خلاصة الفصل: 

و  إ�� قياس  التطرق  الفصل تم  ال�شر�ة   الآثارتحليل  �� �ذا  الموارد  المباشرة لسياسات إدارة  غ�� 

رف فروع مجمع جاي�ا، وع�� ضوء �ذا القياس و�ذا التحليل، تم استخلاص النتائج  طمن    ةالمطبق

  وال�� ان�ثقت م��ا مجموعة من التوصيات. 

كث��ة   قصور  مجالات  وجود  إ��  التطبيقية  الدراسة  وسياسة  خلصت  التوظيف  سياسة  تخص 

متحكمال فالأمور  الأجور  لسياسة  بال�سبة  وأنھ  المشاركة  وسياسة  العدالة    تثم�ن  لتوفر  نظرا  ف��ا 

  الأجر�ة.  

ال�شر�ة  الموارد  إدارة  سياسات  فعالية  تحس�ن  شا��ا  من  الفصل  �ذا   �� المقدمة  التوصيات  إن 

  ل�افة الفروع وكذلك للمجمع ك�ل.
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بيان وتحليل   إ��  الدراسة  �دفت  الموارد لقد  إدارة  ممارسات  تحس�ن   �� الاجتما��  التدقيق  دور 

جوانب  ال�شر�ة تحليل  إ��  الدراسة  وتطرقت  الاجتما��.  ال�شر�ة  التدقيق  الموارد  إدارة  ثم    وممارسات 

عل�� ا��زائر   ماوتدعيم�  ماالتدليل  الواقع  من  خبمعطيات  من  تني  حالة  لال  ��مع  اول  التا�عة  الفروع 

  كما تم الاعتماد ع�� ن�� المز�ج الاجتما�� �� تأكيد أ�مية �ذا النوع من التدقيق.  .جاي�ا

التدقيق الاجتما�� أداة عالية الفعالية ي��أ إل��ا توصلنا إ�� التأكيد أن    الرسالة فمن خلال �ذه  

ا الموارد  ومدراء  عموما  المؤسسات  الإدار�ة   خصوصا  ل�شر�ةمس��و  العملية  الفعالية  من  الرفع  أجل  من 

للمؤسسة �غرض تحس�ن أداء�ا الاجتما�� وما ي��تب عليھ من ا�ع�اسات إيجابية ع�� أداء�ا العام. كما  

تدقيق    إ��توصلنا    �� ا��تصون  إليھ  ي��أ  الذي  المداخل  �ذه  أ�م  أحد  �عت��  الاجتما��  المز�ج  ن��  أن 

وممارسا إدار سياسات  المو ت  ومواطن  ة  القوة  مواطن  و���يص  تحليل  يتم  فبواسطتھ  ال�شر�ة.  ارد 

  �� الإجرائية  ا��وانب  تمس  اق��احات  تقديم  يتم  أساس�ا  ع��  وال��  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة   �� الضعف 

الإس��اتيجي والأ�عاد  للمؤسسة  الإس��اتيجية  ا��وانب  أيضا  تمس  وكما  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ة ممارسات 

رة. كما أن �� التدقيق وفق ن�� المز�ج الاجتما�� يتم الاستعانة بمؤشرات تق�س أثار سياسات  الإدا  ل�ذه

  الموارد ال�شر�ة ع�� كلا من المناخ الاجتما�� للمؤسسة وسمع��ا الاقتصادية وكذلك أداء�ا الاقتصادي. 

الشامل  لتعرف  ل �و اإ�� محور�ن أساسي�ن، الأو �س�ند  سياسة التوظيف  كما توصلنا إ�� أن    

والدقيق لموارد ال�شر�ة للمؤسسة، والثا�ي ف�و تقييم لاحتياجات المؤسسة من �ذه الموارد ل�س فقط من 

جذب  يتم  السياسة  ل�ذه  والفعال  السليم  التطبيق  الم�ارات.بواسطة  حيث  من  أيضا  ولكن  الكم  حيث 

المؤسسة.   لدى  المتاحة  المناصب  لشغل  الكفاءات  سيو أفضل  ال�سا�م  المؤسسة  الناجعة  توظيف  اسة 

من   احتياجا��ا  ال�شر�ةتحديد  والراغبة  الموارد  العناصر   القادرة  أفضل  اختيار  ثم  للعمل  والمتاحة 

المؤسسةلل  المتقدم�ن أ�داف  تحقيق   �� بواسطة مسا�مة  التثم�ن  سياسة  يتم تجسيد  أنھ  إ��  . وتوصلنا 

من كفاء��م مما يجعل�م يتكيفون �ش�ل الرفع  فراد و التداب�� المتخذة ��دف تطو�ر معرفة الأ مجموعة من  

. كما توصلنا  لتدر�ب وتحس�ن ظروف العمل وتقييم العامل�نا�شمل كلا من  وال��    جيد مع ظروف عمل�م

أن   الأجور  إ��  ��ا  �عت��  سياسة  الا�تمام  وأن  اقتصادية،  مؤسسة  لأي  الأساسية  الر�انات  أ�م  ب�ن  من 

أ يمكن  ما  ع��  بال��ك��  تقدمي�ون  �ذه  ن  والمؤسسة  ھ  العامل  من  كلا  ع��  إيجابية  آثار  من  السياسة 

المؤسسةو   وا��تمع. وأ�داف  للعمال  ال��صية  الأ�داف  ب�ن  التوافق  تحقيق  الأجر  ع��  لذلك ���تب   ،

يجب أن ت�ون سياسة الأجور مصممة ومطبقة �ش�ل يدفع بالعمال إ�� التفا�ي �� عمل�م مما �ساعد�م  

وتلبي تحقيق  حاجيع��  اة  ي�تمون  ا��م  ال��  الاقتصادية  للمؤسسات  خدمة  وأيضا  والسي�ولوجية  لمادية 

سإل��ا وعن  المشاركة  .  أنھ  ياسة  إ��  ب�ن  توصلنا  ثقة  علاقات  ر�ط  ع��  ال���يع  يتم  بواسط��ا  ال��   ��

وأك��   ولاء  أك��ا  العمال  جعل  لأجل  من  و�ذا  والإدارة  السياسة  إالعمال  مع  الاندماج  ع��    العامةصرارا 

أن    ، وأنھسةللمؤس المؤسسة وظروف�ا،  يجب  المتبعة مع وضع  أن  ت�ناسب سياسة المشاركة  تطبيق  ذلك 
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سياسة المشاركة يختلف من ب�ئة اقتصادية إ�� أخرى و�ذا تحت تأث�� الب�ئة العامة السائدة �� مختلف 

ونوع المطبق�ن  الاقتصادي  والنموذج  السيا���  النظام  يم���ا  وال��  القالبلدان  وال�شر�عات وان�ن  ية 

  وكذلك �عض ا��صوصيات الاجتماعية.

أن   إ��  الدراسة  توصلت  التطبيقي  شق�ا  يخص ��  فيما  الفروع  م��ا  �عا�ي  ال��  الاختلالات  أ�م 

لل�سي��   نظام  غياب   �� تكمن  التوظيف  الموارد    الت�بؤي سياسة  �سي��   �� �ستعمل  والكفاءات  للوظائف 

مرتبط   الأخ��  الاحتياجات  محددة    إس��اتيجيةبوجود  ال�شر�ة، �ذا  ب�ن  التطابق  بتحقيق  �سمح  المعالم 

الفعلية والاحتياجات المستقبلية من الموارد ال�شر�ة كما ونوعا ومقارن��ا بالموارد المتاحة حاليا. كما بي�ت  

 الدراسة أن ممارسات الاستقطاب تخضع إ�� إجراءات تنظيمية محددة من طرف المؤسسة م��ا ما يدخل 

ال ع�� عملية  ��  حصلت  والذي  ا��ودة  لإدارة  نظام�ا  متطلبات  من  جزء  �و  ما  وم��ا  للمؤسسة  الإدار�ة 

  أثب�ت فعالي��ا. الإجراءات �ذه  .2005إصدار  9001أيزو أساسھ ع�� ش�ادة 

التثم�ن،  بخصوص    إ��  سياسة  الدراسة  ال��  توصلت  ال�شر�ة  الموارد  تثم�ن  سياسة  ضعف 

وما المؤسسة  �يؤكد    ت�ت���ا  و و  ذلك  بالتدر�ب  الا�تمام  للعامل�نغياب  ضعف  السنوي  والذي   التقييم 

عليھ   �ساعد ع��  ي��تب  ال��  ال��امج  تأط��  القدرة ع��  العامل وعدم  ع�� كفاءة  ا��كم  القدرة ع��  عدم 

م�اراتھ�التطو  وتنمية  لا  ر  تطبيقھ، ف�و  بدايات   �� زال  ما  الم�نية  ال��ة والسلامة  نظام  عن  أما  عطي �. 

الأجور المعمول ��ا تم وضع�ا    فيما يخص سياسة الأجور، فقد توصلت الدراسة إ�� أن ج المرجوة منھ.  لنتائا

ع�� أساس الاتفاقيات ا��ماعية و�جراءات العمل المعمول ��ا وال�� يح��م ف��ا قوان�ن و�شر�عات العمل  

المتعلق �علاقات العمل �� ا��زائر. كما أنھ �� نظام أجور المطبق، �عطى ل��زء   11- 90خصوصا القانون  

�� من الأجر أ�مية كب��ة حيث يظ�ر ذلك من خلال �عدد وتنوع علاوات المردود الفردي. كما أن �ناك  المتغ

ات الم�نية،  توز�عا عادلا للأجور بال�سبة للمجمع ك�ل وأنھ لا توجد فوارق أجر�ة ملموسة ب�ن مختلف الفئ

يمثلون عنصر   والذين  الم�ندس�ن  و�ا��صوص  فئة الإطارات  العلاوات ��  من  الأك�� استفادة  الفئة  وأن 

الفروع.   إ�� طبيعة �شاط  بالنظر  عن سياسة المشاركة، ف�ناك  أما  الإنتاج الوحيد داخل المؤسسة وذلك 

تطبيق  ضعف   الداخ����  الاتصال  ضمن  تدخل  ال��  ا  الممارسات  أن  وسائل  حيث  ع��  يزال  لا  ل��ك�� 

الوسائل   استغلال  عدم  مع  الإعلانات  لوحات  بواسطة  النازل  الاتصال  باستعمال  التقليدي  الاتصال 

وتبقى   الاجتما��.  التواصل  وشب�ات  الالك��و�ي  ال��يد  خاصة  ا��ديثة  التكنولوجيا  ت�يح�ا  ال��  الاتصال 

ر الذي �و مفعل �ش�ل جيد من خلال وجود ��ان  النقاط الإيجابية تخص مشاركة العمال �� اتخاذ القرا

  للمشاركة ووجود قنوات ل��وار الاجتما�� ي��جم�ا التواصل الفعال ب�ن الإدارة والممثل�ن النقابي�ن. 

الدراسة   فإن  المدروسة،  للفروع  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  تحس�ن  أجل  جملة ومن  قدمت 

م��ا   ا��لول  االاعتماد  ضرورة  من  والكفاءات    الت�بؤي ل�سي��  نظام  من ��  للوظائف  الاحتياجات  تحديد 

  التقييم الدوري للأفراد . كما ي�ون �و الإطار المرج�� ��  عملية الاستقطاب  عن طر�قھ مما �س�ل  الأفراد



 ا��اتمة  

318 
 

من  و�حسن  يرفع  ح��  عامل  �ل  يحتاج�ا  ال��  التدر��ية  ا��الات  تحديد   �� عليھ  الاعتماد  يجب  والذي 

الدراسة ضرورة من ب�ن حلول  فيما يخص سياسة التوظيف. وفيما يخص سياسة التثم�ن،  م�اراتھ. �ذا  

تقابلھ  الذي  التدر�ب  ذلك  و�و  ال��وة  خلق   �� و�ساعد  الم�ارات  فعلا  يحسن  الذي  التدر�ب  ع��  ال��ك�� 

� تنظيم الش�ادات والتدر�ب الذي يقابلھ اعتماد من طرف المنظمات وال�يئات الم�نية الدولية المشرفة ع�

نو���  بالمشار�ع  الإدارة  ع��  قائم  تنظيم  نمط  اختارت  المؤسسة  أن  و�ما  المق��ح،  �ذا  بخصوص  الم�ن. 

المؤسسة ب���يل مدراء المشار�ع �� الدورات التدر��ية ال�� يحصلون ع�� أساس�ا ش�ادات مدراء المشار�ع 

مع  Project management Professional PMPا����ف�ن   يمنح�ا  الموجود  وال��  المشروعات  إدارة  �د 

  مقره �� الولايات المتحدة الأمر�كية. مثل �ذا الت�و�ن تقدمھ �عض مراكز التدر�ب المتخصصة �� ا��زائر. 

الأجور،   سياسة  يخص  ضرورة  وفيما   �� يكمن  سياسة  فا��ل  ال�شر�ة   بإس��اتيجية  الأجور ر�ط  الموارد 

لأجر�ة �� عنصر م�م جدا �سا�م �� التحكم �� الأداء العام المؤسسة ع�� اعتبار أن الكتلة ا و�إس��اتيجية

للمؤسسة ولكن تؤثر   المالية والاقتصادية  تنعكس فقط ع�� الأ�عاد   أيضاللمؤسسة. فالكتلة الأجر�ة لا 

ع�� مختلف سياسات الموارد ال�شر�ة ذلك أ��ا أ�م ثمار سياسة الأجور للمؤسسة. إن التحكم �� الكتلة  

للمؤسسة. وعملية الر�ط �ذه ت�ون بالتوقع بتطور�ا بما   الإس��اتيجيةباشرة با��يارات  الأجر�ة يرتبط م

فحلول  أما �� مجال المشاركة،  المسطرة ع�� المدي�ن المتوسط والطو�ل.  الأ�دافيضمن مساير��ا لتحقيق  

مشرو �و  الدراسة   يث�ت  ول�ي  اس��اتيجيا.  �شاطا  واعتباره  الداخ��  بالاتصال  أك��  و����ن الا�تمام  عية 

أولا   وجب  المؤسسة  داخل  الاجتماعية  العلاقات  جودة  ع��  تأث��ه  مدى  ��ذا    إ�شاءع��  م�لفة  خلية 

ا��كم.    ول�يال�شاط.    �� �ساعد  ومعطيات  إحصائيات  تقديم  منھ  يتطلب  فعاليتھ  ع��  ا��كم  يمكن 

الالك��ونيوكذلك   الوسائط  واستعمال  للاتصال  ا��ديثة  بالتكنولوجيا  وتفعيل  الاستعانة  المتاحة  ة 

. ومن ال�شرات الإخبار�ة الالك��ونية ومتا�عة مقروئي��ا من طرف العمال بواسطة مجموعة من المؤشرات

وضع لوحدة قيادة خاصة بإدارة الموارد ال�شر�ة تحتوي ع�� �ل المؤشرات ال�� الدراسة إلزامية    حلول ب�ن  

ال�شر�ة وو  الموارد  إدارة  بقياس فعالية وفاعلية  العمالضع  �سمح  لقياس مستوى رضا  من خلال    مؤشر 

أع��    إجراء إ��  تحو�ل�ا  ع��  و�عمل  أفراد�ا  تطلعات  ع��  الفروع  خلال�ا  من  تتعرف  دور�ة  استقصاءات 

  . الإشباعمستو�ات 

وعن أفاق الدراسة، تق��ح الباحثة ثلاثة محاور جديرة بأن ت�ون مواضيع بحثية تندرج ضمن إدارة    

وال ال�شر�ة  �و الموارد  البحث  �ستحق  محور  أول  إن  للشر�ات.  الاجتماعية  والمسؤولية  الاجتما��  تدقيق 

الموارد  إدارة  ممارسات  تحس�ن  ع��  الأيزو  للتقي�س  العالمية  للمنظمة  القياسية  المواصفات  ا�ع�اسات 

�و   محور  ثا�ي  أن  كما  التدقيق   إس�اماتال�شر�ة.  تطبيقات  تحس�ن  ع��  الأيزو  القياسية  المواصفات 

لاجتما��. أما ثالث محور ف�و تدقيق الممارسات المسؤولة اجتماعيا �امتداد للتدقيق الاجتما�� بتطبيق ا

 ن�� المز�ج الاجتما��.
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 رقم الصفحة  العنوان 

: تطور الطروحات النظر�ة للمسؤولية الاجتماعية للشر�ات منذ بداية 01ا��دول رقم

  السنوات ا��مس�ن
35  

  135 : بطاقة وصفية لفروع مجمع جاي�ا02ا��دول رقم

 137  المتحصل عل��ا: المواصفات القياسية أيزو المطبقة والش�ادات 03ا��دول رقم

  139  : تركيبة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة04ا��دول رقم 

  140  : توز�ع اليد العاملة للمجمع 05ا��دول رقم 

  140  : متوسط إنتاجية عناصر الإنتاج06ا��دول رقم

  142  : توز�ع الم�ندس�ن التا�ع�ن للمجمع حسب ش�ادا��م العلمية07ا��دول رقم

  152  الأسئلة ال�� يحتو��ا است�يان التدقيق: عدد  08ا��دول رقم

  153  : الاجابات الممكنة عن �ل سؤال من أسئلة است�يان التدقيق09ا��دول رقم 

  155  محاور المقابلة ال��صية وفق مسؤولية الأطراف اتجاه ممارسات المشاركة  :10ا��دول 

  159  استمارة الاست�يان : أوزان الإجابات المتحصل عل��ا بواسطة 11ا��دول رقم

  159  : خلاصة تقييم الأداء الوظيفي لسياسات إدارة الموارد ال�شر�ة 12ا��دول رقم 

: خلاصة حساب المؤشرات الكمية لتقييم أداء سياسات إدارة الموارد 13ا��دول رقم 

  ال�شر�ة
160  

  161 : قواعد اتخاذ القرار �شأن ��ة الفرضيات14ا��دول رقم 

  162 : القيمة القياسية ل�ل ممارسة من ممارسات ادارة الموارد ال�شر�ة15ا��دول رقم

  163  : القيم ا��قيقية الممكنة ل�ل ممارسة من ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة 16ا��دول رقم

: أ�م المؤشرات المستعملة �� قياس الآثار المباشرة لممارسات إدارة الموارد 17ا��دول رقم

  ال�شر�ة
166 
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: أ�م المؤشرات المستعملة �� قياس الآثار غ�� المباشرة لممارسات إدارة  18ا��دول رقم

   الموارد ال�شر�ة
167  

: خلاصة تقييم ممارسة تخطيط إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع 19ا��دول رقم

  -م�اتب الدراسات  –مجمع جاي�ا 
171  

: خلاصة تقييم ممارسة تخطيط إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع  20ا��دول رقم    

 -ا��ابر  –مجمع جاي�ا 
172 

: خلاصة تقييم ممارسة تخطيط إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع 21ا��دول رقم

  – متوسط ا��مع  –مجمع جاي�ا 
173  

  176  التخطيط للموارد ال�شر�ة : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات 22ا��دول رقم 

: خلاصة تقييم ممارسة إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع  23ا��دول رقم

  -  مخابرم�اتب  –مجمع جاي�ا 
178 

: خلاصة تقييم ممارسة إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع  24ا��دول رقم

 – م�اتب دراسات –مجمع جاي�ا 
179  

: خلاصة تقييم ممارسة إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع  25ا��دول رقم

  متوسط ا��مع  –مجمع جاي�ا 
179  

 181 : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة   26ا��دول رقم       

: خلاصة تقييم ممارسة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع 27ا��دول رقم

  -م�اتب الدراسات  –مجمع جاي�ا 
183  

: خلاصة تقييم ممارسة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع 28ا��دول رقم

  -ا��ابر  –مجمع جاي�ا 
183  

: خلاصة تقييم ممارسة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� مستوى فروع 29ا��دول رقم

  -متوسط ا��مع  –مجمع جاي�ا 
184  

  185  : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات استقطاب الموارد ال�شر�ة30ا��دول رقم 



 قائمة ا��داول 

 

345 
 

: خلاصة تقييم عملية التفاوض ا��ما�� ع�� مستوى فروع مجمع 31ا��دول رقم 

  -اسات م�اتب الدر  –جاي�ا
187  

: خلاصة تقييم عملية التفاوض ا��ما�� ع�� مستوى فروع مجمع 32ا��دول رقم 

  –مخابر  –جاي�ا
188  

 –: خلاصة تقييم عملية التفاوض ا��ما�� ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا33ا��دول رقم

  - متوسط ا��مع 
188  

  189  ا��ما��: حوصلة مستو�ات تقييم عملية التفاوض  34ا��دول رقم 

  191  التعو�ضات الممنوحة : 35رقم ا��دول 

  –: خلاصة تقييم نظام ا��وافز المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا36ا��دول رقم

  -م�اتب الدراسات 
192  

  –: خلاصة تقييم نظام ا��وافز المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا37ا��دول رقم

  -ا��ابر
192  

  –خلاصة تقييم نظام ا��وافز المطبق ع�� مستوى فروع مجمع جاي�ا:  38ا��دول رقم

  - متوسط ا��مع
193  

  194  : حوصلة مستو�ات تقييم نظام ا��وافز  39ا��دول رقم 

: خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع 40ا��دول رقم 

  -م�اتب الدراسات  –جاي�ا
196  

: خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع 41ا��دول رقم 

  ا��ابر  –جاي�ا
196  

: خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع 42ا��دول رقم 

  -متوسط ا��مع –جاي�ا
197  

الأجر�ة المطبق ع�� مستوى فروع مجمع : خلاصة تقييم نظام إدارة الكتلة 43ا��دول رقم 

  جاي�ا
198  

  200 -م�اتب الدراسات  –: خلاصة تقييم ممارسات التدر�ب44ا��دول رقم 
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  201  -مخابر  –: خلاصة تقييم ممارسات التدر�ب45ا��دول رقم 

  201 متوسط ا��مع –: خلاصة تقييم ممارسات التدر�ب46ا��دول رقم 

  203 مستو�ات تقييم أداء ممارسات التدر�ب : حوصلة 47ا��دول رقم 

  205  -م�اتب الدراسات  –: خلاصة تقييم ممارسات تقييم العامل�ن48ا��دول رقم 

  205  - مخابر  –: خلاصة تقييم ممارسات تقييم العامل�ن49ا��دول رقم 

  206  –متوسط ا��مع  –: خلاصة تقييم ممارسات تقييم العامل�ن50ا��دول رقم 

  207 : حوصلة مستو�ات تقييم أداء ممارسات تقييم العامل�ن 51ا��دول رقم 

  209  -  م�اتب دراسات –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل52ا��دول رقم 

 210  -مخابر  –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل53ا��دول رقم 

  214  -متوسط ا��مع  –: خلاصة تقييم ممارسات ظروف العمل54ا��دول رقم 

  218  م�اتب الدراسات  – : خلاصة تقييم ممارسة ا��وار الاجتما��55ا��دول رقم 

  219  -ا��ابر –: خلاصة تقييم ممارسة ا��وار الاجتما��  56ا��دول رقم 

  220  - متوسط ا��مع – : خلاصة تقييم ممارسة ا��وار الاجتما��57ا��دول رقم 

  222  حوصلة مستو�ات تقييم ممارسات ا��وار الاجتما��: 58ا��دول رقم 

  225  -م�اتب الدراسات –: خلاصة تقييم ممارسات الاتصال الداخ��59ا��دول رقم 

  226  -ا��ابر –: خلاصة تقييم ممارسات الاتصال الداخ��60ا��دول رقم 

  226 -متوسط ا��مع –: خلاصة تقييم ممارسات الاتصال الداخ��61ا��دول رقم 

  228  : حوصلة مستو�ات تقييم ممارسات الاتصال الداخ�� 62ا��دول رقم 

  230 -م�اتب الدراسات –: خلاصة تقييم ممارسات المناخ الاجتما��63ا��دول رقم 

  231 -ا��ابر–: خلاصة تقييم ممارسات المناخ الاجتما��64ا��دول رقم 

  232  - متوسط ا��مع–ممارسات المناخ الاجتما��: خلاصة تقييم 65ا��دول رقم 
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  233  : حوصلة مستو�ات تقييم ممارسات المناخ الاجتما��66ا��دول رقم 

  239  2019- 2018 : تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية67ا��دول رقم

 240   2020 : تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية68ا��دول رقم

  242  : توز�ع العمال حسب الأعمار 69ا��دول رقم

  243  2020سنة لسنة  50سنة و 40: �سبة العمال الذين تقل أعمار�م عن 70ا��دول رقم

  244  2020: تقدم �� الأعمار لسنة 71ا��دول رقم

  244  : �سبة التقدم �� السن 72ا��دول رقم

  246  2020لسنة  : توز�ع العمال حسب الأقدمية 73ا��دول رقم

سنة وعن �سب العمال الذين  15: �سب العمال الذين تقل خ����م عن 74ا��دول رقم

  سنة  40يقل عمر�م عن 
247  

  248  : توز�ع الأفراد حسب ا���س75ا��دول رقم

  251  : عدد العمال ذوي الاحتياجات ا��اصة 76ا��دول رقم

  253  مستوى الت�و�ن: توز�ع العمال حسب 77ا��دول رقم

  254     2018: حركة العمال خلال الف��ة  78ا��دول رقم

  255 2020-2019ة : حركة العمال خلال الف��  79ا��دول رقم

  257  : مؤشرات العدالة الاجر�ة 80ا��دول رقم 

  258  : حساب الفوارق الأجر�ة 82ا��دول رقم 

  259 الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية: توز�ع 83ا��دول رقم 

  260  : الأجر المتوسط حسب الفئات الم�نية84رقم  �دول ا�

  262 المردود الفردي  ت: علاوا 85ا��دول رقم 

  263  2018: مؤشرات قياس فعالية وفاعلية التدر�ب لسنة 86ا��دول رقم 
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  264  2020-2019لسن�� : مؤشرات قياس فعالية وفاعلية التدر�ب 87ا��دول رقم 

  266  ا��الات ال�� شمل��ا الدورات التدر��ية : 88ا��دول رقم 

  268  2018: مؤشرات تقييم العامل�ن 89ا��دول رقم

  269 2020-2019: مؤشرات تقييم العامل�ن 90ا��دول رقم

 270 2020 - 2018سنة   مؤشرات قياس ظروف العمل :91ا��دول رقم 

 271  2020سنة   مؤشرات قياس ظروف العمل :92ا��دول رقم 

  272  2019- 2018: مؤشرات قياس جودة ا��وار الاجتما�� مع النقابة 93 رقم ا��دول 

  287  2020: مؤشرات قياس جودة ا��وار الاجتما�� مع النقابة 94 رقم ا��دول 

  273 2019- 2018 : مؤشرات قياس المشاركة العمالية95رقما��دول 

  274  : مؤشرات قياس المشاركة المالية 96 رقم ا��دول 

  281  : قياس المناخ الاجتما�� لفروع مجمع جاي�ا97ا��دول رقم

  283  : قياس صورة وسمعة لفروع مجمع جاي�ا98ا��دول رقم

  285  : قياس الأداء الاقتصادي لفروع مجمع جاي�ا99ا��دول رقم

  289  –م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة التوظيف 100ا��دول رقم

  290  –ا��ابر  –: التنقيط العام لسياسة التوظيف 101ا��دول رقم 

  290  -م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة التوظيف 102ا��دول رقم

  291  التوظيف : حوصلة تقييم مستو�ات أداء سياسة   103ا��دول رقم

  291  : حوصلة حساب مؤشرات تقييم أداء سياسة التوظيف 104ا��دول رقم

  292  : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة التوظيف 105ا��دول رقم

  292  -م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة الأجور والم�افآت 106ا��دول رقم 

  293  -ا��ابر  –: التنقيط العام لسياسة الأجور والم�افآت 107ا��دول رقم 
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  293  - متوسط ا��مع  –: التنقيط العام لسياسة الأجور والم�افآت 108ا��دول رقم 

  293 : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة الأجور والم�افآت109ا��دول رقم 

  294  : حوصلة حساب مؤشرات تقييم أداء سياسة الأجور 110ا��دول رقم

  294  : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة الأجور 111ا��دول رقم

  295  -م�اتب الدراسات  –: التنقيط العام لسياسة التثم�ن112ا��دول رقم 

  295  -مخابر   –: التنقيط العام لسياسة التثم�ن113ا��دول رقم 

  296 -متوسط ا��مع  –: التنقيط العام لسياسة التثم�ن114ا��دول رقم 

  296  : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة التثم�ن 115ا��دول رقم 

  297  : حوصلة حساب مؤشرات تقييم أداء سياسة التثم�ن116ا��دول رقم

  297  : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة التثم�ن 117ا��دول رقم

  298  –م�اتب الدراسات   –: التنقيط العام لسياسة المشاركة 118ا��دول رقم 

  298  -ا��ابر  –: التنقيط العام لسياسة المشاركة 119ا��دول رقم 

  298  -متوسط ا��مع   –: التنقيط العام لسياسة المشاركة 120ا��دول رقم 

  299  : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة المشاركة 121ا��دول رقم 

  299  : حوصلة حساب مؤشرات تقييم أداء سياسة المشاركة  122ا��دول رقم

  300  : قاعدة اتخاذ القرار بخصوص فرضية سياسة المشاركة 123ا��دول رقم

  300  قاعدة اتخاذ القرار بخصوص الفرضية العامة : 124ا��دول رقم 
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  رقم الصفحة   العنوان

  د   : نموذج المز�ج الاجتما��01الش�ل رقم 

: علاقة أ�شطة ومخرجات إدارة الموارد ال�شر�ة بالأداء ع�� ضوء المتغ��ات 02 الش�ل رقم

 الظرفية للمؤسسة 
26 

  30 للشر�ات: أ�م محطات تطور مف�وم المسؤولية الاجتماعية 03الش�ل رقم 

عوامل ا��ارجية والداخلية لإدارة الموارد  للنموذج م�شيغان : مثلث 04الش�ل رقم

 ال�شر�ة
65  

  67 : صياغة اس��اتيجية المؤسسة بمراعاة الموارد ال�شر�ة05الش�ل رقم

  68  : العملية الاس��اتيجية للتخطيط للموارد ال�شر�ة06الش�ل رقم

  69  التخطيط للموارد ال�شر�ة : نموذج 07الش�ل رقم

  75 : مراحل وخطوات عملية الاستقطاب08الش�ل رقم

  skandia navigator 96: نموذج س�انديا نافيقاتور 09الش�ل رقم 

  108  : موقع تقييم العامل�ن ضمن أ�شطة إدارة الموارد ال�شر�ة 10الش�ل رقم

  144 نموذج المز�ج الاجتما�� :11 رقم الش�ل

  156  : ا��طوات إجراء الدراسة الميدانية 12الش�ل رقم 

  164 : سلم تقييم ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة 13الش�ل رقم

: مستو�ات تطبيق أ�شطة التخطيط للموارد ال�شر�ة ع�� ضوء النتائج 14الش�ل رقم 

  المتحصل عل��ا 
176  

وفق نموذج التقييم ممارسات التخطيط للموارد ال�شر�ة متوسط أداء  : 15الش�ل رقم 

 Modèle d’évaluation fonctionnelleالوظيفي 
177  

: مستو�ات تطبيق أ�شطة إدارة المرونة للموارد ال�شر�ة ع�� ضوء النتائج 16الش�ل رقم 

 المتحصل عل��ا 
181  
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وفق نموذج التقييم ممارسات إدارة مرونة الموارد ال�شر�ة متوسط أداء  : 17الش�ل رقم

  Modèle d’évaluation fonctionnelleالوظيفي 
182  

مستو�ات تطبيق أ�شطة استقطاب الموارد ال�شر�ة ع�� ضوء النتائج  : 18 الش�ل رقم

 المتحصل عل��ا 
186  

وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات الاستقطاب متوسط أداء : 19 الش�ل رقم

Modèle d’évaluation fonctionnelle198 
186  

بالتفاوض ا��ما�� ع��  : مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة 20الش�ل رقم 

  ضوء النتائج المتحصل عل��ا
190  

وفق نموذج التقييم الوظيفي  عمليات التفاوض ا��ما�� متوسط أداء : 21الش�ل رقم  

Modèle d’évaluation fonctionnelle   
190  

: مستو�ات تطبيق الممارسات المرتبطة بنظام ا��وافز ع�� ضوء النتائج  22الش�ل رقم 

  المتحصل عل��ا 
194  

وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات نظام ا��وافز متوسط أداء  : 23الش�ل رقم 

Modèle d’évaluation fonctionnelle  
195  

: مستو�ات تطبيق الممارسات المرتبطة بادارة الكتلة الأجر�ة ع�� ضوء  24الش�ل رقم 

  النتائج المتحصل عل��ا 
198  

وفق نموذج التقييم ممارسات بإدارة الكتلة الأجر�ة أداء   متوسط: 25الش�ل رقم 

  Modèle d’évaluation fonctionnelleالوظيفي 
199  

  203  : مستو�ات تطبيق أ�شطة التدر�ب ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا 26الش�ل رقم 

 Modèleوفق نموذج التقييم الوظيفي ممارسات التدر�ب متوسط أداء  :27الش�ل رقم 

d’évaluation fonctionnelle  
204  

  208 : مستو�ات تطبيق أ�شطة تقييم العامل�ن ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا28الش�ل رقم 

وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات تقييم العامل�ن متوسط أداء  : 29الش�ل رقم 

Modèle d’évaluation fonctionnelle  
208  

  215  : مستو�ات تطبيق أ�شطة ظروف العمل ع�� ضوء النتائج المتحصل عل��ا30الش�ل رقم 
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وفق نموذج التقييم الوظيفي   ظروف العملممارسات  متوسط أداء  : 31الش�ل رقم 

Modèle d’évaluation fonctionnelle 
215  

ا��سنة المتعلقة با��وار الاجتما�� ع��  مستو�ات تطبيق الممارسات  :32الش�ل رقم 

 ضوء النتائج المتحصل عل��ا
223  

وفق نموذج التقييم الوظيفي  عمليات التفاوض ا��ما�� متوسط أداء   :33الش�ل رقم

Modèle d’évaluation fonctionnelle  
224  

الداخ�� ع�� : مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة بالاتصال 34الش�ل رقم 

  ضوء النتائج المتحصل عل��ا
229  

وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات الاتصال الداخ�� متوسط أداء  :35الش�ل رقم 

Modèle d’évaluation fonctionnelle  
229  

: مستو�ات تطبيق الممارسات ا��سنة المتعلقة بالمناخ الاجتما�� ع�� ضوء 36الش�ل رقم 

  �ا النتائج المتحصل عل�
234  

وفق نموذج التقييم الوظيفي  ممارسات المناخ الاجتما�� متوسط أداء  :37 الش�ل رقم

Modèle d’évaluation fonctionnelle 
234 

  240 : تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الفئات الم�نية 38الش�ل رقم

  242  : �رم الأعمار39 الش�ل رقم

  244  2020لسنة  : منح�� تقدم الأعمار40الش�ل رقم

  245  2020: �سبة التقدم �� السن لسنة 41الش�ل رقم

  246  2020توز�ع العمال حسب الأقدمية لسنة  :42الش�ل رقم

  249  : توز�ع الأفراد حسب ا���س43الش�ل رقم

  252  ذوي الاحتياجات ا��اصةمن العمال   تطور عدد: 44رقمالش�ل 

  253 مستوى الت�و�ن : توز�ع العمال حسب 45رقم الش�ل

  256 2020-2018: حركية الأفراد خلال الف��ة 46الش�ل رقم

  260  ��2020اية سنة  تركيبة الموارد ال�شر�ة حسب الاقدمية :47 ش�لال

 267    2020-2018: ا��الات التدر��ية 49الش�ل رقم 
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 280 والآثار غ�� المباشرة لسياسات الموارد ال�شر�ة: العلاقة ب�ن الآثار المباشرة 50الش�ل رقم 

  281  : قياس المناخ الاجتما�� لفروع مجمع جاي�ا51الش�ل رقم

  284 : قدرة فروع مجمع جاي�ا ع�� الاستقطاب52الش�ل رقم

  284  : تطور رقم الأعمال 53الش�ل رقم

  286 2020: مؤشرات الأداء الاقتصادي لفروع مجمع جاي�ا سنة 54الش�ل رقم

  291  : تقييم مستو�ات سياسة التوظيف 55الش�ل رقم

  294  : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة الأجور والم�افآت56الش�ل رقم 

  296  : مستو�ات سياسة التثم�ن  57الش�ل رقم 

  298  المشاركة : حوصلة تقييم مستو�ات سياسة 58الش�ل رقم 
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AUDIT DES RESSOURCES HUMAINES -UNE APPROCHE PAR LE MIX SOCIAL 

           

AXE 1 : L'EMPLOI 
1. structure des effectifs par catégories socio 
professionnelle         

   2018 2019 2020       

 cadres              

 maitrise             

 exécution                

 total                

           
2. structure des effectifs 
par sexe          

   2018 2019 2020       

 homme             

 femme             

 total             

           
3. structure des effectifs 
par âge : pyramide des 
âges           

 moins de 20 ans de 20 à 30 ans 
de 30 ans à 40 

ans  
de 40 ans à 

50 ans 
de 50 ans 
 à 55 ans 

plus de 55 
ans   

               

           
4. structure des effectifs 
par niveau de formation          

   2018 2019 2020           

 

diplôme 
universitaire                  

 

diplôme de 
technicien              

 sans diplôme              

 total             

5. Personnel handicapé           

   2018 2019 2020       

 personnel handicapé             

6. Mouvement des effectifs          

   2018 2019 2020       

 nombre d'embauche              

 nombre de départ             

7. anncienneté des effectifs : pyramide des anciennetés      

 moins de 05 ans de 05 à 10 ans 
de 10 ans  
à 15 ans  

de 15 ans  
à 20 ans 

de 20 ans  
à 25 ans 

plus de 
25 ans   
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AXE II : REMUNERATIONS 

           

1. Masse salariale    en KDA       

   2018 2019 2020       

 Masse salariale cadres             

 masse salariale agents de maîtrise             

 masse salariale personnel d'exécution              

 masse salariale annuelle globale             

           
2. participation des salariés aux résultats (parts des bénéfices 
s'il y a lieu)  en KDA       

   2018 2019 2020       

               

           

AXE III : VALORISATION 

           

1. promotion          

   2018 2019 2020       

 nombre de promotions annuelles             

           

2. formation          

2.1 Coût de la formation   en KDA       

   2018 2019 2020       

 budget alloué à la formation              

 coût réellement supporté pour la formation             

2.2 Personnes formées          

   2018 2019 2020       

 nombre de personnes formées cadres             

 nombre de personnes formées maîtrise             

 nombre de personnes formées exécution             

 Total             

2.3 nombre de thèmes de formation           

   2018 2019 2020       

 management              

 Technique             

 qualité, environnement, SST             

 Juridique             

 HSE             

 Autres             

 Total             

2.4 nombre de demande de formation exprimées          

   2018 2019 2020       

 nombre de demande cadres             

 nombre de demande maîtrise             

 nombre de demande exécution             
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 Total             

2.5 nombre de demande de formation exécutées          

   2018 2019 2020       

 nombre de demande cadres             

 nombre de demande maîtrise             

 nombre de demande exécution             

 total             

           

2.6 nombre de jours de formation par thème          

   2018 2019 2020       

 management              

 technique             

 qualité, environnement, SST             

 juridique             

 HSE             

 autres             

 total             

           

2.7 nombre de jours de formation par sexe          

   2018 2019 2020       

 homme             

 femme             

 total             

3. Conditions de travail           

   2018 2019 2020       

 3. 1.       Risques professionnels :             

 

-          Nombre de risques professionnels 
recensés 

      
      

 -          Nombre de risques traités par an             

 3.2.       Implication du personnel :              

 

-          Nombre de de personnes ayant fait 
des propositions en matière HSE 

      
      

 -          Nombre de groupes de travail HSE             

 

-          Nombre de salariés ayant participé à 
des groupes de travail 

      
      

 3.3.       Réunions HSE :              

 -          Nombre de réunions HSE /an             

 -          Plan de formation relatif au HSE :             

 -          Existe-il un plan de formation HSE             

 -          Axes de formation HSE             

 -          Budget de formation HSE             

 -          Nombre de personnes formées HSE             

 3.4.       Plan d’action HSE :             

 -          Nombre d’actions prévues             

 -          Nombre d’actions réalisés             
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-          Nombre de propositions émises par 
les salariés 

      
      

 

-          Nombre d’actions préventives 
déclenchées 

      
      

 -          Nombre d’actions correctives             

 3.5.       Comportement en cas de risques :             

 

-          Nombre d’exercices et de simulation 
des accidents réalisés par an 

      
      

 -          Nombre de premiers secours             

 -          Nombre d’évacuation réalisés             

           

4. Climat social          

4.1. stabilité des effectifs          

   2018 2019 2020       

 taux de turn over chez les cadres             

 taux de turn over chez les agents de maîtrise             

 taux de turn over chez le personnel d'exécution             

 turn over moyen             

           

4.2 Absentéisme          

   2018 2019 2020       

 taux d'absentéisme chez les cadres             

 taux d'absentéisme chez les agents de maîtrise             

 

taux d'absentéisme chez le personnel 
d'exécution              

 taux d'absentèisme moyen             

           

4.3 mesures disciplinaires à l'encontre du personnel          

   2018 2019 2020       

 

nombre de personnes traduites devant la 
commission de discipline chez les cadres             

 

nombre de personnes traduites devant la 
commission de discipline chez les agents de 
maîtrise             

 

nombre de personnes traduites devant la 
commission de discipline chez les agents 
d'exécution             

 Total             

           

4.4 Licenciements          

   2018 2019 2020       

 nombre de personnes licenciées chez les cadres             

 

nombre de personnes licenciées chez les agents 
de maîtrise             

 

nombre de personnes liceenciées chez le 
personnel d'exécution              
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 Total             

           

4.5 conflits sociaux          

   2018 2019 2020       

 nombre de litiges à caractère social             

           

4.6 nombre de jours de grève          

   2018 2019 2020       

               

           

4.7 accidents de travail          

   2018 2019 2020       

 nombre d'accidents de travail chez les cadres             

 

nombre d'accidents de travail chez les agents 
de maîtrise             

 

nombre d'accidents de travail chez le personnel 
d'exécution              

 Total             

           

AXE IV : PARTICIPATION 

           

1. Relation avec les partenaires sociaux          

   2018 2019 2020       

 

nombre de réunions avec le comité de 
participation             

 nombre de réunions avec le syndicat             

           

2. demandes exprimées par les partenaires sociaux          

   2018 2019 2020       

 

nombre de demandes exprimés par le comité 
de participation             

 nombre de demandes exprimés par le syndicat             

           

3. demandes des partenaires sociaux satisfaites          

   2018 2019 2020       

 

nombre de demandes exprimés par le comité 
de participation satisfaites             

 

nombre de demandes exprimés par le syndicat 
satisfaites             

           

4. Participation au budget des œuvres sociales   en KDA       

   2018 2019 2020       

 montant de la participation annuelle             
 

 



 الملاحق

362 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2الملحق رقم 



 الملاحق

363 
 

AUDIT DES PRATIQUES DE GESTION DES RESSOURCES 

HUMAINES SELON L’APPROCHE DU MIX SOCIAL 

 

Les pratiques de ressources humaines Oui  Non  

1. Gestion de l’emploi 

1.1 Planification des ressources humaines : 

Existe-t-il une planification en matière de ressources humaines ?   

Si oui, cette planification est-elle annuelle ?    

est-elle pluriannuelle ?   

Cette planification est-elle traduite en objectifs quantitatifs ?    

Ces objectifs sont-ils mesurés par des indicateurs de performance de la 

gestion des ressources humaines ? 

  

Cette planification est-elle soutenue par un système de tableau de bord 

de gestion des ressources humaines ? 

  

Les besoins en compétences sont-ils clairement identifiés ?   

Cette identification concerne-t-elle le court terme ?   

Cette identification concerne-t-elle le moyen terme ?   

En matière d’identification des compétences, l’entreprise dispose-t-elle 

d’une gestion prévisionnelle des emplois et compétences (GPEC) ? 

  

Si oui, comporte-t-elle une identification suffisamment précise des 

emplois et des compétences dont l’entreprise a besoin ? 

  

Si oui, comporte-t-elle une nomenclature des emplois ?   

Si oui, comporte-t-elle un référentiel (cartographie) des compétences ?   

Utilise-t-on ce référentiel lors des évaluations annuelles du personnel de 

l’entreprise ? 

  

A l’issue de l’évaluation du personnel, établit-on annuellement un bilan 

des compétences sur la base de la nomenclature des emplois et du 

référentiel (cartographie) des compétences ?  

  

gestion prévisionnelle des emplois et compétences (GPEC) permet-elle 

de procéder à une analyse des effectifs selon les critères de l’âge, 

l’ancienneté, la formation initiale, la qualification et le métier ? 

  

Procède-t-on à l’analyse de l’évolution des effectifs à moyen terme selon le 

critère de l’âge (d’où les pyramides des âges) ? 

  

Procède-t-on à l’analyse de l’évolution des effectifs à moyen terme selon le 

critère de l’ancienneté dans l’entreprise ? 

  

Utilise-t-on ces deux analyses pour retracer les arrivées et départs possibles ?   
Procède-t-on à l’analyse de l’évolution des effectifs à moyen terme selon le 

critère du niveau de formation initiale ? 

  

Procède-t-on à l’analyse de l’évolution des effectifs à moyen terme selon le 

critère de la qualification ? 

  

Utilise-t-on ces deux analyses pour estimer les besoins en formation ?   
Procède-t-on à l’analyse de l’évolution des effectifs à moyen terme selon le 

critère du métier ? 

  

Utilise-t-on cette analyse pour déterminer les besoins en effectifs lorsque des 

possibilités sont offertes à l’entreprise pour pénétrer de nouveaux marchés 

et/ou créer de nouvelles activités ? 

  

Utilise-t-on toutes ces analyses pour apprécier la mobilité des effectifs ?   

1.2 La gestion de la flexibilité des ressources humaines 
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Procède-t-on à la gestion du déséquilibre de la structure des ressources 

humaine lorsque l’entreprise enregistre une croissance dans l’activité ? 

  

Dans cette gestion, fait-on recours au recours au recrutement ?   

Le recours au recrutement est-elle assuré par des contrats à durée 

limitée ? 

  

Dans cette gestion, fait-on recours à l’aménagement du temps de 

travail ? 

  

Dans cette gestion, procède-t-on à la promotion interne des personnes 

qui auront en charge la responsabilité des activités enregistrant une 

croissance 

  

Procède-t-on à la gestion du déséquilibre de la structure des ressources 

humaine lorsque l’entreprise enregistre une (diminution) décroissance 

dans son activité ? 

  

Dans cette gestion, fait-on recours à la mise en chômage technique de 

l’effectif des activités touchées par la baisse ? 

  

Dans cette gestion, fait-on recours au licenciement du sureffectif ?   

Dans cette gestion, fait-on appel à la mobilité interne par l’affectation 

des effectifs touchés par la baisse d’activité vers les autres activités à 

fonctionnement normal ? 

  

1.3 Le recrutement :  

Le besoin en recrutement est-il déterminé ?   

Le recrutement se fait-il selon des procédures de recrutement clairement 

établies ? 

  

Si oui, les procédures insistent-elles sur la nécessité d’apprécier la réalité 

des besoins en recrutement ? 

  

Se base-t-on sur le référentiel des compétences pour déterminer le profil 

de la personne à recruter ? 

  

Se base-t-on sur ce référentiel pour établir la fiche de poste de la 

personne à recruter ? 

  

Procède-t-on à un appel à candidature pour tout recrutement ?   

Si oui, il est précisé l’évaluation des candidatures et le choix du meilleur 

candidat 

  

Si oui, il est précisé les modalités d’intégration des nouvelles recrues ?   
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2. Développement (valorisation) du personnel  

2.1 La formation : 

L’entreprise établie-t-elle annuellement un plan de formation ?    

Si oui, ce plan est-il élaboré par une structure fonctionnelle ?   

Si non, ce plan est-il élaboré par les opérationnels ?   

Les besoins en formation sont-ils évalués par le responsable formation 

et/ou le responsable hiérarchique ? 

  

Les prérequis dont dispose le bénéficiaire de la formation sont-ils évalués avant 

son inscription afin de s’assurer que les compétences et les connaissances dont 

il dispose lui permettent de suivre la formation ? 

  

Procède-t-on à une évaluation après la formation par le bénéficiaire à l’issue 

de la formation « évaluation à chaud » ? 

  

Procède-t-on à L’évaluation sur le dispositif de formation afin de s’assurer que 

les objectifs de départ ont été atteints ? 

  

Le responsable hiérarchique procède-t-il à une L’évaluation du transfert dans 

le but de mesurer si les connaissances et les compétences acquises en formation 

ont été mises en œuvre sur le poste de travail ? 

  

Procède-t-on à une évaluation des effets de la formation dans le but de 

savoir si les nouvelles compétences acquises ont eu un effet sur 

l’efficacité du bénéficiaire de la formation ? 

  

2.2 Entretiens de carrière :   

Des entretiens de carrière se font périodiquement ?   

Si oui, les salariés bénéficiant sont-ils uniquement des cadres ?   

Si non, la population hors cadre en bénéficie ?   

Dans ces entretiens, la performance individuelle et collective est-elle 

appréciée ? 

  

A l’issue des entretiens, des bilans de compétences sont établis ?   

Si oui, ces bilans sont discutés avec les salariés ?   

Les bilans de compétences ne concerne que la catégorie cadre ?   

A travers les résultats des bilans de compétence, des actions correctives 

sont-elles proposées en vue d’améliorer la compétence des salariés ? 

  

Les actions correctives comportent-elles des actions touchant le savoir 

(amélioration des connaissances ? 

  

Les actions correctives comportent-elles des recommandations touchant 

le savoir-faire (formation, stages et apprentissage, …)  

  

Les actions correctives comportent-elles des recommandations touchant 

le savoir être (comportement, discipline, rigueur, …) 

  

2.3 Conditions de travail :   

L’entreprise dispose-t-elle d’un règlement intérieur dans lequel sont 

consignées les mesures d’hygiène et de sécurité au travail ? 

  

La convention collective de l’entreprise traite-t-elle dans ses chapitres des 

conditions d’hygiène et de sécurité ? 

  

Le temps de travail est-il traité dans le règlement intérieur et dans la 

convention collective ? 

  

Le temps de travail est-il conforme à la législation de travail en 

vigueur notamment le volume de travail hebdomadaire ? 
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La convention collective fixe les conditions de rémunération des heures 

travaillées en dehors du temps de travail légal ? 

  

Les locaux affectés au travail sont toujours dans un état constant de 

propreté ? 

  

Les locaux affectés au travail présentent toujours les conditions d’hygiène 

nécessaires à la santé des travailleurs ? 

  

Les locaux affectés au travail disposent de l’aération et la ventilation ?   

Les locaux affectés au travail sont suffisamment ensoleillé ?   

Les locaux affectés au travail sont équipés de chauffage ?   

Les locaux affectés au travail sont protégés contre les poussières ?   

Les locaux affectés au travail sont équipés contre les nuisances ?   

Des vestiaires, lavabos, toilettes et eau potable sont mis à la disposition du 

personnel ? 

  

les locaux affectés au travail sont protégés contre les fumées, les vapeurs 

dangereuses, les gaz toxiques, les bruits ? 

  

Les locaux affectés au travail ne sont pas surchargés ?   

Les locaux affectés au travail disposent des moyens de prévention contre 

l’incendie ou d’explosion ? 

  

Les locaux affectés au travail sont équipés des moyens de lutte contre 

l’incendie ? 

  

Les locaux affectés au travail comportent les voies d’évacuation rapide du 

personnel en cas de danger imminent ou de sinistre ? 

  

L’hygiène et la sécurité sont tenues en compte annuellement dans les plans 

annuels de formation ? 

  

Les mesures d’hygiène et de sécurité font l’objet de vérification périodique en 

vue de garantir la sécurité du travail ? 

  

Des visites médicales périodiques sont effectuées dans le cadre de la 

médecine du travail ? 

  

La médecine de travail agit-elle pour la préservation de la santé physique des 

salariés ? 

  

La médecine de travail agit-elle pour la préservation de la santé mentale des 

salariés ? 

  

Les services de médecine de travail visite-t-ils régulièrement les locaux 

affectés au travail ? 

  

Les services de médecine de travail analysent sur place les risques et 

conditions de travail ? 

  

Les services de médecine de travail proposent les mesures nécessaires pour 

l’amélioration des conditions de travail ? 

  

Existe-t-il un service HSE au sein de l’entreprise ?   

Si oui, dispose-t-il d’un plan d’action en matière de prévention des risques 

professionnels ? 
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Ce plan d’action comporte-t-il les axes en liaison avec les risques touchant 

l’intégrité physique des salariés ?  

  

Ce plan d’action comporte-t-il les axes en liaison avec les risques psycho-

sociaux des salariés ? 

  

Ce plan d’action comporte-t-il des actions de formation en matière d’HSE ?   

L’ensemble du personnel est-t-il impliqué dans la réalisation de ce plan 

d’action ? 

  

Les actions correctives et préventives émanant du personnel sont-elles 

prises en compte dans l’amélioration des conditions d’hygiène et de 

sécurité de l’entreprise ? 

  

Mesure-t-on les conséquences des risques en matière d’HSE ?   

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur la perturbation de l’activité ?   

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur augmentation des coûts de 

production ?  

  

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur l’absentéisme ?   

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur l’indisponibilité de matériel ?   

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur la qualité des prestations ?   

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur la perte de client ?   

Si oui, mesure-t-on les conséquences sur le déficit d’image ?   

Accorde-t-on de l’importance aux risques psycho-sociaux ?   

Si oui, enregistre-t-on les plaintes et les réclamations du personnel ?   

Tient-on un inventaire de ses plaintes et réclamations ?   

Mesure-t-on l’évolution des plaintes et réclamations pour cause de 

violences dans les locaux de travail ? 

  

Mesure-t-on l’évolution des plaintes et réclamations pour cause 

d’harcèlement moral dans les locaux de travail ? 

  

Mesure-t-on l’évolution des plaintes et réclamations pour cause de 

discriminations de tous genres dans les locaux de travail ? 

  

Mesure-t-on l’évolution des plaintes et réclamations pour cause de 

malaises au travail ? 

  

Mesure-t-on la satisfaction des salariés ?    

Accorde-t-on la même importance à cette importance qu’à celle accordée 

à la mesure de la satisfaction des clients ? 
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Mesure-t-on l’absentéisme ?   

Si oui, Analyse-t-on cette mesure ?   

Les problèmes psycho-sociaux sont-ils des éléments en cause de 

l’existence de l’absentéisme ? 

  

Le personnel de l’entreprise est-il libre d’exercer son droit syndical ?   

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière de 

rémunération ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière de 

rémunération ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière 

d’intéressements ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière de 

formation ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière de 

promotion ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière de 

classification ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière 

d’affectation ? 

  

L’entreprise s’interdit elle le droit de tenir compte des activités syndicales 

d’un salarié pour prendre des décisions à son encontre en matière de 

renouvellement du contrat de travail ? 

  

3. Salaires et rémunérations : 

La hiérarchisation des salaires se fait elle sur la base de la nomenclature des 

emplois faisant partie du GPEC  

  

De cette nomenclature découle une grille de classification des emplois ?   

Dans l’élaboration de la grille de classification des emplois a-t-on fait recours 

au système de cotation des postes ? 

  

La grille de classification des emplois fait-elle l’objet de négociation avec le 

partenaire social ? 
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Le système de cotation des postes utilisé fait-elle l’objet de négociation avec 

le partenaire social ? 

  

correspond-elle à la grille des salaires ayant fait-elle l’objet de négociation 

avec le partenaire social ? 

  

La rémunération versée au salarié comporte-t-elle un salaire de qualification 

et un salaire de performance ? 

  

Le salaire de qualification est-il composé d’un salaire de base et des 

compléments individuels ?  

  

Les compléments individuels comportent-ils la rémunération de 

l’ancienneté ? 

  

Les compléments individuels comportent-ils la rémunération des conditions 
particulières de travail (travail posté-nuisance, astreinte, travail de nuit, zone 
géographique) ?  

  

Le salaire de performance est-il composé des parts individuelles et des parts 

collectives réversibles ? 

  

les parts individuelles correspondent-elles au degré d’atteinte des 

objectifs individuels ? 

  

Les parts collectives correspondent-elles au degré d’atteinte des objectifs 

globaux de l’entreprise ? 

  

L’évaluation des composantes du salaire de performance se fait sur des bases 

objectives et mesurables ? 

  

En plus du salaire de qualification et du salaire de performance, la 

rémunération comporte-elle les périphériques légaux (prime de panier, prime 

de transport) 

  

Verse-t-on un intéressement aux salariés sous forme de participation aux 

bénéfices en fonction des performances de l’entreprise 

  

Cet intéressement est-il collectif calculé sur la base d’une même formule pour 

toutes les catégories socio-professionnelle ? 

  

dans sa recherche de l’équilibre financier, est-il tenu compte de la masse 

salariale à verser aux salariés de l’entreprise ? 

  

La masse salariale fait-elle partie de la politique financière de l’entreprise ?   

La masse salariale est-elle prévisible sur les trois prochaines années ?   

Si oui, est-il tenu compte dans ses prévisions des effets d’évolution de la 

masse salariale ? 

  

Si oui, est-il tenu compte dans ses prévisions des effets liés à l’incidence des 
augmentations générales et catégorielles ? 

  

Si oui, est-il tenu compte dans ses prévisions des effets liés à l’incidence des 

variations d’effectif ? 
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4. Participation  

4.1 Dialogue social  

Conformément à la législation de travail, les salariés sont-ils autorisés à créer un 

comité de participation ? 

  

Chaque salarié jouit-il de la liberté de se représenter candidats au comité de 

participation ? 

  

L’élection des membres du comité de participation se fait-il à l’initiative de 

l’entreprise ? 

  

La direction communique-t-elle, trimestriellement, au comité de participation les 

données sur l’évolution de la vie économiques de l’entreprise notamment 

l’évolution de la production, du chiffre d’affaires et de la productivité ? 

  

La direction communique-t-elle, trimestriellement, au comité de participation les 

données sur l’évolution de la vie sociale de l’entreprise notamment les effectifs, 

la structure de l’emploi, le climat social, les accidents de travail et les maladies 

professionnelles ? 

  

La direction communique-t-elle, trimestriellement, au comité de participation les 

données sur l’application du règlement intérieur de l’entreprise ? 

  

La direction communique-t-elle, annuellement, au comité de participation les 

états financiers et le rapport de gestion ? 

  

Le personnel est-il impliqué dans la gestion de l’entreprise par la liberté qui lui 

est accordé en en entamant avec la direction un dialogue sur l’évolution des 

données économiques et sociales ? 

  

Le personnel est-il impliqué dans la gestion par la liberté qui lui est accordé en 

entamant avec la direction un dialogue sur ses constatations en matière 

d’exécution des dispositions applicables en matière d’emploi, d’hygiène, de 

sécurité et celles relatives à la sécurité sociale ? 

  

Le personnel est-il impliqué dans la gestion par la liberté qui lui est accordé en 

entamant avec la direction un dialogue sur l’application de ses recommandations 

concernant l’hygiène, la sécurité et la médecine du travail ? 

  

La direction discute-t-elle avec le comité de participation les résultats 

économiques et financiers de l’entreprise ? 

  

La direction sollicite-t-elle l’avis du comité de participation sur les changements 

que l’entreprise compte opérer en matière d’organisation du travail (normes de 

travail, système de stimulation, contrôle du travail, horaire du travail) ? 

  

La direction sollicite-t-elle l’avis du comité de participation sur les projets de 

restructuration de l’emploi (réduction de la durée du travail, redéploiement et 

compression d’effectifs) ? 

  

La direction sollicite-t-elle l’avis du comité de participation sur les plans de 

formation professionnelle, de recyclage, de perfectionnement et d’apprentissage ? 

  

Le personnel est-il impliqué directement dans le processus décisionnel par 

l’existence de ses représentants au niveau du conseil d’administration ? 

  

La direction met-elle des locaux à la disposition du comité de participation ?   

La direction autorise-t-elle les réunions périodiques du comité de participation ?   

La direction délègue-t-elle ses représentants pour assister aux réunions du comité 

de participation si dernier l’exige ? 

  

L’entreprise facilite-t-elle la gestion des œuvres sociales ?   

L’entreprise verse-t-elle d’une façon régulière sa contribution au budget des 

œuvres sociales ? 

  

Les délégués du personnel ne font l'objet d’aucune mesure disciplinaire de 

quelque nature que ce soit du fait des activités qu'ils tiennent de leur mandat de 

représentant des travailleurs ? 

  

4.2 Communication interne : 

Existe-t-il un plan de communication interne ?   

Si oui, dans ce plan, utilise-t-on différents médias ?   
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Dans ce plan, fait-on recours en même temps à la communication écrite, la 

communication orale et la communication électronique ? 

  

Dans la communication écrite, privilégie-t-on l’affichage ?   

Dans la communication écrite, existe-t-il un journal d’entreprise ?   

Dans la communication orale, tient-on des séminaires ou des conférences 

d’entreprise ? 

  

Dans la communication orale, utilise-t-on l’audiovisuel notamment sous forme de 

vidéos ? 

  

Dans la communication électronique, utilise-t-on l’intranet ?   

Dans la communication électronique, l’entreprise a sa propre newsletter ?   

Quelque-soit le mode de communication interne utilisé, expose-t-on les résultats 

de l’entreprise ?  

  

L’entreprise utilise-t-elle la communication interne pour transmettre des 

informations à son personnel ? 

  

L’entreprise utilise-t-elle la communication interne pour expliquer ses 

orientations stratégiques ? 

  

L’entreprise utilise-t-elle la communication interne pour motiver les 

collaborateurs ? 

  

L’entreprise considère que la communication interne permet de rapprocher la 

direction des salariés ? 

  

L’entreprise considère que la communication interne permet de répondre aux 

attentes des collaborateurs en matière d’information ? 

  

4.3 Climat social 

L’entreprise surveille et analyse son climat social ?   

Si oui, mesure-t-elle l’absentéisme ?   

Le taux d’absentéisme obtenu est-il analysé ?   

Les facteurs en liaison avec l’environnement de travail sont identifiés ?   

L’entreprise prend-elle ses responsabilités pour les traiter ?   

Les facteurs en liaison avec la vie personnelle sont identifiés ?   

L’entreprise les prend-elle en considération pour bien concilier vie 

professionnelle – vie sociale ? 

  

L’entreprise mesure-t-elle le turn-over ?   

Le taux de turn-over est-il analysé ?   

Les facteurs en liaison avec les conditions de travail sont identifiés ?   

L’entreprise prend-elle ses responsabilités pour les traiter ?   

Les facteurs en liaison avec la gestion de l’emploi (salaires, régime indemnitaire, 

promotions, gestion de carrières) sont identifiés ? 

  

L’entreprise les prend-elle en considération la gestion de l’emploi pour maîtriser 

le taux du turn-over ? 

  

Réalise-t-on périodiquement une enquête de satisfaction du personnel ?   

A travers cette enquête, mesure-t-on le taux de satisfaction du personnel ?   

Analyse-t-on les causes d’une bonne performance en matière de satisfaction du 

personnel ? 

  

Essaye-t-on de pérenniser les causes de la bonne performance ?    

Analyse-t-on les causes d’une mauvaise performance en matière de satisfaction 

du personnel ? 

  

Engage-t-on les actions appropriées pour améliorer la satisfaction du personnel ?   

Existe-t-il un système de tableaux de bord au sein de l’entreprise ?   

Si oui, dans tableau de bord mesure-t-on la performance sociale ?   

Compare-t-on les résultats économiques à la performance sociale ?   
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  رقم الصفحة  ا��توى 

  ل -أ   المقدمة  

  ب  تم�يد

  ث  الإش�الية و�ساؤلا��ا الفرعية

  ج  فرضيات الدراسة 

  ج  ا�داف البحث 

  ح  أ�مية البحث 

  ح  من��ية البحث 

  ح  التدقيق وفق المز�ج الاجتما��

  خ  نموذج الدراسة 

  د  حدود الدراسة 

  ذ  صعو�ات الدراسة 

  ر  دراسة ى المحتو 

  ر  الدراسات السابقة 
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  الم��ص:  

الذي   الدور  ع��  التعرف  إ��  الدراسة  ممارسات  تطبيقات  لعبھ  ت �دفت  تحس�ن   �� الاجتما��  التدقيق 

�� تقديم خدمات   ا��تص GEICAفروع التا�عة ��مع جاي�ا  ثمانية  حالة    ت. وقد تناولإدارة الموارد ال�شر�ة

البحث بالدراسة �ل الممارسات ال�� تدخل ضمن    تناول لقد  التحتية للوطن.    ب�يةنجاز الإالمراقبة والمساعدة ��  

 الاستعانة �� �ذا البحث تم    ر�عة لإدارة الموارد ال�شر�ة و�� التوظيف والأجور والتثم�ن والمشاركة.السياسات الأ 

بنموذج المز�ج الاجتما�� كتطبيق من تطبيقات التدقيق الاجتما�� لما تتوفر فيھ من أدوات �ساعد ع�� الوقوف  

  إدارة الموارد ال�شر�ة.  ةيع�� وضع

بأد تمتاز  ال��  باست�ناء سياسة الأجور  أنھ  إ��  الدراسة  الثلاثة الأخرى  اتوصلت  ء جيد، فإن السياسات 

 . وتحتاج إ�� تحس�ن أداؤ�ا جيد ضعيف 

المتوصل إل��ا وم��ا ما يمس   قدم البحث جملة من ا��لول م��ا ما �و است��ا�� نظرا ��الات القصور 

  وم��ا ما لھ علاقة بالبعد الاس��اتي��.  تالسياسا

الاجتما��  التدقيق؛  : المفتاحية  ال�لمات ال�شر�ة  ممارسات  ؛التدقيق  الموارد  المز�ج    ن��  ؛إدارة 

  المؤسسة الاقتصادية؛ الاجتما��
 

Abstract:  
The study aimed to identify the role that social auditing applications play in improving human 
resource management practices. It focused on eight branches of the GEICA Group, which 
specializes in providing monitoring and assistance services for the country's infrastructure. 
The research examined all the practices that fall within the four policies of human resource 
management, recruitment, wage, development, and participation. The social mix model was 
used in this study as an application of social auditing tools that help determine the status of 
human resource management. 
The study found that except for the wage policy, which has a good performance, the other 
three policies have weak performance and need improvement. The study presented a range of 
solutions, some of which are urgent due to the areas of shortcomings identified, and some are 
related to policies and strategic dimensions. 
Keywords: audit, social auditing, human resource management practices, social mix 
approach, economic enterprise. 
 

Résumé : 
La présente étude a pour objet de mettre le point sur le rôle que peuvent jouer les différentes 
pratiques de l'audit social dans le but d'améliorer les pratiques de la gestion des ressources 
humaines. L'étude a touché huit des neuf filiales appartenant au groupe GEICA spécialisée 
dans les prestations de services de contrôle et d'assistance dans la réalisation des 
infrastructures du pays. L'étude a porté sur toutes les pratiques qui appartiennent aux quatre 
politiques de gestion des ressources humaines et qui sont la gestion de l'emploi, les salaires, la 
valorisation et la participation. Dans cette étude, le modèle du Mix social a été utilisé pour 
faire l'audit des pratiques étudiées.  
L'étude a conclu qu'à l'exception de la politique des salaires, les trois autres politiques sont 
d'une efficacité et d'une performance en deçà de ce qui est attendu d'elles. Plusieurs 
recommandations ont été proposées dont celles qui revêtent le caractère urgent et d'autres sont 
d'ordre stratégiques.  
Mots-clés : audit ; audit social ; pratiques de gestion des ressources humaines ; Mix social ; 
entreprise économique     
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