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و الحمدددددددددددددد    ا دددددددددددددد      م دددددددددددددد   دددددددددددددد    ...والحمدددددددددددددد      دددددددددددددد     دددددددددددددد    ...الحمدددددددددددددد        دددددددددددددد 
  .ا صالحات 

                      .على إتمام ه ا ا  مل أعانني  فضل ا     الحم   

ا ددددددددددد     ي  دددددددددددل   شددددددددددد     شددددددددددد    الددددددددددد      أديدددددددددددي   لأددددددددددد   ا  يدددددددددددل    ددددددددددد ا  ا لأددددددددددد    
في إنجدددددددددام هددددددددد ا ا  مدددددددددل و إ    كدددددددددال  دددددددددا ا فضدددددددددلعلددددددددده و ندددددددددادا   و نصدددددددددا    ا   مددددددددد   ا ددددددددد   

 .  ه على   اونها ا   ير أم ة ا  ك و ة

 ا  ا  يدددددددددددد ا لأدددددددددددد ك   ددددددددددددو فه   و  دددددددددددد    يددددددددددددل ا لأدددددددددددد   إ  كددددددددددددل سددددددددددددىكمددددددددددددا      ددددددددددددني أل أن
   Axa. و ك ا  و فه ن ك  أكسا CAAR و إعادة ا  أ ين  ل أ ين

  واءا  ي ق يب أو      في إنجام ه ا ا  مل أقول ن  ا.  و   ل  ي  اه 



ص ـــــــــخ ـــــالمل  
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أساسية     ركيزة  الاجتماعي  التسيير  مراقبة  الحوكمةتعتبر  نظام  القواعد  و   لتطبيق  ضبط  في  تلعبه  الذي  الكبير  الدور  بسبب  هذا 
 وإدماجها في آليات تأسيس حوكمة المؤسسات.  لموارد البشرية دارة التسييرية لإ

لذا تهدف الدراسة الحالية للوقوف على ممارسات مراقبة التسيير الاجتماعي في ظل تطبيق نظام الحوكمة حيث ساعد هذا الأخير  
واضح  صورة  إعطاء  على  قادر  جعله  مما  الاجتماعي  التسيير  لمراقبة  جديد  تصور  إعطاء  الاجتماعية    ة في  الوضعية  عن  ودقيقة 

مما يساهم في رفع أداء المؤسسة    إحترافية شفافية والنزاهة وبالتالي قيادة سوسيوإقتصادية أكثر  يوفر قدر عال من الما    وهوللمؤسسة  
 وضمان حقوق أصحاب المصالح. 

تعتمد على تقنية  مة من أهم الآليات التي تعول عليها شركات التأمين في إستراتيحية التطور قمنا بدراسة ميدانية  كولأن نظام الحو 
مايعرف  أو إعتمادها على مراقبة التسيير الاجتماعي لضمان إدماج إدارة الموارد البشرية في نظام الحوكمة  لمقابلة للكشف عن مدىا

 بحوكمة المورد البشرية. 

 ، شركات التأمين. شرية، مراقبة التسيير الإجتماعي، حوكمة الموارد البالمؤسساتحوكمة  الكلمات المفتاحية: 

 

Summary  

The control of social management is considered an essential pillar of the implementation of 

the system of governance because of the important role it plays in the control of the rules of 

management of human resources and their integration into the mechanisms of management. 

establishment of corporate governance. 

As such, this study aims to identify the practices of social management control in the light of 

the application of the governance system. It deals with the contribution of the latter to the new 

perception of social management control allows to give a clear and precise image of the social 

status of the institution, thus ensuring a high degree of transparency and integrity and 

therefore more social leadership. -economical and professional, which contributes to 

increasing the performance of the institution and guaranteeing the rights of stakeholders. 

The governance system is one of the most important mechanisms on which insurance 

companies rely in their development strategy. We conducted a field study supported by an 

interview guide to reveal the level of dependence of social management on the integration of 

human resources in the management of the governance system, or so-called resource 

governance human 

into the governance system, or what is known as human resource governance. 

Key words: Corporate Governance, Human Resources Governance, Social Management 

Control, Insurance Companies. 
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التغيرات   أشكال أثرت  التحولات في  و  الإقتصاد،  تدويل  الناتجة عن  الحديثة  المعطيات  و  العولمة  أفرزتها  التي 
أكثر  التنافسية بشكل خاص، حيث أصبحت  البيئة  العالمية بشكل عام و على  البيئة  للمؤسسات على  الملكية 

الأزمات  من  العديد  الوقوع في  إلى  المؤسسات  الذي عرض  الأمر  ديناميكية،  و  إفتقاد   تعقيدا  خصوصا في ظل 
إدارتها إلى الممارسات السليمة في الرقابة و عدم الإهتمام بتطبيق المبادئ المحاسبية التي تحقق الإفصاح و الشفافية  

 و هو ما أدى إلى وقوع فساد إداري ، محاسبي، و مالي. 

و  تبني يث أنظمتها ت عليها ضرورة تحد اليوم تعيش العديد من التحديات التي فرضأصبحت المؤسسات إذن   
 أنماط تسييرية جديدة من أجل مواكبة التطورات التي تعرفها النظريات الإقتصادية و الإدارية العالمية. 

إلى ضبط حيث   يسعى  إداري  نظام  ببلورة  للمؤسسة  الحديث  الفكري  التوجه  داخل   سمح  التسييرية  القواعد 
 ء المؤسسة، و هو ما يعرف بالحوكمة. و حماية أصحاب المصالح و الرفع من مستوى أدا المؤسسة

الدراسة، و على رأس  تناول مفهوم الحوكمة بالتحليل و  الدولية على  العديد من المؤسسات  و لقد حرصت 
       هذه المؤسسات نجد كل من صندوق النقد الدولي، البنك الدولي، بالإضافة إلى منظمة التعاون الإقتصادي 

 و التنمية.

سيير من أهم الأدوات التي تضمن تحقيق التناسق و التكامل بين أنظمة المؤسسة و متغيرات و تعتبر مراقبة الت
مراحل  التسيير في جميع  مراقبة  مسار  يندرج  المؤسسة، حيث  لأداء  جيدة  بقيادة  تسمح  و هي  الأعمال،  مناخ 

، و تحقيق العدالة الإجتماعية  العملية التسييرية، بدءا من التخطيط إلى غاية الرقابة، مما يسمح برفع أداء المؤسسة
و ذلك من خلال حلقات التغذية العكسية التي تظهر مقدار إنحراف الأداء عن الأهداف المسطرة، و تمكن من 

 القيام بالتحليلات اللازمة و من ثم إتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية. 

ية، فإن نطاق مراقبة التسيير لم يعد يقتصر ن نجاح المؤسسة في أهدافها مرهون بمدى كفاءة الموارد البشر و لأ 
فقط على الجانب الإقتصادي، بل تعداه ليشمل الجانب الإجتماعي، أي جانب تسيير الموارد البشرية و هو ما 

 يعرف بمراقبة التسيير الإجتماعي.

فإن   تقلذا،  و  بفحص  تسمح  أنها  حيث  الحوكمة،  تطبيق  ركائز  أهم  أحد  الإجتماعي  التسيير  ييم مراقبة 
تنفيذها      و  الإستراتيجيات  صياغة  في  لمساعدتها  مستوياتها  بكل  للإدارة  الضرورية  المعلومات  توفير  و  النشاطات 
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المالية التي يمكن للمؤسسة أن تقع   الصعوبات و إتخاذ مختلف القرارات المتعلقة بها، كما أنها تسمح أيضا بتجنب  
 فيها.

مراقبة   فإن  الأساس  هذا  على  حوكمة و  عليها  ترتكز  التي  المحورية  الآليات  من  تعتبر  الإجتماعي  التسيير 
 المؤسسات، كونها تسمح بتعزيز أنشطة الإشراف و الرقابة، و التي تعتبر لب الحوكمة. 

مبادئ الحوكمة مما جعلها  يتناسب مع مضامين و  التسيير الإجتماعي طابعا  و لقد أخذت ممارسات مراقبة 
    مراقبة التسيير الإجتماعي لذا، فإن دراستنا الحالية تبحث في مضامين  تها السوسيوإقتصادية.  أكثر كفاءة في قياد

 : و على أساس ذلك قمنا بصياغة إشكالية هذا البحث العلميآلياتها بما يتواءم و متطلبات حوكمة المؤسسات.  و  

 الإشكــــاليــــــــــــــــة:   *1

الحالية    تتمثل    دراستنا  يليفيإشكالية  فعالية ما    :ما  من  الرفع  الإجتماعي في  التسيير  مراقبة  مساهمة  مدى 
  ؟بالجزائر  المؤسسات حوكمة  

 و بناءا على هذه الإشكالية، يمكننا صياغة الأسئلة الفرعية التالية:   

 ؟ وكمة في المؤسسةالحظام  ماهي ركائز تطبيق ن   -
 ؟ تأسيس نظام الحوكمة  التسيير الإجتماعي في تساهم مراقبة  كيف    -
 ؟ستوى حوكمة مواردها البشرية  كيف يمكن لمؤسسات التأمين الرفع من م  -

  الفرضيات:   *2
 ، قمنا بصياغة الفرضيات التالية: إشكالية البحثلغرض الإجابة على و  

 ى: ــــــــــــــــة الأولــــــــــ ـــرضي  ــفــال  -
 نظام الحوكمة في المؤسسة على الموارد البشرية بصفة أساسية. يعتمد نجاح      
   : نيـــــــــــــــــــةاـــ ــــة الثــــــــ ـــفرضي ــال  -
 .تساهم أدوات مراقبة التسيير الإجتماعي في تحسين فعالية الموارد البشرية      
 :الــثـــــــــــــــالثــــــــــــة ة  ــــــــ ـــفرضي ــال  -
 . على أدوات مراقبة التسيير الإجتماعي  تركز مؤسسات التأمين في حوكمة مواردها البشرية   
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 ـــوع : ـ ـــــــــــوض ـــار الم ـــــ ــــــــ ـــيــــــ ــــاب إختـــــــــــ ـــأسب ــ  *3

 لهذا الموضوع إلى ما يلي:   ترجع أسباب إختيارنا   

، حيث أنه يعتبر من المواضيع الحديثة التي ترتبط بالتغيرات الراهنة الموارد البشرية  الأهمية البالغة لموضوع حوكمة  -
 التي يشهدها العالم. 

في تطبيقاته زرع لدينا الرغبة في البحث   مراقبة التسيير الإجتماعي إطلاعنا المسبق على بعض الدراسات في مجال   -
 . بشركات التأمين

التسيير الإجتماعي في ظل  الحوكمة  - التي بحثت في مجال مراقبة  التطبيقية  النظرية و  الدراسات  حيث أن   قلة 
 . أغلبها تناولت التدقيق الإجتماعي بالدراسة

 ــــــــة: ـــــــدراســـــ ــ ــــــــة الـــــــــيــــــــ ــــ ـــم ـأه  *4
 تكمن أهمية هذه الدراسة في: 

 ؛ الأهمية الكبيرة اتي تكتسيها الحوكمة في إدارة المؤسسات  -
 أهمية وضع إطار نظري لحوكمة الموارد البشرية؛  -
 ؛داة لتفعيل حوكمة الموارد البشريةحاجة شركات التأمين إلى أ   -
 .في تحقيق فعالية حوكمة الموارد البشرية   مراقبة التسيير الإجتماعي   الدور الكبير الذي تلعبه  -

 ـــة: ـــــــ ـــدراســـــ ـــالـــ  ـدافــــــــــــــأهــ ـــ  *5
 من خلال بحثنا هذا إلى تحقيق الأهداف التالية:  نتطلع 

 .الحوكمة و حوكمة الموارد البشريةتوضيح المفاهيم الأساسية المتعلقة بكل من    -
 دواعي حوكمة شركات التأمين.   الوقوف عند  -
 . تحديد ممارسات حوكمة الموارد البشرية بشركات التأمين  -
 . تحديد خصائص مراقبة التسيير الإجتماعي في ظل الحوكمة بشركات التأمين    -

 ــوع : ــــــــ ــــ ـوضـــار المـــ ــــد إطــــــــ ـــــــــــــ ـــديـــــ ــتح  *6
لمعالجة هذا الموضوع، قمنا بإسقاط المفاهيم النظرية المتعلقة بموضوع البحث على المؤسسات التأمينية و هذا من 

تطبيقية   دراسة  التأمين:خلال  التأمين   الجزائريةالشركة    بشركتي  إعادة  و  أكسا و    LA CAAR  للتأمين  شركة 
AXA  تتميز المؤسسات، حيث  مبنيا على خصوصية هذه  للدراسة  التأمين محلا  إختيارنا لمؤسسات  . وقد كان 
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يتطلب ...........(، الأمر الذي  الوكلاء  الأطراف ذات المصلحة ) المساهمين العملاء، الموظفين، الدولة،  بتعدد
لموارد البشرية بشركات التأمين هو الآخر و هو ما يعرف بالحوكمة. كما و أن تسيير ا  ضبط العلاقات بينهمضرورة  

مراقبة   أهمية  تظهرو من هذا المنطلق    . بسبب الطبيعة الخاصة لشركات التأمين و لمنتجها التأميني  يأخذ طابعا خاصا
 . كأداة لتفعيل حوكمة الموارد البشرية مما يدعم نظام الحوكمة بالشركة  التسيير الإجتماعي

 : الــــدراســـــــــــــــات الســـــــابـــــقـــــــــــــــــــــة  *7
بإهتمام      التي حظيت  المواضيع  من  المؤسسات  أنه يعتبر موضوع حوكمة  الباحثين، غير  قبل  توجد   كبير من  لا 

، مبادئ الحوكمةإختصت بالبحث في ممارسات مراقبة التسيير الإجتماعي في ظل تطبيق  حسب إطلاعنا دراسات  
 : الدراسات التالية التي تقترب من موضوع بحثنا  حيث نجد

زيان يوسف، قارة   ين، للكاتبالتدقيق الإجتماعي كأداة لحوكمة الموارد البشريةتحت عنوان:     الدراسة الأولى  -
آسيا الإقتصاد،   ، تركي  المنهل  رقم  4  المجلد  مجلة  إلى    06/2021/  30،  1،  التي هدفت  التدقيق و  دور  إبراز 

تقييم من خلال  الإستشفائية  المؤسسات  في  البشرية  الموارد  على   الإجتماعي في حوكمة  المؤسسة  قدرة  تحليل  و 
القوة و الضعف بهدف بلوغ حوكمة  البشرية باستعمال تقنيات تسمح بالكشف عن نقاط  التحكم في مواردها 

نتيجة  إلى  الوصول  تم  حيث  بفعالية؛  البشرية  المؤسسات   الموارد  في  الإجتماعي  التدقيق  تطبيق  أن  مفادها 
التدقيق   لمبادئ  الموظفين  إدراك  عند  لاسيما  البشري  المال  لرأس  الأمثل  الإستغلال  في  يساهم  الإستشفائية 

 الإجتماعي و تطبيقهم لمبادئ حوكمة الموارد البشرية.

الثانية  - المتحت عنوان:    الدراسة  البشرية كمدخل  حوكمة  الوظيفي ) دراسة وارد  لتعزيز مقومات الإندماج 
 دراسات العدد الإقتصادي،   ، للكاتبين بن سعدة عبد القادر، بخوش مديحة،   (  حالة مؤسسة إتصالات الجزائر

حيث هدفت الدراسة إلى الوقوف على مدى تأثير تبني مفهوم حوكمة ،  2020-01-01،  1، العدد11المجلد  
لة إحصائية بين لصت إلى وجود علاقة تأثير ذات دلاندماج الوظيفي و التي خ الموارد البشرية على مستويات الإ

إلى  إضافة  المبحوثة  المؤسسة  لعمال  الوظيفي  الإندماج  مستويات  على  البشرية  الموارد  حوكمة  ممارسات  تفعيل 
يحقق أهداف المنظمة التأكيد في الأخير على ضرورة تبني منظمات الأعمال لممارسات حوكمة الموارد البشرية بما  

 من جهة و أهداف الموظف من جهة أخرى. 

أهمية التدقيق الإجتماعي لتفعيل حوكمة الشركات حسب معايير المؤسسات تحت عنوان:  الدراسة الثالثة:    -
-04-15،  1، العدد4المجلد    مجلة إقتصاد المال و الأعمال،   ، للكاتب رزين عكاشة ، بورقعة فاطمة،الدولية
هدفت  2020 يسمح   ،  إستراتيجية حيث  أهمية  ذو  باعتباره  الإجتماعي  التدقيق  أهمية  إبراز  إلى  الدراسة  هذه 

و قد ل صارة و تشخيص للمحيط الداخلي و الخارجي،  معن الحقائق باستعمال منهجية عبالكشف  للمؤسسة  
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ليس  الإجتماعي  التدقيق  إعتبار  إلى  الدراسة  القواعد   خلصت  و  الإجراءات  تطابق  مدى  لفحص  وسيلة  مجرد 
 المطبقة و إنما أصبح وسيلة للقيادة و تطبيق مبادئ الحوكمة. 

 : منهج الدراسة*  8

إعتمدنا في دراستنا هذه في الجانب النظري على المنهج الوصفي حيث أنه الأنسب لعرض المفاهيم النظرية المتعلقة 
على المقابلة كأداة لجمع المعلومات و هو   كما إعتمدنا  و المنهج التحليلي في الجانب التطبيقي،  بمتغيرات الدراسة  

مدى مساهمة مراقبة التسيير الإجتماعي في الرفع من فعالية حوكمة ما    المتمثلة في:مايتناسب مع إشكالية بحثنا  
الجزائرية التأمين  مؤسسات  حالة:  دراسة  إستهدفنا  المؤسسات؟  م  حيث  التطبيقية  الدراسة  خلال   عرفة من 

مع  مقابلة  إجراء  تطلب  ما  هذا  و  البشرية  الموارد  حوكمة  فعالية  تحقيق  في  الإجتماعي  التسيير  مراقبة  مساهمة 
  سؤولين على إدارة شركتي التأمين محل الدراسة.الم

 للدراسة الحالية:   و الزماني  المكانيالإطار    *09
من     بكل  المقابلة  إجراء  التأمينتم  إعادة  و  للتأمين  الجزائرية  إستغرقت    للتأمين  أكساو شركة    الشركة   حيث 

أشهر حوالي   ديسمبر    أربعة  غاية  إلى  سبتمبر  تاريخ:  مع 2021من  مواعيد  تنظيم  تطلبها  التي  المدة  وهي   ،
 المسؤولين بشركتي التأمين محل الدراسة. 

 للدراسة:   الحدود الموضوعية*  10
 تم تقسيم المقابلة إلى ثلاثة أجزاء، وكل جزء يحتوي على مجموعة محاور: 

 التأمين محل الدراسة تطبيق الحوكمة بشركتي    الجزء الأول:
المتعلقة بالحوكمة  الممارسات  على  الضوء  تسليط  من  للتمكن  الجزء  بهذا  الخاصة  الأسئلة  صياغة  الذي   تم  و 

 تضمن المحاور التالية: 
 ؛ تبني نظام الحوكمة بشركة التأمين  المحور الأول:
 ؛ ضبط العلاقات مع أصحاب المصالح  المحور الثاني:

 ؛الإفصاح و الشفافيةالمحور الثالث:  

 تجليات تطبيق حوكمة الموارد البشرية بشركتي التأمين محل الدراسة  الجزء الثاني:
، و لقد تضمنت تم تصميم  أسئلة الجزء الثاني للكشف عن مدى إدماج إدارة الموارد البشرية في نظام الحوكمة

 التالية: المحاور  
 ؛ الإطار العام  لحوكمة الموارد البشرية   المحور الأول:
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 .مجالات حوكمة الموارد البشرية  المحور الثاني:

 حوكمة الموارد البشرية لتحقيق فعالية    كأداة مراقبة التسيير الإجتماعي    تبني  الجزء الثالث:
مدى   و  الإجتماعي  التسيير  مراقبة  وظيفة  إستكشاف  الثالث حول  الجزء  أسئلة  تحقيق تنصب  مساهمتها في 

 حيث قمنا بتقسيمها إلى أربع محاور:   حوكمة الموارد البشرية  فعالية
 ؛مفهوم و سيرورة وظيفة مراقبة التسيير الإجتماعي  المحور الأول:
 الشمولية.المساءلة و    اح، الشفافية،الإلتزام بالإفص  المحور الثاني:

 : تقسيــمــــــــــات البـــــحــــــــــــــــث  *11
 ، قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول: على الإشكالية المطروحة و اختبار الفرضيات الموضوعة  الإجابة من أجل  

 الإطار النظري لحوكمة الموارد البشرية   ل الأول:ــــــ ـــفص ــال  -
حاولنا من خلال هذا الفصل القيام بالتأصيل العلمي و العملي لحوكمة الموارد البشرية، حيث قمنا بتقديم مدخل   

أهميتهاللح عليها، كذا  تقوم  التي  المبادئ  و  البشرية  الموارد  لحوكمة  الأساسية  المفاهيم  مختلف  تناولنا  ثم            وكمة 
 و أهدافها، ثم تناولنا الإطار التشريعي لها، و في الأخير تطرقنا لمختلف الركائز التي تقوم عليها.

 
 حوكمة الموارد البشرية   تفعيل  في  ـــــــــي: توجهات مراقبة التسيير الإجتماعي  انــــ ــــل الثــــــ ـــفص ــال  -

العام   التسيير الإجتماعي و هذا من خلال تقديم مختلف حاولنا من خلال هذا الفصل الإحاطة بالإطار  لمراقبة 
التسيير الإجتماعي و  العلاقة بين مراقبة  التسيير الإجتماعي و أدواته، ثم قمنا بإبراز  العامة حول مراقبة  المفاهيم 

ت المرتبطة حوكمة الموارد البشرية من خلال إبراز خصائصه و مجالاته في ظل الحوكمة ثم قمنا بتحليل مختلف العمليا
 بالتسيير الإجتماعي على ضوء مبادئ الحوكمة. 

 حوكمة الموارد البشرية بشركات التأميندعم  مراقبة التسيير الإجتماعي كأداة ل: ــثالثل الــــــ ـــالفص   -
شركات  ب  كأداة لحوكمة الموارد البشرية    مراقبة التسيير الإجتماعي  لتجلياتقمنا في هذا الفصل بدراسة تطبيقية   

البداية  ،التأمين و دواعي حوكمتها  فحاولنا في  التأمين  الضوء عل  ثم  ، إبراز خصوصية شركات  شركات   ى تسليط 
 للتأمين و إعادة التأمين    الجزائرية  و هما: الشركة    بشركتي التأمين محل الدراسة  و التعريف  بالجزائر  التي تنشطالتأمين  

CAAR  شركة  وAXA    ممارسات مراقبة التسيير الإجتماعي في إطار حوكمة الموارد ، و بعدها وقفنا عند أهم
 البشرية. 
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 : تمهيد الفصل

 
المالية   الإهتمام فقط بالجوانب  الفعلي للحوكمة عدم  التطبيق  هذه الأخيرة في   اعتماد  وإنما  للمؤسسةيتطلب 

. نحو تبني أي فلسفة إدارية جديدة  الموجه  والمقودمجال إدارة الموارد البشرية كونها تعد المحرك الأساسي لأي تغيير  
 الشريك الإستراتيجي  تؤدي دور، بل أصبحت  فقط  وارد البشرية وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة تعد إدارة الم  فلم
يجاد بإا  تحقيق النجاح التنظيمي منوط   وأصبح   ،دة لكل أصحاب المصلحةيق حوكمة جيتضمن تحق  حيث أنها  بها

 المؤسسة.   وحوكمة تكامل بين إدارة الموارد البشرية  

على   ويساعدلجميع أصحاب المصلحة    في المؤسسة   المورد البشري   يبين أهمية تم تبني مدخل فكري جديد    وقد
 والأنظمة أداء الموارد البشرية بحيث لا تنزلق إلى الفوضى في ظل غياب القواعد  تحسين  توفير إطار عمل لضمان  

في تحقيق الإمتثال   ويسهمالموارد البشرية    واستراتيجيات  وأهدافها  المؤسسةالمواءمة بين رؤية    ويحقق د  االخاصة بالأفر 
 يحقق الثقة لجميع أصحاب المصلحة.  وبمارد البشرية  االخاصة بالمو   والأخلاقية للإلتزامات القانونية  

في  على ضوء ماقدمته الدراسات السابقة التي أسهمت الموارد البشرية  هذا الفصل تحديد فلسفة حوكمة  ويتناول
في   الإسهامات الدولية تم تسليط الضوء على  سيتحليلي، كما    منهج القائم عليها وفق    والنظريات وصف المفهوم  

ذلك سيجرى عرض متضمنات هذا الفصل من  ولتحقيق ؛  مجال حوكمة الموارد البشرية وكذا مختلف آليات تطبيقها
 خلال المحاور التالية: 

 . الحوكمة  مفاهيم أساسية  حول   المبحث الأول: 
 .مدخل إلى حوكمة الموارد البشرية  ث الثاني: حالمب

 حوكمة الموارد البشرية. تطبيق  ركائز  المبحث الثالث:
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 الحوكمة   مفاهيم أساسية حول: المبحث الأول

الحوكمة   المؤسسات  تسيير  بجودة  الإرتقاء  عن  بالبحث  تعنى  التي  والمهنية  الأكاديمية  الهيئات  مختلف  إقترحت 
 ؛ فعال للرقابة من خلال الآليات التي تعتمد عليها في تنظيم العلاقات بين أصحاب المصالح ضمانا لحقوقهم  كنظام 

من أجل التمكن من التركيب   وذلك   لقة بالحوكمة المتعسنقوم من خلال هذا المبحث بضبط المفاهيم الأساسية  و 
للوصول إلى تحديد العلاقة بينهما معتمدين في ذلك على مسح مكتبي وإدارة الموارد البشرية  بين محددات كل منها  

لمختلف المراجع المتعلقة بالمفهومين من أجل الوصول إلى تحقيق إدراك نظري ليتسنى لنا بعده دراسة التفاعل بين 
 الدراسة.   متغيري

 ة لحوكما  ماهية:  الأول  طلبالم

الرفع من    البحث عن  يعتبر مصطلح الحوكمة من المصطلحات حديثة التداول التي نشأت في إطار ديناميكية
من خلال هذا المطلب تحديد الحوكمة سنحاول   اهية أجل الوصول إلى ضبط م  ومن ؛  أداء المؤسسات  وفعالية كفاءة  

 تحديد الأطراف المعنية بها.  وأخيراتقديم تعريف لها  ا المفهوم، ثم  ذ أهم أسباب ظهور ه 

 وكمة الح  و تطور مفهوم   نشأة:أولا

حوكمة   جاءت  المسيرين    المؤسساتلقد  على  للرقابة  المساهمين  لحاجة  بين   وكذاكإستجابة  التبادلية  الرقابة 
 ما سنوضحه فيما يلي:  االأزمات المالية وإفلاس كبريات الشركات؛ و هذ أصحاب المصالح بالإضافة إلى  

 : إنفصال الملكية عن التسيير حسب نظرية الوكالة-1
حجمها    المؤسساتشهدت       في  ملحوظا  الأخيرة   وتوسعا توسعا  هذه  أصبحت  حيث  نشاطها،  في  كبيرا 

و   البنكية  القروض  من  تكلفة  أقل  جديدة  تمويل  مصادر  عن  عدد   اتجهت تبحث  من  زاد  مما  المال  أسواق  إلى 
أغلب   تحولت  و  لفصل   المؤسساتالمساهمين  ملحة  ضرورة  هناك  بالتالي كانت  و  مساهمة،  شركات  إلى  الفردية 

يع ما  هو  و  التسيير  عن  الوكالة الملكية  بنظرية  هذه    1رف  تسيير  على  رقابة  آليات  إيجاد  إستدعى  الذي  الأمر 
 الشركات حفاظا على مصلحة المساهمين على إعتبار وجود إختلاف بين دالة كل من المسير و المساهم. 

 :2حيث أنه بناءا على نظرية الوكالة يمكن إبراز النقاط التالية 
 

(1) Audousset Coulier Sophie, la publication des honoraire d' audit par les sociétés cotées françaises : 

deuxétudes de déterminants, thèse doctorale en science de gestion, école des hautes études commerciales, 

paris, France , 2008, p 21. 

(2) Papillon Jean-Claude , économie de l entreprise : l'entrepreneur à la gouvernance, 2 eme édition , 

EMSédition, paris,France, 2000, p 250 . 
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كالة و الذي يمكن تعريفه على أنه عقد يلزم بموجبه يرتبط المساهمون بالمسييرين بواسطة عقود تسمى عقد الو   -
شخص أو عدة أشخاص ) الموكل أو المساهمون ( شخصا آخر ) الوكيل أو المسير ( من أجل القيام بأعمال بإسمه 
مسيري  على  العقود  هذه  تفرض  بحيث  للوكيل،  القرار  إتخاذ  سلطة  من  جزء  الرئيسي  الموكل  تفويض  خلال  من 

 الح المساهمين من أجل زيادة  ثروتهم  مقابل أجور يتقاضونها؛ العمل لص   الشركات  
يلجأ المسيرون إلى أسلوب التجذر من خلال بناء علاقات مع الموردين و جميع أصحاب المصالح من أجل   -

 إستغلال نفوذهم و ذلك لتحقيق أهدافهم الشخصية و التي تتمثل في العادة في إنشاء شركات خاصة بهم؛ 
المسير   - المساهمين  يمتلك  أكثر من  الشركة  ون معلومات  بما يخدم عن  القرارات  التلاعب في  بالتالي يمكنهم  و 

 مصالحهم. 
كإستجابة لحاجة المساهمين للرقابة على المسيريين و هذا للحفاظ على أموالهم و   الشركاتلقد جاءت حوكمة  

 لإفلاس. إستمرار نشاط شركتهم من خلال ضمان تحقيق الأرباح بإستمرار و تجنب ا

 : الرقابة التبادلية بين أصحاب المصلحة -2
التعامل مع أصحاب  إرتباطا وثيقا بقدرتها على  مرتبط  الشركات  الحديثة أن نجاح  الدراسات  كشفت مختلف 
البشرية أهميةكبيرة في بسط  الموارد  قواعد حوكمة  تطبيق  لذا يكتسي  الإعتبار مصالحهم؛   المصلحة و الأخذ بعين 

الرقابة بين مختلف أصحاب المصلحة، حيث أنه يتيح توفر متطلبات الإفصاح و الشفافية في مختلف التقارير المالية 
يعزز  وعامل   مما  المؤسسة  تقييم  في  مهما  عنصرا  يشكل  صار  أنه  المصلحة، كما  أصحاب  بين  التشاركية  القيمة 

   1اني للمؤسسات. إطمئنان للمستثمرين إذ أصبح يعتمد عليه في التصنيف الإئتم

 الأزمات المالية و خطر الإفلاس: -3
إفلاس       حالات  من  العديد  العالم  التأمين   الشركاتعرف  شركة  مجمع  عرفها  التي  المالية  الأزمة  أبرزها  كان 

أن أغلب حالات الإفلاس التي قامت الدولة بالتدخل من أجل إنقاذها ؛ و يمكن القول    وAIGالأمريكية الدولي
بالعالم كان بسبب نقص كفاءة المدراء و الإجراءات الإدارية المعمول بها، حيث  الشركات و التصفية التي آلت إليها 

رورية للأسباب التي أدت إلى أسست العديد من الدول مجموعة من المنظمات و اللجان من أجل إيجاد الحلول الض 
 2. حدوث الأزمات و التي تم بلورتها على شكل توصيات تتعلق بضرورة حوكمة الشركات

 

 

  ( خديجة بلحمو، عبد اللطيف كرزابي، أهمية أصحاب المصالح في حوكمة الشركات، العدد 5، رقم 3، مجلة البشائر الإقتصادية، ص110. 1)
 ( 2) ساعدبن فرحات، بعض مبادئ و آليات الحوكمة في شركات التأمين و إعادة التأمين، ندوة حول مؤسسات التأمين التكافلي و التأمين

.4ص  الجزائر، ربة التطبيقية، جامعة سطيف،تقليدي بين الأسس النظرية و التجال  
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 : تعريف الحوكمة ثانيا

الإنجليزي      للمصطلح  مصر  في  العربية  اللغة  مجمع  عليها  إستقر  التي  الترجمة  الحوكمة  مصطلح  يعتبر 
Corporate governance  و الذي يقابله باللغة الفرنسيةGouvernance d'entreprise  و هو من

التعا الباحثون حول تقديم تعريف لها، و هنا سنقدم أهم  التي إختلف  التي قدمها أبرز المصطلحات الحديثة  ريف 
 الباحثين في هذا المجال: 

الحوكمة على أنها الآلية التي تسمح بالرقابة Means et berleعرف الباحثان الأمريكيان التعريف الأول:  -
 .1على المدراء حفاظا على حقوق المساهمين 

 Organization of economicعرفت منظمة التعاون الإقتصادي و التنمية      التعريف الثاني:  -

 cooperation and development  (OECD   ( حوكمة المؤسسات أنها مختلف العلاقات التعاقدية
 .2المساهمون و باقي أصحاب المصالح و التي تسمح بمتابعة أداء المؤسسة   ،بين إدارة الشركة، مجلس الإدارة

الثالث:  - الداخلي  التعريف  التدقيق  معهد  حوكمة   The institute of internal auditorsعرف 
المخاطر و ضبط  إدارة  المصالح من أجل الإشراف على  يقوم بها ممثلي أصحاب  التي  أنها الإجراءات  المؤسسات 

 .3الآليات المعتمدة لتحقيق الأهداف

الحوكمة على أنها الهيكل التي تتم من خلاله التبادلات بين الشركاء   Williamsonيعرف  التعريف الرابع:  -
 4و المسيرين.

الخامس:   - بضمان حقوق أصحاب   Charreauxيعرف    التعريف  تسمح  التي  الآلية  أنها  على  الحوكمة 
المصلحة التعاقدية و التقليل من المخاطر، و هي الطريقة التي تدرس كيف يدار المدراء و ليس كيف يدير المدراء 

 .5الشركة
 مداخل سنستعرضها كالآتي: تحديد مفهوم الحوكمة من خلال معالجته من عدة   كما يمكن  -  

 

 
(1) Gerad Charreaux , vers une théorie de gouvernance d'entreprise, Paris, France, mai 1996, p 3. 

(2)The institute of internal auditors, the lessons that lie beneath, tone at the top, USA, Ferbruary 2002, p2. 

(3)Organization of economic cooperation and development ( OECD), principles of corporate 

governance,2004,p5. 

(4)Gerad Charreaux , op.cit, paris,2005,p 03. 
(5) Gerad Charreaux, variation sur le thème:à la recherche de nouvelle fondations pour la finance et 

lagouvernance d'entreprise, revue finance contrôle stratégie, vol 5, n 3, 2002, France,p [25-31]. 
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 و توجيه الأداء:  مدخل متابعة  -
و الذي عرف الحوكمة Cadburyيمكن وفقا لهذا المدخل الأخذ بالتعريف الذي جاء به المفكر الإنجليزي    

التسيير  بمتابعة  تسمح  التي  الآلية  تمثل  أنها  بمعنى  عليها،  الرقابة  و  الشركات  توجيه  يتم من خلاله  نظام  أنها  على 
 1الحسن لها و الممارسات الإدارية السليمة للقائمين على إدارتها، و ذلك في ضوء تحديد المهام و المسؤوليات. 

 مدخل ضبط العلاقات و تحليلها:  -
الحوكمة على أنها   إعتبر  و الذي OCDEنأخذ وفقا لهذا المدخل بتعريف منظمة التعاون الإقتصادي للتنمية      

من من   العلاقات التي تربط مختلف علاقات أصحاب المصالح ) إدارة الشركة، مجلس الإدارة، حملة الأسهم، و غيره
أصحاب المصلحة ( بمعنى أنها تمثل مختلف الإجراءات التي تضبط العلاقات التعاقدية في الشركة و ذلك من خلال 

 2. لمصلحة في القرارات المتعلقة بالشركةوضع القواعد المحددة لمشاركة أصحاب ا

 مدخل حماية المصالح في ظل المخاطر:   -
لحقوق      الشركة  بإستيعاب  تسمح  التي  العمليات  مختلف  تمثل  أنها  المدخل  لهذا  وفقا  الحوكمة  تعريف  يمكن 

م و الإجراءات  أصحاب المصالح و مواجهة الأخطار التي يمكن أن تهددها و ذلك من خلال إيجاد القواعد و النظ
العلاقة   ذات  الأطراف  بين مصالح  التوازن  الإلتزام بالقوانين و تحقيق  و  العمليات  بالتأكد من كفاءة           التي تسمح 
الفساد الإداري، المالي و المحاسبي، مخاطر الأعمال، مخاطر السوق  الوقوف عند مستوى مقبول من المخاطر )  و 

الإفص نقص كفاءة  الإئتمان،  المراجعين مخاطر  تقارير  في  الإدارة  ثقة  نقص  الداخلية،  الرقابة  نظم  ضعف  اح، 
 3الخارجيين.

إن عدم الإتفاق على تعريف واحد للحوكمة لا يعني وجود إختلاف جذري في مفهومها، حيث تلتقي كل     
 :4مضامين هذا المصطلح فيما يلي

 بمعنى العقلانية و الرشادة في التوجيه.   الحكمة:  -
  أي وضع الضوابط التي تتحكم في السلوك.  الحكم:  -
 بمعنى وجود مرجعيات إدارية  أخلاقية يتم الرجوع إليها و الإعتماد عليها.  الإحتكام:  -
 و يقصد يه العدالة و المساءلة.   التحاكم:   -

 
(1) Cadbury commission,report of commité on the Financial aspects of corporate governance, 

1992disponible sur : htpp:// www.kantaj.com / figh/companies/w127,pdf , consulter le 05-02-2016. 

 (أشرف جمال الدين، حوكمة الشركات: المفاهيم الأساسية و الإطار العام في مصر،مركز المدربين المصري،القاهرة، 2006، ص ص18،19. 2)
 ( مشروع القواعد التنفيذية لحوكمة الشركات المقيدة في بورصتي القاهرة و الإسكندرية. 3)

 ( أشرف حنا ميخائيل،أهمية دور معايير المراجعة و أطرافها لضمان فعالية حوكمة الشركات، المؤتمر العلمي الخامس حول حوكمة الشركات 4)
 .  169، ص 2005سبتمبر  08/10 ، مصر، الإقتصادية، الإسكندرية و أبعادها المحاسبية، الإدارية و 
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 : الأطراف المعنية بالحوكمة ثالثا

 توجد عدة أطراف معنية بالحوكمة و هي: 

تعظيم أرباحهم، و لهم الحق في المساهمون:    -1 يهدفون إلى  الشركة، حيث  الذين يملكون أسهما في  و هم 
 1.إختيار أعضاء مجلس الإدارة

الإدارة:   -2 المدراء   مجلس  تعين  للشركة، بالإضافة إلى  العامة  السياسة  المساهمين، مهمته وضع  بتمثيل  يقوم 
ذ مجلس الإدارة المسؤولية الكبرى عن الإشراف على الإدارة التنفيذية و كل التنفيذيين و مراقبة أدائهم، حيث يأخ

 2. مايتعلق بالقرارات الخاصة بأنشطة الشركة

و هي تعنى بإدارة الأنشطة اليومية للشركة، تتولى إعداد التقارير الخاصة بالأداء و رفعها إلى إدارة الشركة :    -3
 .3الإفصاح و الشفافية أمام المساهمين مجلس الإدارة، كما تعتبر المسؤولة على  

و هم كل الأطراف الذين تربطهم مصلحة بالشركة، حيث أن لهم مصالح مختلفة يمكن أصحاب المصالح:    -4
 4أن يحدث تعارض بينها. 

 
 الحوكمة   وأهدافمبادئ   الثاني:المطلب  

أصبحت حوكمة المؤسسات تتصدر إهتمامات مجتمع الأعمال الدولي، حيث يسمح تطبيق مبادئ الحوكمة   
في إدارة الشركات بالإرتقاء بمستوى الشفافية، المساءلة، الثقة و الإفصاح بها، و هي متطلبات أساسية و حتمية 

 أدائها و علاقاتها بمختلف أصحاب المصالح. لبسط الرقابة على مختلف العمليات التسييرية مما يوفر مستوى عال في  
 كل من مبادئ الحوكمة و أهدافها.سنقوم بالإحاطة بالمطلب  وفي هذا  

 

 

 

 ( مركز المشروعات الدولية الخاصة، حوكمة الشركات في الأسواق الناشئة، 2008، ص 04. 1)
 ( محمد مصطفى سليمان ، حوكمة الشركات و دور أعضاء مجلس الإدارة و المديرين التنفيذيين، الدار الجامعية، مصر، 2005، ص 16. 2)

 ( نفس المرجع السابق، ص 17. 3) 
 (صفاء محمد سرور سعيد، دور المنهج الإسلامي في زيادة فاعلية حوكمة الشركات، المؤتمر العلمي الخامس حول حوكمة الشركات وأبعادها  4)

. 279ص  ، 2005سبتمبر 08/10 ، مصر، الإدارية و الإقتصادية، الإسكندرية ،المحاسبية  
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 : مبادئ الحوكمة أولا

بمدينة أنطاليا التركية   2016نوفمبر  في إجتماعهم الأخير المنعقد بشهر  G20قامت دول مجموعة العشرين      
 :1بتسليط الضوء على أهم المبادئ التي تقوم عليها حوكمة الشركات و التي تتمثل في 

 ضمان وجود إطار عام و فعال لحوكمة الشركات:   -1
 يجب أن يكون النسق العام لمختلف المؤسسات متجه نحو تأسيس إطار فعال للحوكمة و ذلك من خلال:     
 دة القانون لضبط ممارسات الحوكمة؛ وضع قوانين و تنظيمات شفافة و قابلة للتنفيذ و متسقة مع سيا  -
 لطات بوضوح لخدمة المصلحة العامة؛ توزيع الس  -
 منح الصلاحيات الكافية للأجهزة الرقابية و دعمها ماليا للقيام بمسؤولياتها بنزاهة و موضوعية.  -

ضمان الإلتزام السلوكي:  -2  
و ذلك عن طريق:        
زام بقواعد السلوك المهني الرشيد؛ الإلت  -  
زن في تحقيق مصالح أصحاب المصلحة؛ التوا  -  
الشفافية عند تقديم المعلومات؛  -  

القيام بالمسؤولية الإجتماعية و ترسيخ مفهومة المواطنة المؤسساتية.  -  

: تفعيل دور أصحاب المصالح في إدارة الشركة  -3  

 يقصد بأصحاب المصالح كل من:     
؛ سوق المال، البورصة، البنك المركزي الأطراف الرقابية العامة:   -  

ن الخارجيون، المدققوق المساهمون، مجلس الإدارة، لجنة التدقيق، المدققو الأطراف الرقابية المباشرة:    -
 الداخليون؛ 

وردون، المقرضون؛ ون، العملاء، الم المورد الأطراف الرقابية غير المباشرة:    -  

  إتخاذ القرارات الخاصة بالشركة؛ و يتأتى ذلك من خلال عملية دمجهم و إشراكهم في
 ؛ حيث يجب حماية حقوق كل المساهمين بما فيهم الأقليات و الأجانبالمعاملة المتساوية للمساهمين:    -

 

، ) أكتوبر، نوفمبر، ديسمبر 11، أخبار الإتحاد، الإصدار رقم حوكمة الشركات) الفرص و التحديات(إتحاد هيئات الأوراق المالية العربية،  (1)
 . WWW.UASA.AE، [ 5-1 ]، ص  2016(، يناير 2015

 

http://www.uasa.ae/
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المناسب عن كل المعلومات الخاصة بالمسائل ضرورة الإفصاح الدقيق و في الوقت  الإفصاح و الشفافية: أي    -
 ؛ الجوهرية التي تعطي صورة حقيقية للشركة

 بمعنى العمل بعيدا عن الضغوطات؛   الإستقلالية:  -
 ؛أي إمكانية تقييم أعمال مجلس الإدارة، الإدارة العليا، والإدارة التنفيذيةالمساءلة:   -
 إحترام حقوق الجميع؛   من خلال تجنب تعارض المصالح والعدالة:   -
 ؛و يقصد بها المسؤولية أمام كل أصحاب المصلحة و بالتالي الخضوع للمساءلةالمسؤولية:    -
 ؛ بحيث يعمل على الإفصاح عن المخاطر و الإبلاغ عنها لأصحاب المصلحةوضع نظام إدارة المخاطر:    -
المسؤولية الكبرى في إنجاح ممارسات الحوكمة بها  : إذ يقع على عاتق مجلس الإدارة  مسؤوليات مجلس الإدارة   -

 ؛ كونه المسؤول عن التوجيه الإستراتيجي للمؤسسة، و ضبط مسؤوليات الإدارة و تفعيل دور أصحاب المصالح
الأمر الذي من شأنه التشجيع على تبني الحوكمة كنظام تقديم الحوافز لأفضل ممارسات في مجال الحوكمة:    -

 إداري بالشركات. 

 : أهداف حوكمة الشركات   نياثا

 :1يمكن إيجازها فيما يلي  وسيلة لتحقيق مجموعة من الأهداف،   وإنمالا تعتبر الحوكمة هدفا بذاتها  

اللوائح    - المسؤول  والقوانينوضع  العمليات و تقسيم  الشفافية و كفاءة  تنص على رفع مستوى  المتعلقة التي  يات 
 بالإشراف و الرقابة؛ 

من خلال تمكينهم من نقل ملكية الأسهم و إعطائهم الحق في إختيار أعضاء مجلس   حماية حقوق المساهمين  -
 لة في توزيع الأرباح؛ اعات و العداالإدارة و أيضا مراجعة القوائم المالية و حضور الإجتم 

 يت و المشاركة في إتخاذ القرارات؛المساواة بين المساهمين عن طريق منحهم الحق المتساوي في التصو   -
اب المصالح حماية حقوق أصحاب المصالح و ذلك من خلال تفعيل الإجراءات الرقابية و القيام بتعويض أصح    -

 عن أي إنتهاك لحقوقهم؛ 
 المساهمين و كافة أصحاب المصالح؛   تحقيق الشفافية و العدالة و حماية حقوق  -
 معية العامة؛أمام الج  إيجاد أنظمة و ضوابط و هيكلة إدارية تسمح بمساءلة الإدارة التنفيذية -
 لى المساهمة من خلال شراء الأسهم؛تنمية رأسمال الشركة من خلال تشجيع المستثمرين ع  -
 

 

 ( بتول محمد، حوكمة الشركات و دورها في تخفيض مشاكل نظرية الوكالة، الملتقى الدولي حول الإبداع و التغيير التنظيمي في المنظمات    1) 
. 08ص  2011ماي  19 /18، جامعة سعد دحلب، الجزائر، –دراسة و تحليل تجارب وطنية  –الحديثة   
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 تحسين القدرة التنافسية من خلال تحسين الأداء. -
 .1محاربة الفساد الإداري -

 وكمة الح  تطبيق  : متطلبات المطلب الثالث

إطار      بوضع  تسمح  التي  الخارجية  و  الداخلية  الآليات  من  مجموعة  على  الإعتماد  الحوكمة  تطبيق  يتطلب 
 :  2للحوكمة يقوم على إجراءات قابلة لوضعها حيز التنفيذ، حيث تتمثل هذه الآليات في 

 : الآليات الداخلية أولا

ت     التي  الإدارية  الإجراءات  في كافة  الداخلية  الآليات  المتتمثل  عليها  أسس عتمد  تطبيق  أجل  من  ؤسسات 
 حيث يمكن تصنيفها كالآتي:   الحوكمة

 : الجمعية العامة-1
بين      الوصل  همزة  تعتبر  بحيث  المساهمين،  مجموع  تضم  هي  و  الشركة  في  سلطة  أعلى  العامة  الجمعية  تعتبر 

 المساهمين و مجلس الإدارة من خلال تمكينهم من الإطلاع على صورة الشركة و معرفة توجهاتها المستقبلية.
 :3يتم إنعقاد الجمعية العامة في ثلاث حالات     

 يسي للجمعية العامة: الإجتماع التأس  -أ
يتم إجتماع المساهمين بناءا على دعوة المؤسسين خلال ثلاثة أشهر بعد إنتهاء الإكتتاب، و هنا يجب مراعاة     
 مايلي: 

 أيام فاصلة (؛   07)  للحضور إلى الإجتماع التأسيسي لمرتين متتاليتين   إعلان الدعوة -
 الأعمال، مكان و زمان إنعقاد الإجتماع؛ تضمين دعوة حضور الإجتماع جدول    -
 ضرورة حضور المساهمين الذين يملكون أكثر من نصف عدد الأسهم المكتتب بها؛   -
 يتم تعيين رئيس الجمعية العامة عن طريق الإنتخاب؛   -
 يتم إصدار قرارات الجمعية العامة بالأغلبية المطلقة لحملة الأسهم الحاضرة.   -

 

 ( صالح محمد حسن محمد الحملاوي، إتجاه دور المراجعة الداخلية في زيادة فعالية الحوكمة بالبنوك المصرية ، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي1)
. 331،332ص  ص، 2005سبتمبر  08/10ة، الإسكندرية، مصر،  الخامس حول حوكمة الشركات و أبعادها المحاسبية، الإدارية و الإقتصادي  

 ( مؤسسة النقد العربي السعودي،لائحة حوكمة شركات التأمين،  الإدارة العامة للرقابة على شركات التأمين، ص] 1- 43[.2)
 ( هيئة أسواق المال، المشاركة الفاعلة في الجمعيات العامة للشركات المدرجة: حق و واجب.3)
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 جتماع التأسيسي بما يلي: و يتم القيام في الإ     
 الموافقة على إجراءات تأسيس الشركة؛  -
 إنتخاب أعضاء مجلس الإدارة؛ -
 إختيار مدقق الشركة و تحديد أتعابه؛  -
 الإعلان النهائي عن تأسيس الشركة.  -

 الإجتماع العادي للجمعية العامة:   -ب
 من إنتهاء السنة المالية أشهر  03يتم إجتماع الجمعية العامة بصفة عادية بناءا على طلب مجلس الإدارة بعد      

 و هنا نشير إلى مايلي: 

 يمكن لمجلس الإدارة أن يطلب إنعقاد إجتماع الجمعية العامة كلما دعت الضرورة إلى ذلك؛  -
من رأس   %10  من عدد من المساهمين يملكون  على طلب مسبقلجمعية العامة بناءا  يمكن إنعقاد إجتماع ا  -

 مال الشركة؛ 
 من تاريخ الطلب؛   يوم  15ن يطلب إجتماع الجمعية العامة خلال أيمكن للمراجع   -
 يمكن لوزارة المالية أن تحل مجلس الإدارة في إتخاذ الإجراءات لعقد الإجتماع.   -

 لعامة بما يلي: و يتم القيام في الإجتماع العادي للجمعية ا    
 دراسة تقارير مجالس الإدارة عن وضعية الشركة؛   -
 الإفصاح عن المخالفات المسجلة من الجهات الرقابية؛  -
 دراسة تقارير المدقق؛   -
 إمكانية إصدار قرارات بعزل بعض أعضاء مجلس الإدارة أو حل مجلس الإدارة و إنتخاب أعضاء أخرى.  -

 ة العامة: الإجتماع  غير العادي للجمعي  -ج
يمثلون          مساهمين  طلب  أو  الإدارة  على طلب مجلس  بناءا  إستثنائية  العامة في حالات  الجمعية  إجتماع  يتم 

 ثلاثة أرباعمن تاريخ الطلب على أن يحضر    يوم  30من رأس مال الشركة أو من الوزارة و ذلك خلال    15%
 لتالية:الإدارة؛ حيث يتم طرح المسائل  من ممثلي رأسمال الشركة؛ و يترأس الإجتماع رئيس مجلس ا 

 تعديل عقد تأسيس الشركة؛   -
 حل الشركة أو إندماجها أو تحولها؛ -
 زيادة رأسمال الشركة أو تخفيضه.   -
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 : مجلس الإدارة-2
يتمثل مجلس الإدارة في الهيئة المكونة من مجموع الأعضاء سواءا المنتخبين أو المعينين و الذين يتولون الإشراف     

  بصفة مشتركة على أنشطة الشركة، فهو المسؤول الأول عن مراقبة الإدارة و ضمان حقوق جميع أصحاب المصالح
ا  يتمتع بصلاحيات و هو   بتعيين أعضاء  له  الخاصة بهم قانونية تسمح  التعويضات  بتحديد  القيام  العليا و     لإدارة 

الشركة،  المتعلقة بأنشطة  المعلومات  إلتزامهم بالإفصاح عن مختلف  الرقابة على أعمالهم و كذلك ضمان  و بسط 
 :1حيث يضم مجلس الإدارة كل من 

 رئيس مجلس الإدارة: -أ
يقع على عاتق رئيس مجلس الإدارة المسؤولية الأولى في تثبيت ركائز الحوكمة و ذلك من خلال السلطة التي     

 يمتلكها، لذا فإنه يجب: 
 تعيين رئيس مجلس الإدارة و نائبه من الأعضاء غير التنفيذيين في الإدارة؛   -
 اللازمة لرئيس مجلس الإدارة و تفويضه لتنظيم أعمال مجلس الإدارة؛   منح الصلاحيات  -
   وضع لائحة حوكمة الشركة و التي يجب أن تتضمن الوظائف و المسؤوليات المختلفة لرئيس مجلس الإدارة   -

 و التي يمكن تلخيصها فيما يلي:
 تنظيم جداول الإجتماعات بالتنسيق مع الرئيس التنفيذي و باقي أعضاء مجلس الإدارة؛   -
 ترأس إجتماعات المجلس و تزويد أعضائه بمختلف التقارير و المعلومات التي يحتاجونها؛    -
 تمثيل شركة المؤسسة في حال النزاعات أمام الجهات القضائية؛  -
 ؛لية و الخارجية للمؤسساتلداخالإشراف على مختلف العلاقات ا   -
 مساندة مجلس الإدارة في الإلتزام بالأنظمة و اللوائح الخاصة بحوكمة المؤسسات؛    -
ضرورة الفصل بين مهام رئيس مجلس الإدارة و مهام المسؤولين التنفيذيين، حيث يختص الرئيس التنفيذي     -

 في  فقط؛ بالمهام التنفيذية في حين يمارس رئيس مجلس الإدارة دور إشرا
 منع الجمع بين منصب رئيس مجلس الإدارة و أي منصب تنفيذي آخر؛    -
 مراقبة أداء مجلس الإدارة و ضمان عدم تدخله في العمليات التشغيلية للمؤسسة؛    -
 إمكانية إعفاء رئيس مجلس الإدارة من مهامه بتصويت غالبية أعضاء مجلس الإدارة.   -

 

 

 ( عزيزة بن يمينة، طبني، حوكمة الشركات و دورها في تفعيل نظام الرقابة على شركات التأمين التعاوني، الملتقى الدولي السابع حول1)
.9عملي و آفاق التطوير، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، صع ال الصناعة التأمينية، الواق   
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 مجلس الإدارة:   أعضاء-ب
يمثل أعضاء مجلس الإدارة عاملا أساسيا في إنجاح حوكمة الشركات، لذا فلابد من توفر الشروط القانونية فيه     

 و المتمثلة في: 
أعضاء و أن لا يزيد   (05)يجب أن يكون عدد أعضاء مجلس الإدارة مناسبا، بحيث يجب أن لا يقل عن    -
 عضو؛  (11)عن  

مجلس الإدارة على قدر ملائم من المعارف و المهارات و كذا الخبرة و النزاهة للتمكن   يجب أن يكون أعضاء  -
 من أداء أعمالهم بفعالية؛ 

 يمنع أن يكون عضو مجلس إدارة الشركة عضوا في مجلس إدارة شركة أخرى أو في إحدى اللجان المنبثقة منه؛  -
ية العامة تحدد فيها معايير و إجراءات واضحة يجب وضع سياسة واضحة يتم المصادقة عليها من قبل الجمع  -

 و شفافة للترشح لعضوية مجلس الإدارة؛
 يجب أن تشمل شروط الترشح لعضوية مجلس الإدارة ما يلي: -
 تخصيص وقت كاف لتقديم طلبات الترشح لعضوية مجلس الإدارة؛ -
التوصيات   - قيام لجنة متخصصة بدراسة طلبات الترشح لعضوية مجلس الإدارة و توثيق جميع الملاحظات و 

 ذات العلاقة؛
 الإبلاغ كتابيا عن الموافقة أو رفض طلبات الترشح مع تحديد أسباب الرفض؛   -
 تقديم تقرير بكافة المعلومات عن المرشحين للمساهمين قبل عملية التصويت؛   -
 أسلوب التصويت التراكمي من أجل إنتخاب أعضاء مجلس الإدارة؛  إستخدام  -
 الحرص على أن يفوق عدد المترشحيين عدد المقاعد الموجودة لتوفير فرصة الإختيار؛   -
إمكانية تعيين عضو مجلس الإدارة في حالة شغور منصب أحد الأعضاء و ذلك بعد الحصول على الموافقة   -

 ية العامة؛ عند إنعقاد أول إجتماع للجمع 
و إستراتيجياتها و مختلف الأنظمة و اللوائح   المؤسسةتزويد أعضاء مجلس الإدارة ببرنامج تعريفي عن أعمال    -

 الموجودة بها؛ 
 إصدار خطاب تعييني يتم فيه تحديد مهام و مسؤوليات كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة؛ -
حوكمة - مثل:  الحديثة  التنظيمية  التطورات  لمواكبة  تدريبية  لدورات  الإدارة  مجلس  أعضاء  إخضاع  ضرورة 

 من المواضيع؛  وغيرها الشركات، إدارة الخاطر المالية، الرقابة الداخلية، الإلتزام التنظيمي،  
 ركة؛ منح أعضاء مجلس الإدارة صلاحية الإطلاع على كل المعلومات المتعلقة بنشاط الش -
 تمكين أعضاء مجلس الإدارة من الإستعانة بخدمات إستشارية من خارج الشركة؛   -
 تحديد لائحة خاصة بواجبات مجلس الإدارة في ظل حوكمة الشركات، حيث تشمل هذه الواجبات ما يلي:  -
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 القيادة الإستراتيجية من خلال صياغة الخطط الإستراتيجية؛-
 اتيجية؛الإشراف على تنفيذ الخطط الإستر   -
 و القيام بتحديثها بإستمرار؛التابعة لها  لوكالات  امراجعة السياسات و الإجراءات الرئيسية للشركة و كذا   -
 وضع نظم الرقابة الداخلية للشركة و لوكالاتها و التحقق من كفاءته و فعاليته؛ -
 وضع نظم إدارة المخاطر بالشركة و القيام بمراقبته بإستمرار؛ -
 وظفين التنفيذيين في المراكز الرئيسية للشركة؛ تعيين الم  -
 الإشراف على الإدارة العليا و تقييم الأداء الفعلي و مقارنته بالأداء المتوقع؛   -
و            تقييم آليات الإفصاح في الشركة و التأكد من وجود النزاهة و الشفافية في عمليات تقييم التقارير -

 ا أو الشركات الفرعية لها؛ المعلومات التي تقدمها وكالاته 
التنظيمية في لوائح لضمان ممارسة أنشطة الشركة بصفة رسمية-      ضرورة توثيق مختلف السياسات و الإجراءات 

 و شفافة؛ 
المعلومات   - على  الإطلاع  من  تمكينهم  و  اللازمة  الصلاحيات  منحهم  خلال  من  المراجعين  عمل  تسهيل 

الوثائق و المستندات ا المراجعين الضرورية و  التأكد من أخذ الإدارة لتوصيات  للازمة لأداء مهامهم بالإضافة إلى 
 بعين الإعتبار؛ 

 العمل على نشر ثقافة الحوكمة في الشركة و الحرص على الإلتزام بأخلاقيات المهنة؛  -
 ضرورة وجود توافق بين قدرات أعضاء مجلس الإدارة؛   -
 حقوق أصحاب المصالح؛  وضمان الخاصة بحوكمة الشركات    واللوائحمراقبة مدى التقيد بالأنظمة   -
الحرص على تحقيق المصالح الخاصة على حساب مصالح أصحاب   وعدم عدم الإستجابة للضغوط الخارجية    -

 المصالح؛ 
 إحترام سرية المعلومات و عدم الإدلاء بها إلى المساهمين خارج نطاق إجتماعات الجمعية العامة؛  -
إجتماعات سنويا   (04)الحرص على القيام بالإجتماعات بصفة دورية، بحيث لايقل عدد الإجتماعات عن    -

 ؛ ثلاث أشهركل    إجتماع واحدبمعدل  
أعضا  - دون حضور  مغلقة  إجتماعات  تنظيم  دعوة ضرورة  مع  سنة  الأقل كل  على  مرة  التنفيذية  الإدارة  ء 

 مندوبي وظائف الرقابة لحضورها؛
 توثيق محاضر مجلس الإدارة في سجل رسمي بعد توقيعها من قبل رئيس المجلس و أمين السر؛  -
الحضور  - أسماء  ب:  المتعلقة  المعلومات  بكل  الإدارة  مجلس  أعضاء  إجتماعات  محاضر  في  الإدلاء   ،ضرورة 

 لمواضيع المناقشة، نتائج المداولات، الإعتراضات، بالإضافة إلى مختلف السجلات و الوثائق التي تم الإطلاع عليها؛ا
 القيام بتقييم أداء كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة بإستخدام معايير رسمية شفافة و موضوعية؛  -
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 ن تتمثل في: تحديد حالات إنتهاء عضوية أعضاء مجلس الإدارة، و التي يمكن أ  -
 إنتهاء دورة مجلس الإدارة؛   -أ

 إستقالة عضو مجلس الإدارة؛ -ب
 وفاة عضو مجلس الإدارة؛  -ج
 عضو مجلس الإدارة للإعاقة الجسدية أو العقلية التي تفقده الأهلية لممارسة مهامه؛  تعرض  -د
 إشهار العضو إفلاسه أو عجزه عن أداء ديونه؛   -ه
 إرتكاب خطأ مهني أو مخالفة تسيء للأداب كخيانة الأمانة أو التزوير؛  -و
 الإخلال بواجباته بطريقة تضر بنشاط الشركة؛  -ي
 جتماعات خلال سنة واحدة. إ   (03)التغيب عن    -د
عمل من تاريخ تركه   أيام  05ضرورة الإفصاح فور ترك أي عضو لعضويته فيي مجلس الإدارة في أجل لايتعد    -

 للعمل؛ 
الرقابية و الإشرافية و غيرهم من أصحاب   والجهاتإمتثال أعضاء مجلس الإدارة للمساءلة من قبل المساهمين    -

 المصالح؛ 
زمني  - جدول  وضع  المراقبين  ضرورة  و  المعنية  اللجان  من  التقارير  لتلقي  الضرورية  بالتواريخ              الداخليين  

 الخارجيين؛  و
 .1التأكد من تنفيذ إجراءات جمع التقارير  -

 أمين مجلس الإدارة:   -ج
أن يتم في ذلك  ويجب طيلة فترة دورة المجلس،  وذلكمجلس الإدارة بتعيين أمين سر من أجل تنسيق أعماله   يقوم

 مراعاة ما يلي: 
 أمين سر المجلس في اللائحة الخاصة بحوكمة الشركة؛  ومهامتحديد دور  -
 في:  قيامه بأداء أعماله المتمثلة وضمان أمين سر المجلس    الإدارة توجيهتولي رئيس مجلس    -
 تنسيق إجتماعات مجلس الإدارة؛  -
المختلفة و ببن أعضاء الإدارة   ولجانهبين المجلس    وتبادلها توفير وسائل الإتصال اللازمة لتسجيل المعلومات    -

 التنفيذيين و غير التنفيذيين؛ 
 حفظ محاضر إجتماعات مجلس الإدارة؛ -
 توثيق محاضر إجتماعات مجلس الإدارة و إرفاقها بالوثائق و المستندات التي تم الإعتماد عليها؛  -

 

  ( مؤسسة النقد العربي السعودي، مرجع سبق ذكره، ص  1.24)
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غير الحاضرين للإجتماع و قائمة باللجان المعتمدة و مختلف   والأعضاءإعداد بيان بأسماء الأعضاء الحاضرين    -
 الملاحظات عن سير الإجتماع؛

 قيت إنعقاد الإجتماعات و تزويدهم بجداول الأعمال و المستندات إبلاغ أعضاء مجلس الإدارة بتواريخ و تو -
 أيام عمل من تاريخ إنعقاد المجلس؛   (10)و ذلك قبل  

ضرورة توفر الخبرة و المهارة الكافية لدى أمين سر المجلس و دراسة كافية بالأنظمة و اللوائح الخاصة بحوكمة   -
 الشركة؛

 مقابل الدور الحساس الذي يقوم به؛ تخصيص نظام مكافآت لأمين سر المجلس  -
 .1يوم   (15)توزيع محاضر الإجتماعات على الجهات المختصة بتنفيذ القرارات في أجل لايزيد عن    -

 لجان مجلس الإدارة:   -د
إدارة      المكافآت،  النظامي،  الإلتزام  معينة، كالإفصاح،  مجالات  في  متخصصة  لجانا  الإدارة  مجلس  يشكل 

التطوير الإستراتيجي   المراجعة،  يقوم بمراقبة  وغيرهاالمخاطر،  أعمالها كما  الضرورية لأداء  الصلاحيات  ، و يمنح لها 
 أدائها، حيث أنه يشترط في ظل حوكمة الشركات: 

اللجنة التنفيذية، لجنة المراجعة، لجنة المكافآت و الترشيحات، لجنة   الشركة:ود اللجان التالية في  ضرورة وج  -
 إدارة المخاطر، لجنة الإستثمار، و لجنة الحوكمة؛ 

 إعداد لوائح تنظيمية تتضمن مهام اللجان، صلاحياتها و آلية الرقابة عليها؛   -
  مجلس الإدارة؛إلتزام اللجان بتقديم محاضر الإجتماعات إلى   -
 إمكانية إستعانة اللجان بخدمات إستشارية من خارج المؤسسة، و هذا بعد موافقة مجلس الإدارة؛  -
 ضرورة تشكيل لجنة تنفيذية و تحديد آلية عملها بما يتوافق مع النظام الأساسي للشركة؛   -
 ضرورة تحديد دور و مسؤوليات اللجنة التنفيذية بدقة؛   -
 أعضاء؛   (05) و    (03)ضرورة ضبط عدد أعضاء اللجنة التنفيذية بين    -
إجتماعات في (  06)ضرورة عقد إجتماعات بصفة دورية، بحيث لا يجب أن يقل عدد الإجتماعات عن    -
 السنة؛
 ضرورة رفع تقارير اللجان إلى مجلس الإدارة.  -

 :2حوكمة الشركة كل على حدى و فيا يلي سنستعرض أدوار لجان مجلس الإدارة في ظل 

 

 ( عزيزة بن يمينة، مرجع سبق ذكره، ص 1.15)
 ( مؤسسة النقد العربي، مرجع سبق ذكره، ص ]33ـ39[ 2)
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 : اللجنة التنفيذية  -
إذ يمكنها الإجتماع كلما   تعتبر اللجنة التنفيذية مجلسا مصغرا، حيث أنها مكونة من أعضاء من مجلس الإدارة، 

الضرورة لذلك وبالسرعة المطلوبة لقلة عدد أعضائها أي أنها تسد الفراغ الذي يكون بين إجتماعات مجلس   دعت
 الإدارة، حيث تقوم ب: 

 تي لديها تفويض بها من طرف المجلس؛ ال  أودائرة إختصاصها    تقع في  الكثير من المسائل التي  النظر في  -
 المخاطر و الموافقة عليها؛ مراجعة وقياس وإدارة الإستراتيجيات العامة لإدارة   -
للمجلس   - بشأنها  التوصية  أو  التمويل  عمليات  على  والموافقة  والسلطات   إطار   في  الإشراف  الصلاحيات 

 المخولة لها؛ 
 لمجموعة و الإشراف على ميزانيتها؛ وضع ومراجعة سياسات العمل با -
 تقديم الدعم والمرونة اللازمة للإدارة التنفيذية لأداء مهامها بفعالية.   -

 لجان الترشيحات و المكافأت:   -
من      المكافآت  و  الترشيحات  لجنة  تشكيل  ضرورة  على  المؤسسات  بحوكمة  الخاصة  الدراسات  معظم  تؤكد 

أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين و هذا لضمان الشفافية و الموضوعية في عمليات التوظيف و تقديم التعويضات 
ء لجنة الترشيحات و المكافأت، و مدة و المكافآت، حيث تصدر الجمعية العامة مجموعة قواعد تخص كيفية إنشا

المكافآت و  الترشيحات  لجنة  مهام  الشركة  تضمين لائحة حوكمة  يتم  و  عملها؛  و كذا كيفية  أعضائها       عضوية 
 و التي تتمثل في: 

 تحديد القدرات و المؤهلات المطلوبة لعضوية مجلس الإدارة و لمختلف لجانه؛  -
 عمال مجلس الإدارة و لجانه؛ تحديد المدة الضرورية لأداء أ  -
 تقييم هيكلة مجلس الإدارة و لجانه و تحديد نقاط الضعف و إقتراح التوصيات اللازمة للتحسين؛   -
 مراقبة إستقلالية أعضاء مجلس الإدارة و لجانه، و التأكد من عدم تضارب المصالح؛  -
دارة، لجانه، و أعضاء الإدارة وضع سياسات واضحة فيما يتعلق بتعويضات و مكافآت أعضاء مجلس الإ  -

 العليا لضمان الشفافية و النزاهة؛
 القيام بصفة دورية بتقييم أداء مجلس الإدارة و لجانه؛   -
 مراجعة التعاقب الوظيفي؛  -
 القيام بتقديم التوصيات لمجلس الإدارة فيما يتعلق بسياسات المكافآت و الترشيحات؛   -
 لمجلس الإدارة  فيما يتعلق بتعيين و إعفاء أعضاء الإدارة العليا؛ القيام بتقديم التوصيات    -
 ( أعضاء؛03تحديد عدد أعضاء لجنة الترشيحات و المكافآت بحيث يجب أن لا يقل عن ) -
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 القيام بعقد إجتماعات بصفة دورية، بحيث لا يجب أن يقل عدد الإجتماعات عن إجتماعين في السنة؛   -
 يحات و التعويضات برفع التقارير إلى مجلس الإدارة. يجب أن تقوم لجنة الترش -

 لجنة المراجعة:   -
تزايد الإهتمام بوظيفة التدقيق في الشركات خاصة بعد الإضطرابات المالية التي عرفتها المؤسسات العالمية ،     

 رافات الموجودة، إذ حيث يعتبر التدقيق أحد أهم أدوات الحوكمة كونه يسمح بزيادة الثقة و الشفافية و معرفة الإنح
يجب أن يقوم مجلس الإدارة بتشكيل لجنة مراجعة تعمل على التدقيق في أنشطة الشركة و الوكالات التابعة لها بحيث 

 :  1يجب أن تتضمن لائحة حوكمة الشركة جميع مهام و مسؤوليات لجنة المراجعة، و التي تتمثل مهامها فيما يلي 

 فعالية أنظمة الشركة و قياس مدى الإلتزام بالأنظمة الداخلية للشركة؛ فحص و تقييم كفاءة و    -
 التدقيق في صدق المعلومات و شرعية العمليات؛   -
 ضمان القيام بعمليات التدقيق في فترات منتظمة؛   -
 تضمين قرارات المراجعة إقتراحات و توصيات للتحسين و التطوير؛  -

 في عملية المراجعة الداخلية و هي:  ن المعايير حيث تقتضي حوكمة الشركات توفر مجموعة م
 الإستقلال التنظيمي؛  -
 الإلتزام بالموضوعية؛   -
 التأهيل المهني من خلال الحصول على شهادة من مجمع المراجعين الداخليين؛   -
 بذل العناية المهنية اللازمة؛   -
 جودة عمليات المراجعة الداخلية. -

 لجنة إدارة المخاطر:  -
 مجلس إدارة الشركات بتشكيل لجنة إدارة المخاطر، حيث يتم تعيين أعضائها وفقا للقواعد الصادرة عن   يقوم 

 :2الجمعية العامة، و يجب أن تتضمن لائحة حوكمة الشركة جميع المهام و المسؤوليات المتعلقة باللجنة و المتمثلة في ا

 تحديد المخاطر الممكن التعرض لها؛  -
 تقييم فاعلية نظم إدارة المخاطر بالشركة و مراجعة سياسات إدارة المخاطر بها؛   -

 

 ( عبد الرزاق بن الزاوي، إيمان نعمون ، إرساء مبادئ الحوكمة في شركات التأمين التعاوني ، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد  1)

. 12خيضر، بسكرة، ص ، جامعة محمد 2012ماي  6/7 يومي من الفساد المالي و الإداري،   
 .13، ص مرجع سبق ذكره، عبد الرزاق بن الزاوي، إيمان نعمون ( 2)
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 وضع الإستراتيجية المتعلقة بإدارة المخاطر و العمل على متابعة تنفيذها و القيام بتحديثها بإستمرار؛  -
 دارة؛تقديم تقارير مفصلة حول إدارة المخاطر تتضمن الإقتراحات و التوصات اللازمة لمجلس الإ  -
وجود    - على  المالية    (03)الحرص  المعارف  من  بقدر كاف  يتمتعون  باللجنة  الأقل  على   وحتىأعضاء 

 الإجتماعية. 

 لجنة الإستثمار:   -
يقوم مجلس الإدارة بتعيين لجنة الإستثمار وفق القواعد الصادرة عن الجمعية العامة، بحيث يجب أن يبلغ عدد 

اللجنة   الأقل.    03أعضاء  الشركات   وتتمثلأعضاء على  قواعد حوكمة  وظائف و مهام لجنة الإستثمار حسب 
 يلي:  فيما

 يذها؛ شركة و الإشراف على تنفلإعداد إستراتيجية الإستثمار با -
 متابعة المخاطر المتعلقة بسياسة الإستثمار؛  -
 القيام بوضع تقرير حول المحفظة الإستثمارية للشركة؛   -
 التأكد من إلتزام الشركة فيما يتعلق بسياسة الإستثمار بالقواعد المحددة ضمن الإستراتيجية العامة للشركة؛   -
 1رة. القيام بإرسال تقارير حول الإستثمار إلى مجلس الإدا  -

 لجنة الحوكمة:   -
 و التي تتمثل مهامها في: 

 التحقق من إستقلالية مجلس الإدارة؛  -
 الإشراف على التعويضات و المكافآت الخاصة بالمدراء؛  -
 تقديم توصيات متعلقة بالترشح لعضوية اللجان؛   -
 تحديد معايير تقييم أداء المدراء و أعضاء مجلس الإدارة؛ -
 الإستراتيجية العامة للشركة؛ الإشراف على    -
 .2وضع قواعد مدونة السلوك الأخلاقي بالشركة -

 :إدراة المخاطر-3
تعد إدارة المخاطر إحدى أهم الآليات التي يعول عليها في حوكمة هذه الأخيرة من خلال الدور المهم الذي     

 ما يلي:تلعبه في حماية حقوق أصحاب المصالح ، و هنا يجب الأخذ بعين الإعتبار 

 
 ) ( ميثاق حوكمة  الشركة ) أليانز السعودي الفرنسي للتأمين التعاوني(، النسخة 15، 2016، ص 12. 1

  ( نفس المرجع، ص13. 2)
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 تسهيل قنوات الإتصال بين إدارة المخاطر و لجنة إدارة المخاطر؛   -
 رفع تقارير إدارة المخاطر إلى المدير التنفيذي للشركة؛   -
 تحديد المخاطر الناتجة عن الإستثمارات و العمل على وضع إستراتيجية لضبطها؛  -
 ة المخاطر بالشركة؛ التنسيق مع الإدارة العليا لضمان كفاءة و فاعلية نظم إدار   -
 تحقيق تناسب بين عدد العاملين و كفاءاتهم مع تعقيد وظائف إدارة المخاطر؛ -
المخ   - إدارة  بلائحة  إلتزامها  ضمان  و  الشركة  لأنشطة  المستمرة  الرقابيةالمراقبة  المتطلبات  مختلف  و              اطر 

 .1و الإشرافية 

 : الإدارة العليا-4
حيث أنها المسؤولة الأولى عن الإشراف على مختلف   الشركات، تقوم الإدارة العليا بوظيفة حيوية في حوكمة      

الأنشطة الإدارية من تخطيط، تنظيم، توجيه و رقابة، لذا فلابد أن يتمتع شاغلي مناصب الإدارة العليا بقدر عال 
 من المعارف و الخبرات؛ و تتمثل وظائف الإدارة العليا حسب حوكمة الشركات فيما يلي:

 للشركة؛  تنفيذ الخطط الإستراتيجية  -
 إدارة أنشطة الشركة اليومية؛  -
 مراقبة تنفيذ الإجراءات المتعلقة بإدارة المخاطر؛  -
 حفظ المستندات و مراجعة الحسابات؛ -
 تنفيذ قرارات مجلس الإدارة و إعداد التقارير و رفعها؛   -
 العمل على تحقيق مختلف المتطلبات الرقابية؛  -
 برفع التقارير لكل منصب في الإدارة العليا؛ ضرورة تحديد خطوط واضحة خاصة    -
 تحديد صلاحيات كل منصب في الإدارة العليا و ضبط مختلف آليات التفاعل الداخلية و الخارجية؛ -
 .2القيام بتقارير حول أداء الشركة و تقديمها لمجلس الإدارة  -

 : الرقابة الداخلية-5
بالمسؤوليات      الإلتزام  مدى  من  للتأكد  الشركة  داخل  بها  المعمول  الرقابية  الإجراءات  مختلف  بها  يقصد        و 

و الأدوار المحددة في اللوائح التنظيمية للشركة مما يسمح بترشيد القرارات داخل الشركة و إخضاع أصحاب القرارات 
 . للمساءلة  

 
 

 ( عبدالرزاق بن الزاوي، إيمان نعمون، مرجع سبق ذكره، ص  1.15)
  ( ميثاق حوكمة الشركة ) أليانز السعودي الفرنسي للتأمين التعاوني ( ، مرجع سبق ذكره،  ص 15. 2)
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 :1تربط بين كل من: الجمعية العامة، مجلس الإدارة، و الإدارة العليا   و الشكل الموالي يوضح العلاقات التي 

 : الآليات الخارجية ثانيا

فيهم    تتمثل الرقابة التي يمارسها أصحاب المصلحة من خارج الشركة بما  الآليات الخارجية للحوكمة في آليات 
 الهيئات التابعة للدولة، و التي يمكن إجمالها فيما يلي: 

 التشريعات و التنظيمات القانونية:-1

إن من شأن القوانين و التشريعات التي تفرضها الدولة فيما يتعلق بالإشراف و الرقابة على الشركات أن تلزم     
 هذه الأخيرة بالإلتزام بأسس و مبادئ الحوكمة. 

 : المراجعة الخارجية-2

حيث يسمح بتحقيق المساءلة و التحقق من تطبيق ،  2يعتبر التدقيق الخارجي أساس التطبيق الجيد للحوكمة     
الن التحسين المستمر للعمليات،الإفصاح و من ثم ضمان وجود  القانون من    212المادة  إذ أنه حسب    زاهة و 

تقدمها   95/07 التي  الوثائق  إستنادا على  و ذلك  الشركات  أنشطة  بالتأكد من صحة  المراقبون  المحافظون  يقوم 
التدقيق مباشرة. حيث تقتضي الحوكمة تقديم  الشركات أو عن طريق الإنتقال إلى عين المكان و القيام بعمليات 

الأخيرة للرقابة الخارجية، هذا بالإضافة إلى التقارير التي تتضمن مختلف المعلومات التي تسمح بإخضاع أنشطة هذه  
 .3مختلف المعلومات الخاصة بإظهار الإلتزام بمبادئ حوكمة الشركات  تضمين التقارير

 الموارد البشرية حوكمة  مدخل إلى  : الثاني    المبحث

في   الإستراتيجية  القرارات  إتخاذ  في  مهما  مكانا  تأخذ  البشرية  الموارد  وظيفة  فقطا أصبحت  ليس  المؤسسة 
 مركز نظام حوكمة في تتموقع  إدارة الموارد البشرية    هذا ماجعل   بإعتبارها طرفا مشاركا و إنما محركا أساسيا في ذلك؛

المتدخلة في    فيدورها  يتمثل    إذالمؤسسات،   الفاعلة  الجهات  دائم بين مجموع  تفاعل  العمليات، تأسيس  مختلف 
للمؤس القيمة  و خلق  الموارد    بذلك و  ؛  ةسالأنشطة  فكر حوكمة اأخذت حوكمة  الإهتمام في  من  حيزا  لبشرية 

 المؤسسات. 

 

  ( نفس المرجع، ص 15. 1)
 ( عز يزة بن يمينة، طبني،مرجع سبق ذكره، ص 2.12) 

 ( الأمر رقم: 07/95، مرجع سبق ذكره.3) 
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 حوكمة الموارد البشرية   حول   نظرية  منطلقات :  المطلب الأول

عاما      إطارا  تمثل  هي  و  البشرية،  الموارد  إدارة  في  الحديثة  الإدارية  الأنظمة  من  البشرية  الموارد  تعتبر حوكمة 
يسمح بالتأكد من مدى خضوع الموارد البشرية للقوانين و أخلاقيات المهنة من جهة و إمتلاكه للكفاءات المطلوبة 

وارد البشرية إلى مبادئ الحوكمة بهدف تحقيق نتائج و ذلك من خلال إخضاع عمليات إدارة الم  من جهة أخرى 
إيجابية تمس كل أصحاب المصلحة؛ و من خلال هذا المطلب سنحاول الإحاطة بالإطار المفاهيمي المتعلق بحوكمة 

 الموارد البشرية. 

 : تعريف حوكمة الموارد البشرية أولا

ثة حيث شابه الكثير من الغموض في مفهومه لم يعرف مصطلح حوكمة الموارد البشرية إلا في الدراسات الحدي
التعاريف  التباين في  إلى  الإنجليزية بالإضافة  اللغة  المصطلح في  الفلسفي و هذا راجع إلى غياب هذا  الفكري و 
البشرية  الموارد  إستراتيجية  على تحقيق  تساعد  آلية  أنه  الإدارية على  الناحية  إليه من  نظر  فهناك من  إليه        المقدمة 

هم من تناوله من ناحية إجتماعية و أخلاقية مركزين في ذلك على المسؤولية الإجتماعية للمؤسسة؛ و قدمت و من
 عدة تعاريف لحوكمة الموارد البشرية، نذكر منها ما يلي: 

 التعريف الأول: 
عليها   تعتمد  التي  الممارسات  و  العمليات  مختلف  أنها  على  البشرية  الموارد  المؤسسة في تحديد تعرف حوكمة 

الإدارة  و كذا  الموظفين  مساءلة  من  تمكن  التي  و  القرارات  اتخاذ  و  المسؤوليات،  السلطات،  الوظائف،  الأدوار، 
 .1لصالح مختلف أصحاب المصالح

 التعريف الثاني: 
ا الإدارة  للتحقق من  المنظمات  عليه  تعتمد  الذي  النظام  أنها  البشرية على  الموارد  تعريف حوكمة  لجيدة يمكن 

 .2للموارد البشرية و القيام بتقييمها بطريقة تسمح بتفادي و مواجهة المخاطر الإجتماعية
 التعريف الثالث:

يمكن القول أن حوكمة الموارد البشرية هي القدرة على فرض الإلتزام على أداء المسؤوليات بطريقة كفأة، فعالة، 
 .3و شفافة ، و هذا من أجل تحقيق قيمة مضافة 

 

 
(1) Deloitte, Human Ressources Leading Practices study, 2004. 

(2) Saliba, Charle , HR governance the real gatekeeper , p1, 2010. 

(3) Paauwe, J. and Boselie, 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=370991&rec=1&srcabs=481123, 2008, p 5. 

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=370991&rec=1&srcabs=481123
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 عريف الرابع: الت
 : 1حوكمة الموارد البشرية هي قيادة وظيفة الموارد البشرية إلى 

 ن قيمة الرأسمال البشري بالمؤسسة؛ تحقيق الأداء الأمثل، و ذلك من خلال الرفع م -
 مواجهة المخاطر الإجتماعية؛ -
 نية، كتلك المتعلقة بتكافؤ الفرص؛ الوفاء بالإلتزامات القانو   -
 الموارد البشرية في إتخاذ القرارات المتعلقة بالجوانب التنفيذية لوظيفة الموارد البشرية بالمؤسسة. إشراك   -

من خلال كل التعاريف السابقة ، يمكن تعريف حوكمة الموارد البشرية على أنها البوصلة التي على أساسها     
الخاصة   المسؤوليات  و  للأدوار  المحددة  التنظيمية  القواعد  وضع  التوجيه، يتم  على  تعمل  حيث  البشرية،  بالموارد 

التحكم، و المراقبة و هذا لتحقيق الترابط و التفاعل بين مختلف مهام الموارد البشرية بصورة بعيدة عن الإرتباكات و 
 التقاطعات و تحقيق المصالح المشتركة لمختلف الفاعلين في المؤسسة.

 : مبادئ حوكمة الموارد البشرية ثانيا

ح     البشرية  تقوم  الموارد  أنظمة  على  الرقابة  معايير  توجه  التي  المبادئ   من  جملة  على  البشرية  الموارد         وكمة 
و عملياتها كما تضبط أثر سلوك الفرد على أصحاب المصلحة بالإضافة إلى توجيهه نحو أداء أفضل مما يسهم في 

 :2نجاح المؤسسة. و يمكن إستعراض هذه المبادئ فيما يلي 

 لتوجه الإستراتيجي: ا  -1
معايير  وضع  خلال  من  ذلك  و  الأدوار  أداء  في  الأولويات  تحديد  ضرورة  على  البشرية  الموارد  حوكمة  تقوم 

 توجيهية تسمح بقياس الأداء على المدى القصير، المتوسط، و الطويل.
 المساءلة:   -2

الرقابية   الجهات  أمام  المساءلة  البشرية  الموارد  القانونية و كذا أصحاب تقتضي حوكمة  السلطات  و  الداخلية 
المصلحة و فرض الإعتراف بالمسؤولية عن الأفعال، القرارات، و النتائج المحققة و من ثم فرض العقوبات في حالة 

 وجود إخلال بالمسؤوليات. 

 

 
(1) Mfercer,Why HR Governance Matters : Managing the HR Function For Superior performance, 2003, 

p1. 

(2) Kaplan, Avril, D& Dominis, S& Palen, Jand Estelle E Quain, Human resource governance : what 

doesgovernance mean for the health workforce in low- and middle-income countries ?, 2013, p4. 
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 إتاحة المعلومات:   -3
البشرية على   الموارد  الواضتعمل حوكمة  الدقيقة،  المعلومات  توفير  المناسبة لأصحاب ضرورة  و  الشاملة   حة، 

، و ذلك من خلال تسهيل الوصول إلى المعلومة عن طريق المصلحة بما فيهم الموظفين في الشركة في الوقت المناسب
الجيدة  الإدارة  تسمح  إذ  المعرفة؛  إدارة  خلال  من  المعلومات  شبكة  تطوير  و  المعلومة،  تبادل  حرية  مبدأ  ترسيخ 

 ئق بصفة واضحة وموضوعية و من ثم ترشيد عملية إتخاذ القرارات.للمعلومات من نشر الحقا
 الوضوح و الشفافية:   -4

   بمعنى الوضوح في عمليات إتخاذ القرارات المتعلقة بسياسات الموارد البشرية و كذا مختلف الممارسات التنظيمية
الإفصاح عنها،  و  المعلومات  نشر  الشفافية أحد سبعة    و ذلك عن طريق  تعد  إيزو  حيث  التي جاء بها  مبادئ 

المؤدي   26000 الغموض  من  التقليل  و  القرارات  جودة  في  بالتأثير  تسمح  إذ  الإجتماعية،  بالمسؤولية  الخاص 
 .1لإنتشار الفساد كما تسمح بتدعيم المساءلة 

 الكفاءة و الفاعلية:   -5
الأهداف المسطرة بأقل التكاليف و في بمعنى الحرص على تطبيق سياسات الموارد البشرية و الوصول إلى تحقيق  

 المدة المحددة لها . 
 العدالة و النزاهة:   -6

 .   جميع الموارد البشرية بالمؤسسةو هي أن يتم تطبيق القوانين و الإجراءات على  
 الإستجابة:   -7

مر الذي و يقصد بها إكساب مختلف أقسام المنظمة القدرة على الإستجابة لإحتياجات الموظفين بالمؤسسة، الأ 
 يقتضي ضرورة وجود تنسيق بينهم لضمان أفضل ممارسة لسياسات الموارد البشرية.

 المشاركة:   -8
    من خلال إشراك جميع الفاعلين في عمليات إتخاذ القرارات و إعداد السياسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية

تحقيق     و من  ذلك  يمكن  حيث  تحقيقها  وسائل  تحديد  و  الأهداف  التحديات  وضع  لمختلف  شاملة           رؤية 
 و الرهانات الممكن مواجهتها. 

 التكوين:   -9
 تقتضي حوكمة الموارد البشرية إتباع إستراتيجية تعلم مستمرة بالشركة، مع العدالة في الإستفادة من التكوين. 

 ملاءمة بيئة العمل:   -10
 إنعدام الأمن و السلامة البيئية و الصحة المهنية.لا يمكن الحديث عن حوكمة الموارد البشرية في ظل 

 
(1) Ethique et transparence, piliers de la gouvernance; Copyright le blog management des Rh ET DE LA 

RSE.  
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 الإنفتاح في العمليات:   -11
   بمعنى القضاء على الروتين في إتخاذ القرارات من خلال التحلي بالمنطق و تشخيص الأحداث لمعرفة الأسباب 

 و إتخاذ الإجراءات.
 الإلتزام الأخلاقي:   -12

ل، الصدق، الأمانة و النزاهة و ذلك عن طريق تعميق الرقابة و يتحقق من خلال الإلتزام بالموضوعية و العد 
 الذاتية كعنصر تكميلي للرقابة الخارجية لتحقيق المساءلة. 

 التنسيق:   -13
و ذلك من خلال تحقيق التكامل بين التخطيط الإستراتيجي و التنفيذ و بناء هيكل تنظيمي يسمح بضمان 

 الإتصال الفعال بين الرئيس و المرؤوس. 
 المرونة:  _14

تعتبر مرونة إدارة الموارد البشرية ضرورية لتحقيق حوكمة جيدة للموارد البشرية و ذلك من خلال وضع قواعد 
 .1عمل مرنة وواضحة تخدم المصلحة العامة 

 : دواعي الإهتمام بحوكمة الموارد البشرية ثالثا

الإرتقاء بمستوى   عنصرا هاما في  تطبيقها  و  البشرية  الموارد  قوي لحوكمة  فهم  ترجع الشركاتيعتبر وجود  و   ،
 دواعي الإهتمام بحوكمة الموارد البشرية إلى ثلاث أسباب رئيسية هي: 

 تنافسية: التنمية الكفاءات البشرية أساس لتحقيق    -1

و الذي تساهم حوكمة   لمؤسسةة نظام تنمية الكفاءات البشرية بايرتكز تحقيق الميزة التنافسية على مدى نجاع    
شركات تسعى إلى إستقطاب أفضل الموارد البشرية و الالموارد البشرية بشكل كبير في تحقيقه، حيث أصبحت اليوم  

تبحث عن وضع أفضل برامج تقييم الأداء و هذا للتمكن من تحديد أحسن البرامج التكوينية المتخصصة لها، و  
مدخلين تعويضات و التحفيزات لرفع أدائها، حيث تعتمد حوكمة الموارد البشرية على  كذا تصميم أنسب نظم ال

 أساسيين هما: نظام تثمين الكفاءات البشرية و نظام تقييم الكفاءات البشرية:

 

 

 ( مؤيد الساعدي، حاكمية المورد البشري الركيزة الأساسية للبناء المؤسسي في مؤسسات التعليم العالي، مؤتمر ترصين التعليم العالي في 1)
 . 2016جانفي  20/21العراق، جامعة الفرات الأوسط التقنية، المعهد التقني في المسيب، العراق،  
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 نظام تثمين الكفاءات البشرية:   -أ

حيث أنه  تشركالتبني مدخل نظام تثمين الكفاءات البشرية من شأنه دعم تحقيق الإستراتيجية التنموية ل   إن    
 يسمح بتحقيق جملة من النتائج يمكن تلخيص أهمها فيما يلي:

 : ترشيد القرارات المتعلقة بتنمية المسار المهني البشري  -
 و ذلك من خلال ضمان:   
 ك عن طريق فرض الشفافية و النزاهة و الإبتعاد عن الإنحياز الشخصي. التقييم الموضوعي للأداء و ذل  -
 الإهتمام بالطاقات الكامنة و العمل على تفجيرها و إستغلالها.  -

 : ةشرك لالربط بين المتغيرات التالية عند صياغة الإستراتيجية العامة ل  -
 . لشركةالإحتياجات و الإمكانيات الحالية و المستقبلية ل  -
 التطلعات الحالية و المستقبلية للموارد البشرية.   -

التأكيد على أهمية تحديد الإحتياجات التكوينية لتنمية الموارد البشرية و ذلك من خلال الحرص على   -
  توفير الشروط التالية عند تقييم البرامج التكوينية: 

و هذا للتمكن من تقديم   رتبطة بوظيفته الم  بالمهام ضمان تعدد مهارات الفرد الواحد و إلمامه بكل ما يتعلق    -
 بجودة للعملاء.   المنتجات

التقييم الدقيق للأفراد و ذلك من خلال العمل على الفحص بصفة دورية مستويات الإنجاز الحالية و تقدير   -
 .1المستويات المستقبلية المرغوبة 

  نظام تقييم الكفاءات البشرية:   -ب

الأداء في      بتقييم  نظام خاص  بمتابعة   المؤسسات   يسمح وضع  البشرية  الموارد  يعتبر صلب حوكمة  الذي  و 
نظم  التحفيز،  التكوين،  ببرامج  الخاصة  الإنحرافات  حول  المعلومات  توفير  من خلال  ذلك  و  العامل  أداء  تطور 

القرا التصحيحية اللازمة؛ حيث يجب أن التعويضات و غيرها و التي من شأنها مساعدة الإدارة على إتخاذ  رات 
 على العناصر التالية:   يرتكز نظام تقييم أداء الكفاءات

 

  الصناعة التأمينية، الواقع، الملتقى الدولي السابع حول: تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة أحمد،  (1)
 3يومي الجزائر،  العملي و آفاق التطوير ـ تجارب الدول ـ ، كلية العلوم الإقتصادية، العلوم التجارية، و علوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف،

 .  12، ص 2012ديسمبر   4ـ 
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 التحديد الدقيق لبنود العمل:   -
المشاكل      من  الكثير  الوقوع في  إلى  عمالها  و  الشركة  بين  المبرمة  العمل  عقود  البنود في  بعض  إهمال  يؤدي 

العمل يعالج عقد  أن  لذلك لابد من  المسير، حقوق   المعقدة،  الإطار  مدته، سلطات  و  العقد  كل من موضوع 
 العامل وواجباته، طرق تقييم الأداء، العقوبات المخصصة في حالة الإخلال ببنود العقد،.........و غيرها. 

 ربط نظام التعويضات بالأداء:   -
الأعماليعرف       البشرية  سوق  الموارد  من  الكفاءات  على  الحصول  في  بعض تنافسية كبيرة  تلجأ  حيث   ،

من أجل المحافظة  الشركات    شركات المنافسة، لذا فإنه و لابد علىالالشركات إلى عدة طرق لجذب الكفاءات من  
على كفاءاتها أن تقوم بربط نظم التعويضات بالأداء و عدم الإعتماد على أجور ثابتة و هذا تماشيا مع متغيرات 

 سوق العمل. 

 التحديد الدقيق للأهداف:  -
  لمؤسسة يجب أن يتم تحديد أهداف دقيقة و واضحة و هذا بإشراك العمال في صياغة الأهداف العامة ل    

 و كذلك تلك المتعلقة بإدارة الموارد البشرية حيث أن إشراك العمال في صياغة الأهداف يسمح برفع أدائهم.

 دقيقة لتقييم الأداء:  تتحديد مؤشرا   -
لابد من وضع إجراءات دقيقة خاصة بتقييم الأداء و ذلك من خلال تعيين هيئات خاصة بالتقييم و كذا     

 .1تحديد مؤشرات خاصة بذلك 

  : المسؤولية الإجتماعية  -2

ل     الإجتماعية  المسؤولية  مع   لمؤسساتتعرف  البيئية  و  الإجتماعية  للإهتمامات  الإداري  الدمج  أنها  على 
التجارية   مناصب   للمؤسسة الأهداف  توفير   ( الخارجية  و  الداخلية  المصلحة  أصحاب  مع  العلاقات  إلى جانب 

حيث (؛  البيئة  حماية  الصحة،  برامج  في  المساهمة  للأفراد،  المعيشي  بالمستوى  الإرتقاء  البشرية،  التنمية   الشغل، 
تقصير كبير جود  و  الإجتماعية،   يلاحظ  الحسابات  نشر  في  فقط  تنحصر  أنها  إذ  الإجتماعية  الممارسات  في 

 .2إشتراكات الضمان الإجتماعي متجاهلة الإلتزام بالسلوك الأخلاقي

 و تسمح حوكمة الموارد البشرية بتقديم الإسهامات التالية في مجال المسؤولية الإجتماعية:    

 
 )  ( نفس المرجع السابق، ص 13. 1

، مجلة المستقبل الإقتصادي، العدد الرابع، المسؤولية الإجتماعية و الأخلاقية لشركات التأمين التكافلي( زغلول آمنة، بن حميدة هشام، 2)
 . 3، ص 30/06/2016
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 الإنصاف:   -
و       إذ يتم تقييم الموظفين على حسب إسهاماتهم في تحقيق أهداف المؤسسة و ربط ذلك بنظم التعويضات    

التشريعات  القوانين و  المعاملة من خلال إحترام  النزاهة في  العدالة و  التحفيزات الخاصة بهم بالإضافة إلى تحقيق 
 . زبائنهارة و بين المنظمة و التنظيمية مما يؤدي إلى تعزيز الثقة بين الموظفين و الإدا

 فرص العمل:   -
تتطلب حوكمة الموارد البشرية ضرورة إستقدام كفاءات مؤهلة و دائمة و أيضا تكنولوجيات حديثة، حيث     

يمكنها تحقيق ذلك من خلال التوظيف، التقييم و التكوين؛ هذا التوسع النوعي للموارد البشرية يسمح برفع فرص 
 تماعي. في بعدها الإجلمؤسسات  التوظيف أي تحقيق المسؤولية الإجتماعية ل

 الإلتزام الأخلاقي:   -
أصبح حصول المؤسسة على صورة جيدة عاملا أو جانبا من جوانب الأداء؛ هذه الصورة أصبحت تقوم     

التي تجعل من   الثقة و  يولد  الموظفين  السلوكيات من  فإحترام مجموع معايير  أكثر    العملحاليا على الأخلاقيات 
أقل تكلفة؛ كما أن إهتمام حوكمة  بتحقيق الإلتزام الأخلاقي بالمؤسسة من شأنه تعزيز   كفاءة و  البشرية  الموارد 

سمعة المؤسسة على الصعيد الوطني و الدولي نتيجة الحصول على شهادات إعتراف بالإلتزام الأخلاقي؛ كما يمكن 
لال الإلتزام الأخلاقي من تجنب ردود الأفعال السلبية لأصحاب المصالح بسبب تضارب المصالح و ذلك من خ 

العا المصلحة  للمنظمة  تغليب  الفردية،مة  المصلحة  الخاص   على  المهني  السلوك  بقواعد  حيث يجب وضع لائحة 
يجب   و التي بتسيير الموارد البشرية و التي تعد بمثابة الإطار المرجعي للسلوك القيادي الإداري و الوظيفي بالمؤسسة،  

 أن تأخذ بعين الإعتبار: 
 تعارض المصالح؛  -
 الأمانة؛   النزاهة و -
 الإلتزام بالأنظمة و اللوائح؛  -
 سرية المعلومات؛  -
 العدالة في المعاملات؛  -
 أخلاقيات العمل؛  -
 إجراءات الإبلاغ عن السلوكيات غير الأخلاقية.                                    -

 التعلم:   -
جوهر حوكمة الموارد البشرية يسمح تثمين العمل و الأداء الذي تقوم عليه المسؤولية الإجتماعية و الذي يعد  

المعارف و تطويرها و من ثم  إنتاج  فيبحثون بصفة مستمرة على  البشرية  الموارد  بتوليد شعور الإستكشاف لدى 
 تحسين الأداء المستمر للأفراد و تشجيع الإبداع. 
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  العائد المالي:   -
في أداء المؤسسة حيث يمكن من قيادة المؤسسة بنجاح لذا فإن البحوث في   امفتاحي  ايمثل المورد البشري عنصر 

المؤسسة  في  الموجودة  الكفاءة  نقص  لمشاكل  أساسية  البشرية كإجابة  الموارد  حوكمة  بنظرية  توصي  التسيير       علم 
م عوائد  يؤدي ذلك إلى تحقيق  ما  للمؤسسة  بالنسبة  للتطور  رهان  البشري  المورد  المدى و هذا بإعتبار  الية على 

 الطويل.

 :ضغوطات السلطات العليا و أجهزة الإشراف و الرقابة  -3
بضمان البشرية  الموارد  حوكمة  المنظم    تسمح  التشريعي  بالإطار  الإلتزام  لضمان  فعالة  رقابة   لمختلف وجود 

و كذا  إحترام إجراءات التنظيم الداخلي المتعلق بسير مختلف العمليات التقنية و المالية و إكتشاف أي   القطاعات 
 . المؤسساتإنحرافات موجودة ضمن سيروة أنشطة  

 من خلال:    المؤسساتتسمح حوكمة الموارد البشرية  بإقامة ثقة مع مختلف الأطراف المتعاملة مع     حيث
 ضمان مصداقية المعلومات المتضمنة في قوائمها المالية والتقنية؛  -  
 التحقيق الأمثل للعمليات؛   -
 نزاهة المعلومات المالية؛   -
 مطابقة القوانين للتشريع المعمول به؛  -
 ة البيانات المحاسبية؛ضمان دق  -
 تحقيق رقابة واضحة شفافة و ثابتة؛ -
 تحديد بوضوح مسؤولية إتخاذ القرار؛  -
 توفير موارد بشرية ذوي مواصفات مهنية عالية يحافظون على السرية.  -
الم  - لالتقييم  الرئيسة  ستمر  المهام  على  مدققبالمؤسسة  لقائمين  العليا،  الإدارة  الإدارة،  مجلس  أعضاء   يمثل 

 الحسابات، و غيرهم؛ 
 1 جدد، أو خطط عمل جديدة. ينتقييم مدى ملاءمة التغير و الذي قد يتضمن مالكي  -

 

 

 

 ( معوش محمد الأمين، دور الرقابة على النشاط التقني في شركات التأمين على الأضرار لتعزيز ملاءتها المالية ـ حالة الشركة الجزائرية  1)
للتأمينات ـ ، مذكرة ماجستير في العلوم الإقتصادية ، إقتصاد التأمين ،كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس،  

. 90، 67،  ص ص  2014سطيف،   
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 : : أهمية حوكمة الموارد البشريةرابعا

الإسهامات  من  العديد  على  المؤسسات  في  البشرية  الموارد  حوكمة  تبني  يخلقها  التي  الأثار  فحص  يكشف 
حوكمة الإيجابية التي تظهر في عدة نقاط و التي يمكن تناولها بالتفصيل من خلال هذا المحور؛ حيث تتمثل أهمية  

 الموارد البشرية في:

 من خلال:  رية: الإرتقاء بمستوى أداء إدارة الموارد البش  -1
رأسمال البشري في إدماج ممارسات إدارة الموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة و رؤيتها و إشراك ال  -

 مختلف القرارات؛
الإنجازات  - بأفضل  الإعتراف  و  الكفاءات  تثمين  على  تقوم  البشرية   الموارد  لتنمية  مؤسساتية  بيئة          توفير 

 اظ عليها أمام المنافسة العالمية؛ و إعتبار الموارد البشرية عاملا أساسيا للتطوير و الحف
 ة و توضيح مهامها و أدوارها بدقة؛ التسيير العقلاني و الرشيد للموارد البشري  -
مدى نجاعة الإنتقال بالفكر الإداري من مجرد إشراك الموارد البشرية في صنع القرار إلى إعتبارها حكما على    -

 تزام بالقواعد التنظيمية المحددة. تطبيق سياسات الموارد البشرية و الإل
 عن طريق:تعزيز القيم:    -2
 الأخلاقي و ترسيخ الوعي التنظيمي؛محاربة الفساد الإداري في المؤسسات عن طريق التكوين   -
 كافحة الرشوة، المحسوبية و غيرها؛ الإلتزام بأخلاقيات العمل كم  -
 ق التنمية المستدامة من خلال ترسيخ مبادئ المسؤولية الإجتماعية و مفهوم المواطنة. تحقي -
 من خلال: حماية حقوق أصحاب المصلحة:    -3
الموظف   - بين  الثقة  ترسيخ  و  البشرية  بالموارد  الخاصة  العمليات  شفافية  أصحاب تحقيق  وجميع  والإدارة  ين 

 المصلحة؛ 
 المصالح؛ وار الإجتماعي مع أصحاب  تعزيز الح  -
 إرساء مبادئ الإفصاح؛   ضمان شفافية المعلومات الإجتماعية و   -
مراعاة مصالح الشركاء الإجتماعيين و تحقيق القيمة التشاركية من خلال إشراكهم في إتخاذ القرارات المتعلقة   -

 1بإدارة الموارد البشرية. 
 و له عدة أبعاد:   تحقيق العدالة التنظيمية:   -4
 فروقات كبيرة بين تعويضات العمال؛ التوزيع العادل للثروة حيث لا تسمح حوكمة الموارد البشرية بوجود    -

 
(1) Martin, G, and McGoldrick, Theorising the links between HR and Governance : issues and challenges for 

HRD, Department of management University of Glasgo, 2010, p 8. 
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 قوق العامل، مكافحة عمل الأطفال(؛إحترام حقوق الإنسان ) الإلتزام بالقوانين الدولية لح -
العمل و الشرعية في أنشطة المؤسسة من خلا  - بيئة  ل ضمان تكافؤ الفرص في تحقيق الحرية و المساواة في 

 التحديد الدقيق لأنظمة الأجور و الحوافز و معاملة الموظفين بعدالة.   ، العمل  التوظيف، التحسين المستمر لبيئة
المؤسسة بحيث تصبح طرفا من أطراف أصحاب   - إدماجها في إستراتيجية  النقابات و  لوظيفة  إعطاء أهمية 

 المصلحة. 
 وذلك عن طريق:   الحد من المخاطر الإجتماعية:   -5
بالقوانين    - الإلتزام  و  ثابتة  معيارية  إجراءات  على  الإعتماد  خلال  من  التسيير  في  الفوضوية  عن             الإبتعاد 

 ت الخاصة بإدارة الموارد البشرية؛و التنظيما
المخاطر   الوصول إلى السلام الإجتماعي من خلال الإستراتيجية الإجتماعية التي تقوم على إدارة و تقدير  -

 ، و غيرها ( و مواجهتها؛) الخطر الأخلاقي، خطر الشواغر، خطر الإنتقال  الإجتماعية 
 .1ضمان الإمتثال للقواعد و الإجراءات المعيارية لوظيفة الموارد البشرية  -
 

 : مقاربات حوكمة الموارد البشرية الثانيالمطلب  

دراستناتتر  المطلب  كز  هذا  المقاربة   خمسعلى    في  التساهمية،  المقاربة  هي:  البشرية   الموارد  لحوكمة  مقاربات 
 التشاركية، المقاربة المعرفية، مقاربة الرأسمال البشري، و مقاربة الفكر الإسلامي. 

 في النظرية التساهمية للمؤسسة الموارد البشرية   حوكمة:أولا

وكالة   مسير   -مساهمالعلاقة    نعتبر حينها  كعلاقة  يمكن  مختلف   حيث  تحديد  أجل  من  الوكالة  نظرية  تعبئة 
 عامة مستثمر أن يؤثر في قرارات المسير سواءا تلك المتعلقة بالإدارة الالميكانيزمات الضابطة التي من خلالها يمكن لل

المتعلقة أو    للمؤسسة  البشرية،  تلك  الموارد  الميكانيزمات   و  بإدارة  هذه  بدي  في مضمونها  تعتمد  المراقبة  على  هيات 
 .2إحترام مصالح المستثمر التساهمية  و التي ترتبط بمدى   العقاب و الجزاءالمتمثلة في  

 
(1) SABPP, Let us build well governed HR function professional, http:// csc-scc.gc.ca/publication 

/091/005007-2702-6-eng.gif, 2013, p3. 

(2) Maalej Rabbi, Boudarbous Sami, la gestion des ressources humaines et la gouvernance des entreprise : 

application au cas Tunisien, international conférence on innovation and engineering management (IEM 2014) 

Proceeding –copyright IPCO-2014  ISSN 2356-5608, P 221. 
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البشرية في حوكمة المؤسسة و   الموارد  إدارة  النظرية  بناءا على    يستدعى دور  من خلال مختلف تطبيقات هذه 
سلوك المدراء و كذلك الموظفين   تحقيق الرضا عن   و  إدارة الموارد البشرية التي تؤدي إلى تقليص صراعات الوكالة

 :1ما يلي في  ها يمكن أن نحدد  ،  و التي وفقا لمعيار تعظيم ثروة المساهمين

إشراكهم في حيث له دور في تشجيع التعاون بين الموظفين و تعزيز حوافزهم و كذلك دمجهم و  التكوين:    -1
 أي يسمح بجعلهم فاعلين إجتماعيين بها.  رسالة و أهداف المؤسسة

يهتم المدراء بالشركات التساهمية بزيادة رقم الأعمال و حجم الشركة على حساب الإهتمام المدراء:  مراقبة  -2
السوق اف  د بتحقيق أه  تعظيم حصتهم في  لتحقيق نفوذهم من خلال  الشركة و هذا  تعظيم أرباح   المساهمين و 

لزيادة قدرتهم التفاوضية و منع دخول منافسين جدد و التقليل من الخطر المرتبط بتسيير الشركة؛ ماجعل المساهمين 
 2. ركةيعمدون لتطبيق آليات خاصة لفرض رقابة عليهم و إجبارهم على تعظيم أرباح الش

التعويضات:   -3 الج  يمثل   حيث  نظام  ربطه دور  من خلال  ذلك  و  التنظيمية  زاء،  الأهداف   بالأهداف  و 
 و الأداء.      الفردية
  الأداء.يير المع   وفقا  مسلوكاتهح بمراقبة أحسن للموظفين و ضبط  يسم  نظام تقييم المردودية :  -4

 التشاركية للمؤسسة : الموارد البشرية في النظرية  ثانيا

عرف بمقاربة أصحاب المصالح على عدم الإكتفاء فقط بإدماج مصالح المساهمين يتقوم المقاربة التشاركية أو ما
 و كذا الموارد البشرية؛ فكما يعتبر لطات العمومية،، السمصالح الزبائن، الموزعين  ملية إتخاذ القرار و إنما أيضا ع في  

أن الفروقات إذ    مهاراته، كفاءته، و عمله؛ رأسماله فإن الموظف يساهم بوقته،المساهم صاحب ملكية حيث يساهم ب
بين كل القيمة  في  التشاركية  من  الكبيرة  القيمة  من  تخفض  المساهمين  و  الموظفين،  ظهور   المدراء،  إلى  تؤدي  و 

على   عادة   يبحث المدراء أو المسيرون  حيث  ؛ تالتعويضاما يتعلق بالإختلافات الكبيرة في مجال  صراعات خاصة في
الرأسمال   قيمة  التشاركية    ناجييري فقط المتعظيم  القيمة  فإذا ما وجهت جهود المدراء في دفع تطور   ؛3متجاهلين 

 
(1) Gérad Charreaux, Philippe Desbrieres,  gouvernance des entreprises : valeur partenariale contre 

valeuractionnariale, finance contrôle stratégie, volume 1, n2, juin 1998,  université de Bourgone, IAEDijé »on 

Gabriel 21000 dijon, P[73-78].  

المجلة الجزائرية   ـ مراقبة المديرين التنفيذيين في ضوء نظرية الوكالة ــ حالة المؤسسات العمومية الإقتصادية في التشريع الجزائريمهدي شرقي، ( 2)
 .142، جامعة غرداية ، الجزائر، ص  2015/ 01للدراسات المحاسبية و المالية، عدد 

 
(3)Maalej Rabbi, Boudarbous Sami, op.cit, P 220. 
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القيمة  المتعلقة بأصحاب المصالح الأساسية ) المساهمون و الموظفون ( فإن قراراتهم يجب أن توجه لتعظيم  القيمة 
 .1لذلك فإن حوكمة المؤسسات توافق ترشيد تعويضات المدراء   في المؤسسة  التشاركية

 :2يمكن إرجاع أهمية تعظيم القيمة التشاركية إلى النقاط التالية و  
 التفاوض مع مختلف أصحاب المصالح؛   المناجيرية من خلال تطوير إمكانياتهم في  ر إستعدادات المدراءيتطو   -
 ري؛ يمة المناجيرية المتعلقة بالأداء المحقق في سوق الرأسمال البشرفع الق  -
 ات أعلى من تكلفة الفرصة البديلة؛ تحديد تعويض -
 ؛ تحقيق القيمة التشاركية إبتداءا من تحقيق القيمة المتعلقة بالموظفين -
هذا ما يساعد على تطوير الكفاءات؛تطوير الحوار الإجتماعي و   -          
الإحتياجات المستقبلية للكفاءات؛   تبادل المعلومات بين أصحاب المصالح حول  -  
 في المؤسسة.   تناسق المعلومات  عدمتجنب الخطر الإجتماعي الذي يسببه   -

النظرية لابد من الإعتماد على م فإنه وفقا لهذه  للموارد لذا،  إدارتهم  المدراء في طرق  لمراقبة  يكانزمات خاصة 
شرية في إتخاذ القرارات، أشكال التعويضات، بالبشرية كتلك المتعلقة بإجراءات التدقيق الإجتماعي، إشراك الموارد ال

قانون   العمال،  مساهمة الموظفين، و أيضا ميكانيزمات إحترام القوانين الخاصة بالعمال مثل: عقود العمل، حقوق
 العمل، القانون الإجتماعي، و النقابات. 

 المعرفية للمؤسسة شرية في النظرية  الموارد البحوكمة  :  ثالثا

المقاربة  عتبرت تبحث على    المؤسسة كذاكرة   هذه  التي  و  المنتجة  الحفاظ للمعارف  و  إستخدام  كسب، دمج، 
مس و  مترابطة  خلال  بطريقة  من  المعارف  هذه  على  على  و   التنظيمي  التعلمعملية  تمرة  تعمل  القيمة التي  خلق 

 3.بها  الرأسمال البشري   أهمية  بالنسبة للمساهمين و تطوير كفاءات المؤسسة و فهم
 :4بتقسيم الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة إلى أربع أبعاد هي   ortanN et Kaplanكل من    قام  و قد 

 ؛ الذي يرتكز على تحقيق الربحبعد المساهمين:    -1
 جيه، الآجال، خدمات ما بعد البيع؛و الذي يشمل عدة عناصر كالتو   بعد الزبائن:  -2

 

ثقافة، مواطنة لدى يخ المقاربة : أخلاق، ستصور نظري لدور الحوكمة الإجتماعية في تر بن بريكة عبد الوهاب، غضبان حسام الدين،  )1 (
 .10، ص بسكرة ، جامعةالمؤسسات الإقتصادية 

.P 63 ,top.ciesbrieres,Philippe D Gérad Charreaux, )2( 
(3) Jacqueline Dionne-proulx, Gilbert larochelle, éthique et gouvernance d'entreprise, revue  management et 

avenir, n 32, 2010 , p 43.  

الدولي   حول   ، الملتقى العلميدور التدقيق الإجتماعي في إطار الحوكمة المسؤولة إجتماعيا في ظل الإنفتاح الخارجيسكاك، فارس هباش، (مراد 4)
 .15، ص   2009أكتوبر  21و  20، سطيف، يومي: الأزمة المالية و الإقتصادية الدولية و الحوكمة العالمية، جامعة فرحات عباس
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الموارد و الإمكانيات عرف بالسيرورات، حيث على أساسها يتم دمج مختلف  الذي يو    :البعد الداخلي  -3
 وفرة لدى المؤسسة من أجل الإنتاج؛ المت

التنظيمي:  -4 التعلم  و  التكوين  و  بعد  البشرية  المحاور   الخاص بالموارد  فعالية  لتحقيق  الأساس  يعتبر  الذي 
 الثلاث الأولى. 

 : 1رفي لمجلس الإدارة من خلال النقاط التاليةيظهر الدور المع  و هنا

 بالمؤسسة؛ _ المساهمة في العمليات الإبداعية  
 المهارات الديناميكية المناجيرية؛ خلق   -
 ؤية واسعة لتسهيل التعلم التنظمي؛مساعدة المسيرين على تصور ر  -
 جعل الإختلافات بين أعضاء مجلس الإدارة  في المعارف و الأفكار حافزا للتعلم. -

 الموارد البشرية في نظرية الرأسمال البشري   حوكمة:  رابعا

صصون في علوم التسيير أن الموارد البشرية لم تعد تعتبر كعامل إنتاج و إنما أصبحت تمثل موردا يمكن يتفق المتخ
فيه إحترام   ،الإستثمار  على  فقط  ترتكز  تعد  فلم  المؤسسات  لحوكمة  الكلاسيكي  التصميم  ذلك  جدد  حيث 

القانونية   تطبيقها الواجبات  أصبح   و  إنما  الجديد   ت و  على كل    ةالنظرة  تقوم  الكفاءاللحوكمة  المعرفة،         ت من 
الإبداع أصولا   حيث؛و  يمثلون  الموظفين  تركي  أن  و  خصوصيتها  بسبب  تقليدها  الصعب  التنظيم من  في  بها 

يعتبر هذين العنصرين مصدر المأزق   ومؤسسة و علاقتها السببية بالأداء؛الإجتماعي سواءا الداخلي أو الخارجي لل 
التي تجمع المساهمين و المدراء(؛ حيث يمكن أن نلاحظ في إطار   الوكالة المشكل الموجود في علاقة    التسييري ) نفس 

الموارد   أن الجمود في تسيير  المؤسسات  يتسبب في  حوكمة  القيمة من خلال في  إنخفاض  البشرية يمكن أن  خلق 
ون ، من جهة الموظفإشكاليتينعلاقة  الموجودة بين المؤسسة و الموظفين تطرح  ال جيرية؛ فناتقليص الإستعدادات الم

 2؛ و من جهة أخرى المؤسسة يجب أن تحافظ و تستثمر في الرأسمال البشري  كفاءاتهمو زيادة    برفع أدائهمملزمون  
مركز  في  يقع  المصلحة  أصحاب  أطراف  مع  العلاقات  بيئة  و  البشري  الرأسمال  في  الإستثمار  أصبح   بالتالي  و 

الموارد البشرية تعني مجرد الإلتزام بالقوانين و القواعد لم تعد حوكمة  و يق حوكمة سليمة للمؤسسات؛  تأسيس  و تطب
التنظيمية و إنما الوصول إلى تحقيق رفاهية الموارد البشرية و ذلك من خلال السعي إلى تعزيز تطوير الرأسمال البشري 

 .3بإستمرار

 
(1) Lambert.G et Ghaya .H, cognitive spécifique of companies , institut d économie et théorique appliquée , 

université de Strasbourg , 2010, pp 07,08.  

(2)Maalej Rabbi, Boudarbous Sami, op.cit, P 221 . 
(3) IBID,  P 219 . 
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على إشراك كل من   كنتيجة لهذا التطور الجذري في ركائز تطبيق الحوكمة أصبح لابد على المؤسسة أن تعمل و  
الرأسمال المالي و الرأسمال البشري و يأتي في الطليعة الإستثمار في المدراء كونه يعتبر أحد محاور الحوكمة من الناحية 

 :1و يتأتى ذلك من خلالنظيمية،  الت

 عدم ملاءمة الكفاءات؛  و   الحصول على موظفين ذوي نوعية من أجل تجنب قلة    -
 المعلومات و الإتصال؛   تكنولوجياكفاءات في  التوفير    -
 من الثقة بين الموظفين و الإدارة؛الإنقاص من مقاومة التغيير من خلال خلق مناخ    -
 يير الكفاءات الفردية و الجماعية؛ الأخذ بمفهوم تس  -
 مال حيث تعمل على تطوير الكفاءات؛ الإهتمام بالإستعدادات النفسية للع  -
 دتهم؛ يتهم و جو حث الموظفين على تحسين إنتاج -
 رصة البديلة مما يحقق أداءا جيدا؛الإعتماد على أجر الكفاءة و جعل التعويضات أكبر من قيمة الف  -
 إستراتيجيات  و إعادة الهيكلة فيوفير المرونة ضرورة تطوير تكييف الموظفين و تأقلمهم مع التغيير من خلال ت -

 . الموارد البشرية

 الموارد البشرية في الفكر الإسلامي حوكمة  أصول  :  اخامس

و هو يستمد   النظريات الحديثة  يعد الفكر الإسلامي أول من جاء بقواعد الفكر الإداري التي تدعو إليها الآن 
 ه من القرآن الكريم، السنة النبوية، و إجتهاد العلماء المتخصصين. مبادء

الأبعاد  متكامل  لتطبيقه كمنهج  الأحسن  و  الأقرب  تجعله  المزايا  من  بجملة  الإسلامي  الفكر  يتميز         حيث 
 :2و يتضح ذلك فيما يلي 

  الشمولية:   -1
يعتبر الإسلام دين شامل لجميع نواحي الحياة، حيث أن الفرد المسلم يجد أحكام شرعية لكل المسائل المتعلقة 

كل  لو نزلنا عليك الكتاب تبيان ﴿:  النحل  سورة  من  89في الآية     حيث يقول تعالى في محكم تنزيله  بحياته
 . ﴾  شئ

 
 

 
(1)Anne –Marie de vaire, Christian Goux,  Jacque Bouvet , Restructuration , RSE ET gouvernance RH : 

unpariimpossible ?31 éme Université d’été Mons 2013, p 282. 

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم قسم علم الإجتماع ،     تخصص  ، القيم التنظيمية بين المنظور الغربي و المنظور الإسلامي( قريشي نجاة، 2)
 . 87،88، ص ص 2016تنمية الموارد البشرية، 
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 الواقعية:   -2
الإخباري  تي   بالجانب  مايتعلق  و كل  بالعقيدة  إهتمامه  جانب  إلى  أنه  حيث  واقعي،  دين  أنه  الإسلام  ميز 

للدين إهتم بالشريعة و التي تمثل الجانب العملي منه؛ و قد راعى في ذلك فطرة الإنسان و قدراته المادية و العقلية 
بمالايطيقه   يكلفه  تعالى:فلم  لقوله  يكلف الله    ﴿  مصداقا  إلا وسعهالا    البقرة   سورة  من   286  الآية    ﴾نفسا 

 عكس المدارس المادية التي أغفلت طبيعة الإنسان و قدراته.
 الوسطية:   -3

وازن الإسلام في جل أحكامه الشرعية بين كل الثنائيات: العقل و القلب، المادة و الروح، الدنيا و الآخرة،   لقد
مصالح الفرد و مصالح الجماعة، فلم يغلب جانبا على جانب آخر، و هذا من منطلق لا إفراط و لا تفريط. حيث 

من   29الآية    ﴾ ك و لا تبسطها كل البسط  و لا تجعل يدك مغلولة إلى عنق  ﴿يقول تعالى في محكم تنزيله:  
 ، فهذا دعوة إلى الكرم الذي هو وسط بين البخل و التبذير.الإسراءسورة  
 الثبات و المرونة:   -4

فهو مؤسس على كلام الله الذي لا نبغي عنه حولا و لا عوجا و سنة الدين الإسلامي على أسس ثابتة،    يقوم
ثم جعلناك على شريعة من الأمر إذ يقول تعالى: ﴿  الهوى إنما هو وحي يوحى النبي المصطفى الذي لا ينطق عن  

فعن أبي الدرداء رضي الله عنه عن النبي ؛ كما أنه يتميز بجانب من المرونة،  الجاثية  من سورة    18﴾ الأية  فاتبعها  
سكت عنه فهو   ما أحل الله في كتابه فهو حلال، و ما حرم فهو حرام، و ما " صلى الله عليه و سلم قال:

رعية تنقسم إلى فرض، نجد أن الأحكام الشو هكذا  "عفو، فاقبلوا من الله عافيته، فإن الله لم يكن لينسى شيئا 
كما نجد أيضا باب الإجتهاد الذي ترك مفتوحا على حسب الحالة و ما يحيط بها   مكروهو  حرام، مباح مندوب ،  

رى و حث عليها فقد أمر الإسلام بالشو   شريع الرخص التي تستجلبها الظروف؛ و كذلك الأمر في تمن معطيات
 اسب مع واقعهم.أنسب الوسائل المباحة شرعا لتطبيق ذلك بما يتن  الباب مفتوحا أمام الناس ليختارواغير أنه ترك  

 العالمية:   -5
و ما أرسلناك إلا كافة للناس بشيرا و نذيرا و لكن أكثر الناس لا ﴿سبأمن سورة    28يقول تعالى في الآية  

إن معنى الآية يقتضي أن الإسلام دين أنزل لكافة الناس بغض النظر عن إنتماءاتهم العرقية، فهو صالح  ﴾ يعلمون 
 لكل مكان و لكل زمان. 

 الإيجابية:   -6
من  العديد  تؤكده  ما  هذا  و  الأصعدة،  جميع  على  إيجابية  نتائج  تحقيق  الإسلامي  المنهج  على  السير  يضمن 

لنبوية، إضافة إلى الرقي و التطور الذي حققته الأمة الإسلامية في أوج تمسكها الآيات القرآنية و كذا الأحاديث ا
و لو أن أهل ﴿مصداقا لقوله تعالى:  بالدين الإسلامي، حيث بنت لها حضارة يشهد لها العالم بالتميز و الإزدهار 

 . الأعرافورة س من   96الآية    ﴾ القرى آمنوا و اتقوا لفتحنا عليهم بركات من السماء و الأرض  
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التطور، حيث البناء و  اعتبرته أساس عملية  البشري و  التي إهتمت بالمورد   و تعتبر المدرسة الإسلامية الأولى 
البشرية الموارد  بإدارة  تتعلق  جوانب  لعدة  الإسلامي  الفكر  بها   تعرض  تنادي  التي  الحديثة  المبادئ  من  تقترب  و 

 :1عديد من النقاط منها، و يتجلى ذلك في ال حوكمة الموارد البشرية

 التكوين:   -1

حيث يقول تعالى في الآية  حثت على طلب العلم بإستمرارإذ  إهتمت المدرسة الإسلامية بتعليم الفرد و تكوينه  
و لقد آتينا داوود و سليمان علما و قالا الحمد لله الذي فضلنا على كثير من عباده ﴿النملورة  من س   15

و تقدير من يحصل على العلم؛ كما تظهر أهمية التكوين في العديد هذه الآية إلى أهمية    تشير، حيث    ﴾المؤمنين
 من المواطن منها حرص الرسول صلى الله عليه و سلم على تدريب المسلمين على الرمي بغية رفع مستوى كفاءتهم 

بمقابل إهتمامه  النصائح لهمو كذا  تقديم  الأقاليم من أجل  و حكام  الولاة  الخلفاء من و    ة  عليه  ما سار  هو 
 .2بعده 

 التخطيط:   -2
 60ولى الإسلام أهمية كبيرة للتخطيط إذ تم التنويه بأهميته في العديد من الآيات، حيث يقول تعالى في الآية  

و أعدوا لهم مااستطعتم من قوة و من رباط الخيل ترهبون به عدو الله و عدوكم و آخرين   ﴿الأنفالمن سورة 
ففي   ﴾من دونهم لاتعلمونهم الله يعلمهم و ما تنفقوا من شيء في سبيل الله يوف إليكم و أنتم لا تظلمون

أهمية التخطيط جليا في هذه الآية إشارة لضرورة الإعداد أي التخطيط المسبق قبل الشروع في أي أمر؛كما تظهر  
قال تزرعون سبع سنين دأبا  فما حصدتم فذروه في سنبله إلا ﴿ قصة سيدنا يوسف عليه السلام، إذ يقول تعالى

إن تذر ورثتك أغنياء إنك  "ي الشريف  كما جاء في الحديث النبو   يوسفمن سورة    47الآية  ﴾قليلا مما تأكلون
 ث فيه على ضرورة التفكير في المستقبل و ضرورة التخطيط له. فقد ح   "من أن تذرهم عالة يتكففون الناسخير  
 المسؤولية:   -3

النبوي الشريف أفناه و عن   "جاء في الحديث  القيامة حتى يسأل عن عمره فيما  لا تزول قدما عبد يوم 
أنفقه و عن جسمه فيما أبلاه   أين اكتسبه و فيما      كما قال عليه الصلاة   "علمه فيما فعل و عن ماله من 

     فالأمير الذي على الناس راع و هو مسؤول عن رعيته  ، كلكم راع و كلكم مسؤول عن رعيته  "و السلام  
الرجل راع على أهل بيته و هو مسؤول عنهم و المرأة راعية على بيت بعلها وولده و هي مسؤولة عنهم و و  

 

 (دراسات الجامعة الإسلامية العالمية شيتاغونغ 1)ISSN 1813-7733، المجلد التاسع، 2012، ص )354-354(. 
 ( ياسر بن عبد الرحمان الدهري ، دراسة مقارنة إدارة الأفراد في الفكر الإسلامي و الفكر المعاصر، مدونة إلكترونية ، جويلية 20142)

http: comparativestudyofmanagingpeople.com 
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يدل معنى هذين   "العبد راع على مال سيده  و هو مسؤول عنه ألا كلكم راع و كلكم مسؤولا عن رعيته  
 البشرية.  حوكمة المواردأهم أسس    الحديثين على الأهمية البالغة للمسؤولية في ديننا الحنيف، و التي تعتبر أحد

 الأمانة:   -4
فقد نص على أهمية الأمانة و أبرز ومبادئ حوكمة الموارد البشرية  لقد سبق الإسلام مواثيق أخلاقيات المهنة  

من سورة   8رقم  الآية  ﴾ و الذين هم لأمانتهم و عهدهم راعون    ﴿ دورها في محاربة الفساد، حيث يقول تعالى  
 إذ أن أمانة الدين تقتضي أمانة العمل.  المؤمنون

 التغيير:   -5
ير و التحسين المستمر، و هذا مالم يغفله الدين الإسلامي، حيث الموارد البشرية على ضرورة التغي  حوكمة تقوم  

ما بقوم   إن الله لا يغير ﴿  تعالىأفضل مرهون بتغير الفرد، إذ يقول    حال   ربط تغير حال الأمة كلها من حال إلى 
من سورة   11الآية    ﴾وا ما بأنفسهم و إذا أراد الله بقوم سوءا فلامرد له و مالهم من دونه من وال حتى يغير 

 .الرعد
 : التوظيف  -6

 لقد تعرض الفكر الإسلامي لعدة جوانب متعلقة بالتوظيف سنعرض بعضا منها فيما يلي: 

 الإختيار و التعيين:   -أ
 إستقر الفكر الإسلامي على مجموعة من الأصول و القواعد في عملية الإختيار و التعيين هي:

 إختيار الأكفأ:   -
ار الأنسب و الأكفأ لشغل الوظيفة، حيث يقول تستند عملية الإختيار و التعيين في ديننا الحنيف على إختي

؛ كما يقول تعالى على القصص من سورة    26الآية    ﴾ إن خير من إستأجرت القوي الأمين﴿سبحانه و تعالى  
و        أي أن القدرة، الأمانة، العلم  ﴾ قال اجعلني على خزائن الأرض إني حفيظ عليم    ﴿ لسان سيدنا يوسف  

اعتبر مخالفة هذا من بين أسباب الفساد، إذ يقول  كما الوظيفة،  المعرفة يمثلون معيار توفر الكفاءة لدى الفرد لشغل
إذا ضيعت الأمانة فانتظر الساعة، قالوا كيف إضاعتها يا رسول الله ؟ قال   "رسول الله عليه الصلاة و السلام  

 .واه البخاري ر "إذا أسند الأمر إلى غير أهله فانتظر الساعة 
  : إختيار الأمثل فالأمثل  -

 إذا عرف هذا فليس عليه إلا أن يستعمل أصلح الموجود، و قد لا يكون في "  يقول الشيخ ابن تيمية:
لمون يولون سهذا المبدأ كان الم  سفعلى أسا   ،"  فيختار الأمثل فالأمثلموجوده من هو صالح لتلك الولاية  

  و صلاح للأمة. يرذلك من خ ولية عامة الناس لما في  مسؤ 
 : وضع الفرد المناسب في المكان المناسب  -
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ب مراعاة لظروف سحث رسول الله محمد صلى الله عليه و سلم على وضع الشخص المناسب في المكان المنا  
عنه رسالته فعن أبي ذر رضي الله  و قد انعكس ذلك على نجاح    ،العمل و متطلباته و قدرات الفرد و إمكانياته

، و إنها ده  على منكبي ثم قال: يا أبا ذر إنك لضعيفقلت يا رسول الله ألا تستعملني؟ فضرب بي"  قال:
 أيضا  هذا ما يتوافقو  ،  "لذي عليه فيهاا و أدى او إنها يوم القيامة خزي و ندامة إلا من أخذها بحقهمانة  لأ

﴾ حيث الأرض إني حفيظ عليمني على خزائن  جعل ا  قال ﴿  يوسفمن سورة  55الآية رقم    معنى   جاء في مع ما  
و بالتالي فإن إختيار الشخص طلب يوسف من ملك مصر أن يوليه على خزائن مصر لما له من علم و بصيرة؛  

الصحيح و الطريق  المناسب هو  المكان  لتطور أي مجمتع    المناسب في  الناجعة  في أي مجال من مجالات الوسيلة 
 الحياة.
 يار: الإختبار قبل الإخت   -

أسند  لما  أنه  سلم  و  عليه  النبي صلى الله  عن  روي  فقد  للإختيار،  إخضاعهم  على  بناءا  الأفراد  إختيار  يتم 
سأله: جبل  بن  لمعاذ  القضاء  إختباره   تقضي؟  بما  منصب  بعد  إلا  واليا  ينصب  لا  الخطاب  بن  عمر  و كان 

 بالملاحظة و المناقشة. 
 الإختيار عملية جماعية:   -

تتطلب عملية الإختيار الناجحة إشراك أكثر من شخص في عملية الإقرار بأهلية الفرد لشغل الوظيفة، حيث  
فرد لتحمل المسؤولية، حيث ورد أنه كان كان عمر بن الخطاب رضي الله عنه يستشير أصحابه عندما يريد إختيار 

دلوني على رجل أستعمله في أمر قد دهمني فقولوا ماعندكم، فإني أريد رجلا إذا كان في القوم  "يقول لأصحابه
فاختاروا شخصا تتوفر   "و ليس أميرهم كان كأنه أميرهم، و إذا كان فيهم و هو أميرهم كان كأنه واحد منهم

 مر رضي الله عنه بتعيينه.فيه هذه الصفات و قام ع
 قرار التعيين:  -ب

لقد عرفت قرارات التعيين في العهد الإسلامي، حيث كان يمنح للولاة مقررات التعيين التي تبين فيها سلطاتهم  
 و مسؤولياتهم و كان يتم إعلام جميع المتأثرين بتلك القرارات بذلك. 

 الأجر:  -7
البشرية،   الموارد  إدارة  في  بالغة  أهمية  إعطائها  و  التعويضات  بنظم  الإهتمام  الحديثة في  المدارس  الإسلام  سبق 

 حيث يظهر ذلك من خلال القواعد التي وضعها في هذا المجال: 
 
 تحديد الأجر مسبقا:  -

من هذا الحديث أهمية نلمس    "من استأجر أجيرا فليسم له أجرته  "قال رسول الله عليه الصلاة و السلام :
 الإتفاق المسبق على تحديد الأجر لما في ذلك من تحفيز العامل على العمل و تجنب حدوث أي صراعات لاحقا. 
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 السرعة في دفع الأجر:   -
حث الإسلام على ضرورة دفع الأجر في الوقت المحدد و المتفق عليه مسبقا بما يحقق الرضا و الولاء لدى الفرد 

 ذلك إما يوميا، أسبوعيا، أو شهريا، حيث يقول رسول الله عليه الصلاة و السلام في هذاالعامل، و يكون  
 . "أعطوا الأجير حقه قبل أن يجف عرقه    "الشأن :    

 تقييم العمل أساس تحديد الأجر:  -
جعل الإسلام طبيعة الوظيفة و متطلباتها و ظروفها هي أساس تحديد الأجر، حيث يقول تعالى في محكم تنزيله 

و       ؛ كما  الأحقافمن سورة    19الآية    ﴾و لكل درجات مما عملوا و ليوفيهم أعمالهم و هم لا يظلمون﴿
 لابد أن يكون الأجر عادلا و مناسبا على حسب مهام الوظيفة . 

 الموارد البشرية وكمة  : الإهتمام الدولي بحثالثالطلب  الم

إلى   و كذا الأزمات العاصفة التي عرفتها كبريات الشركات عرفته منظمات الأعمال  أدى التطور الواسع الذي  
الإهتمام   البشرية على  تزايد  الموارد  الدوليبحوكمة  الموارد  إذ    ؛ الصعيد  إدارة  الدراسات إلى أن  عاليةتشير   البشرية 

للمؤسسات دوما  رتبطة  م  الأداء أكبر  إقتصادي  أنها  بأداء  رئيس  حيث  دورا  قيم  يتلعب  لدى   المؤسسةا في غرس 
من خلال تطوير المواهب و مواءمة القيم   ؤسسةمللدعم الأهداف الإستراتيجية  في    ارئيسي  ادور   كما أن لها  العاملين

 فعالة و المحافظة عليها و تحسينها باستمرار. لتطبيق حوكمة  التنظيمية و تشكيل الثقافة و السلوك  
أهم الأعمال المتعلقة بإدارة الموارد البشرية التي تبرز الإهتمام الدولي بحوكمة   المطلبو سنتناول من خلال هذا  

 الموارد البشرية. 

 التوجه نحو الإرتقاء بحوكمة الموارد البشرية   :أولا

البشرية إلى للموارد  الدولية  للمعايير  الجديدة  إيزو  الممار   تهدف مجموعة  إرشادات واضحة لأفضل      ساتتقديم 
   مساعدة أقسام الموارد البشرية على تحسين أدائها   ة للمؤسسة و يللقوة الداخل  دقيق  و توفير معايير لإجراء تحليل 

و إنما   مال بتحسين أداء العالموارد البشرية لا يتعلق فقط  إدارة  أن تحسين أداء    حيث؛  داء المنظمةأبالتالي تحسين  و  
مما يعزز من و مشتركة لدى كل الأفراد ثقافة واضحة  المجالات و تشكيلقيم المنظمة في جميع مواءمة بتحقيق  أيضا

 تجسيد حوكمة المؤسسة. 
 علقة بإدارة الموارد البشرية:بأهم معايير الإيزو المتو فيما يلي قائمة  

 :المتعلق بالتدريب29990إيزو    -1
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المتطلبات الأساسية لمقدمي خدمات التعلم في غير مراحل التعليم الأساسي؛ حيث تهدف 29990إيزو  يحدد
و   و إيجاد مرجعية مشتركة في تصميم  المواصفة الدولية إلى تقديم نموذج عام لجودة الممارسة المهنية و الأداءهذه  

التعلي الخدمات  النظاميتطوير  غير  التدريب  تقديم  و  التنمية؛    مية  و  التعليم  و و  الشفافية  تعزيز  إلى  بالإضافة 
يستخدم هذا المعيار الدولي مصطلح خدمات التعلم بدلا و    .السماح بالمقارنة على أساس عالمي لخدمات التعلم

التعليمية العملية  نتائج  و  المتعلم  على  للتركيز  هذا  و  التدريب  من   من  مجموعة كاملة  على  التأكيد  إلى  إضافة 
 الخيارات المتاحة لتقديم الخدمات التعليمية. 

دربين المستقلين، مقدمي في ذلك: الم  جميع أنواع الخدمات التعليمية بما   29990إيزو    حيث تغطي مواصفة
التع الشركات،  الداخلي في  التدريب  أقسام  التدريبية،  الدورات  تقدم  التي  المنظمات  الخاص،  المفتوح التدريب  ليم 

الجامعات تقدمه  إالذي  تهدف  و  مقدم لى؛  لاختيار  الأفراد  و  المنظمات  مساعدة  التعلم     LSPSخدمات 

(Learning Service providers)  ،الخدمة الأفضل و تحديد  من خلال التركيز على كفاءة مقدم الخدمة 
 و ضمان تطوير الكفاءات و القدرات. و الأمثل لتلبية الإحتياجات التعليمية  

إيزو   معاير  تطبيق  بالتدريب    29990يعود  الشهادة المتعلق  على  الحصول  به    و  على   الخاصة  فوائد  بعدة 
 : المنظمة يمكن إجمالها فيما يلي

 تحسين جودة التعليم بشكل منهجي؛  -
 تأسيس شفافية خدمات التعلم؛  -
 ة القدرة التنافسية للخدمات؛ زياد   -
 ؛ توفير احتياجات المتدربين في الحصول على دور مركزي في تقييم الخدمات  -
 المراقبة المستمرة؛   نظام   تحسين عمليات التعلم من خلال إنشاء  -
 ة و الشروط التعاقدية مع العملاء؛ ضمان الوفاء بالإلتزامات القانوني  -
 متثال لمتطلبات الجهات الرقابية؛المساعدة على الإ   -
  تنافسية؛اليزة  المتوفير    -
 ؛ بالإحتفاظ بهم    محالذي يسالعامل    تعزيز رضا العملاء   -
 1الفكرية.المحافظة على الملكية    -

 :المتعلق بجودة التدريب  10015إيزو  -2

 

(1 ) Altaknya.com مؤسسة التقنية منظمة عربية تعمل في مجال الإستشارات و التطوير و التدريب للمنظمات و الأفراد للمساهمة في تقديم 
علمي و جانب إستشارات إدارية تقدم من منظور  خبرات إستشارية تساعد المنظمات على تحقيق أهدافها الإستراتيجية قصيرة و طويلة المدى من خلال

رسة السابقة و هو ما يساعد المنظمات على تحقيق أهدافها ووظائفها.    تطبيقي يعتمد على الخبرة و المما  
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تساهم في  10015إيزو    يتضمن التي  الإرشادات  و  القواعد  من  تبني مجموعة  على  المؤسسة  قدرة  تحسين   
التدريبية و التي تنقسم قيق معايير الجودة في كل مراحل العملية التدريبية  بالإضافة إلى مراقبة كل مراحل العملية وتح

 حسب هذه المواصفة إلى: 
 تحديد الإحتياجات التدريبية؛ -
 تصميم وتخطيط التدريب؛   -
 تنفيذ خطة التدريب؛   -
 تقييم مخرجات التدريب.   -

 : إلى  10015إيزو    و ترجع أهمية المواصفة الدولية 
 المخاطرة؛ لتدريبية و تقليل مستوى  ا  زيادة كفاءة و فعالية البرامج   -
 في العملية التدريبية؛الإستخدام الكفء للموارد المالية، التنظيمية و البشرية    -
 1الإستثمار في التدريب للتحسين المستمر للأداء المنظمي.   -

 : المتعلق بالمسؤولية الإجتماعية26000إيزو     -3

الإرشادات العامة للمبادئ التوصيات الدولية و بأنها مواصفة عالمية تقدم  26000 يزو إيمكن تعريف مواصفة 
الأساسية للمسؤولية الإجتماعية و المواضيع و القضايا المرتبطة بها؛ كما أنها تتطرق للوسائل التي تمكن المنظمات 

الم و  الآليات  و  الإستراتيجيات  إطار  الإجتماعية ضمن  المسؤولية  مفهوم  إدخال  بها؛    تمارسامن  فهو المتعلقة 
صياغة   على  طبيعة إيساعد  مهما كانت  تطبيقها  و كيفية  الإجتماعية  للمسؤولية  الأجل  طويلة  ستراتيجية 

يساعدنشاطها إيزو    ؛كما  ممارسة   علىالمؤسسات    26000معيار  طريق  من  بداية  القضايا  جميع  مع  التعامل 
 الأعمال ووصولا إلى السياسات البيئية و التنمية المستدامة للمؤسسات. 

 سبعة مبادئ على النحو التالي:  26000و يتبنى معيار إيزو  
الإقتصاد  ،على المجتمع  ما يترتب عنها من آثاره مسؤولة عن القرارات و الأنشطة و  كون المؤسسةالمساءلة:  -

 و البيئة؛ 
 المجتمع و البيئة؛ من خلال الإنفتاح على القرارات و الأنشطة التي تؤثر على  و يتحقق الشفافية:    -
القيم الأخلا  السلوك الأخلاقي:   - الإلتزام بالمبادئ و  العمل على و ذلك عن طريق تعزيز و تثمين  قية في 

 جميع المستويات؛ 
 خلال الاستجابة لمصالح مساهميها؛  من :المصلحةإحترام مصلحة أصحاب    -
 و التشريعات القانونية؛ أي إلزامية إحترام مختلف التنظيمات  إحترام سيادة القانون:   -

 
(1) J Agric.Econom.and Social Social Sci, Mansoura Univ, Vol.7(3),2016, P [ 269,279 ] . 
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و          الدولية للسلوك لتوجه نحو إسترشاد المؤسسات بالمعايير و يكون با الدولية للسلوك:إحترام المعايير -
 أخلاقيات العمل؛ 

الإنسان:  - إحترام حقوق   إحترام حقوق  عن  بمسؤوليتها  العامة  استراتيجيتها  في  المؤسسة  إلتزام  من خلال 
 الإنسان. 

 ؛ حيث أنه يتيح لها:للمؤسسة الحصول على عدة مزايا  26000إيزو    يسمح العمل بمعايير 
 ؛ بالمؤسسةخاصة  تصميم و بناء إستراتيجية للمسؤولية الإجتماعية   -
 القانونية و الثقافية و السياسية؛للعمل في جميع البيئات   سياسات المسؤولية الإجتماعية  تعديل    -
 الإجتماعية في بيئة عمل المؤسسة؛   القضايا  إدارة -
أعلى    - ثقة و مصداقية  مماكللمؤسسة     كسب  إجتماعيا  المستهلكين على شراء   مؤسسة مسؤولة  يشجع 

الأ عبر  أجريت  دراسات  أكدت  يؤكدون   %   55أن    بلد    60نترنيت شملت  منتجاتها حيث  المستهلكين  من 
 الملتزمة بالمسؤولية الإجتماعية؛ جات المقدمة من قبل الشركات تاستعدادهم للدفع أكثر للمن

من الموظفين يفكرون في ترك وظائفهم إذا    % 32  أكدت دراسات أخرى أن  حيث  إستقطاب الموارد البشرية  -
على  استعداد لترك وظائفهم إذا كانت   % منهم 65  واعيا م غير مسؤولة إجت المؤسسات التي يعملون فيهاكانت 

 ر بالبيئة؛ضت
 ؛ ة الإجتماعيةالتي تتبنى المسؤولي  المؤسسات في    إرتفاع مستوى أداء العاملين  -
 1.من خلال إدماج العاملين في إعداد الإستراتيجية العامة للمؤسسةتعزيز الإبتكار و التعاون   -

 : المتعلق بالمصطلحات   30400إيزو    -4
المعياري هذا  من    وفر  البشريةمصطلحا    820أكثر  الموارد  بإدارة  المتعل،  متعلقا  المصطلحات  يشمل  قة حيث 

ب المتعلقة  المصطلحات  المص  تخطيطبالمنظمة،  البشرية،  المتعلقة بالأشخاص،طلحالموارد  المتعلقة   ات  المصطلحات 
الدائم،  بالتوظيف  المتعلقة  المصطلحات  البشرية،  الموارد  بحوكمة  المتعلقة  المصطلحات  البشرية،  الموارد  بمقاييس 

الم العاملة،  القوى  بتخطيط  المتعلقة  المصطلحات  الشمول،  و  بالتنوع  المتعلقة  المتعلقة المصطلحات  صطلحات 
المصطلحات و  بشروط التوظيف، المصطلحات المتعلقة بتنقل القوى العاملة، المصطلحات المتعلقة بإدارة المواهب،  

 المتعلقة بإدارة المعرفة. 
فهما مشتركا حيث توفر  ،  الخاصة بمجال إدارة الموارد البشريةالمفردات  ضبط  هذه الوثيقة للمساعدة في   إعدادتم 

وارد البشرية،  ممارسو إدارة الم:  هذا المجال؛ والمعنيون بهذا المستند هم كل من للمصطلحات الأساسية المستخدمة في 

 
(1) https://www.iso.org/fr/hom.html 
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الطلاب، مطور  و  البشرية  الصلة المعايير ذات    والأكاديميون  المنظمابالموارد  المصلحة في  النقابات ت، أصحاب   ،
 .1ظفين و أصحاب العمل، المهتمون بمهنة إدارة الموارد البشريةالعمالية و مجالس العمل و ممثلو المو 

 : المتعلق بالتوظيف    30405إيزو    -5

قبل إرشادات حول عمليات و إجراءات التوظيف الفعالة، و هو مصمم للإستخدام من   30405إيزو  يوفر
اعدة المنظمات على الوثيقة هو مسالغرض من هذه    حيث أن  ؛أي منظمة مهما كان حجمها أو طبيعة نشاطها 

 ادات للعمليات و الإجراءات الفعالة المطلوبة لتوظيف العمال من خلال توفير إرش  تحقيق كفاءة و فعالية التوظيف 
استخدامها هذه  وصف  عن طريق  و ذلك   التي يمكن  الصلة  المعايير ذات  العمليات و الإجراءات بالإضافة إلى 

الرئيسية    المبادئ التوجيهيةيركز على    هم و توظيفهم في المنظمة، كما أنهعليهم و تقييملجذب الأشخاص و العثور  
و           ياسة للتوظيف، التدفق الناجم عن البحث عن الطالبين المحتملين لدمج الموظفين الجددوضع س  بما في ذلك 

 .2ية التوظيفلقياس و تحليل و تقييم و تحسين كفاءة و فعالية عمل  المقاييس المأخوذة كذلك  

 : المتعلق بالتوظيف المستدام  30406إيزو    -6

المستدامة  قابتشير   التوظيف  إ لية  على  الشخص  قدرة  حياته إلى  طوال  عليه  الحفاظ  و  جيد  عمل  كتساب 
كما تشير   ؛موظفين آخرينالمهارات و القدرات إلى    ،نقل المعرفة  ليكون قادرا على العملية و أن تتاح له الفرصة  

للعمال   أيضا  الوظيفة  متطلبات  و  الرفاهية  بموازنة  المنظمة  إلتزام  فيها   إلى  تعمل  التي  التنافسية  البيئة  ظل  في 
المهارات،  المنظمات يتطلب تخطيط   الذي  المرونة  بالإضافة إلى    الأمر  قدر من  قابلتوفير   تعلم  الة  يو  و  تكيف 

 و ذلك من خلال:   الصناعةتطورات   م ومهارات جديدة بانتظام من أجل مواكبة التنظي
 ؛ م متطلبات السوقيتقس  -
 إعادة تدريبها لمواجهة التغيير؛    اجات من القوى العاملة ويتخطيط  الإحت -
 .للعمال و متطلبات نمط الحياة  الوظيفيةرة الحياة  النظر في دو   -

إرشادات لتطوير و تنفيذ سياسات قابلية التوظيف المستدامة و ذلك من خلال   30406إيزو  يقدم  حيث  
 تضمن المحاور التالية: حيث يظيفة  و التوازن بين المطالب الجسدية و العقلية لل  تحقيق
 المراجع المعيارية؛   -
 ؛ تعاريف و مصطلحات  -

 
(1) IBID 

(2) IBID. 
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المست  - التوظيف  الخاصقابلية  و  العام  المستويات)  على مختلف  الفردي  ، عةالصنا،  دامة  المنظمة،  و        القطاع 
 ؛ (و الجماعي

 ؛ مرونة العمل -
 ؛مبادئ توجيهية -
قاب  - المنظمةدمج  التوظيف المستدامة في سياسة  ال  لية  التوظيف المستدامة ) الأهداف، المهمة ،  قابلية  رؤية، 

 ؛(املة، التنفيذ، التواصل، الثقافةالقيادة، الملكية، تخطيط القوى الع
 1. ، المحتوى، التعقيد، العلاقات، و الظروفالعمل  متطلبات -

 : المتعلق بتكاليف التوظيف   30407إيزو    -7
 و  طرق تجميع  الوثائق الأساسية التي تسمح بتزويد المتخصصين   على تعاريف و تقنيات30407إيزو  يحوي  

في الموارد البشرية بأدوات قياسية لحساب تكاليف التوظيف الدقيقة و القابلة للمقارنة و قياس فعاليته كما يقدم 
 على إعداد ميزانية التوظيف.معلومات تساعد  

 : نماذج لتكاليف التوظيف  3  قدم ث  حي
الداخلي    -أ التوظيف  حسب  تكاليينموذج  هو  CPRI: التكلفة  بتحضير  الخاصة ف  سمح   التوظيف 

 بمنظمة معينة دون مقارنتها مع منظمات أخرى. 
تكاليف  قارنة و منهجية لتحضير مقاييس من أجل منموذج  CPRC:التوظيف المقارنالتكلفة حسب  -ب

 بين مختلف المنظمات  ـالتوظيف  
الإجمالية للتوظيف بإجمالي صيغة و منهجية  لمقارنة التكلفة    هو  RRC:وظيف/ التكلفة  تقرير نسبة الت  -ج

 2التكاليف  بالتعويضات الإجمالية.  بطكر حديثا في عامهم الأول حيث يتم  تعويضات الموظفين  

 : القوى العاملة تخطيط  ب  المتعلق  30409إيزو    -8

تجابة بشكل الإسبالتالي  و  تحسين قدرتها التنبؤية لليد العاملة  على  لمساعدة المنظمات  30409  إعداد إيزو تم  
حيث يوفر   ؛ في ظل بيئة العمل الدولية الديناميكية و المعقدةالحالية و المتوقعة    ثر فعالية لمتطلبات سوق العمل  كأ

تصميمه وفقا   و قد تم    في بعديه الإستراتيجي و العملياتي   هذا المستند إرشادات و إطار لتخطيط القوى العاملة
 3ر عن الحجم او القطاع او الصناعة التي تنتمي إليها. لاحتياجات أي مؤسسة بغض النظ

 : المتعلق بإدارة الأخطار  31000إيزو    -9
 

(1) TECHNICAL REPORT ISO/TR 30406.  

(2)IBID. 

(3) https://www.iso.org/fr/hom.html 
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 طبيعة   مهما كان حجمها أو  إدارة المخاطر يمكن تكييفها مع أي منظمة إرشادات حول    31000إيزو  يوفر  
و  إليه؛  تنتمي  الذي  التقارير  القطاع  إعداد  جزء  يعد  الإجتماعية  المخاطر  المنظمة  احول  حوكمة  من  يتجزأ         لا 

تساعد هيئات الإدارة والرقابة على الوفاء   كما و إدارتها للأخطار حيث تساعد على الحوار مع أصحاب المصلحة  
 عند إعداد التقارير:   العناصر التي يجب توفرها مجموعة من    3100يزو  و قد تضمن إبمسؤولياتهم،  

 أصحاب المصلحة؛   مختلف   إحتياجات   -
 التقارير و تواترها وحسن توقيتها؛تكلفة    -
 القرار؛ ت لأهداف المنظمة و اتخاذ  ملاءمة المعلوما  -
 ؛ الإبلاغ عنهاو  توثيق عملية إدارة المخاطر و نتائجها    -
 ؛ و سلامتها  دقتها  مع مراعاة سرية المعلوماتبادل المعلومات في الوقت المناسب ت  -
 ك البشري في عملية إدارة المخاطر؛ الطبيعة الديناميكية و المتغيرة للسلو   -
 1. خاطر في الثقافة العامة للمنظمةالم   ةدمج إدار   -

  :نظمة مناجمنت الصحة و أمن العمل بأالمتعلق    45000إيزو    -10

المهنية    45000إيزو  يحدد   السلامة  الصحة و  إدارة  نظام  لتمكين متطلبات  يوفر إرشادات لإستخدامها  و 
الوقاية من الإصابات و الأمراض المرتبطة بالعمل و التحسين توفير أماكن عمل آمنة و صحية و    المؤسسات من 

المستمر  يالإستباق المهنية  و  السلامة  و  الصحة  على امتالإعمن خلال    وذلك  لأداء  الوقائية  د  ة  دنئتو    التدابير 
ى الإلتزام بالمتطلبات القانونية؛ و هو ينطبق على كل كما يساعدها عل بمشاركة جميع المستويات الهرمية،    المخاطر 

 .2المنظمات مهما كان حجمها أو طبيعة نشاطها 
 

 وكمة الموارد البشرية الخاصة بحة  المعايير الدولي:  ثانيا

    2016سنة  أصدرت المنظمة الدولية لتوحيد المقاييس  نظرا للأهمية التي تكتسيها حوكمة الموارد البشرية فقد     
و الممارسات التي من المعايير، الأدوات، العمليات  يحمل مجموعة    والذي  30408إيزو  معيارا خاصا بها و هو  

المنظمة، حجمها، أو القطاع تسمح بتأسيس نظام حوكمة الموارد البشرية، و التي تصلح للتطبيق مهما كان نوع  
ساهمت في و الذي يعتبر من أهم الهيئات التي    IFAالمعهد الفرنسي للإداريين  ؛ كما تم تأسيس  تنتسب إليهالذي  

 ة.ينظام حوكمة الموارد البشر   تأسيس

 
(1) IBID 

(2) IBID 
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 لحوكمة الموارد البشرية:   30408إيزو    -1
اول بدقة الإطار المفاهيمي لها و بمثابة الميلاد الفعلي لحوكمة الموارد البشرية، حيث تن  30408إيزويعتبر     

     قتراحات حول أدوات، إجراءات، عمليات و ممارسات من أجل  التطويراإذ قدم  إطار واضح لمعالمها؛    أسس
و التحسين المستمر لحوكمة الموارد البشرية و الرفع من كفاءتها و فعاليتها فهو يهدف إلى توفير الخطوط الموجهة 

          التي تسمح بخلق نظام حوكمة الموارد البشرية و تحقيق تناسق بين النظام و الإحتياجات، ترشيد العلاقات 
المؤسسة، و التي يمكن إستعمالها من طرف كل المؤسسات في  و الأدوار و المسؤوليات و تحديد السلوكيات داخل  

 كل القطاعات العامة و الخاصة ذات الهدف الربحيي  و غير الربحي.
هذا خلال  من  قبل    العنصر   لذا  من  عليه  الحصول  تم  الذي  المعيار  لهذا  دقيقة  بدراسة           IANORسنقوم 

 .1نها و سنتناول بكثير من الشرح مختلف العناصر التي تضم

مفهوم، مبادئ و أهداف حوكمة الموارد البشرية:   -أ  

نظام الذي من خلاله يتم تسيير المؤسسة و مراقبتها  بأنها ال  حسب  هذا المعيار  تعرف حوكمة الموارد البشرية  
 ستويات الممع الأخذ بعين الإعتبار أصحاب المصلحة و أيضا العوامل البشرية و الإجتماعية بمستوى عال كباقي  

لأخذ القرار.   الأخرى   
لها علاقة مع تشكل مبادئ حوكمة الموارد البشرية مرجعية بالنسبة لجميع مجالات الحوكمة البشرية التي و  

الخيارات التنظيمية الإجتماعية و التسييرية حيث توجه سلوكيات الأفراد داخل المؤسسة و تقدم إطار لتأسيس 
 ووضع حيز التنفيذ ممارسات حوكمة الموارد البشرية. 

 و تتمثل هذه المبادئ في: 
التنظيمية و نشر النتائج؛مارسات  الصدق و الشفافية في تصميم العمليات و الإجراءات و الم  -  
ات و النتائج المتحصل عليها؛الإنفتاح في العمليات في المنظمة و الممارس   -  
ضرورة إبلاغ  الهيئات المسيرة  للمنظمة و السلطات الشرعية و أصحاب المصلحة؛   -  
حة؛ خلق القيم لأصحاب المصل   -  
تحسين الصورة الإجتماعية للمؤسسة؛   -  
أطراف أصحاب المصلحة.   توازن إحتياجات    تحقيق-  

: ائج إيجابية يمكن أن تظهر فيلحصول على نتباتسمح حوكمة الموارد البشرية   و    

 
(1)Norme internationale ISO 30408, Management des ressources humaine : lignes directrices sur la  

gouvernance humaine, première édition 01/09/2016. 
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الإستجابة للإحتياجات التتظيمية التشريعية و العملياتية؛   -  
التنبؤ بالمخاطر المتعلقة بالموارد البشرية؛  -  
بالموارد البشرية؛التحقق  من الإدارة الجيدة للتكاليف الخاصة    -  
تطوير ثقافة المؤسسة التي تعكس قيم المنظمة؛   -  
يع أصحاب المصلحة؛ تطوير كفاءة التسيير ، و إنشاء إتصال و تعاون فعال بين جم  -  
تحسين الأداء الكلي للمؤسسة.  -  

لتزام و وجوب المساءلة: الإسؤولية،  المر،  ادو الأ  -ب  
في  لتزام على جميع مستويات المنظمة، حيث يظهر ذلكالتناسق و الإ  حوكمة الموارد البشرية وجود   تتطلب  

الأدوار و المسؤوليات:سنبين  هذه    فيما يأتي لإستراتيجي للمؤسسة و في تنفيذه؛ و المخطط ا   

الإدارة:   مجلس  -  
القرارات   أخذإستراتيجية الموارد البشرية و    صياغة   من مجموعة أعضاء معينة يتولون يتكون مجلس الإدارة  

.الموارد البشريةالإستراتيجية المفتاحية و هو مشتركون في تحمل مسؤولية الحوكمة    
يجب على مجلس الإدارة: لذا   
في خلق القيمة لكل أصحاب المصلحة؛ داخل المنظمة    فهم الدور الذي يلعبه الأفراد  -  
؛ رسمية لتعزيز حوكمة بشرية فعالةهيكلة الإلتزام بطريقة    -  
إدارة نظام حوكمة الموارد البشرية؛  تحمل مسؤولية -  
المقاييس المناسبة.  باستخدامالمطبقة  تقييم نتائج حوكمة الموارد البشرية    -  

الإدارة:   -  
على يقصد بالإدارة هنا الفرد أو الجماعة التي توجه، تراقب، تتخذ القرارات في المستويات العليا، و يجب  

: الإدارة العليا  القيام ب  
فعالة؛   موارد بشرية حوكمة  تحديد دورها و مسؤوليتها اتجاه تحقيق  -  
ت؛ لجميع الأفراد في جميع المستويا  تشجيع المشاركة الفعالة  -  
بشرية؛الموارد الالرسالة، الرؤية، و القيم التي تدعم حوكمة    يتعلق ب:   بإعداد و تفعيل بيان  الإلتزام  -  
؛ تعاملينلمللأداء الواجب تحقيقه من قبل ا  المؤشرات المفتاحية تحديد   -  
المتعلقة   ث الكفاءة بناءا على مراجعة التقاريرالبشرية من حيالموارد  حوكمة  تائج  نبصفة منتظمة  الإستعراض    -

 بهذا المجال؛ 
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إنحرافات كبيرة؛ تطوير مخطط و إجراءات التقارير لمعالجة النقائص في حالة وجود    -  
البشرية.   حوكمة المواردبادئ  لحة للإلتزام بمتعاون بين أطراف أصحاب المصالتعزيز  -  

الإدارة التشغيلية:   -  
السياسات المسطرة و القيام بتطبيق الإجراءات، حيث يجب: التشغيلية تنفيذ    تتولى الإدارة  

وكمة البشرية إلى أصحاب المصلحة؛ يات الإدارة التشغيلية في نقل مبادئ الح فهم أدوار و مسؤول  -  
؛ بشرية فعالة  ة المشاركة في تحديد الأهداف و المؤشرات التي تساهم في حوكم  -  
بالأداء.الأهداف المتعلقة  لتحقيق    ا البشرية مع المبادرات الواجب اتخاذه  الموارد  حوكمةدمج مبادئ    -  

إدارة الموارد البشرية:   -  
أن تسهر على:  إدارة الموارد البشريةيجب على    

؛ االكفاءة و القدرة على أداء الدور المناط له  تحقيقالإستجابة لمعايير الحوكمة من أجل ضمان    -  
لمؤسسة؛ البشرية التي تطبقها ا  حوكمة المواردفهم مبادئ   -  
؛تحمل المسؤولية عن الأنظمة و الإجراءات الخاضعة لسيطرتها -  
؛بحوكمة الموارد البشريةالمبادئ و المبادرات المتعلقة    نشر  -  
؛البشرية حيز التطبيقالموارد  كمة  حو الأدوار و المسؤوليات الأساسية من أجل وضع تحديد   -  
؛ بأنها جزء من بيئة العمل  و الإقرار   لمشاركة الكافية لأصحاب المصلحة ا  كد من ا لتأ-  
؛البشرية  الموارد  حوكمة    ارط النتائج المحققة في إ   توثيق  -  
. الموارد البشرية داخليا و خارجيا مع أهداف و مبادئ المنظمةتوافق وظائف و ممارسات إدارة  التأكد من    -  

مواءمة الحوكمة البشرية و الإحتياجات التنظيمية:   -ج  

 فعيل الإتصال و نشر التقاريرمن خلال ت  ية والإحتياجات التنظيميةيمكن تحقيق المواءمة بين الحوكمة البشر 
 حول حوكمة الموارد البشرية.

حيث:  الإتصال:  -  
حقق من أن المعلومات الضرورية و اللازمة تم نشرها على جميع تلل  فعالة   تأسيس طرق إتصاليجب    -

و لكل أصحاب المصلحة؛   المستويات  
 نظامدقيقة وشاملة حيث يجب أن تصف    تقارير المؤسسة المتعلقة بحوكمة الموارد البشريةيجب أن تكون  -

؛أداء المؤسسة في تعزيز  مساهمته يةو كيف  حوكمة الموارد البشرية  
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يجب أن تكون المعلومات حول الأدوار و المسؤوليات المفروضة تحتوي على تحاليل معمقة حول النظام  لكن -
تفصيلا؛لتقرير المحرر يكون أقل إيجازا و أقل  بالنسبة للإدارة فا  

يجب الإحتفاظ بالمبادئ و القرارات ذات العلاقة بحوكمة الموارد البشرية على شكل وثائق جاهزة عند -
 الطلب. 

التقارير:    -  
ثلاثة عناصر: إحتياجات المنظمة،   لأصحاب المصالح على شكل تقارير تحوي على صال المعلومات  يإيتم  

الموارد البشرية، و التحليل.التطبيقات و الإجراءات و سيرورات حوكمة    

إحتياجات المنظمة:   *  
 و التي يجب أن تشتمل على: 

بها؛   ة و مهمة المنظمة و استراتيجيتها مع دمج مبادئ حوكمة الموارد البشريةبيان عن رؤية و قيم و رسال   -  
المؤشرات المفتاحية لأداء حوكمة الموارد البشرية و علاقتها بالإحتياجات التنظيمية مثل : تقرير تكلفة/كفاءة   -

داع، التغيب، رضا الزبائن، دوران العمل. مقاييس الإب ،، المنتجات المبتكرة أو العلاقات مع الزبائن  

: من خلالالتطبيقات و السيرورات:   *  
؛يكل التنظيميتحديد وظائف حوكمة الموارد البشرية و فق اله -  
تلف وظائف حوكمة الموارد البشرية؛المؤشرات التي تسمح بقياس مختحديد الأهداف و كذا    -  
يير وظائف حوكمة الموارد البشرية؛تقييم وتصحيح تس  -  
في المنظمة؛   إداري  بط بكل وظيفة و مستوىالتي ترت  الموارد البشرية  ممارسات تحديد   -  
؛هداف وظيفة الموارد البشريةتتماشى مع أالتحقق من أن الممارسات    -  
ذات صلة بكل الممارسات؛   قياسية  سيس مؤشراتتأ  -  
مشاركة معلومات التغذية الراجعة؛  تعزيز التفاعلات و الإلتزامات التي تسمح لأصحاب المصلحة باستقبال و-  
بتطبيق الإجراءات التصحيحية.سمح بالإتصال و البشرية التي تيد مبادئ الحوكمة  تقييم و تحد -  

التحليل: *  
حيث لمحددة للسلوك البشري في المنظمة،  ا  الأنشطةمن أجل تقييم نظام حوكمة الموارد البشرية يجب تحليل كل  

أن يتضمن التحليل ما يلي:  يجب   
لا تزال سارية المفعول و متأقلمة مع الظروف ضمان أن المؤشرات المفتاحية و المقاييس التي تم استخدامها    -

 الآنية؛



 وكمة الموارد البشرية لحالإطار النظري    الأول: الفصل  

 

  
51 

و الانحرافات؛   تحديد الفجوات للتمكن منيغطي جميع العمليات   ضمان أن التحليل  -ـ  
تساعد هذه الأسئلة على التحليل النهائي:  حيث     
الأهداف الوظيفية لها علاقة مع الأهداف التنظيمية؟هل  -  
؟ المقاييس الوظيفية موجودة داخل مؤشرات الأداء  هل-  
؟ متكاملة مع بعضها أو متناقضة هل الأهداف الوظيفية-  
هل توجد نقائص في مؤشرات الأداء؟-  
مع الأهداف الحالية للمنظمة؟ لمتواجدة تتناسب  المؤشرات المفتاحية للأداء اهل  -  
و متعارضة؟ أوارد البشرية متكاملة  ممارسات حوكمة المهل  -  
؟مقاييس الحوكمة البشرية على تحليل لأهمية الظواهر هل تحوي  -  
ظون تطبيق مبادئ الحوكمة البشرية؟ العمال و الزبائن يلاح   هل   -  

تنفيذ حوكمة الموارد البشرية  -د  
إتباع المراحل التالية لتنفيذ نظام حوكمة الموارد البشرية:يجب    

لبشرية و تحقيق ملاءمتها للمنظمة؛تحديد مبادئ حوكمة الموارد ا -  
لتنفيذ  ممارسات الحوكمة البشرية؛ ضع حيز  و -  
داف الحوكمة البشرية مع خطة العمل؛ دمج أه   -  
دمج أهداف الحوكمة البشرية في كل اتصالات المنظمة؛     -  
؛ المستويات  مشاركة كلتشجيع   -  
ت المناسبة؛ راالبشرية وتقيمها باستخدام المؤش  التأكد من تطبيق مبادئ الحوكمة  -  
؛ المنظمة  مختلف أنشطةو  ثقافة التنظيمية  ال  الأداء،في   البشرية  مبادئ الحوكمة توضيح طريقة دمج  -  
 حوكمة نظام  استمراريةوتفعيل و  تأكيد  التي تسمح بتنفيذ    المشاريع والمبادرات ذات الصلة ملاءمة  تحديد  -

؛ يةالموارد البشر   
.دمج وظائف و ممارسات وسيرورات الموارد البشرية في نظام حوكمة الموارد البشرية-  

 :المعهد الفرنسي للإداريين  -2

 من بين أهم الهيئات التي قدمت إسهامات في مجال حوكمة الموارد  IFAيعتبر المعهد الفرنسي للإداريين  

يقع مقره في باريس و لديه سبع ،عضو4000يتكون من  2003معهد مستقل تم إنشاؤه سنة    البشرية، و هو
      ميثاق مجلس الإدارة  2009يقدم أفضل الممارسات لتعزيز الحوكمة حيث نشر سنة   ،فروع إقليمية في فرنسا
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تطبيق المبادئ   كما تناول أهمية المعلومات و التدريب فيو الذي يهدف إلى المساهمة في تحقيق جودة عمل المدراء  
 .1حوكمة لو الممارسات الجيدة ل 

      من الممارسات الجيدة حول موضوع الحوكمة، الموارد البشرية،  ة مجموع  IFAالمعهد الفرنسي للإداريين   قترحي
  ؛ما يعرف بحوكمة الموارد البشرية  وهواريين و إدارة الموارد البشرية  طريقة كفؤة بين الإدب كيف يتم العمل    أيو الأداء  

 للأسباب التالية: يرجع الإهتمام بهذا الموضوع  و 

ودة في لجميع المهنيين الموج  ةالواجبات و الإلتزامات الجديدة المنبثقة من الإتفاقية الوطنية المشترك لنقطة الأولى:ا
التي  2013جانفي    14قانون   العلاقة بين    تتحدث  و  يتعلق ا  و لجان   مجلس الإدارةلأول مرة عن  فيما  لمؤسسة 

ه النصوص تحمل إلزامية دمج قضايا الموارد البشرية في بناء و أثرها على الموارد البشرية، هذ بإستراتيحية المؤسسة  
 الإستراجية و خاصة توضيحها و إظهارها من أجل التواصل و التحاور مع الشركاء الإجتماعيين.

الثانية التحولاالنقطة  أثر  مع  الأخيرة،  السنوات  في  البشرية  الموارد  تعرفها  التي  الكبيرة  بالتطورات  تتعلق  ت : 
 . على هذا المجال  الرقمية

الثالثة يتم    : تظهرالنقطة  بعيدة و لا  تزال  البشرية لا  الموارد  مجلس إجتماعات  في    تناولهاالمعاينة أن مواضيع 
 الإدارة.

على توطيد العلاقة بين كل من الحوكمة، إختارت في أعمالها الجديدة أن تقوم بتسليط الضوء  IFAلذلك فإن  
و هذا من أجل تعزيز و توطيد كفاءة العمل بين الإداريين   الموارد البشرية، و الأداء بما يعرف بحوكمة الموارد البشرية

 و إدارة الموارد البشرية.
مارسات بعين الإعتبار و أن تصبح قضايا الموارد البشرية مهمة في حيث لابد أن يأخذ مجلس الإدارة هذه الم 

هنا  ؛  هإجتماعات الخاو  للتوصيات  الموضوعة  تركيب شامل  الممارسات  قبلصة بأحسن  الخاصة بحوكمة IFA  من 
 الموارد البشرية: 

 الدمج في إستراتيجية المؤسسة:   -أ
         بأن:  الإدارةهو أمر يلزم مجلس  و إستراتيجية المؤسسة  الأصول البشرية في    يجب أن تدمج

له- حول  رؤية    تكون  المدى  البشرية  مواضيع بعيدة  إدماجها    الموارد  يتم  أن  أعمال و  للمناقشة في  ووضعها 
 المجلس؛

 
(1) www.ifa-asso.com 
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المتعلقة بأهدافها من خلال تقديم إستراتيجية الموارد البشرية    لتسيير التنبؤي للتشغيل و الكفاءاتباأن يقوم    -
 ول حالة التقدم؛ بصفة دورية على الأقل مرة كل سنتين و بصفة منتظمة خلال السنة حو مخطط النشاط  

و يجب أن يكون على علم بمتابعة  عند القيام بأي مشروع إستراتيجي دراسة حول تأثير الأصل البشريب يقوم-
 تنفيذها و تطورها. 

 الدمج في الأخطار:   -ب
 أن تخطيط المخاطر يدمج الأخطار الإجتماعية المحددة و الهامة.   الإدارة من   مجلسيتأكد    

 الوسائل و التنفيذ:   -ج
 الهامة الخاصة بالموارد البشرية؛  و المستقبلية  على علم بكل العناصر الآنية  الإدارة  مجلسكون  يجب أن ي -
و يجب  لوحة القيادة الإجتماعية(كبشرية )  لس أن يضع مؤشرات ذات صلة بمتابعة الأصول اليحب على المج  -

أن يتم إبلاغه بالتحقيقات الخاصة بالمناخ الداخلي، و التقييمات الخارجية و عناصر المعايرة التنافسية للمؤسسات 
 ؛المنافسة
مج  - حساب   الإدارةلس  يحضر  في  البشري  بالأصل  المرتبطة  الأهداف  يدمج  و  التنفيذي  التعاقب  خطط 

 ل؛ و تقييم الأداء في هذا المجا  التعويضات المتغيرة
 ؛ الموظفينالإلتقاء مع    ن خلال زيارة المواقع وتطوير فهمه الملموس للمؤسسة م  الإدارة  مجلسعلى   -
فيما يتعلق   يجب أن يكون للمجلس تواصل مستمر مع المسؤولين الرئيسيين الحاليين و المستقبليين للمؤسسة  -

 بتنفيذ الإستراتيجية؛
 لى دمج العامل البشري في تفكيرهم؛ على الإداريين أن يكونوا قادرين ع  -
 1على المجلس أن يكون يقظا على أن ميثاق القيم الذي يوافق عليه يدمج في الحسبان الأصل البشري.   -
 

 بالمؤسسة   حوكمة الموارد البشرية   ركائز تطبيق:  الثالثالمبحث  

كل لصالح جميع أصحاب المصلحة؛ و بالتالي فهو يشمل  على إدارة موارد الشركة  ترتكز حوكمة الموارد البشرية  
إدماج العوامل البشرية  لطات، المسؤوليات، و  في تحديد الأدوار، الس المؤسسةالعمليات و الممارسات التي تقوم بها 

خضوعهم  وضمان  والكفاءات  الأخلاقيات  لمنظومة  البشري  المورد  إخضاع  من  والتأكد  القرار  صنع  عملية  في 
 بية تعود على جميع أصحاب المصلحة. للمساءلة وهذا لتحقيق نتائج إيجا

لاث سيطه من خلال تقديم ثحوكمة الموارد البشرية إلا أنه يمكن تبقد يبدو في    الذي على الرغم من التعقيد  و  
 : 1الشكل الموالي  و التي يوضحها   ركائز لها

 
(1)Gouvernance, ressources humaines et performance : comment travailler de manière efficaces entre 

administrateurs et drh ? IFA, institut français des administrateurs. 
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 : ركائز حوكمة الموارد البشرية (  10)    الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source :Saliba, Charles, HR governance the real gatekeeper ,p3, 2010. 

 

 مجالات حوكمة الموارد البشرية :  المطلب الأول

التي    تخص     هذه المجالات  أن  للحوكمة؛ كما  إخضاعها  التي يجب  و  الإلتزام  عدم  تقع في خطر  أن  يمكن 
 و تتمثل في:   المجالات تعتبر مجالات مفتاحية تؤسس لتطبيق حوكمة الموارد البشرية ،

 التعويضات الأجور و    قسم  : أولا   
التعويضات الشاملة كما تتضمن المكافآت في ظل حوكمة هذه  الأخيرة على أساس    التعويضات   سياسةتبنى  

تنافسي  المرتبطة بالأداء بالإ الكفاءات و الإحتفاظ ضافة إلى توفير مستوى  الثابت بهدف جذب  لإجمالي الأجر 
 بها؛ و يجب أن يتم في ذلك مراعاة ما يلي: 

 ؛  تقييم الممارسات التي يتم دفع التعويضات بموجبها مقابل الإيرادات المستقبلية المحتملة  -
 ؛توافق أجور المسيرين مع الأهداف الإستراتيجية للشركة و ليس مع العمليات قصيرة الأجل  -
 مستوى الأجور مع مخاطر العمل؛ تناسب    -

 
(1) Saliba, Charles, op.cit, ,p3. 

 

 الركيزة الأولى: 
 

 مجالات حوكمة الموارد البشرية 

 
: الركيزة الثانية  

 
الهيئات المسؤولة عن حوكمة 

 الموارد البشرية 

 

: الركيزة الثالثة  
 
 أدوات حوكمة الموارد البشرية 
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 ؛آتسات المكافة الأجور و سياتحديد معايير واضحة لإستراتيجي -
 .1المتابعة و المراجعة المستمرة لنظم الأجور و الحوافز  -

 التكوين  قسم   :ثانيا
الشركات ضرورة  ستدعي  ت المو حوكمة  لتكوين  برامج ملائمة  الإعتماد تبني  تدعيم الحوكمة، مع  البشري في  رد 

 : 2ب   التكوين  حيث يسمحعلى الشفافية و العدالة في الإستفادة من مختلف هذه البرامج،  
 يف بقضايا حوكمة الموارد البشرية؛التعر   -
 شرية؛الموارد البتأسيس مخطط حوكمة    -
 تنفيذ مخطط حوكمة الموارد البشرية.وضع حيز   -

 قسم الرأسمال البشري :ثالثا
البشرية   الموارد  البشري من أهم جوانب حوكمة  الرأسمال  ليعد قسم  إدارة تركيزه على مختلف ممارسات  و هذا 

 :3يتم فيه  الموارد البشرية و التي تعد أكثر عرضة لخطر عدم الإلتزام، حيث
 لموارد البشرية داخل المؤسسة؛ مهام اتحديد  -
 شرية مع الأهداف العامة للمؤسسات؛الموارد الب  إدماج أهداف  -
 يق الإتصال الإجتماعي في المؤسسة؛ التأكيد على تحق  -
 ظيف من أجل ضمان الإنصاف الداخلي؛تعديل شبكة التو   -
 أداء الموارد البشرية.  تحديد طرق تقييم -

 قسم الصحة و السلامة المهنية   :رابعا
ه على يعتمد نجاح  حيث  يعد تنفيذ نظام إدارة الصحة و السلامة المهنية قرارا إستراتيجيا و تشغيليا للمؤسسة،  

و كذا   القيادة  المستوياجودة  جميع  مشاركة  و  التزام  وعلى  المنظمة؛  وظائف  جميع  و  الهرمية  على   هو  ت  يقوم 
 رئيسية التي تشمل: لمن العوامل امجموعة 

 تزام و المساءلة؛القيادة و الإل   -
 الثقافة التنظيمية و الإتصال؛   -
 إستشارة و مشاركة العمال؛  -

 
(1) Michel Magnan, Rémunération des administrateurs et gouvernance, 2014, p [ 7-12] www.igopp.org, 

(institu sur la gouvernance).  

(2)Elaborer et mettre en œuvre une gouvernance RH  performante, copyright 2012_2013, infhotep, INC, 

www .infhotep.com. 

(3) COHeRenS, leadership et transformation propulsé par Wordpress and thème Graphene, traduit par Wp 

trads; 2018. 
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 ؛ تخصيص الموارد اللازمة   -
 فقة مع الأهداف الإستراتجية للمنظمة؛ المهنية المتو ت الصحة و السلامة ااسياستوافق    -
 مخاطر الصحة و السلامة المهنية؛   عمليات فعالة لتحديد المخاطر و التحكم في وضع   -
 تحسين أدائه؛ة المهنية بهدف  مو السلا  لمستمران لأداء نظام إدارة الصحة التقييم و الرصد ا  -
 في عمليات أعمال المنظمة و تخصيص الموارد اللازمة لتنفيذه؛   المهنية  السلامةدمج نظام إدارة الصحة و    -
 1الإمتثال للمتطلبات القانونية.  -

 فرق القيادة :خامسا
وأسا للقادة  الضعف  و  القوة  نقاط  الحوكمة  التتناول  و  قراراتهم،  نوعية  و  قيادتهم،  الإلتزام يب  عدم  و  لإلتزام 

 :2يظهر دور القيادة في حيث و اللوائح، و امتلاك إمكانيات تطوير الأداء؛  بالقواعد  
 ؛ مؤسسةإدماجها في الإستراتيجية العامة للو   تصميم إستراتيجية حوكمة الموارد البشرية  -

 حية للنجاح؛ تحديد العوامل المفتا  -
 المساعدة في تحقيق الأهداف بأفضل الطرق؛   -
 بالقوانين و الأنظمة؛ ضمان الإلتزام    -
 الثقة و المصداقية؛  تعزيز  -
 بناء بيئة و علاقات عمل متميزة.   -

 تقييم الأداء  قسم  :سادسا
 ترتبط حوكمة الموارد البشرية إرتباطا وثيقا بتقييم الأداء إذ يساعد هذا الأخير في إنشاء بيئة قائمة على    

البشرية بصفة  الموارد  إدارة  إدارة  مختلف أنشطة الشركة بصفة عامة و  النزاهة و المساءلة في عملية  الشفافية، 
 :3يتم فيهخاصة، حيث  

 واقعية و قابلة للقياس؛   تحديد أهداف إجتماعية  -
 لموارد البشرية و تنفيذها؛ وكمة اتقييم نوعية العمليات الأساسية لح  -
 الإداري و القانوني؛ الموارد البشرية في جانبها    بحوكمةتقيم مختلف الجوانب المتعلقة    -
 إنشاء مؤشرات أداء حوكمة الموارد البشرية؛ -

 
(1) IBID 

(2) programme d'enseignement sur la formation initiale de leadership, gestion, et gouvernance, 

USAD (United States Agency International Development) , avril 2016. 

(3) copyright 2012_2013 infhotep, INC, www.infhotep.com ,op.cit. 
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تقييم ثقافة العمل التي يقودها القائد و يعيشها الموظفون و التي تعتبر ضرورة للتطور، حيث يتم وضع مخطط   -
 نية على مبادئ الحوكمة في الشركة؛ لتنظيمية المبعمل مكثف من أجل نشر الثقافة ا

 إستخدام نتائج القياس من أجل وضع التعديلات اللازمة.  -

 الجهات المسؤولة عن حوكمة الموارد البشرية :  المطلب الثاني

المؤسسة البشرية في  الموارد  تطبيق حوكمة  المسؤولة عن  المراكز  نقصد بها  تتمثل في مجلس  و  التي  و   الإدارة،، 
 الجودة، و خلية تدقيق الموارد البشرية.  ةخلي  لجنة حوكمة الموارد البشرية،الموارد البشرية،    مديريةالإدارة التنفيذية،  

  مجلس الإدارة   :أولا
و يمكن أن نميز الموارد البشرية؛  المؤسسة بما فيها أنشطة  امة لأغلب أنشطة  المسؤولية الع  يتحمل مجلس الإدارة

أشكال لمجلس الإدارة في المؤسسة نوضحهم في الجدول الموالي، حيث يعتبر الشكلين الأخيرين هما الأنسب أربعة  
 . لتحقيق حوكمة إجتماعية ناجحة

 
 : نماذج مجلس الإدارة(01)  رقم  الجدول

 
 السلبيات  المزايا نموذج الحوكمة 

 ياتي/الإداري ل النموذج العم 
إستدعاء  النموذج  هذا  في  يتم 
الإدارة  في  الإدارة  مجلس  أعضاء 
 المباشرة لكل جوانب الموارد البشرية.

أعضاء  من كل كفاءات  الإستفادة 
 مجلس الإدارة

مجلس  أعضاء  على  فقط  الإعتماد 
في  العمال  دور  إهمال  و  الإدارة 
بإدارة   المتعلقة  القرارات  في  المشاركة 

 الموارد البشرية. 
 ختلط الميكل  نموذج اله

مجلس يستدعي    الإدارة  أعضاء 
بصفة أقل في الإدارة المباشرة للموارد  

 البشرية. 

لجان تفويض  الموارد    يتم  إدارة 
 البشرية. 

الموارد   إدارة  في  المسؤوليات  تشابك 
و  الإدارة  مجلس  بين  البشرية 

 المستخدمين. 
بالنسبة   صعبا  يظهر  أن  يمكن 
لأعضاء  مجلس الإدارة التخلي عن 

الإدارة   لل مسؤوليات  وارد  مالمباشرة 
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 السلبيات  المزايا نموذج الحوكمة 
 البشرية.  

 النموذج التقليدي لتحضير السياسات 
ممارسات    يراقب الإدارة  و مجلس 

 تطبيقات إدارة الموارد البشرية،
مجلس  أمام  مسؤول  العام  المدير 

 الإدارة عن إدارة الموارد البشرية.
 

مجلس   لجان   إنشاء أعضاء  تضم 
ة من أجل تحضير سياسات و الإدار 

الموارد  ممارسات   تطبيقات  و 
 البشرية. 

مجلس  مسؤوليات  و  أدوار  تحديد 
يخص  فيما  العام  المدير  و  الإدارة 

 الموارد البشرية بصفة واضحة. 

وضع تغييرات في   يعتبر من الصعوبة
رية عند الضرورة ممارسات الموارد البش

الحصول   بعد  موافقة إلا  على 
 اللجنة.

 نموذج تحضير السياسات/ الحوكمة 
جامعة  لجنة  في  الإدارة  مجلس  يقوم 
و  الأوامر  و  التوجيهات  بإعطاء 
الموارد   يتعلق بإدارة  فيما  الإرشادات 

 البشرية  للمدير العام. 
بصفة  الإدارة  مجلس  يتدخل  لا 
بإدارة   المتعلقة  الأنشطة  في  مباشرة 

 الموارد البشرية. 
هي بتأسيس  الإدارة  مجلس  كل يقوم 

من  الصلاحيات  يحدد  و  هرمي 
وظيفة  أداء  من  يتمكن  أن  أجل 

 مراقبة إدارة الموارد البشرية.

مسؤوليات  تفويض  الموارد    يتم 
ضوء  على  العام  للمدير  البشرية 
مجلس  قبل  من  الموضوعة  الحدود 

 الإدارة.
يضع مدير   و  يحضر  البشرية  الموارد 
تنفيذ سياسات و ممارسات و حيز  

 الموارد البشرية.تطبيقات  

المشاكل بحبصعوبة    القيام   يمكن ل 
المناسب  الوقت  في  العام  المدير  مع 
الإدارة  مجلس  أعضاء  قام  ما  إذا 

 بالتدخل في العمليات. 
يشارك تحضير   لا  في  الإدارة  مجلس 

وممارسات   البشرية  سياسات  الموارد 
قانوني  عمل  أنه كصاحب  في حين 

مسؤولا أمام   يعتبر  المخالفة  حول 
 قانون. ال

 
programme pancanadien d'assurances sur la  canada,Bénévoles  :  ourceS

 www.volunteer.ca/  : , httpresponsabilité civile des administrateurs etdes  dirigeants

/volcan /eng/content/board/program .php 

 
أهم الميكانيزمات التي تعمل على الحفاظ على الرأسمال البشري للمدراء و هو مايفسر مجلس الإدارة    يعتبر    

دور   له  الذي  الإدارة  مجلس  في  سياسة المحوجودهم  يتماشون حسب  الموظفين  جعل  في  دوره  إلى  بالإضافة  رك 

http://www.volunteer.ca/
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 يكون فقط وفقا المؤسسة و يسعون إلى تطويرها و نموها من خلال عمليات إشراكهم؛ لذلك فإن تقييم المدراء لا
 لإستعداداتهم التقديرية و تمكنهم من تحقيق القيمة التساهمية و التشاركية معا. وفقا لأدائهم و إنما أيضا  

 :1ثلاث أولويات هي كالآتي   يجب على مجلس الإدارة أن يركز علىو  

 تسيير المواهب في بيئة معولمة و رقمية:   -1
  36بلد،    42في    عامل  37000الذي تم إجراؤه حول    (Man Power 2014)من خلال تحقيق سابق  

 اأعلنوا أن نقص المواهب يعتبر مؤثر   %   54مزاولة نشاطهم، من بين هؤلاء    يقولون أنهم وجدوا صعوبات في   %
جديدة للعمل و التعاون، إختصرت الأماكن،   أشكالا   قدمت على تنمية و تطور نشاطهم في ظل  الرقمنة التي  

فتعميم الرقمنة التي غيرت بصفة أساسة ت من تسيب الوقت المهني و الفردي؛  قلصت المستويات الهرمية و تخلص
قويا ط  تكيفا  يتطلب  العمل أصبح  الأمر   بيعة  يستوجب على    معها،  الموارد الذي  الإهتمام بإدماج  الإدارة  مجلس 

تكوين ولوجيا المعلومات والإتصال و برامج المن خلال الإهتمام بإدخال تكن  والرقمية  في هذه البيئة المعولمة   البشرية
 للتمكن من استخدامها. 

 إشراك الموظفين :   -2
بين مؤسسة بمعدل إشتراك ضعيف دائم و مؤسسة ذات   وجود فرق هامش عملياتي أوضحت دراسات متقاربة  

إلى   يصل  أن  يمكن  دائم  قوي  إشتراك  مع   % 30معدل  ينشأ  الذي  العضوية  و  الإنتماء  رابط  بفعل  هذا  و 
 المؤسسة.

 :2يظهر التأثير الموجب لإشراك الموارد البشرية في الجوانب المختلفة للمؤسسة فيما يليحيث      
 ؛الشعور بالفخر عند المشاركة في تحديد رسالة المؤسسة و رؤيتها  -
التنظيم ينشغل    - العمل في فريق بأهداف مشتركة يجعل كل واحد من  التطور إذ أن  التعلم و  زيادة إمكانية 

 بالتالي تقديم الأفضل. بتطوير الآخر و  
 تعزيز الثقة بين المدير العام و  المسؤولين السلميين.   -
 تنظيم العمل حيث يعرف كل واحد ما ينتظره الآخر منه.   -
 و بالتالي تثمين الكفاءات.   الإعتراف بالعمل المنجز و المجهودات المبذولة   -
 الوصول إلى تحقيق تعويضات مناسبة و عادلة.   -

 
(1) Bénévoles  canada. programme pancanadien d'assurances sur la responsabilité civile des 

administrateurs etdes  dirigeants, http : / www.volunteer.ca /volcan /eng/content/board/program .php 
(2) Bulter, M& Fuller, M, Staff Governance Standard for NHSS cotland employées, 2012, p 2. 

http://www.volunteer.ca/
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الإ جاءت  قد  ل  و  المشتركين  للمهنيين  الوطنية   Acordnational 2013تفاقية 

interprofessionnels ANI  من أجل الوصول إلى تعزيز أكثر للحوار الإجتماعي مع العمال و ممثلهيم من
 شاركة المعلومة.بم  التوصية  خلال

 :1و يمكن عموما تحديد مهام مجلس الإدارة في حوكمة الموارد البشرية فيما يلي
 ها بإنتظام في جدول أعمال المجلس؛ دمج الأصل البشري في المشاريع التي تم تسجيل  -
 المصادقة على ميثاق القيم؛   -
 الإجتماعية في جدول أعمال المجلس؛التسجيل بصفة دورية سنوية المسؤولية    -
 البشرية؛مج مجموع مواضيع الموارد  التأكد من أن صياغة الإستراتيجية و خريطة و مخطط المخاطر يد  -
 از القيادة في جدول أعمال المجلس؛ التسجيل بصفة منتظمة إستراتيجية الموارد البشرية حول المواهب و إمتي  -
 البشرية في إجتماعاته؛   مناقشة المحاور الأساسية المتعلقة بإدارة الموارد -
 القرار؛ ند إتخاذ  في الحسبان مواضيع الموارد البشرية المالية و غير المالية ع  الأخذ  -
التأكد من أن مسائل الموارد البشرية التي تم معالجتها في لجان متخصصة يتم الإبلاغ عنها و مناقشتها في   -

المواهب، جودة   تسيير  المفتاحية في  الأفراد  و  المجموعات  بقيادة  علاقة  لها  التي  تلك  المجلس، خاصة  إجتماعات 
 الإشراك؛  القيادة، و 

ن اللجان بصفة دورية فيما يتعلق بفحص خطة التعاقب التنفيذي ) تعاقب ضمان الحصول على تقارير م  -
ممارسات وضعية الجماعات المفتاحية، مستوى الإشراك، مخطط التنمية، و    لمنظمة،المدراء (، الوظائف المفتاحية ل 

 التعويضات؛ 
 في تنمية الموارد البشرية؛  حقيقيةالسهر على إستدعاء الإداريين المستقلين و غير المستقلين الذين لهم خبرة    -
في   - الإجتماعية  المراجعة  حول  البشرية كذلك  الموارد  ممارسات  حول  البشرية  الموارد  لإدارة  الكلمة  إعطاء 

 إجتماعاته.

 :2ويقع على عاتق أعضاء مجلس الإدارة مسؤولية ما يلي 

 دائها بعناية؛ معرفة الواجبات و المسؤوليات و أ -
 لمنتظم في إجتماعات مجلس الإدارة؛الحضور الدائم و ا  -
 ل الوثائق قبل حضور مجلس الإدارة؛ قراءة ك  -

 
(1)Bénévoles  canada , programme pancanadien d'assurances sur la responsabilité civile des 

administrateurs etdes  dirigeants, opcit.  
(2) www.hrv.ca/ hr_overview/pg002_f.cfm. 

http://www.hrv.ca/
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 رارات المتعلقة بالموارد البشرية؛بذل العناية المهنية اللازمة من خلال المناقشة البناءة قبل التصويت على الق  -
 في تقرير الإجتماع؛ س و تسجيل ذلك التعبير عن عدم الموافقة في حالة عدم الإقتناع بقرارات المجل  -
 جتماعات مجلس الإدارة بشكل منتظم؛مراجعة تقارير كل إ -
 دمة في حالة التغيب عن أي إجتماع؛ تسجيل عدم الموافقة في الإجتماعات القا  -
 و ممارسات سليمة للموارد البشرية؛الإعتماد على سياسات    -
 القوانين؛ ام أن يلتزم بإحترام   المطالبة بصفة منتظمة من المدير الع  -
 الحصول على النصائح القانونية من أجل حل الصراعات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية.  -

 :جودة القيادة  -3
و تطوير الإشراك على جودة القيادة التي تبدأ من فريق العمل؛ فحسب واهب في بيئة مرقمنة  الم  فيعتمد تكيي

 بين جودة القيادة و جودة الإشراك.  تربط  % 70  وجود نسبةبعض الدراسات يمكن ملاحظة  
يكلف  القيادة كما  لفريق  الأساسي  يقوم بإبلاغهم بالقانون  و  إجتماعيين  قادة  بتعيين  الإدارة  يقوم مجلس  و 

 بة جودة قائد الفريق الذي تم تعيينه و موافاته بتحقيقات الإلتزام. المدير العام بمراق

 الإداريين التنفيذين  :ثانيا

 :1حوكمة الموارد البشرية فيما يلي  في دور الإداريين التنفيذيين    يتمثل

 واجب العناية المهنية:   -1
 مطالبون ب:  التنفيذيين  الإداريين

 بحسن النية؛يقة عقلانية، حذرة، و  التصرف بطر   -
 الإستفسار حول المنظمة و التنظيم؛ الإستعلام و    -
 المتعلقة بإدارة الموارد البشرية؛إتخاذ القرارات الواضحة و المستنيرة من خلال مناقشة القرارات   -
 في إدارة الموارد البشرية. المميزةضرورة الإستفادة من الكفاءات    -

 :الكفاءةواجب التصرف بقدر معين من    -2
 ادة الأفراد حسب كفاءتهم المهنية، الإداريين ذوي الكفاءات أو المهارات الخاصة من واجبهم قي  -

المعيار الخاص    مثال: الخبراء و المتخصصين في إدارة الموارد البشرية من المحامين من واجبهم ملاحظة و مراقبة
 بإحترام القانون؛ 

 
(1) Gouvernement du canada : guide a l'intention des administrateurs des sociétés a but non lucratif ( droits, 

fonctions et pratiques ), http:/ stratégie.ic.gc.ca/epic/internet/incilp-pdci.nsf/en/h cl 00688 e.html. 
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من   الإداريين  - حذر  بالتصرف كشخص  يقوموا  أن  لابد  المتخصصة  المعارف  أو  الكفاءات  ذوي  غير  من 
 خلال التنبؤ بنتائج القرارات الخاصة بإدارة الموارد البشرية قبل إتخاذها. 

 واجب الولاء:  -3
من أجل تحقيق المصلحة العامة للمنظمة، حيث يجب   الإداريين لهم واجب التصرف بضمير و حسن نية دائما

صراعات المصالح المدركة ادي  ف و أخذ التدابير من أجل تالكشف بسرعة عن وجود صراعات أو تضارب مصالح
 و الحقيقية.

  : واجب الإمتثال و الطاعة  -4

إحترام كل الوثائق التأسيسية للمنظمة و مراقبة جميع القوانين المطبقة على المنظمة و ضرورة  الإداريين لهم واجب 
 وجود أي تعديلات على القوانين.اليقظة في حال 

 الموارد البشرية   مديرية  :ثالثا
لبشرية عضو الموارد ا  مديرية  تكونالموارد البشرية من مؤسسة إلى أخرى فبعض المؤسسات    مديريةيختلف موقع  

 مديرية و بالنسبة لمنظمات أخرى فإن تسيير الإطارات و المدراء يتم فصلها؛ في حين لا تشارك في اللجنة التنفيذية 
 الموارد البشرية في اللجنة التنفيذية في بعض المؤسسات الأخرى.

بين   بالربطف اللجان التي تعالج مواضيع الموارد البشرية يسمح  الموارد البشرية تشارك في مختل  مديريةإن جعل  
تس تعويضات،  ترجمتها في شكل  و  البشرية  الموارد  إستراتيجية  القائد؛   يريمختلف محاور  إلتزامات  المواهب، تحديد 

الإداري  بالتسيير  علاقة  لها  التي  تلك  البشرية،  الموارد  لمديرية  بالنسبة  المسؤوليات  من  نوعين  نحدد  أن           ويمكن 
 .ارد البشريةو التنظيمي و تلك المتعلقة بتنمية المو 

 رية فيما يلي: شفي حوكمة الموارد البلبشرية  الموارد ا  مديرية دور  ويتمثل
 وقعها مع قضايا المؤسسة؛ تمشرية و  _ شرح الترابط بين سياسات الموارد الب

 ؛_ إعلام مجلس الإدارة حول إشكاليات و مخاطر الموارد البشرية
مارسات التنظيمية و نشر النتائج؛الإجراءات و الم_  الصدق و الشفافية في تصميم العمليات و    

عليها؛الإنفتاح في العمليات في المنظمة و النتائج المتحصل    -  
ضرورة إبلاغ  الهيئات المسيرة  للمنظمة و السلطات الشرعية و أصحاب المصلحة بمختلف النتائج؛   -  
خلق القيم لأصحاب المصلخة؛  -  
إجتماعية مستدامة؛ العمل على تحقيق تنمية    -  
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 - إحداث  توازن في احتياجات أطراف أصحاب المصلحة. 1

 لجنة حوكمة الموارد البشرية   :  رابعا
النهائية بالموافقة  هيئة تحظى  الإدارة  هي  قبل مجلس  و    من  البشرية  الموارد  استراتيجية  على  الإشراف  تتولى  و 

، و يترأسها عادة القائد الأعلى المتعلق بها السياسات و الممارسات و التكنولوجيا و إدارة المخاطر و الجدول الزمني 
 .الموارد البشرية  حوكمةجنة للللموارد لبشرية حيث تنتقل مسؤولية الموافقة النهائية لأنشطة الموارد البشرية  

لج تتعرض  أن  البشرية  الموارد  حوكمة  للجنة  تتجسد فييمكن  التي  و  المخاطر  من  وظيفيا،   ملة  المختلة  الفرق 
 المشاركة الزائفة و المنظورات المعزولة. 

 الفرق المختلة وظيفيا:   –1
لخطر الفشل الجماعي و الذي يكون تتعرض لجان حوكمة الموارد البشرية المكونة من كبار قادة الموارد البشرية  

 سببه عادة نقص التنسيق بين أعضاء اللجنة. 
 المشاركة الزائفة:   –2

الوحيد و تكون مشاركة باقي  القرار الحقيقي  اللجنة بحيث يكون هو صانع  البارز على  القائد  حيث يهيمن 
 أعضاء اللجنة مشاركة شكلية فقط، الأمر الذي يؤدي إلى زعزعة كيان اللجنة. 

 المنظورات المعزولة :   –3
يحدث و أن تقتصر لجنة حوكمة الموارد البشرية على التركيز على سياسة و ممارسات الموارد البشرية بعيدا عن 
العامة  البشرية مع الاستراتيجية  الموارد  الفعالة لإستراتيجية  المواءمة  بذلك  للمؤسسة حيث لا تحقق  العام  السياق 

 2معيار تحقيق الأداء الأمثل للجنة حوكمة الموارد البشرية.للمؤسسة و التي تعد 

 الجودة   خلية :  خامسا
 قوم ب: يدة تمارس مهامها تحت إشراف مجلس الإدارة تالجبرة  الخداريين ذوي  الإهي هيئة تتكون من  

 الموارد البشرية؛ دارية المتعلقة بإدارة الأنشطة الإعلى الجودة المطلوبة في  خطة الحصول   ص حول فح تقديم    -
 التأكد من إتباع الإجراءات التصحيحية اللازمة للوصول إلى مستوى الجودة المطلوب؛   -
الأداء    - و  الأبحاث  و  التكوين  لجودة  المستمر  التحسين  أجل  من  لبشرية  الموارد  عمل  برامج  تنفيذ  مراقبة 

 المؤسسي؛ 
 ة وتطوير الممارسات الجيدة؛ إدارة إجراءات تقييم الجودة الداخلية في مجالات الحوكم  -

 

(1) ISO 30408, opcit. 

 ( البنك الأهلي، مهام ومسؤوليات لجنة الحوكمة و الترشيحات و المكافآت،   20152/10/18)
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 إعداد وتنفيذ ومراقبة عمليات التقييم الذاتي على مستوى المنظمة؛  -
 المؤسسة في ممارسة ضمان الجودة؛ ت  اإستدامة خبر و  المساهمة في رسملة    -
 1سة الجودة من خلال تعزيز وظائفهم. إشراك أصحاب المصلحة في ممار  -

 قخلية التدقي  :سادسا
كمة الموارد البشرية حيث لم يعد التدقيق يقتصر على تقييم المعلومات  حو أساسية لدعم    خلية التدقيق أداةتعتبر  

حيث تلعب   ؛يةارد البشر المحاسبية فقط و إنما أصبح يمس مختلف الجوانب الإدارية بالمؤسسة بما في ذلك إدارة المو 
 ل:في حوكمة الموارد البشرية من خلا   ي خلية التدقيق دور جوهر 

 ؛المتعلقة بالموارد البشرية  تطبيق قرارات و تعليمات الإدارة  التأكد من   -
 ؛ التأكد من توافق المعلومات الإجتماعية مع التشريعات و مختلف الإتفاقات الإجتماعية السائرة-
 ؛ ضمان جودة المعلومات-
 ؛ضمان كفاءة إدارة الموارد البشرية-
 تحديدو تقليل المخاطر المرتبطة بعدم الإمتثال للأنظمة الداخليو الخارجية؛ تحقيق الأمن الإجتماعي من خلال -
 تحقيق الأهداف المسطرة؛ رفع الفاعلية من خلال تحديد مخاطر عدم -
 د و تحسين الخيارات الإستراتيجية؛ضبط التكاليف من خلال تحديد مصادر إهدار الموار -
 ؛ إدارة مهارات الموظفينالمساعدة في   -
 .2تقدير الإختلالات الوظيفية و تصحيحها في حينها -

و          يتلقى مجلس الإدارة التقارير من قسم التدقيق الداخلي وقسم ضمان الجودة و يقوم بإعادة النظر فيها
 .عادة نظر مناقشتها كما يقدم التوصيات إلى المدير التنفيذي بشأن المجالات التي تحتاج إلى إ

ق الداخلي توجيهات من مجلس الإدارة بشأن مختلف المسائل التي تحتاج إلى تدقيق نتيجة  و يتلقى قسم التدقي
الإستنتاجات  تقديم  و  الحوكمة  بمبادئ  الإلتزام  بتدقيق  الداخلي  التدقيق  قسم  يقوم  بحيث  بها  إختراقات         وجود 

 و  التوصيات اللازمة. 
للسياسات و الأنظمة لضمان الإلتزام الجيد كما أنه و يعمل قسم ضمان الجودة على متابعة التنفيذ المناسب  

اللازمة  التنفيذيين و من ثم إتخاذ الإجراءات  المدراء  الإدارة و  يقوم بمشاركتها مع مجلس  التحسين و  يحدد فرص 
 للتحسين. 

 
(1)  Cellule assurance qualité, assurance.univ-annaba.dz. 
(2) Fadoua Laghzaoui, Audit social d'aide à la bonne gouvernance des collectivités territoriales Marocaines 

– cas de la préfecture de Tanger– Asilah, International Journal of Scientific & Engineering Research Volume 

8, Issue 11, Novembre- 2017, ISSN 2229-5518, P.    
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اتجاه المسائل   الأفرادو تتلقى لجنة الموارد البشرية إستفسارات من طرف قسم الموارد البشرية حول ردود أفعال  
المواهب، إلخ  تنمية  البشرية، و مبادرات  الموارد  ميزانية  التعيين الأساسية، قضايا  المتعلقة بهم ) كقرارات  الحساسة 
..............(، و تقوم بتقديم تقارير توضيحية لذلك و كذا التوجيهات الضرورية لمتخذ القرار  وهذا بالإعتماد 

 لي و ضمان الجودة. أيضا على قسمي التدقيق الداخ
يظهر  البشرية  الموارد  لحوكمة  الشمولي  المدخل  على  الإعتماد  فإن  ذلك  على  و   علاوة  السلطات  تقسيم 

دير العام، و الإطارات السلمية؛ : مجلس الإدارة، الم على المستويات التالية وكمة الموارد البشريةليات الخاصة بحالمسؤو 
 1. بشريةو ذلك على حسب وظائف إدارة الموارد ال

على المستويات الإدارية في ظل حوكمة الموارد توزيع وظائف إدارة الموارد البشرية    : (  02)    رقم  الجدول
 البشرية

إدارة الموارد  وظائف  
 البشرية

 مجلس الإدارة: 
المسؤول القانوني و   الممثل 

 للمؤسسة 
 

 المدير العام:
المسؤول أمام مجلس 

 الإدارة

 الإطارات السلمية: 
 مسؤولة أمام المدير العام

 
 
 
 
 

 التوظيف و الإختيار 

يؤسس مجلس الإدارة  -
العمليات و الإجراءات 
المتعلقة بتوظيف المدير 

 العام. 
تأسيس عمليات ب  يقوم   -

التوظيف الداخلية و 
الخارجية مع الأخذ في 

 الحسبان المواهب. 
وضع معالم على  -

الأساسية المناصب  
 للتطور. 

الإدارة مجلس   يتولى-

على    يشرف المدير العام-
و عمليات توظيف    كل

 إختيار  العمال. 
يراقب المدير العام مدى  -

إحترام القوانين  المتعلقة 
بالتوظيف بإسم أو نيابة 

 عن مجلس الإدارة. 
يجب على المدير العام  -

بمختلف   الإحاطة
لقوانين التعديلات في ا

المتعلقة بالتوظيف و أن 
 يكون يقظا لأي تغييرات.

الإطارات   يمكن تفويض -
السلمية مسؤولية توظيف 

 و إختيار مرؤوسيهم. 
الإطارات السلمية تسهر  -

على إحترام كل القوانين 
 . بالتوظيفالمتعلقة  

 

 ( مؤيد السااعدي، مرجع سبق ذكره، ص 21. 1)
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إدارة الموارد  وظائف  
 البشرية

 مجلس الإدارة: 
المسؤول القانوني و   الممثل 

 للمؤسسة 
 

 المدير العام:
المسؤول أمام مجلس 

 الإدارة

 الإطارات السلمية: 
 مسؤولة أمام المدير العام

مراقبة مدى إحترام 
المتعلقة   القوانين

 بالتوظيف. 
 

يمكن للمدير العام -
أن يفوض الإطارات 

السلمية مسؤولية إعلامه 
بالتغييرات التي تحدث في 

 القوانين.
 
 

 عقود العمل 

يعتبر مجلس الإدارة 
عن كل المسائل  مسؤولا

المتفرعة عن عقود العمل  
 كالإحالات غير المبررة. 

كما و يمكن له تأسيس 
عقود التفويض مع المدير 

 العام. 

يتوجب على المدير العام  
يكون يقظا فيما إذا    أن

كانت عقود العمل تتوافق  
مع قوانين العمل و 

التوظيف كبنود الإحالة 
 على العقاب. 

يجب على المدير العام أن 
يتأكد من أن جميع 

العمال قد قاموا بالتوقيع 
 على العقود. 

 الإطارات تستخدم  
العمل  عقود    السلمية  

للمنظمة   كمعايير قياسية 
أن  من  التحقق  و 

 تم إحترامها.   التنظيمات
تحضير  من  يمكنها  كما 
الخاصة  العمل  عقود 

 بالمرؤوسين. 

 
 

 إتجاه الغير    المسؤولية

يكون مجلس الإدارة 
مسؤولا عن الأعمال غير 

ونية المرتكبة من نالقا
العمال و بالتالي يعمل 
على وضع إستراتيجية 
 خاصة بإدارة المخاطر. 

المدير العام على   يعمل
إستراتيجيات وضع  

المخاطر حيز التنفيذ من 
أجل تقليص الأخطار  

 التي تقع تحت عنوان 
 . إتجاه الغير  المسؤولية

السلمية  الإطارات  تعمل 
المخاطر   عن   بالنيابة إدارة 

الإجراءات   تنفيذ  و 
 المتعلقة بها. 

 
 

 توصيف الوظائف

 يقوم مجلس الإدارة بتحرير
وظيفة المدير   توصيف

 العام. 

تولى المدير العام توصيف ي
الخاصة الوظائف  

بالإطارات السلمية كما  

تجنيد الإطارات   يتم
السلمية لتحرير البطاقات 

الوصفية الخاصة 
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إدارة الموارد  وظائف  
 البشرية

 مجلس الإدارة: 
المسؤول القانوني و   الممثل 

 للمؤسسة 
 

 المدير العام:
المسؤول أمام مجلس 

 الإدارة

 الإطارات السلمية: 
 مسؤولة أمام المدير العام

يقوم بمراقبة البطاقات  
الوصفية التي تم تحريرها من 

 قبلهم. 

 بمرؤسيهم.

 
 
 

تحضير سياسات و 
 البشرية إجراءات الموارد  

 يتولى مجلس الإدارة 
تأطير تحضير سياسات 

الموارد البشرية من خلال 
وضع الخطوط التوجيهية  
لذلك كما يقوم بمراقبة  

مدى توافق هذه 
السياسات مع القوانين  

 ىقبل إعطاء الموافقة عل
 تبنيها. 
 

يقوم المدير العام بتحضير 
 سياسات الموارد البشرية

ضوء المعالم التي   على
 حددها مجلس الإدارة.

الإطارات السلمية   تلتزم
بإحترام كل السياسات 
المتعلقة بالموارد البشرية 
 ووضعها حيز التنفيذ. 

كما يمكن لها تضمين 
التقارير التي ترفع إلى 

المدير العام مختلف 
الإقتراحات حول إدارة 

 الموارد البشرية. 

 
 التوجيه

الإدارة   يقوم مجلس 
لتحقق من وجود با

عمليات التوجيه بالمؤسسة 
و يقوم بتوجيه  المدير 

 العام. 

العام من   يتحقق المدير
وجود عمليات توجيه 

 للموظفين. 

 يتم تجنيد الإطارات 
السلمية  من أجل توجيه 

 مرؤوسيهم.

 
 التكوين و التطوير المهني 

بإدراج    يقوم مجلس الإدارة
التكوين و التطوير    ميزانية

المهني في الميزانية العامة 
 للمؤسسة. 

 

من   يتأكد المدير العام 
نجاح برامج التكوين و 

يقوم بإقتراح فرص تكوين 
 أخرى عند الضرورة. 

السلمية   تسهر الإطارات 
على تنفيذ برامج التكوين 

 و التطوير المهني. 

السلمية   تقوم الإطاراتنظام   ينشأ المدير العاميقوم مجلس الإدارة بمتابعة  
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إدارة الموارد  وظائف  
 البشرية

 مجلس الإدارة: 
المسؤول القانوني و   الممثل 

 للمؤسسة 
 

 المدير العام:
المسؤول أمام مجلس 

 الإدارة

 الإطارات السلمية: 
 مسؤولة أمام المدير العام

 
 تسيير المردودية 

تسيير المردودية لكل  مردودية المدير العام. 
 الموظفين. 

كما يقوم  بمتابعة و تقييم 
المردودية لكل الإطارات 

 السلمية.

بتقييم مردودية كل 
 المرؤوسين. 

 
 المراقبة 

مراقبة    يتولى مجلس الإدارة
المدير العام و التأكد من 

رقابة فعالة في   ظمنوجود  
 المؤسسة.

يتأكد المدير العام من 
الإطارات السلمية خضوع  

 لتكوين في المراقبة.ل

تراقب الإطارات السلمية 
 عمل كل المرؤوسين. 

 
 

التعويضات و المزايا 
 الإجتماعية: 

 

الإدارة   مجلس  يضع 
الخطوط التوجيهية فيما 

 يتعلق بنظم  التعويضات. 
يتفاوض حول كما  

 تعويضات المدير العام. 

يضع المدير العام سلم 
الأجور لكل المناصب 
 المشغولة من الموظفين. 

لإطارات ا  تفويض   يمكن
السلمية لتأسيس 

التعويضات الخاصة 
بمرؤوسيهم على ضوء سلم 

الأجور المتفق عليه مع 
 المدير العام. 

 
 الصحة و أمن العمل: 

الإدارة من   مجلس  يتأكد 
 أن السياسات الخاصة 

بالمنظمة متناسبة و متوافقة 
مع  القوانين الخاصة 

 بالصحة و أمن العمل. 

يسهر المدير العام على 
توفير مكان عمل صحي 

 و آمن للعمل. 

تناقش الإطارات السلمية 
مسائل الأمن و العمل مع 

 المرؤوسين. 

 
 

التدابير التأديبية و 
 . قررات الفصل

بوضع   يقوم مجلس الإدارة
خاصة سياسات  

بالإجراءات التأديبية و  
 الفصل مطابقة للقوانين.

العام بالمسائل   يعتني المدير 
و الإجراءات التأديبية و  

يضمن حصول كل 
المراقبين على التكوين 

السلمية   تتولى  الإطارات
تطبيق الإجراءات التأديبية  
و تتشاور مع المدير العام 

جة في الحالات عند الحا 
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إدارة الموارد  وظائف  
 البشرية

 مجلس الإدارة: 
المسؤول القانوني و   الممثل 

 للمؤسسة 
 

 المدير العام:
المسؤول أمام مجلس 

 الإدارة

 الإطارات السلمية: 
 مسؤولة أمام المدير العام

المناسب و الضروري 
 لتطبيق تلك العمليات. 

 

 المتعلقة بالفصل. 

يتحقق مجلس الإدارة من  حل الصراع 
وجود سياسة و عمليات 

مناسبة وواضحة  لحل 
الصراعات داخل 

 المؤسسة.

يتحقق المدير العام من أن 
الصراعات داخل العمل تم 

كما  يطبق   تسويتها
عمليات حل الصراعات 

الخاصة بالإطارات 
 السلمية.

مية تتولى الإطارات السل
حل الصراع داخل 

المؤسسة و إيجاد حلول 
 مرضية لها. 

المصدر:  مؤيد الساعدي، حاكمية المورد البشري الركيزة الأساسية للبناء المؤسسي في مؤسسات التعليم العالي ، مؤتمر  
،  2016جانفي  20/21العراق، ترصين التعليم العالي في العراق، جامعة الفرات الأوسط التقنية، المعهد التقني في المسيب، 

.21ص  
 على عاملين أساسيين هما:   الثلاث المذكورة أعلاه   ستوياتنجاح التنسيق بين الم  يعتمد   و  

 : رئيس المجلسمن طرف  مواضيع الموارد البشرية    ضمان مناقشة   -1
حيث يتعين على رئيس مجلس الإدارة ضمان دمج مواضيع الموارد البشرية بصفة منتظمة في إجتماعات المجلس؛ 

سياسة   ترجمة  الضروري  من  فإنه  لذلك  المالية  المواضيع  معمقة  بطريقة  إجتماعاته  أغلب  الإدارة في  يناقش مجلس 
البش ليسهل معالجتها؛الموارد  تقوم لجان    رية في شكل أرقام  التعيين، لجنة حيث  التعويضات، لجنة  المجلس ) لجنة 

الموارد  الرهانات، و مخاطر  البشرية كالتعويضات،  الموارد  البشرية،........ و غيرها ( بمعالجة جميع مواضيع  الموارد 
 لخصات حول ذلك. بمالبشرية، جودة القيادة .... و غيرها و إيفاء مجلس الإدارة  

البشرية التي تم معالجتها في لجان متخصصة تم الإبلاغ عنها و مناقشتها في كما يتأكد من أن مسائل الموارد  
 جودة القائد. و  إجتماع المجلس، بالخصوص تلك المرتبطة بجماعة المدراء و الأشخاص المفتاحية من ذوي المواهب،  

 المدراء على وعي بمواضيع الموارد البشرية: -2
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بممارسات جيد  فهم  للمدراء  يكون  أن  المهم  وظيفة   من  مع  بالترابط  و خصوصياتها  البشرية  الموارد  مهام       و 
بالتعويضات  المتعلقة  جافة كتلك  مواضيع  أنها  تظهر  أن  يمكن  البشرية  الموارد  مواضيع  فبعض  المؤسسة؛  مهام        و 

المؤسسة،   أهداف  الملموس مع  المادي  الرابط  بتقييم  يهتمون  الذين  المدراء  القليل من  القضايا و  حيث أن بعض 
البشرية   المجترقى إلى أن  تو لا    ة ظهر جد غامضت  يمكن أن  المتعلقة بالموارد  لمناقشة جدية في  لس  كون موضوع 

البشري بالمؤسسة؛   الأصل  إداريينكتقييم  إستدعاء  فإن  ثم  رابحة   ومن  ورقة  يعتبر  البشرية  الموارد  لهم كفاءات في 
 1بالنسبة للمجلس. 

 البشرية   الموارد  حوكمة : أدوات طلب الثالثالم

دوات و هذا لتطبيق مبادئها و الوصول إلى الأ  من  يستلزم تطبيق حوكمة الموارد البشرية الإستعانة بمجموعة    
يتم   المراد تحقيقها، حيث  البشرية، تقارير ضمان   إجراءات الإلتزام،  إستخدام كل من النتائج  الموارد  تقارير تدقيق 

 من أجل تفعيل حوكمة الموارد البشرية.التطوير تقارير  و  الجودة،  

 إجراءات الإلتزام :أولا
الأنظمة   و  القواعد  الأولى تخص  نوعين:  الإلتزام إلى  إجراءات  الرقابية  تنقسم   الجهات  تفرضها  التي     الخارجية 

تزام من قبل كل من و يتم حل قضايا عدم الإل، نظمة الداخلية للمراقبة و الإشرافتخص الأ ةو الإشرافية ، و الثاني
 الإدارة التنفيذية و بمساعدة مسؤول الإلتزام.   مجلس الإدارة،

 : يقوم ب  : مجلس الإدارة  –1
 الإشراف الإداري على كل قضايا الإلتزام و المسائل المتعلقة بها؛   –
 نشر ثقافة الإلتزام لدى كافة المدراء و الموظفين؛   –
السياسات و اللوائح   ممارسات حوكمة الموارد البشرية ) تقييم الوضع الحالي للمنظمة من حيث مطابقتها مع    –

 و المعايير المالية، القانونية، و التنظيمية(؛ 
 إعتماد سياسة الإلتزام و تقييمها دوريا و التأكد من كفاءتها و فعاليتها.   –

 تعمل على:  الإدارة التنفيذية:  –2
 مخاطر عدم الإلتزام ووضع خطط لإدارتها؛ مراجعة    –
 توفير الموارد و منح الصلاحيات لمسؤول الإلتزام لتسهيل القيام بمهامه؛   –
 معالجة المخالفات حال حدوثها.  –

 
(1) ISO 30408, op.cit. 
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 : تولى  ي  :مسؤول الإلتزم–3
 القيام بعمليات التشخيص؛   –
 التنفيذية خاصة بمراقبة الإلتزام؛رفع تقارير دورية لمجلس الإدارة و للإدارة    –
 1.التأكد من الإلتزام بكافة القوانين و اللوائح و المعايير المهنية و الأخلاقية  –

 الإجتماعي   : تقارير التدقيق ثانيا
تقار ت التدقيقيعد  العا   الإجتماعي  ر  الإدارة  إلى  للإحالة  رسمية  وسيلة  المكتوبة  مجالداخلي  الإدارة مة،          لس 

المصلحة أصحاب  تساعد و  التدقيق    ، حيث  تحديد نتائج  به  ا  الإجتماعي في  المرتبطة  تحديد لمخاطر  عن  فضلا 
 مراعاة ما يلي عند إعداد تقرير التدقيق الإجتماعي:   يحب ؛ و مجالات التحسين المستمرة

 و أهدافها؛  التدقيق خطة عمل إدارة الموارد البشرية  ب أن يتضمن تقريريج–
 التقرير سليمة ودقيقة؛ ها  نتكون المعلومات التي يتضم  أنيحب –
 ؛ إلى أصحاب المصلحة  إبلاغ التقرير  –
 تضمين التقرير المعلومات التي يحتاجها أصحاب المصلحة؛   –
 الموارد البشرية؛نفذة من قبل قسم  إستعراض الأعمال الم–
 تسجيل المخاطر الإجتماعية والإقتراحات التصحيحية؛   –
 ؛ة عليهقالمصادو  كتابة التقرير من طرف رئيس التدقيق الداخلي بالتعاون مع فريق التدقيق  –
 لتقرير التدقيق الإجتماعي؛ المسؤولية الكاملة   الإجتماعي  رئيس التدقيق تحمل–
 2ةالمناسب  اتو اتخاذ الإجراء  اإلى مجلس الإدارة لمناقشته  تقديمها توثيق النتائج و التوصيات و  –

 : تقارير ضمان الجودة ثالثا
الجودةتعتبر   لضمان    تقارير  الأساسية  المؤسسياالدعامة  التي   حيث  لتطوير  المعايير  من  مجموعة  على  تحوي 
 بالأهداف لموارد البشرية  ضع االمصلحة و التي تسمح بمقارنة  و    صجاب أ  المتفق عليا من قبل  المؤسسة و تحددها  

 يز على أنشطة التوجه الإستراتيجي.المسطرة مع الترك
شاملة و مفصلة عن نقاط التحسين عطاء قسم الموارد البشرية و المدير التنفيذي صورة  تسمح تقارير الجودة بإ

ترسيخ    التغييرات و الإصلاحات و بالتالي  فيرية كما أنه يسمح بإشراك الأفراد  ة الموارد البشافظة على حوكمللمح 
 .حيث ننوه بضرورة نشر هذه التقاريرثقافة الجودة في المؤسسة 

 

 ( بنك السودان المصرفي،  متطلبات عمل مسؤول الإلتزام بالمؤسسات المالية غير المصرفية، منشور رقم 2018/8، 1 نوفمبر 20181)
Hhtps://cbos.gov.sd/ar/content 

(2) Guide pratique/ Rapport d'audit : Communiquer les résultats d'une mission d'assurance, 

CRIPP,www.globalila.org / www.thelia.org 
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 تقارير الجودة على النحو التالي: و يمكن تلخيص خطوات إعداد  
 البيانات و المعلومات الأساسية؛ جمع    –
  و الأهداف التي وضعتها المؤسسة؛ تحليل و تقييم البيانات لمعرفة درجة الإلتزام بالمعايير   –
 1. و لتقوية جوانب أخرىإجراءات لمعالجة نقاط الضعف ببعض الجوانب   يتضمنإعداد تقرير    –

 :تقارير التطوير رابعا
فهو يسمح بتحسين القدرة الإدارية العامة للمؤسسة من ة لحوكمة الموارد البشرية  ي ساستقارير التطوير أداة أتعتبر  

 خلال: 
 ؛ و النتائج الفعلية  متطلبات التطويرتحديد الفجوة بين   –
 زيادة القدرة الوظيفية للمدراء؛  –
 الناجم عن حوكمة الموارد البشرية؛ التأكيد على التحسين المستمر    –
و    التأكيد   – الجودة  التدقيق و ضمان  توصيات قسمي  أساسها من أجل تصعلى  العمل على  حيح ضرورة 

 إدارة الموارد البشرية وفق السياسات الموضوعة؛ مسار عمل  
 2باق التغييرات و السير نحو الأفضل. الإجتماعية الجديدة أي استالتكيف مع الإتجاهات  –
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

لتنمية المجلد وا، مجلة الإستراتيجية الدور الوسيط للحوكمة بين تدقيق الجودة و ضمان جودة التعليم العالي في الجزائرساوس الشيخ و آخرون، ( 1)
 . 341، ص 2019،  3، العدد 9

(2) Saliba,opcit, p 4. 
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 : خلاصة الفصل

التنفيذ الحقيقي   فهي  المؤسساتحوكمة الموارد البشرية نفسها كمصدر أساسي لحوكمة    تفرض تسمح بقياس 
؛  و من خلال رى لقواعد الحوكمةضمن مواردها البشرية و هو ما يستوجب إخضاعها هي الأخ  المؤسسة كمة  لحو 

تناولن و  البشرية  الموارد  دقيقة لحوكمة  نظرية  بدراسة  فيه  قمنا  الذي  الفصل  بالتحليلهذا  هذ   إجراءات  ا  ا  تطبيق 
هدف إلى دمج الأفراد في مختلف الجوانب الإدارية للمؤسسة و تحقيق مهامها في ظل تعدد ي  ذي أصبحال  المفهوم 

 و التي يمكن إجمالها في: البشرية    وارد المبحوكمة    تتعلقالتي  تحديات  توصلنا إلى تحديد أهم ال  أصحاب المصالح؛
 ؛ التكلم بطريقة موضوعية و مستقلة  الذي يصبح قادرا على التصرف و  تكوين مجلس إدارة كفؤ و   -

  المساهمين و مدراء المؤسسة الناتج عن الإختلاف في أهداف  ،_ تخفيض درجة صراعات المصالح بين الموظفين 
 كل طرف من أطراف أصحاب المصالحة؛ 

ل و ضمان تحقيق المسؤولية امؤسسي فعال يعتبر ضروريا لحماية حقوق العم   تأسيس إطار قانوني تنظيمي  -
 و هذا   ازاإمتيلا يجعل من التهرب من القوانين   ني الإطار القانو حيث أن    ؛لعلاقات التعاقديةالإجتماعية و ا

 ؛ كفيلة بحماية حقوقهملإستشعارهم بوجود رقابة
ا  - البشرية  الموارد  لموجودة بالمؤسسة يؤكد فهمهم لإستراتيجيات و سياسات ضرورة وجود إقرار مكتوب من 

 المنظمة، حيث من شأن ذلك تعزيز حوكمة الموارد البشرية.
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 :تمهيد الفصل

 
 تعتبر مراقبة التسيتَ الإجتماعي وليدة التسيتَ الكلاسيكي للموارد البشرية و ىي في تطور مستمر، حيث أنها 

تعد من بتُ أنشطة اليقظة الإجتماعية التي تساعد على الفحص الإنتقادي و القيادة الإجتماعية للمنظمة من 
 .أجل الوصول إلذ برقيق الأداء الجيد لإدارة الدوارد البشرية و التحكم في التكاليف

 و لقد ساعد التوجو الجديد لإدارة الدؤسسات القائم على حوكمة ىذه الأختَة بدا فيها حوكمة مواردىا البشرية 
في إعطاء تصور جديد لدراقبة التسيتَ الإجتماعي و الذي من شأنو توفتَ رؤية واضحة عن الوضعية الإجتماعية 

 .للمؤسسة و ضمان تداول الدعلومات الإجتماعية بتُ أصحاب الدصالح بطريقة شفافة ونزيهة

 حيث لغب العمل على ربط مراقبة التسيتَ الإجتماعي بحوكمة الدوارد البشرية إذ لغب أن يتعد دوره 
الكلاسيكي من لررد مراقبة لشارسات إدارة الدوارد البشرية إلذ تطوير التطبيقات الجيدة للحوكمة عن طريق القيادة 

الإجتماعية الإحتًافية للموارد البشرية والتي تتسم بدستوى عالر من االدسؤولية الإجتماعية و النزاىة  و الشفافية لشا 
 .يعزز الثقة بتُ أصحاب الدصالح

ومن خلال ىذا الفصل سنبتٍ أىم توجهات مراقبة التسيتَ الإجتماعي القائمة على حوكمة الدوارد البشرية 
 :وسنعرض ذلك من خلال الدباحث التالية

 .الدفهوم و الأدوات:  مراقبة التسيتَ الإجتماعي:المبحث الأول
 . علاقة مراقبة التسيتَ الإجتماعي بحوكمة الدوارد البشرية:المبحث الثاني
 . خطوات مراقبة التسيتَ الإجتماعي : المبحث الثالث
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 مفهوم و أدوات مراقبة التسيير الإجتماعي : المبحث الأول

يعتبر تسيتَ الدعطيات و التحليل الدعمق لذا من بتُ أىم برديات الدؤسسة؛ حيث أن الدؤسسات اليوم لذا منجم 
من الدعلومات الذامة الدتعلقة بإدارة أعمالذا و التي لغب العمل على برليلها بطريقة خاصة و ذلك من خلال مراقبة 

و قد توسع نطاق مراقبة التسيتَ فلم يعد يهتم فقط بالجانب الإقتصادي و إلظا صار يهتم أيضا بالجانب ؛ التسيتَ
 .الإجتماعي و الذي يطلق عليو مراقبة التسيتَ الإجتماعي

ومن خلال ىذا الدبحث سنحاول الإحاطة بدفهوم مراقبة التسيتَ الإجتماعي و الأدوات التي يستخدمها في  
  .جمع و برليل الدعلومات الإجتماعية الخاصة بالوضعية الإجتماعية للمؤسسة

 تطور مفهوم مراقبة التسيير الإجتماعي:  المطلب الأول

  قد كانت بدايات مراقبة التسيتَ تقتصر فقط على مراقبة التسيتَ الدالر و الحصول على الدعلومات الإحصائية      
لتتطور بعدىا لتمس الجانب الإجتماعي بالدؤسسة؛ و من خلال ىذا الدطلب سنحاول في البداية التعرف على 

 .ماىية مراقبة التسيتَ ثم سنتناول ماىية مراقبة التسيتَ الإجتماعي

 ماىية مراقبة التسيير: أولا
 .سنتناول من خلال ىذا العنصر ماىية مراقبة التسيتَ من خلال تعريفها و التطرق إلذ نشأتها

 : تعريف مراقبة التسيير- 1
 :عرف مفهوم مراقبة التسيتَ العديد من التعريفات حيث نذكر منها مايلي

 تعرف مراقبة التسيتَ على أنها الدسار الذي يتأكد من خلالو حصول الدستَين على الدوارد    :التعريف الأول-
 1و استخدامها بفعالية من أجل برقيق أىداف الدؤسسة؛

 تعرف مراقبة التسيتَ على أنها نسق متكامل يسمح للجهات الدعنية من متابعة الأعمال التي :التعريف الثاني-
تقوم بها الدؤسسة من خلال برديد الأىداف الدرجوة و الوسائل اللازمة لتحقيقها ثم قيادة الإجراءات و تقييم 

 2النتائج و استخراج الإلضرافات و برليلها؛
 تعرف مراقبة التسيتَ على أنها لستلف العمليات الذادفة للتأكد من ملاءمة الدوارد لأىداف :التعريف الثالث-

 3الدؤسسة و إنسجام  الأنشطة الجارية مع الإستًاتيجية المحددة؛
                                                 

(
1
) Robert le Duff, Encyclopédie de la gestion et du management, Dallol, Paris, 1999, p 14. 

(
2
) Michel Gervais, Contrôle de gestion, Economica, Paris, 7eme édition, 2000,p20. 

(
3
(  IBID, P20. 
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إنطلاقا من التعريفات السابقة لؽكن تعريف مراقبة التسيتَ على أنها النظام الذي يسمح بالإطلاع الدائم على 
 مدى الإلصاز الصحيح للأعمال مقارنة مع النسق الدوضوع لذلك من حيث الدوارد الدتوفرة، الآليات الدستخدمة

 . و الأىداف المحددة وصولا إلذ مراقبة النتائج و برديد الإلضرافات و طرق تصحيحها

 :نشأة مراقبة التسيير- 2

لد يكن بلوغ مراقبة التسيتَ للتطور الذي يعرفو الآن من توظيف لدختلف التقنيات الكمية و الكيفية وليد 
 .الصدفة و إلظا مر بعدة أشكال إبتداءا بالدراقبة المحاسبية حتى وصولذا إلذ ماتعرف بو حاليا باعتبارىا عملية شاملة

 بالدعهد الأمريكي بفرنسا أين ارتبط مفهومها بدراقبة الديزانيات 1939حيث أن ميلاد مراقبة التسيتَ كان سنة 
 .فقط أي أنو كان لؽاثل دور الخبتَ المحاسبي في حتُ أصبحت الآن الديزانية أداة فقط من أدوات مراقبة التسيتَ

و بعد الحرب العالدية الثانية تطورت مراقبة التسيتَ و أصبحت تهتم بكل جوانب الدؤسسة و لذا صلة مباشرة مع 
 1.الدسؤولتُ إذ توفر لذم كل الدعلومات الضرورية لابزاذ القرارات اللازمة و الدلائمة

 أنواع مراقبة التسيير و وظائفو: ثانيا

 .سنقوم في ىذا العنصر بالإحاطة بأنواع مراقبة التسيتَ ثم برديد الوظائف التي يعتٌ بتطبيقها

 :أنواع مراقبة التسيير-1

 2.الزمن، التنظيم، الدصدر، الشمولية: لؽكن تصنيف مراقبة التسيتَ حسب معايتَ لستلفة منها

 :من حيث الزمن-أ
 :تتطلب وظيفة الرقابة قياس الأداء الفعلي سواءا قبل التنفيذ أو بعد التنفيذ حيث لصد

 يعتمد ىذا النوع من الدراقبة على التأكد من توفر متطلبات إلصاز العمل قبل :(القبلية)المراقبة السابقة -
البدأ في التنفيذ أي مراقبة وقائية حيث تسمح بالتقليل من شدة الإلضرافات بتُ النتائج الدتوقعة و النتائج الفعلية، 

كما تساعد في مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي تعرقل العمل؛ إذ تعتبر ىذه الدراقبة تنبؤية لأنها تركز على 
 . الدشكلات الدتوقع حدوثها  من أجل برديد الإجراءات و الإستعدادات لدواجهتها

                                                 
(

1
) Robert le Duff, op.cit., p20. 

(
2
) Michel Gervais , op.cit., p35. 
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 يعتبر ىذا النوع من الدراقبة مراقبة إصلاحية أو علاجية حيث يتم تصحيح :(الآنية )الراقبة أثناء الإنجاز - 
 .الأخطاء و الإلضرافات إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل و التأكد من أن إلصازه سيتم بالدواصفات الدطلوبة

تتم ىذه الدراقبة على شكل دوري عادة ما تكون أسبوعيا أو شهريا، لذلك يتم : (البعدية )الرقابة اللاحقة - 
وضع برامج دورية للمراقبة و يتم تنفيذىا مسبقا و الذدف منها ىو وقائي أكثر منو علاجي حيث يتم استخدامو 

 .في إلغاد طرق التعامل مع الإلضرافات و سلبياتها

 : تنقسم مراقبة التسيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ:من حيث التنظيم- ب
 حيث تتم ىذه الرقابة بشكل مفاجئ و بدون إنذار مسبق، و ىذا من أجل اكتشاف :المراقبة المفاجئة- 

الأخطاء و الإلضراف و التمكن من تقييم الأفراد، حيث يتم ذلك من خلال جولات تفتيشية لدعرفة مدى 
 الإنضباط و مدى تسيتَ الأعمال وفق الخطة الدسطرة؛

 تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات أسبوعية أو شهرية و ذلك من خلال وضع برامج :المراقبة الدورية- 
 .الرقابة الدورية التي يتم تنفيذىا مسبقا حيث أن الذدف منها وقائي أكثر منو علاجي

 و ىي التي بسارس بصفة مستمرة طول أيام السنة و ليست على فتًات متقطعة و ذلك :المراقبة المستمرة- 
 .لدتابعة عمليات التنفيذ باستمرار و القيام بعملية التقييم الدائم للأداء

 :من حيث المصدر- ج
 :تنقسم مراقبة التسيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ

 و يقصد بها الدراقبة الذاتية و التي تتم على جميع الأنشطة و الدهام من أجل ضبط :المراقبة الداخلية- 
الأعمال الجارية في الدؤسسة للوصول إلذ الأىداف الدرسومة، حيث تقوم بها وحدة إدارية لستصة في مراقبة التسيتَ 

 :و ىي تهدف إلذ

 مراجعة لسطط الدؤسسة الداخلي؛ -
 مراجعة سياسة القيادة و استًتيجيتها الدتبعة في النشاط؛ -
 تقييم بيئة الدؤسسة من الناحية الإجتماعية و الإقتصادية؛ -
 تقدير حصة الدؤسسة في السوق؛ -
 .تقدير احتياجات الزبائن و تصنيفهم -
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 تقوم بهذه الدراقبة جهات متخصصة و مستقلة عن الدؤسسة و التي عادة ماتكون تابعة :المراقبة الخارجية- 
 .للدولة كمراقبة لرلس المحاسبة للعمليات الدالية

 :من حيث الشمولية- د
 :يتم تقسيمها حسب ىذا الدعيار إلذ

 تقوم ىذه الدراقبة بالتًكيز على أداء الأفراد لأعمالذم و التعرف على سلوكياتهم :المراقبة على مستوى الأفراد- 
 ....الكفاءة، الإنتاجية، إلخ: أثناء العمل و ىذا باستخدام عدة مؤشرات ىي

 حيث يتم قياس أداء كل أنشطة الدؤسسة ووظائفها باستخدام مؤشرات :المراقبة على الأنشطة الوظيفية- 
 مناسبة؛

 يتم تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلال فتًة زمنية معينة و ىذا عن طريق :المراقبة على الأداء الكلي- 
 .الدؤشرات و ىذا لدعرفة مدى كفاءتها في برقيق الأىداف الدسطرة

 : لصد نوعتُ:من حيث طريقة المراقبة- ه
 و ىي عبارة عن لسطط للرقابة قائم على أساس الدلاحظة الدباشرة          :الرقابة عن طريق الحلقة المغلقة- 

 .و يتم مقارنتها بالدعايتَ، إذ تعتبر طريقة للتحديد الدباشر للإلضرافات بتُ الإلصازات و الأىداف

 و ىي رقابة يتم فيها استعمال الدعلومات الدتحصل عليها من النظام الدراقب دون :الرقابة بطريقة الحواجز- 
 .وجود معايتَ

 : وظائف مراقبة التسيير- 2

 :تتمثل وظائف مراقبة التسيتَ فيما يلي
الوقوف على نقاط القوة و نقاط الضعف بالدؤسسة و ىذا من أجل التًكيز على الأولذ و العمل على - 

 تطويرىا و معالجة الثانية و تصحيحها؛
برديد الإلضرافات و التي بسثل الفروقات بتُ الأداء الفعلي و الأداء الدعياري و القيام بتحليلها و إبراز -

 الأسباب التي أدت إلذ وقوعها؛
 التأكد من الإستخدام الأمثل للموارد الدتاحة بأقل التكاليف و في أقل وقت لشكن؛- 
 . قياس فعالية الدؤسسة من خلال معرفة مدى برقيق الأىداف الدسطرة- 



 مراقبة التسيير الإجتماعي في تدعيم حوكمة الموارد البشرية توجهات :الفصل الثاني

 

  
80 

 ماىية مراقبة التسيير الإجتماعي: ثالثا

 :سنقوم بتحديد ماىية مراقبة الستتَ الإجتماعي من خلال مايلي

 :نشأة مراقبة التسيير الإجتماعي- 1

 حيث قامت الولايات 1960لا تعد مراقبة التسيتَ الإجتماعي حديثة  النشأة، و إلظا ترجع جذورىا إلذ سنة 
الدتحدة الأمريكية بدحاولة بذريب لزاسبة الدوارد البشرية لقياس إسهاماتها في أداء الدؤسسة و ضبط تكاليفها؛ ثم 

 و التي أعطت نبضا قويا و دافعا للبحث عن 1970تلتها التشريعات الخاصة بالديزانية الإجتماعية في فرنسا سنة 
.الدؤشرات الإجتماعية الدتعلقة بالدسؤولية الإجتماعية و التنمية الدستدامة بالدؤسسة  

و لقد سمح إدخال الديزانية الإجتماعية في إلزاميات الدؤسسات بتعميم عدد كبتَ من الدقاييس الدرتبطة بالدوارد 
البشرية و التي تستخدمها مراقبة التسيتَ الإجتماعي من أجل برليل وضعية معينة، تصحيحها أو توقع أخرى؛ كما 

 1.لؽكن أيضا الإستعانة بها لتقديم مؤشرات جديدة

:تعريف مراقبة التسيير الإجتماعي -2 

لد يتطرق الباحثون في لرال إدارة الدوارد البشرية بكثرة لتحديد مفهوم مراقبة التسيتَ الإجتماعي حيث اعتبرت 
التوظيف، )معظم الدراسات مراقبة التسيتَ الإجتماعي على أنها لرموع البيانات والأنشطة الإجتماعية للمؤسسة 

أشهر من بحث في مراقبة التسيتَ Bernard Martory؛ و يعد 2 (التكوين، الإتصال، و التعويضات
الإجتماعي، حيث عرفو على أنو واحدة من مقومات و امتدادات مراقبة التسيتَ، و اعتبره نظام مساعد للقيادة 

إقتصادية للمؤسسة بدعتٌ قيادة إجتماعية التي تهم الدوارد البشرية، -الإجتماعية للمؤسسة حيث يعتبر قيادة سوسيو
 .3و قيادة إقتصادية التي تهم الدراقبون الداليون، فهو يساىم في إدارة الدوارد البشرية من حيث أدائها و تكاليفها

 :الإقتصادية تلك العمليات التي تعتٌ ب-و يقصد بالقيادة الإجتماعية
إقتصادي و ذلك من خلال برديد الأىداف الإجتماعية و تكاليف برقيقها في -التخطيط السوسيو -

 .الددى القصتَ، الدتوسط أو الددى الطويل
برديد الإلضرافات الدسجلة أثناء التنفيذ و تصحيحها و من ثم إعادة صياغة أىداف جديدة وفقا لدا تم  -

 .تعديلو

                                                 
)

1
( Hélène loning, Véronique Malleret, Jérôme Méric, Yvon Pesqueux, AndreuSolé, Contrôle de gestion, des 

outils de gestion aux pratiques organisationnelles, 4 éme édition, DUNOD, Paris, 2013, p 14 . 

)
2
( Gerad Naro, Management et gestion des ressources humaines :Stratégie, acteurs et pratiques, séminaire 

national, aout 2005, cité internationale universitaire, paris, p44.  
(

3
)B.Martory ,Contrôle de gestion sociale , Ed Vuiert,1990, p 15 . 
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 وظائف وخصائص مراقبة التسيير الإجتماعي: ثالثا

 :لؽكن برديد وظائف و خصائص مراقبة التسيتَ الإجتماعي عموما  كالتالر

 : وظائف مراقبة التسيير- 1

 :تتمثل وظائف مراقبة التسيتَ الإجتماعي فيما يلي

 :الإعلام- أ
و ىذا من خلال وضع نظام للمعلومات الإجتماعية من خلال تفعيل قاعدة بيانات تسمح بتتبع لستلف 

الدعطيات و دلرها و وضع لوحة قيادة تسمح بدتابعة الدوارد البشرية من خلال أنشطتها، أدائها و تكاليفها و القيام 
 .بقياس نتائج السياسات الإجتماعية

 :التشخيص- ب
إقتصادية التي برقق قيادة إجتماعية رشيدة، مثال عن ذلك -و ىذا عن طريق القيام بالتحليلات السوسيو

و غتَىا لشا يسمح بإكتشاف الخلل الوظيفي        .......برليل الإلضرافات الدسجلة في تكاليف الدوارد البشرية، 
 .و برديد أسبابو

 :التنبؤ- ج
 إن أحد الأىداف الأساسية لدراقبة التسيتَ الإجتماعي ىي مساعدة متخذ القرار في عملية التنبؤ و الذي يعتبر

إقتصادية في شكل أىداف -عنصرا أساسيا في عملية إبزاذ القرارات، إذ يتم ترجمة نتائج التحليلات السوسيو
 .تنبؤات، و قرارات؛ حيث يتم برذير و تنبيو الددراء بالخلل الوظيفي و سبق لستلف التغتَات

 :التوجيو- د
حيث يقع على عاتق مراقبة التسيتَ الإجتماعي مسؤولية توجيو موارد الدؤسسة لتغطية التكاليف الإجتماعية    

 1.و توجيو السلوكيات في شكل سياسات الدوارد البشرية لتحقيق الأىداف الدسطرة

 :تقييم الأداء- ه

حيث يتم مقارنة الأداء الإجتماعي الفعلي بالدعايتَ الدمثلة لدستويات الأداء الإجتماعي الدستهدفة و ىذا 
 .مايساعد على إبراز النجاح أو القصور في تنفيذ الخطط الدوضوعة

                                                 
(

1
)Colass Bernard, Encyclopédie de Comptabilité, Contrôle de gestion et audit, Economica, Paris, 2020, p 

500. 
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 :خصائص نظام مراقبة التسيير الإجتماعي الفعال- 2

 1:يستلزم برقيق فعالية نظام مراقبة التسيتَ الإجتماعي ما يلي

 حيث أن الدعلومات الخاطئة أو الدشوىة تضلل عملية ابزاذ القرارات و بالتالر :تقديم معلومات صحيحة-أ
 تؤدي إلذ نتائج سيئة؛

  حيث أن الدعلومات الدتأخرة تفقد قيمتها إما بشكل كلي أو جزئي؛:حسن توقيت المعلومات المقدمة- ب  

 يساعد إستخدام تكنولوجيا الدعلومات و الإتصال بتقليل التكاليف الدصاحبة :الإقتصاد في التكاليف-   ج
 لعملية تداول الدعلومات؛

 من ضروري فهم الدسيتَين و لستلف أصحاب الدصلحة لنظام مرقبة التسيتَ الإجتماعي    :سهولة الفهم- د
 و طبيعة الدعلومات التي يقدمها و ىذا لابزاذ قرارات سليمة؛

 . ضرورة جذب انتباه الدستَ بسرعة إلذ الإلضرافات التي من شأنها عرقلة العمل:التركيز- ه

 . من خلال تقديم معلومات واضحة و لزددة و موجهة لابزاذ القرارات:تسهيل اتخاذ القرارات- و

 أدوات مراقبة التسيير الإجتماعي: المطلب الثاني

ترتكز مراقبة التسيتَ الإجتماعي على أساس التأكد من فعالية إستغلال موارد الدؤسسة لتحقيق الأىداف 
لإجتماعية و ذلك عن طريق مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدعياري لتحديد الإلضرافات الدوجودة و بالتالر مساعدة 

 : الإدارة على ابزاذ القرارات اللازمة؛ و يتم في ذلك إستخدام الأدوات التالية

 الميزانية الإجتماعية: أولا

تعتبر الديزانية الإجتماعية أداة جد فعالة لتشخيص الوضع الإجتماعي للمؤسسة و بطاقة تعريف لذا أمام جميع 
الفاعلتُ، حيث أنها تعتبر أداة لدعم الحوار الإجتماعي بتُ الشركاء الإجتماعيتُ الداخليتُ و الخارجيتُ من 

 .خلال ما توفره من معلومات تسمح بابزاذ القرارات الدناسبة

 :مفهوم الميزانية الإجتماعية- 1

                                                 
(

1
 ) Desire Luciani et autres, le grand livre du contrôle de gestion, édition Eyrolle, Paris, 2013, p 111. 
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:  الصادر فيL 438-3 في الدادة 769/17عرفت الديزانية الإجتماعية حسب قانون الديزانية الفرنسي رقم 
وثيقة : على أنها 12/03/2007:  الصادر في2007/329:  و الدعدل و الدكرر بالأمر رقم12/07/1977

تلخص الدعطيات الرقمية الرئيسية التي تسمح بتقييم الوضعية الإجتماعية للمؤسسة، من خلال تسجيل الإلصازات 
 .1المحققة وقياس التغتَات الحاصلة خلال السنة الحالية و مقارنتها بالسنتتُ السابقتتُ

 :2و بزتلف الديزانية الإجتماعية عن الديزانية المحاسبية في العديد من النقاط نوجزىا كالآتي
 عدم وجود توازن بتُ الأصول و الخصوم؛- 
 نسب، مؤشرات، أرقام؛: إحتوائها على بيانات لستلفة- 
 عدم خضوعها للمصادقة الخارجية؛- 
 وجود بيانات متعلقة بالثلاث سنوات الأختَة؛- 
 ساعات، نقود، عدد أفراد و ىذا لإحتوائها على عدة عناصر؛: إختلاف وحدات القياس- 

 :3و ترجع أسباب الإىتمام بالديزانية الإجتماعية إلذ 
 التوجو لضو المحاسبة الإجتماعية؛- 
 التوجو لضو قياس الدسؤولية الإجتماعية و الأداء الإجتماعي؛- 
 البحث عن أداة للتشخيص الوظيفي لإلغاد الخلل الوظيفي كضرورة بسبب النزاعات العمالية و الإضرابات؛- 
 .تدعيم الحوار الإجتماعي مع أصحاب الدصالح من خلال إلغاد وثيقة شاملة تلخص الدعلومات الإجتماعية- 

 :عناصر الميزانية الإجتماعية- 2

 :4تتكون الديزانية الإجتماعية من العناصر التالية
 العمالة؛- 
 الأجور و الأعباء الدالية الدلحقة؛- 
 ظروف الصحة و السلامة؛- 
 التكوين؛- 
 العلاقات الدهنية؛- 
 .ظروف أخرى للعمل- 

                                                 

.15، ص 2000، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا، 1، طالإدارة بالنتائج الإقتصادية و بالحصيلة الإجتماعية لزمد مرعي،  (1)  
(

2
)Bernard Martory, Daniel Grozet, Gestion des ressources humaines pilotage social et performances, 6éme 

édition, dunod,2005 , paris, France, p 247  
(

3
) Jean Pierre Taieb, les tableaux de bord de la gestion sociale, 4 éme édition, Dunod, Paris, France, 2006, p 4. 

(
4
) Claude Blanche Allègre, Gestion de ressource humaines valeur de l'immatériel, 1édition debeock, 

Bruxelles, Belgique,  2008, p 55. 
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 :مستقبلي الميزانية الإجتماعية- 3
 لغب عند إعداد الديزانية الإجتماعية أن يتم معرفة متطلبات مستقبليها و مستخدميها لعدم الوقوع في فجوة 

و لؽكن برديد مستقبليها . التوقعات، حيث أن ذلك سيكلف الدؤسسة تكاليف مرتفعة جراء إعادة تعديلها
الأجراء؛ لرلس الإدارة؛ لجان فروع الدؤسسة الأم؛ مفتشية العمل؛ الدسالعتُ؛ الدنظمات النقابية؛ رؤساء : كالآتي

 .الدصالح؛ الرأي  العام

 :إجراءات إعداد الميزانية الإجتماعية -4

 :لؽر إعداد الديزانية  الإجتماعية بعدة مراحل ىي

 :تحضير مشروع الميزانية الإجتماعية- أ
يتم في نهاية السنة الدتعلقة بالديزانية الإجتماعية برضتَ مشروع الديزانية الإجتماعية في مدة تتًاوح مابتُ الأربعة 

 :أشهر و ستة أشهر و ىذا بدراعاة النقاط التالية

 برديد حقل تطبيق الديزانية؛-
 برديد عتبة عدد الدوارد البشرية؛- 
جمع الدعلومات من لستلف الذياكل التنظيمية لاستخدامها في حساب مؤشراتها الإجتماعية وىذا بالإعتماد - 

 على نظام الدعلومات الإجتماعي؛
 .مراقبة الدعلومات عن طريق إخضاعها لددقق حسابات مالر و اجتماعي-
 :مناقشة مشروع الميزانية الإجتماعية- ب

يتم تقديم مشروع الديزانية الإجتماعية إما للجنة الدؤسسة أو لدختلف فروع لجان الدؤسسة و ىذا لدراستو       
 . يوما15و مناقشتو من اجل الدصادقة عليو في أجل قدره 

 :نشر الميزانية الإجتماعية- ج
بعد الدصادقة على مشروع الديزانية الإجتماعية تصبح الديزانية الإجتماعية النهائية قابلة للنشر أمام ثلاث 

 1.مفتشية العمل ، الأجراء و الدساىتُ: ىيئات
 :و الشكل الدوالر يوضح إجرءات إعداد الديزانية الإجتماعية

 
 

                                                 
(

1
) Jacques Igalens et Jean-Marie Peretti, audit social meilleures pratiques , méthodes, outils, édition 

d'organisation, paris, Frances, 2008, p 15.  
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  إعداد الميزانية الإجتماعية ( :02 )الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :من إعداد الباحثة بالإعتماد على: المصدر
Jacques Igalens et Jean-Marie Peretti, audit social meilleures pratiques , méthodes, 

outils, édition d'organisation, paris, Frances, 2008, p 15 

 نهاية السنة المتعلقة بالميزانية الإجتماعية

 تقديم مشروع الميزانية

مناقشة و إستلام المشروع من قبل لجنة 
 المؤسسة أو فروعها

 إجتماع لجنة كل فروع المؤسسة

 رأي لجنة فروع المؤسسة

 إجتماع لجنة المؤسسة

 رأي لجنة المؤسسة

 تحويل الميزانيات الإجتماعية لفروع المؤسسة مع المحاضر الكتابية للإجتماعات

 المساىمون مفتشية العمل الموارد البشرية للمؤسسة

  أشهر04  أشهر06

  01الحالة 
02الحالة   

  يوم 15

 يوم  بعد 15
 الإجتماع
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 :أىمية الميزانية الإجتماعية في مراقبة التسيير الإجتماعي- 2

تعد الديزانية الإجتماعية أداة مهمة في مراقبة التسيتَ الإجتماعي حيث أنها تعتبر أداة معلومات، أداة بزطيط    
 1.و أداة حوار إجتماعي

  :الميزانية الإجتماعية كأداة معلومات- أ

بسثل الديزانية الإجتماعية أداة للمعلومات، حيث أنها تسمح بتداول الدعلومات داخل و خارج الدؤسسة، إذ 
تتعلق الدعلومات الدتداولة داخل الدؤسسة بتلك التي لػتاج إليها كل من العاملتُ عند الطلب و كذا لشثليهم عند 

الضرورة، أما الدعلومات الدتداولة خارج الدؤسسة فهي بزص الدسالعتُ عند حاجتهم لإنتقاء بعض الدعلومات 
الإجتماعية التي يعتقدون ألعيتها في تفستَ بعض النتائج الدالية؛ و كذا الشركاء الإقتصاديون حيث يرغب بعض 

الزبائن أو الدوردون في الإطلاع على الدعلومات الإجتماعية للمؤسسة التي يتعاملون معها؛ إضافة إلذ الجمهور؛ فقد 
تقوم الدؤسسات في العديد من الدلتقيات بنشر ميزانيتها الإجتماعية خصوصا فيما يتعلق بإظهار إلتزاماتها بأداء 

 .مسؤوليتها الإجتماعية

 :الميزانية الإجتماعية كأداة تخطيط- ب

تعتبر الديزانية الإجتماعية أداة بزطيط فهي بسثل الأساس الذي يعتمد عليو في التسيتَ التنبؤي للموارد البشرية، 
 :حيث تسمح قراءة و برليل الديزانية الإجتماعية بالتخطيط لإدارة الدوارد البشرية  من خلال مايلي

 :تحديد الهدف المعياري- 
 .تساعد الديزانية الإجتماعية في برديد الأىداف في شكل رقمي، حيث يتم وضع معايتَ قياسية للوصول إليها

 :قياس الإنجازات الإجتماعية- 
بروي الديزانية الإجتماعية على مؤشرات لقياس الأىداف الكمية و كذا الأىداف النوعية، لشا يسمح بقياس 

 .التطورات و إجراء مقارانات عبر الزمن
 :حساب و تحليل الإنحرافات- 

يتم حساب الإلضرافات من خلال حساب الفروقات بتُ الأىداف الدعيارية و الأىداف المحققة، ويتم وفقا 
 .لذلك تشخيص الأسباب الفعلية التي أدت إلذ حدوثها

 

                                                 
(

1
)Veronica Lilian, le bilan social un outil de gestion important, 8 éme Séminaire International sur les 

coopératives, université nationale de la plata, Canada, 2004, p 4. 
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 :إتخاذ الإجراءات التصحيحية- 
يتم بناءا على قياس و برليل الإلضرافات القيام بإجراء التعديلات اللازمة سواءا من خلال إعادة النظر في 

 .صياغة الأىداف الدوضوعة أو في لسططات العمل

 : الميزانية الإجتماعية  أداة للحوار الإجتماعي- ج

 :و ذلك من خلال
 برليل الدعطيات الإجتماعية؛- 
 التشخيص الإجتماعي؛- 
 .القيام بأخذ الدلاحظات في الجانب الإجتماعي- 

 لوحة القيادة الإجتماعية: ثانيا

تعتبر لوحة القيادة الإجتماعية إحدى الأدوات الحديثة لدراقبة التسيتَ الإجتماعي لتفعيل الحوكمة حيث أن لذا 
دور فعال في تشجيع أفضل الدمارسات و قياس الأداء الإجتماعي لتحقيق أقصى قدر من الدساءلة و الشفافية، 
لذا فإن تصميمها بدا يتناسب و متطلبات و مبادئ الحوكمة يساىم في التقييم الجيد لأداء الدؤسسة و لػد من 
مشاكل الوكالة و ىذا من خلال الحد من لا بساثل الدعلومات بتُ لستلف مستويات الإدارة  و الدسالعتُ  وكل 

 .أصحاب الدصلحة و ىذا ما يدعم وجود نظام فعال لحوكمة الدوارد البشرية

 :مفهوم لوحة القيادة الإجتماعية1- 

لؽكن تعريف لوحة القيادة الإجتماعية على أنها لرموعة مؤشرات إجتماعية تسمح بقياس النتائج الواقعية 
 .لدختلف جوانب السياسة الإجتماعية، برديد الإلضرافات و ابزاذ القرارات اللازمة

 :و تتميز لوحة القيادة الإجتماعية بالخصائص التالية
 حيث يتم برديد الدعلومات من خلال مبادئ واقعية و موضوعية بشكل متماثل : وفاء و تماثل المعطيات-أ

 عن طريق الإتفاق الدسبق للمصطلحات و الدتغتَات الدستعملة و الحسابات؛

فالدعلومات الإجتماعية سريعة التغتَ الأمر الذي يتطلب السرعة في :  ديناميكية و سرعة المعلومات-ب
الإنتاج، حيث تسمح لوحة القيادة الإجتماعية بالحصول على الدعلومة الإجتماعية في وقتها و كذا القيام 

 بالتعديلات الضرورية عند تغتَ الدعطيات؛
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 حيث لغب أن توفر لوحة القيادة الإجتماعية إمكانية الحصول على الدعلومات الدوجودة بها : الوضوح-ج
 بسرعة و  سهولة للتمكن من استغلالذا في الوقت الدناسب؛

 1. من خلال الحرص على جودة القياس عن طريق برديد مبادئ دقيقة لقياس الظاىرة الدعنية: الدقة-د

 :المعلومات الإجتماعية في لوحة القيادة الإجتماعية -2

 :لؽكن بذميع الدعلومات الإجتماعية الدوجودة في لوحة القيادة الإجتماعية في الجدول التالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(

1
) Jean-P. T : les tableaux de bord de la gestion sociale, Ed DUNOD, 2001. 
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 المعلومات الإجتماعية بلوحة القيادة الإجتماعية: (03 )الجدول رقم 

 ثلاث مستويات 
 أربع لرالات

بزطيط الدوارد 
 البشرية

/ كفاءات/ تدريب
 فعالية

مشاكل في ظروف  إدارة الأجور
 العمل 

 
 

 المعلومات الضرورية

جدول العمالة 
أىرام الأعمار / الشهري

الكفاءت / و الأقدمية
 في أىم الوحدات

 متابعة التدريب
 بزطيط التدريب
مؤشرا لإنتاجية 

 للمنتجتُ

الأجر / الأجور
الدتوسط 

ىيكل /الوسيطي
برليل تطور / الأجور

 /الكتلة الأجرية

 دوران العمل
 التغيب

 حوادث العمل
 الصراعات العمالية

 
 
 

 نظام متحول

+ 
 تشخيص العمالة
التحليل التنبؤي 

 للكفاءات
/ أىرام الأعمار
 لسطط التعويض

+ 
متابعة التدريب 
 حسب الدشروعات

 برليل الإلضرافات

+ 
 متابعة الكفاءات 

 ىيكلة الأجور

+ 
برليل الدشاكل 

دوران : الإجتماعية
العمل، التغيب حسب 

الأقسام، الجنس، 
حوادث العمل حسب 

 .الساعات، الأيام 
 
 

 
 
 
 

 نظام متطور 
 
 
 
 
 

+ 
 التسيتَ التنبؤي

إدارة الدسار 
 الوظيفي

التحكم في 
 الكفاءات

 
 
 
 
 

 الكفاءات/ العمالة

+ 
 

 متابعة الفعالية
 

مشروعات تدريب 
 فردية 
 
 
 
 
 

 
          تقييم 

+ 
 

 نظام
  التحفيز

تشخيص الكتلة 
 الأجرية 

 
 
 
 

 
 

 إدارة الأجور

+ 
 

إستقصاء حول 
ذىاب  العمال و حول 

 ظروف العمل
 
 
 
 
 

 
 

 السلوك
            .Bernard Martory, les tableaux de bord sociaux , édition LIAISON, Paris, France 2004, p 38 :المصدر

 تحليل جزئي للفرد 
 

 

 

 

 

 

 

 مع التحليل الدقيق

 نظام التقييم الدوري

 نظام معلوماتي و قيادي متكامل
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 : مراحل إعداد لوحة القيادة الإجتماعية -3

 :1لؽر إعداد لوحة القيادة الإجتماعية بالدراحل التالية

 :تحديد الأىداف بدقة/ أ
يتم برديد أىداف تقديرية من قبل الدسؤولتُ عن إدارة الدوارد البشرية و لستلف أصحاب الدصالح؛ حيث لغب 

 .أن تتميز ىذه الأىداف بالواقعية و قابلية القياس و كذا إنسجامها و إرتباطها بالزمن

 :تحديد المتغيرات العملية/ ب
تعتبر الدتغتَات العملية ىي  المحددات الأساسية لتحقيق الأىداف الإجتماعية كونها بسثل نتيجة دراسة حقيقية 

 .للأسباب التي تؤدي إلذ برقيق النتائج الدرجوة

 : إختيار المؤشرات/ ج

يعتبر إختيار الدؤشرات الخطوة الأساسية لإعداد لوحة القيادة الإجتماعية حيث أنها تعكس الوضعية 
الإجتماعية للمؤسسة و تقيس قدرة الدؤسسة على  التحكم في التغتَات العملية، حيث لغب أن بزضع ىذه 

الدقة، الوضوح، العلاقة مع النشاط، العدد المحدود، القدرة على التنبؤ، وصعوبة :الدؤشرات إلذ جملة من الدعايتَ ىي
 .التلاعب بها

 :وضع نظام المعايير و الإجراءات التصحيحية/ د

تعتبر الدعايتَ الإجتماعية الدلائل الدرجعية التي تنبو مدير الدوارد البشرية عند حدوث أي مشكل يعيق برقيق 
الأىداف الدسطرة حيث لغب أن تكون مصممة بطريقة تسمح بالتفاعل مع الدعلومات الدعروضة بطريقة سهلة  

 .سريعة بسكن من إبزاذ القرارات و الإجراءات التصحيحية اللازمة

 : مستعملي لوحة القيادة الإجتماعية - 4

لػتاج كل الدسؤولتُ الذين ىم بحاجة للمعلومات الإجتماعية للوحة القيادة الإجتماعية و التي تساعدىم على 
 : إبزاذ القرارات الإدارية؛ و لؽكن تصنيفهم في ثلاث أصناف

 الإدارة العامة؛- 
 الدستوى التنفيذي؛- 

                                                 
(

1
)Taieb Jean-pierre ,les tableaux de bord de la gestion sociale, 4éme édition, édition Dunod, Paris, 2004, p 17.  
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 .إدارة الدوارد البشرية- 

 :الإدارة العامة-أ

تعتبر الإدارة العامة زبون مهم للوحة القيادة الإجتماعية حيث أن ىذه الأختَة تسمح بتوفتَ معلومات تسمح 
 :لذا بابزاذ القرارات و متابعة جميع الأىداف لتحقيها، حيث تكون ىذه الدعلومات حول

 و تكون في شكل نسب مالية تسمح بتحليل إنتاجية الأفراد       :مشاركة الأفراد و مردودية المؤسسة- 
 :و ىي

 .نسب الإنتاجية، نسب أعباء نفقات الأفراد، مصاريف الدوارد البشرية
: يتم برليل البيئة الإجتماعية من خلال الدؤشرات السلوكية للأفراد من خلال: تحليل البيئة الإجتماعية- 

 1.الغياب بشكل عام، الغياب الدتعلق بالدرض لفتًة قصتَة، مستوى مشاركة الدوظفتُ في حياة الدؤسسة

 :المستوى التنفيذي-ب

أصبح قراءة و برليل لوحة القيادة الإجتماعية من الدهام الجديدة التي يعتٌ بها الدستوى التنفيذي حيث يستخدم 
الدسؤولون التنفيذيون لوحة القيادة الإجتماعية في التسيتَ التقتٍ للأفراد من خلال الدعطيات البشرية التي تقدمها   

 :و التي تستخدم في.... الدتعلقة بالزبائن، الدوردون، الدسؤولون، 
 برفيز الأفراد؛- 
 زيادة الإنتاجية؛- 
 برستُ الجودة؛- 
 2.إحتًام ميزانية الكتلة الأجرية- 

 :إدارة الموارد البشرية- ج

تعتبر لوحة القيادة الإجتماعية إلزامية بالنسبة لإدارة الدوارد البشرية حيث تسمح لذا بقيادة الكفاءات          
و الدوظفتُ  و متابعة إنتاجيتهم بالجودة الدطلوبة و ذلك من خلال الدؤشرات الإجتماعية التي تسمح بالتشخيص 

 .و التحليل الإجتماعي
 
 

                                                 
(

1
)Guerrero Sylvie,  les outils des RH ( Les savoir-faire essentiels en GRH  ), édition Dunod , Paris 2006, p 

194. 

(
2
)Taieb Jean-pierre, op.cit, p 26. 
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 : أىمية لوحة القيادة الإجتماعية في مراقبة  التسيير الإجتماعي-5

تتطلب مراقبة التسيتَ الإجتماعي كإحدى الوظائف الرقابية الداخلية بالدؤسسة الإعتماد على تقنيات تتلاءم      
و متطلبات التطبيق الجيد للحوكمة و تعطي صورة أوضح لأصحاب الدصالح و بسكنهم من قياس أداء الدؤسسة     

 : و تقييم أداء الإدارة و ىنا تبرز ألعية لوحة القيادة الإجتماعية كإحدى أىم ىذه الأدوات، حيث أنها تعتبر

 :أداة لتجميع البيانات/ أ

تعتبر لوحة القيادة الإجتماعية بناء متكامل لجمع الدعطيات الإجتماعية التي تسمح بدراقبة لستلف جوانب 
 .و غتَىا..........السياسات الإجتماعية كمراقبة إرتفاع الكتلة الأجرية، زيادة الكفاءات، البيئة الإجتماعية،

 : أداة للقياس/ ب 
تسمح لوحة القيادة الإجتماعية بقياس مدى برقيق الأىداف الدسطرة و ىو مالػدد مدى لصاعة سياسات 

 .الدوارد البشرية و تقييم مدى الإلتزام الإداري بتنفيذىا

 :أداة للتشخيص/ ج
تسمح الدؤشرات الإجتماعية الدوجودة بلوحة القيادة الإجتماعية بالكشف عن الإلضرافات الدوجودة عند تطبيق 

 .سياسات الدوارد البشرية لشا يسمح بالبحث عن أسابها و ابزاذ الإجراءت التصحيحية اللازمة

 : أداة للحوار/ د
تعتبر لوحة القيادة الإجتماعية لغة مشتًكة بتُ أعضاء إدارة الدوارد البشرية و مدير الدوارد البشرية والإدارة العليا    

 .و لرلس الإدارة و كذا الجمعية العامة و التي تسمح بوضع و برليل السياسات والنتائج الدتعلقة بالدوارد البشرية

تسمح لوحة القيادة الإجتماعية بخلق نوع من التحفيز لتحقيق روح العمل الجماعي بتُ : أداة للتحفيز/ ه
أعضاء فريق الدوارد البشرية و مدير الدوارد البشرية و الإدارة العامة و ىذا من خلال توضيح الأىداف و الدساعدة 

 .على برقيقها

 تساعد لوحة القيادة الإجتماعية في التنبؤ بالوضعية الدستقبلية لإدارة الدوارد البشرية من خلال :أداة للتنبؤ/ و
 , ماتقدمو من دراسة تشخيصية و برليلية لواقع إدارة الدوارد البشرية

 تعتبر لوحة القيادة الإجتماعية دليل إرشاد و توجيو لإدارة الدوارد البشرية لضو برقيق :أداة للمراقبة/ ي
 .الأىداف الدرجوة بالكفاءة و الفاعلية الدطلوبة من خلال ماتوفره من تدفق تدقيق لدعلومات الدوارد البشرية
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 باعتبار لوحة القيادة الإجتماعية أداة للمراقبة فهي تسمح بابزاذ القرارات :أداة مساعدة لاتخاذ القرارات/ ك
 .السليمة من خلال ماتوفره من معلومات على قدر من الدقة و الشفافية

تسمح لوحة القيادة الإجتماعية بتقييم أداء إدارة الدوارد البشرية من خلال مقارنة الأداء :أداة للتقييم/ ن
 1.الفعلي مع الأداء الدتوقع

 :و لضمان برقيق الفعالية الحقيقية للوحة القيادة الإجتماعية لابد من
 تأمتُ إمكانية نشرىا على الدستويات الثلاث؛- 
 سهولة قراءتها و فهها لكل الدهتمتُ بها؛- 
 تضمينها مؤشرات و معايتَ دقيقة تظهر الإلضرافات في حينها؛- 
 .التغذية الدستمرة لذا ن خلال نظام الدعلومات الإجتماعية و الديزانية الإجتماعية- 
 2.إجراء تكوينات للمعنيتُ بقراءتها من أجل فهم خطوات قراءتها و برليلها و إستخراج النتائج منها- 

 نظام معلومات الموارد البشرية: ثالثا

تعتبر الدعلومة الإجتماعية الدادة الأولية لإبزاذ القرارات الدتعلقة بالجانب الإجتماعي و الدعامة الأساسية لدراقبة 
التسيتَ الإجتماعي حيث لؽثل نظام الدعلومات الإجتماعية الوسيط بتُ لوحة القيادة الإجتماعية و الديزانية 

الإجتماعية، إذ تستخدم الدعلومة الإجتماعية في إعداد لوحة القيادة الإجتماعية و التي يتم برليل مؤشراتها لإعداد 
 .الديزانية الإجتماعية

 : مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية1-

يقوم نظام الدعلومات الإجتماعية على ثنائية في الدفهوم، حيث لؽكن إعتباره على أنو ىدف تسعى الدؤسسة 
لتحقيقو كونو لؽثل حالة معينة لغب الوصول إليها، كما أنو عبارة عن أداة تستخدم للتسيتَ الإجتماعي و مراقبتو 

حيث يساعد في إدارة الدؤسسة في جانبها الإجتماعي حسب ستَورة لزددة مسبقا؛  و لؽكن تعريفو على أنو 
عملية منظمة يتم من خلالذا الحصول على البيانات الدتعلقة بالدوارد البشرية لدعالجتها و بززينها بهدف توفتَ 
الدعلومات لإستخدامها عند الطلب بأقصى سرعة كأساس و قاعدة في عملية ابزاذ القرارات الدتعلقة بالدوارد 

البشرية و ىذا باستخدام تكنولوجيا الدعلومات و الإتصال، و يتميز نظام معلومات الدوارد البشرية بالخصائص 
 :التالية

                                                 
(

1
) Guedi N.et autres, le contrôle de gestion pour améliorer la performance des entreprises, Edition 

d'organisation, Paris, 3eme Edition, 2000, p 285. 

(
2
) Ibid, p [33-43]. 
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 الإعتماد على اجراءات دقيقة، لزددة و ذات تسلسل منطقي؛- 
برري البيانات الصادقة و الدقيقة و الدوضوعية التي تساعد على حسن تسيتَ، مراقبة و صنع القرارت الدتعلقة - 

 بالدوارد البشرية؛
 يعتبر لوحة قيادة بالنسبة للمستَين؛- 
وجود علاقة تبادلية بتُ نظم معلومات الدوارد البشرية و بقية أنظمة الدعلومات الخاصة بالجوانب الأخرى في - 

 1.الدؤسسة
 

 دائرة المعلومة الإجتماعية: (03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 تجميع، تحليل 
 

 من إعداد الباحثة:المصدر
 

 :مكونات نظام معلومات الموارد البشرية/ 2
يتكون نظام معلومات الدوارد البشرية من لرموع من الدكونات الدرتبطة مع بعضها و التي لؽكن برديدىا حسب 

 :2الشكل الدوالر فيما يلي

                                                 

.557، ص 2008، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، منهج تحليلي مبسط، مؤسسة حورس الدوليةلصتَفي، ا لزمد  (1) 
، ص 2011، دار اليازوري العلمية  للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الإتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةطاىر لزمد الكلالدة، (2)

203 . 

 الميزانية الإجتماعية
 
 

لوحة القيادة 
 الإجتماعية

خروج 
 المعلومات

 المعلومات التكميلية 
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 تتمثل في البيانات الدتعلقة بالدوارد البشرية التي يتم إدخالذا في البرامج الإلكتًونية من أجل :المدخلات- أ
معالجتها لتصبح قابلة للإستعمال، و مثال عن ذلك البيانات الدتعلقة بعدد الدوظفتُ، أعمارىم، البيانات الدتعلقة 

 ؛..........بسوق العمل، و غتَىا

 تتمثل في العمليات الحسابية، الإحصائية، و التحليلية التي تسمح برصد و بززين البيانات، :المعالجة- ب
 تدقيقها و برديثها ، برليلها و تفستَىا  من أجل برويلها من شكلها الخام إلذ معلومات صالحة للإستخدام؛

 و ىي نتاج معالجة البيانات حيث تتجسد في معلومات واضحة و سهلة الفهم و قابلة :المخرجات- ج
للإستخدام و مثال عن ذلك معلومات حول العمليات الإدارية الدتعلقة بالدوارد لبشرية كالتخطيط، الدراقبة 

 معلومات خاصة عن وضعيات العاملتُ في الداضي، الحاضر و الدستقبل؛

 و يقصد بها قياس لسرجات نظام معلومات الدوارد البشرية من خلال الدقارنة بتُ :التغذية العكسية- د
الدعلومات التي تم توفتَىا مع الدعلومات الدستهدفة و ىذا من أجل برديد الإلضرافات و معرفة أسبابها و 

 تصحيحها؛

 و يقصد بو تلك الإجراءات الذادفة إلذ التحكم و السيطرة في ستَ نظام الدعلومات البشرية        :التحكم- ه
 و التنبيو عند حدوث أي خطأ من أجل تصحيحو في حينو؛

 . ىو الوعاء الذي يتم فيو بززين مدخلات و لسرجات النظام:الذاكرة- و
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 مكونات نظام معلومات الموارد البشرية: (04)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار اليازوري العلمية  للنشر و التوزيع، الإتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةطاىر لزمد الكلالدة، : المصدر
 .203، ص 2011عمان، الأردن، 

 :المجالات التطبيقية لنظم معلومات الموارد البشرية- 3

 :1تتنوع الجرالات التطبيقية لنظم معلومات الدوارد البشرية وفيما يلي شرح موجز لذا

 يوفر نظام معلومات الدوارد البشرية معلومات وصفية حول الوظائف الحالية :نظام معلومات الإستقطاب- أ
 .(.........مسمياتها، متطلباتها، ظروف العمل، )في الدنظمة 

  ىو عبارة عن قاعدة معلوماتية برفظ فيها كل الدعلومات :نظام معلومات المتقدمين لطلب التوظيف- ب
 .الخاصة بالدتقدمتُ للوظيفة

                                                 

، لرلة الإدارة و التنمية نظام معلومات الموارد البشرية الآلي كمجال لتطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةشيكر أيوب، قاشي خالد، (1)
 .69، ص 2 و علوم التسيتَ، جامعة البليدة ة، كلية العلوم الإقتصادية و التجاري2018للبحوثو الدراسات، جوان 

 التحكم

 إدارة الموارد البشرية

 المدخلات
 -بيانات عن الدوظفتُ
 -بيانات عن الوظائف
 -بيانات إدارية أخرى
 -الأىداف و التخطيط

     -ألظاط القيادة 

 العمليات
تسجيل و رصد و بززين -

 البيانات
تدقيق و مراجعة و برديث -

 البيانات
تصنيف و ترتيب البيانات-  

 -برليل و تفستَ البيانات

 المخرجات
بيانات و معلومات عن -

 الوظائف و الدوظفتُ
بيانات عن العمليات -

بزطيط، توظيف، )الإدارية 
(تقويم  

 تقارير عن شؤون و أوضاع-
 الدوارد البشرية

 قاعدة بيانات، قاعدة معرفة، قاعدة لظاذج، التعليمات
 

 

(الوضع الحالر )نظم الدنظمة الطبيعية    



 مراقبة التسيير الإجتماعي في تدعيم حوكمة الموارد البشرية توجهات :الفصل الثاني

 

  
97 

 لػوي على برامج إلكتًونية خاصة بأنواع الإختبارات التي سيجريها الدتقدمتُ :نظم معلومات الإختيار- ج
 .للوظيفة و كذا شروحات مفصلة عن مواعيدىا، كيفية التقدم إليها و نتائجها

 : نظام معلومات التكوين- ه
لػوي ىذا النظام على معلومات تفصيلية حول برامج التكوين و الديزانية الدتعلقة بها و كذا تقييم  ىاتو البرامج 

كعدد الدلتحقتُ بالتكوين، عدد الأفراد الذين تم تأىيلهم، تكلفة النشاط : من خلال العديد من الدؤشرات
 .التدريبي

 : نظام معلومات التعويضات و المزايا الوظيفية- د
إعداد قوائم الأجور و الدرتبات، تقييم الوظائف، مستويات الأجور  : لػوي ىذا النظام على معلومات تتعلق ب

 .الدكافآت، الدقارنة بالدنافستُ، التغتَات الدتوقعة نتيجة التًقية أو التميز في الأداء

 :نظم معلومات تخطيط الموارد البشرية- ه
بزطيط الإحلال الوظيفي الدتعلق : تنطوي عملية التخطيط للموارد البشرية على نوعتُ من التطبيقات لعا

بضمان توفتَ العاملتُ لشغل الدناصب الحالية بسبب دوران العمل و كذا التنبؤ بالعمالة من خلال تقدير عدد 
العمال ذوي مهارات معينة  الذين قد برتاجهم الدؤسسة للوظائف الشاغرة مستقبلا؛ حيث يتم إستخدام العديد 

ملف التوظيف، ملف معدلات الدوران، ملف معدلات النمو، ملف ألظاط التًقية، في توصيف : من الدلفات مثل
قوة العمل للتعرف على العرض و الطلب الدستقبلي على العمالة و برليل ديناميكية العمل و الذي يساعد على 

 .معرفة تأثتَ سياسات التقليص أو الإستقطاب للعمالة

 :أىمية نظام المعلومات الإجتماعية- 3

تنبع ألعية نظام معلومات الدوارد البشرية من كونو يتعلق بالدوارد البشرية التي تعتبر أىم الدوارد الدتاحة و الدستقبلية 
للمؤسسة كما أنو لؽثل ركيزة أساسية في مراقبة التسيتَ الإجتماعي؛ و لؽكن تلخيص ألعية نظام معلومات الدوارد 

 :1البشرية فيما يأتي

 حيث يعمل نظام معلومات الدوارد البشرية على تقديم الدعلومات الصحيحة :تقديم معلومات صحيحة/ أ
 .لدتخذ القرار حول الوضعية الحقيقية للموارد البشرية لشا يؤدي إلذ برقيق نتائج إلغابية في عملية صنع القرار

                                                 

 (1)  التاسع، لرلة التنمية و إدارة الدوارد البشرية، العدد، نظام معلومات الموارد البشرية و علاقتو بوظائف إدارة الموارد البشريةبلاغماس بركة
 2019 .55، ص 2، لسبر التنمية التنظيمية و إدارة الدوارد البشرية، جامعة بليدة 
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 يوفر نظام معلومات الدوارد البشرية الدعلومات الدناسبة عن الدوارد البشرية :حسن توقيت تقديم المعلومة/ ب
 .في الوقت الدناسب لشا يسهم في حسن إبزاذ القرار

 يساىم نظام الدعلومات البشرية الفعال في بزفيض تكاليف الحصول على :الإقتصاد في التكاليف/ ج
الدعلومات الدتعلقة بالدوارد البشرية خاصة من خلال الإعتماد على تكنولوجيا الإتصال و الدعلومات حيث أنو 

 .لؼفض من تكاليف الوقت و التشغيل و كذا من التكاليف التي  تنتج عن الأخطاء و الإلضرافات

 يوفر نظام معلومات الدوارد البشرية سهولة في فهم الدعلومات و النتائج التي يقدمها إلذ :تسهيل الفهم/ د
 .مراقب التسيتَ الإجتماعي و متخذ القرار لشا يؤدي إلذ حسن تفستَ النتائج

يساىم نظام معلومات الدوارد البشرية في عملية ابزاذ القرار بفضل الدعلومات :تسهيل إتخاذ القرار/ ه
 .الواضحة  و الجاىزة للتطبيق التي يقدمها حول الدوارد البشرية

 لؽكن نظام معلومات الدوارد البشرية من جذب إنتباه مراقب التسيتَ الإجتماعي مباشرة إلذ :التركيز/ و
 .الإلضرافات التي تشكل نقط إختناق تعرقل ستَ إدارة الدوارد البشرية

 يتميز نظام معلومات الدوارد البشرية بالدرونة حيث أنو يتكيف مع الدعطيات الجديدة لذا فلابد أن :المرونة/ ي
 .لؼضع للمراجعة الدورية لو لاكتشاف نقاط الضعف و تصحيحها

 :العوامل التي تحد من فعالية نظام المعلومات الإجتماعية- 4

تقوم عملية تقييم مستوى فعالية نظام الدعلومات البشرية على برديد مدى التحقق الفعلي للأىداف الخاصة 
 :بو، حيث يعيق برقيقها ما يلي

 عدم برديد أىداف نظام الدعلومات الإجتماعية بدقة؛- 
 عدم إشراك إدارة الدوارد البشرية في بناء و تصميم النظام؛- 
 وجود تعقيدات و علاقات متشابكة بالنظام تؤدي لتعدد التقارير؛ - 
 عدم وجود الدعم الكافي من طرف الإدارة العليا؛- 
 إستخدام تكنولوجيا معقدة و عدم إخضاع مستعملي النظام إلذ تكوين لفهها؛- 
 عدم وجود رقابة صارمة قبل و أثناء و بعد تصميم نظام الدعلومات البشرية؛- 
 مقاومة الأفراد لفكرة الإعتماد على نظام معلومات الدوارد البشرية؛- 
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 1.عدم دراسة تكلفة البرامج الدساعدة الدستخدمة بدقة و عناية- 

 علاقة مراقبة التسيير الإجتماعي و حوكمة الموارد البشرية: المبحث الثاني

تأخذ مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل تطبيق حوكمة الدوارد البشرية منحى مغاير عن ذلك التقليدي الذي 
كان يفتقد لدتطلبات التحول من لظوذج الدوارد البشرية الكلاسيكي إلذ لظوذج الدوارد البشرية الحديث و الذي يقوم 
على ضرورة ضمان تدفق الدعلومات عن الدوارد البشرية للمنظمة بشكل دائم و مستمر، و ىذا للوصول إلذ برقيق 

 .الشراكة بتُ ىذه الأختَة  و الإدارة العليا للمنظمة و باقي أصحاب الدصلحة

 خصائص وظيفة مراقبة التسيير الإجتماعي في ظل حوكمة الموارد البشرية :  المطلب الأول

سنحاول في ىذا الدطلب تسليط الضوء على الديزات الجديدة التي طبعت وظيفة مراقبة التسيتَ الإجتماعي في 
ظل حوكمة الدوارد البشرية وكذا الوقوف على أىم الصفات التي لغب أن يتصف بها القائم على ىذه الدهنة مع 

 .برديد أىم الدهام التي يقوم بها

 مميزات مراقبة التسيير الإجتماعي في ظل حوكمة الموارد البشرية: أولا

يتطلب تطبيق مراقبة التسيتَ الإجتماعي برت أسس و ركائز حوكمة الدوارد البشرية أن يتوفر ىذا الأختَ على 
جملة من الخصائص و الدميزات و التي تكون مستقاة من مبادئ الحوكمة عامة و تلك الدتعلقة بالدوارد البشرية 

 .خاصة
 :2و لؽكن برديد ىذه الخصائص فيما يلي 

 :النظرة الشمولية- 1

لد تعد مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية ذات نظرة قاصرة وإلظا أصبحت أكثر شمولية 
 :حيث أنها تتميز ب

عدم التًكيز على قياس أداء الدورد البشري فقط، و إلظا لغب أن يتعد ذلك إلذ نواحي أخرى أكثر شمولية  -
 كالنواحي الإجتماعية، الثقافية، البيئية و غتَىا ذات الصلة بالمجتمع؛

                                                 
(

1
) Bernard Just ,pas de drh sans sirh , édition liaisons , paris,2011, p 152. 

، نظرة على مراقبة التسيتَ كآلية لحوكمة  في معالجة  مشاكل المؤسسة وتحسين أدائها دور مراقبة التسيير سعود وسيلة، قاسمي  كمال، ( 2( 
.[ 11-1 ] ، ص 04/2014/ 25 ،، جامعة مسيلةالدؤسسات و تفعيل الإبداع  
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مواجهة الدخاطر الإجتماعية و ذلك من خلال التنبؤ بها نتيجة كشف الخلل في تطبيق القوانتُ و في الإلتزام   -
 بالقواعد و الإجراءات المحددة؛ 

 .قياس مدى برقيق الأىداف الدسطرة و إلغاد الإلضرافات في الأداء و العمل على تصحيحها-  
 :النظرة المتعددة -2

تعمل مراقبة التسيتَ الإجتماعي على التأكد من التناسق بتُ القرارات الإستًاتيجية الدتخذة والسياسات           
و الإجراءات الدتبعة على لستلف مستويات الدؤسسة في سبيل تنفيذ ىذه القرارات، حيث يقوم مراقب التسيتَ 

 الإجتماعي بدتابعة مدى الإستغلال الأمثل للمجهودات و الدوارد و مدى توجيهها في الإطار العام للإستًاتيجية
 .و ىذا مع الأخذ بعتُ الإعتبار أراء كل أصحاب الدصلحة

 :النظرة المقارنة- 3

إن الذدف الأساسي لحوكمة الدوارد البشرية ىو التحستُ الدستمر للأداء الإجتماعي، لذا فإن مراقبة التسيتَ 
 :الإجتماعي لغب أن تركز على قياس مدى التطور في برستُ الأداء و ذلك من خلال

 مقارنة أداء الدؤسسات عبر السنوات بالإضافة إلذ مقارنتها مع الدؤسسات الأخرى الدماثلة؛ - 
القيام بتغذية عكسية لنتائج مراقبة التسيتَ الإجتماعي و ىذا للوقوف على لصاعة ىذا الأختَ و قياس مدى - 

 فاعلية الأدوات الدستخدمة فيو و القيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة إن إستدعى الأمر ذلك؛
القيام بالدراقبة بشكل منتظم و ليس لدرة واحدة في السنة من خلال توفتَ الدعلومات الدتعلقة بالدوارد البشرية - 

 .بشكل مستمر و في أي وقت لأصحاب الدصلحة

 :التحقق- 5

 :إن الدبدأ الأساسي لحوكمة الدوارد البشرية ىو الدوضوعية، لذلك لغب
 فحص النتائج الدتوصل إليها سنويا من أجل ضمان عدم تزييف النتائج؛ - 
 حث الإطارات على النزاىة في التسيتَ؛- 
 لزاسبة الأطراف الدسؤولة عن الفساد؛- 
 .دعم السلطة الرقابية للمسالعتُ- 

 :المشاركة -6

 : يسمح إشراك أصحاب الدصلحة في مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية ب 
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زيادة نسبة الرشادة في ابزاذ القرارات و ىذا بتعزيز الدسعى الدوضوعي و الإستقرائي من خلال ملاحظة أكبر - 
 برليل أعمق، و توصيات أشمل في ظل شفافية العمليات، الثقة، و الإلتزام؛

 برقيق العقلنة الإدارية؛-  
 .تبسيط الإجراءات الإدارية للعمل- 

  :الإستقلالية -7

 :لغب أن يدعم ىيكل الدوارد البشرية ىيكل الحوكمة بالدؤسسة، بحيث لابد
فصل النظم الرقابية على الإدارة التنفيذية للمؤسسة لضمان إستقلالية الرقابة و بذنب لساطر تعارض - 

 الإعتماد على معايتَ و إجراءات رسمية صارمة في عملية التقييم و الدراقبة؛- الدصالح؛  
 الإلتزام بدختلف أنظمة الرقابة الداخلية و التعليمات الصادرة عن الإدارة العليا بالشركة؛- 
مساعدة الدستَين على تصور رؤية مستقلة وواضحة للوصول إلذ إبزاذ القرارات بناءا على برري الدعلومات - 

 .الصادقة

 :الكفاءة- 8

 :تساىم مراقبة التسيتَ الإجتماعي في الرفع من مستوى الأداء بالدؤسسة من خلال
الدنهجية الدتبعة و الأنظمة التي سيتم وضعها لقياس  (العمال، الإدارات )الشرح والتوضيح للوحدات العامة  - 

 النتائج الدتحصل عليها؛
 إكتشاف الأنشطة التي لا تعطي قيمة مضافة في الدؤسسة و  بالتالر يتم حذفها أو إعادة ىيكلتها؛ - 
 مراقبة التكاليف و برديد مراكز ىدر الدوارد و بالتالر إبزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة؛-  
 الدسالعة في برقيق الإبداع و خلق الدهارات الديناميكية و التعلم التنظيمي؛- 
مساعدة الدسؤولتُ على بناء نظام تعويضات فعال، و برستُ تكاليف العمال و البحث عن أحسن توازن - 

 لشكن بتُ الدسالعات و الدكافآت و تعديل نظم الأجور و الحوافز بإستمرار؛
الدساعدة على بناء الديزانية التقديرية لتكاليف الدوارد البشرية مع لزاكاة تأثتَ الزيادات العامة و الفردية، - 

 .(الأداء الفردي، الإشراك في الأرباح و لستلف أشكال التعوييضات الجماعية )كذلك تسيتَ الدرونة السعرية 

 :الإفصاح و الشفافية- 9
تقوم مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية على مبدأ الإفصاح والشفافية، وذلك عن طريق 

 :التقارير التي يصدرىا مراقب التسيتَ الإجتماعي و التي تعد وسيلة للرقابة وبرقيق الشفافية من خلال 
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 التأكيد أن مراكز الدسؤولية برتًم الإتفاقيات التي تم التوقيع عليها؛- 
 .إعلان نتائج الدراقبة و إتاحتها لجميع ذوي أصحاب الدصلحة مع الدنظمة و ىذا لتحقيق الشفافية و النزاىة- 
 رصد الحقائق الإجتماعية و الأخطار الإجتماعية لأصحاب الدصلحة؛- 
 تركيز إنتباه الدستَين على الأىداف التي تم تفويضها للمسؤولتُ عن ذلك ؛-  
 تلخيص الدعلومات التي سيتم تقدلؽها للمسؤولتُ الأعلى سلميا؛- 
 1.التأكد من أن الأىداف التي تم تفويضها قد تم برقيقها بالإضافة إلذ بركيم أداء الدستَين- 

 صفات مراقب التسيير الإجتماعي: ثانيا

تعتبر وظيفة مراقبة التسيتَ الإجتماعي حديثة النشأة، حيث لا تعتبر مهنة مستقلة بحد ذاتها، و إلظا عادة ما 
بسارس من قبل مسؤولر إدارة الدوارد البشرية أو مراقبي التسيتَ في الدؤسسة، و تأخذ ىذه الوظيفة خصوصية أكثر في 

 :2ظل حوكمة الدوارد البشرية، لذا لابد أن تتوفر جملة من السمات في من لؽارسها، و التي لؽكن إجمالذا فيما يلي

 :الكفاءة و العناية المهنية- 1
لابد أن يتحكم مراقب التسيتَ الإجتماعي في إستخدام أدوات مراقبة التسيتَ و كذا  منهجيات التحليل من 

جهة كما لابد أن يكون لو قاعدة من الدعارف الدتعلقة بالتسيتَ، بدعتٌ أن يكون متعدد الكفاءة و متعمم؛كما 
على مراقب التسيتَ الإجتماعي أن يلم بخصوصيات نشاط الدؤسسة التي يعمل بها، و أن يبذل العناية الدهنية  لغب

اللازمة لأداء مهامو، و ضمان حوكمة الدوارد البشرية في الشركة بدا برملو من دقة، و خصوصية، الأمر الذي 
 .يتطلب توسيع معارفو و مهاراتو بإستمرار

 :القيادة وتقديم الإستشارة- 2
يعتبر مراقب التسيتَ الإجتماعي مثلا و قدوة للمسؤولية بالنسبة للمسالعتُ، حيث لابد أن يكون لو روح 

الفريق و أن يعمل على برفيز و خلق الشروط الجيدة للعمل، كما لغب أن يكون عند تصرف الدصالح الأخرى من 
 .خلال تقديم الإستشارات و التشاور عند الحاجة 

 :الديناميكية- 3
لغب أن يتمتع مراقب التسيتَ الإجتماعي بالحيوية و الجدية و أن يبذل العناية الدهنية اللازمة للحصول على 

 .الدعلومة أينما كانت

                                                 
)

1
( Tchokanaka Sandra kabataka, contribution du contrôle de gestion à la gouvernance d une entreprise 

publique – cas de la LONASE,CESAG ,DAKAR,MPACG, 8 eme promotion,2013-2015 p [ 27- 29]. 

)
2
( https :// www.gereso.com/actualités/12/05/2017 / contrôleur- de gestion-sociale-de quoi parle-t-on 

http://www.gereso.com/actualit�s


 مراقبة التسيير الإجتماعي في تدعيم حوكمة الموارد البشرية توجهات :الفصل الثاني

 

  
103 

 :العلائقية- 4
إن من شروط لصاح مراقب التسيتَ الإجتماعي في عملو ىو بناء علاقات جيدة سواءا مع الأفراد الداخليتُ 

 .بالدؤسسة أو مع أصحاب الدصالح من خارج االدؤسسة

 : النزاىة و الشفافية- 5
لغب على مراقب التسيتَ الإجتماعي أن يتصف بالنزاىة و الشفافية خلال تأدية مهامو، و القيام بواجباتو، 

 .بحيث يتأكد من أن الدعلومات الإجتماعية الدفصح عنها لأصحاب الدصالح دقيقة، صحيحة، و غتَ غامضة

 : الإلتزام بسلوكيات المهنة- 6
على مراقب التسيتَ الإجتماعي أن يلتزم بقواعد سلوكيات الدهنة أثناء تأدية مهامو من خلال توقيع تعهد بفهم 

 .مسؤولياتو و الإلتزام بأدائها

 : الإستقلاية و الموضوعية- 7
تعتبر إستقلالية مراقب التسيتَ الإجتماعي الأساس الذي ترتكز عليو حوكمة الدؤسسات بشكل عام و حوكمة 

الدوارد البشرية بشكل خاص، حيث أن إلتزام مراقب التسيتَ الإجتماعي بالدوضوعية و النزاىة أثناء تأدية مهامو 
يعزز من مصداقية التقارير و الدعلومات التي يقدمها لأصحاب الدصالح بحيث لغب أن تشمل التقارير التي يقوم 

بإعدادىا كل الدعلومات التي قام بتسجيلها مع ضرورة الإفصاح عنها، كما لؽكن لدراقب التسيتَ الإجتماعي 
 .الإستعانة بخبراء من خارج الشركة للتأكد من كفاءة و فاعلية ىيكل و إجراءات حوكمة الدوارد البشرية

 :الأمانة المهنية- 8
إذ يتوجب على مراقب التسيتَ الإجتماعي أن يتصف بالحياد في لستلف المجالات التي يراقبها و أن لا يتحيز 
لجهة ما سواءا من أجل خدمة مصالحو الخاصة أو تغليبا لدصالح جهة ما؛ ىذا إضافة لضرورة قيام مراقب التسيتَ 
الإجتماعي بصفة شخصية بتحديد خطة عملو لعدم ترك المجال للإدارة للتًكيز على نقاط معينة و إلعال نقاط 

 .أخرى

 مهام مراقب التسيير الإجتماعي في ظل حوكمة الموارد البشرية: ثانيا

ترتبط مهام مراقب التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية ترتبط بفهم و مراجعة النظام و إقتًاح 
التحسينات الضرورية الخاصة بإدارة الدوارد البشرية مع الأخذ في الحسبان الدمارسات الدتعلقة بالدنافسة، أي ترتبط 

بتقليص الخلل الوظيفي في الجانب الإجتماعي للمؤسسة؛  و فيما يلي أبرز الدهام التي يقوم بها مراقب التسيتَ 
 :الإجتماعي
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 :الإفصاح و الشفافية- 1

تقع على عاتق مسؤولية مراقب التسيتَ الإجتماعي تسطتَ سياسات و إجراءات رسمية مكتوبة خاصة 
بالإفصاح بحيث بردد فيها نوع الدعلومات الواجب الإفصاح عنها، و كذا طرق الإفصاح عنها و توقيت ذلك، 

بالإضافة إلذ برديد إجراءات ضمان جودة و كفاءة الإفصاح؛ كما يعتبر مسؤولا عن ضمان الشفافية و السرعة 
في الإفصاح عن الأحداث الدتعلقة بالدوارد البشرية و التي تؤثر سلبا على الأداء الدالر للشركة كالإفصاح عن 

الدخاطر الإجتماعية و حساب الدؤشرات النتعلقة بها، بالإضافة إلذ لستلف الدتغتَات التي تؤثر في تطبيق حوكمة 
 .الدوارد البشرية بالشركة

 يطالب مراقب التسيتَ الإجتماعي بتزويد لرلس الإدارة و الدسالعتُ خلال الجمعيات العامة التي يتم إنعقادىا 
بتقرير شامل، مفصل، و موضوعي عن الوضع الإجتماعي للشركة و أدائها الإجتماعي السنوي، بحيث تشمل 

:ىذه التقارير مايلي  

وصف برليلي للأداء الإجتماعي للشركة خلال الفتًة الداضية؛-   
لستلف القرارات الدتعلقة بتسيتَ الدوارد البشرية و التي تؤثر على الأداء الكلي للشركة؛-   
تقييم إستًاتيجية الدوارد البشرية بإعتبارىا إستًاتيجية و ظيفية للإستًاتيجية العامة للشركة؛-   
تقييم الدخاطر الإجتماعية و إجراءات مواجهتها؛-   

 .1القيود الرقابية الدفروضة على الشركة و التي لذا تأثتَ على تسيتَ الدورد البشري بها- 

 :المساءلة- 2
تقع مسؤولية القرارات الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية أمام أصحاب الدصالح على لرلس الإدارة، و لا يعفى منها 

بدجرد التفويض، الأمر الذي يتطلب ضرورة تكليف مراقب التسيتَ الإجتماعي بالدتابعة الدستمرة على لستلف 
قرارات تسيتَ الدوارد البشرية و التأكد من أن تصميم الذيكل التنظيمي يسمح  من مساءلة الإدارة العليا لإدارة 

الدوارد البشرية و بدساءلة الإدارة العليا من قبل لرلس الإدارة و مساءلة ىذا الأختَ من قبل الدسالعتُ و غتَىم من 
أصحاب الدصالح؛ حيث تسمح مراقبة التسيتَ الإجتماعي بتحديد من الدسؤول عن القرارات و ما ىي الدصادر 

 .2الشرعية للقرارات التي تتخذ من قبل الفاعلتُ

 

 
                                                 

)
1
( https ://www.apec.fr/tous-noss-métiers/ressources-humaines/contrôleur-de gestion-sociale .html 

)
2
( https :// www.gereso.com/actualités/12/05/2017 / contrôleur- de gestion-sociale-de quoi parle-t-on 

http://www.gereso.com/actualit�s
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 :مراقبة الإلتزام- 3
تعمل مراقبة التسيتَ الإجتماعي على مراقبة إلتزام لستلف أقسام إدارة الدوارد البشرية بالأنظمة و التعليمات ذات 

 .1العلاقة بإدارة الدوارد البشرية بالشركة و القيام بدختلف الإجراءات اللازمة لتحستُ مستوى الإلتزام

 :تجنب تعارض المصالح- 4
لغب على مراقب التسيتَ الإجتماعي أن يبذل العناية الدهنية اللازمة لإكتشاف الحالات الدمكنة لتعارض 
الدصالح   و أن يقوم بوضع تدابتَ و إجراءات واضحة و مكتوبة مسبقا للتعامل مع ىذه الحالات بشفافية و 

 .2الدساعدة في إبزاذ القرارات بناءا على الدعلومات التي يقدمها
 

  مجالات مراقبة التسيير الإجتماعي في ظل حوكمة الموارد البشرية:المطلب الثاني

إقتصادية التي تفرضها القيادة العقلانية -تسمح مراقبة التسيتَ الإجتماعي بالقيام بتحاليل إجتماعية و سوسيو
وغتَىا وتقوم بعد ذلك بتًجمة ....مثل برليل الكتلة الأجرية، برليل إلضرافات الأداء برليل موازنة أعباء الأفراد،

أىداف، تقديرات، و قرارات حيث تراعي في ذلك الإلتزام بدبادئ : الإقتًاحات النابذة عن ىذه التحليلات إلذ
 .حوكمة الدوارد البشرية و ذلك من أجل إدارة أكفأ للموارد البشرية

 .و فيما يلي سنستعرض أىم لرالات مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية

 قيادة التعويضات :  أولا

تعتبر التعويضات أحد أىم جوانب حوكمة الدوارد البشرية كونها بسثل أحد أىم الوسائل الدستخدمة للحفاظ 
على الكفاءات الدوجودة و جذب كفاءات أخرى من خارج الدؤسسة، كما أنها بسثل ما يعادل ثلثتُ من تكاليف 
الإنتاج حيث تعتبر من أىم عناصر التحكم في التكاليف، لذا فإنو من أجل القيادة الفعالة بررص مراقبة التسيتَ 

 :الإجتماعي على تقييم نظم التعويضات وذلك من خلال

 : تقييم السياسة الأجرية- 1
 :لؽكن تقييم السياسة الأجرية وفقا لسبعة معايتَ 

 مستوى شفافية السياسات و مستويات الأجور، بحيث تكون معلومة لدى جميع الشركاء الإجتماعيتُ؛- أ
 قوة الدفاوضات حول عناصر التعويضات؛- ب

                                                 
)

1
( https ://  www.ciefa.com/métier/ contrôleur- de gestion-sociale/ 

)
2
( Fedhuman.fr.Fiche de métier : contrôleur- de gestion-sociale 
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التفريق بتُ الأجور على حسب الدستوى مثلا الدهندسون مهما كان مكان تواجدىم في الورشات، - ج
،         الخ.....إطار، عون بركم، عون تنفيذي: إلخ ، أيضا على حسب الصنف مثلا......الشعب، فرق العمل،

و كذلك على حسب الشعبة و يقصد بذلك العمال الذين لذم تسلسل لستلف و لكن ينتمون لنفس التخصص 
 الدهتٍ، مثلا المحاسبة، التصنيع، إدارة الدبيعات و غتَىا؛

 درجة إدماج عنصر الأداء في برديد الأجور؛- د
 مستوى اللامركزية في برديد التعويضات؛- ه
 مستوى مواكبة التغتَات الحاصلة في مستويات الأجور في سوق العمل؛- و
توجهات و أىداف السياسة الأجرية فيما يتعلق بهدف التعويضات، ىل ىو لررد مقابل للعمل، أو - ي

 . 1وسيلة لتعبئة الدوارد البشرية بالدؤسسة

 :تقييم الوظائف- 2
 :يتطلب برديد الأجر الدناسب القيام بتقييم الوظائف و ذلك من خلال مراعاة ما يلي

 مدى ملاءمة قدرات شاغل الوظيفة لدهام الوظيفة؛- 
 مدى ملاءمة شهادات شاغلي الوظيفة مع الشهادة الدطلوبة لشغل الوظيفة؛- 
 التدرج الوظيفي لشاغل لوظيفة؛- 
 .2مدى تطبيق العدالة الداخلية أي مدى مناسبة مايبذلو شاغل الوظيفة مع مايتقاضاه من أجر- 

 :تثمين الوظائف- 3
أنو عندما تكون الدؤىلات  يقصد بتثمتُ الوظائف تقليص الفارق بتُ الدؤىلات و بتُ طبيعة الوظيفة، حيث

أكبر من طبيعة الوظيفة ىذا يعتٍ أن الدؤسسة تواجو مشكلة عدم القدرة على الحفاظ على كفاءاتها؛ و عندما 
يعتبر التقييم الفردي وسيلة لقيادة . تكون الدؤىلات أصغر من طبيعة الوظيفة معناه أن الأجر لؽثل تكلفة للمؤسسة

 :التعويضات الفردية، حيث يسمح ب
 وضع سياسة التًقية داخل الدؤسسة من خلال برديد الدسار الوظيفي؛- 
 وضع سياسة تكوين مناسبة من خلال برديد الإحتياجات التدريبية؛- 
 التخطيط للموارد البشرية  عن طريق التنبؤ بإحتياجات الدؤسسة للموارد البشرية؛- 
 

                                                 

، 1، رقم 3، لرلة إيليزا للبحوث و الدراسات، العدد  إقتصادية-السياسات الأجرية، رؤية سوسيوعبد الغتٍ بن حامد، موسى بوبكر،   ( 1(  
.[464-444]ص    

(
2
) Michel Ferrary, Management des ressources humaines : entre marché du travail et acteurs stratégiques,  

Dunod, paris, 20014, p185. 
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  1.التحكم في تكاليف الدوارد البشرية- 

 :تقييم الكتلة الأجرية- 4
 : يتم تقييم متغتَات الكتلة الأجرية من خلال

برديد برركات الكتلة الأجرية صعودا و نزولا لفتًة التخطيط من أجل ضبط سياسة التعويضات بدا يتناسب - 
 مع إستًاتيجية الدؤسسة؛

برديد الإلضرافات بتُ الكتلة الأجرية الدقدرة و الكتلة الأجرية الفعلية و تشخيص أسباب حدوثها من أجل - 
 إبزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة؛

كما يتم قياس الإلضراف الكلي بتُ الكتلة الأجرية للسنة الحالية مقارنة بالسنة الداضية من خلال دراسة 
 :الدتغتَات التالية

 أثر التغتَ في عدد العاملتُ؛- 
 أثر الذيكلة؛- 
 أثر الزيادات العامة؛- 
 أثر التغتَات الفردية؛- 
 .أثر التعويض- 

 : أثر التغير في عدد العاملين-أ
 . يتم حساب التغتَ في الكتلة الأجرية الناتج عن الزيادة أو الإلطفاض في عدد العمال

 : أثر الهيكلة-ب
مع الأخذ بعتُ الإعتبار  (التًقيات )لػسب التغتَ في الكتلة الأجرية الناتج عن التغتَات في الدرجات الدهنية 

 .التغتَ في عدد الأفراد و التغتَ في متوسط الأجور
 : أثر الزيادات العامة-ج

يقصد بو التغتَ في الكتلة الأجرية نتيجة للزيادات الجماعية في الأجور سواءا تلك التي تشمل جميع العمال، أو 
تلك الدتعلقة بفئة أو لرموعة معينة؛ و ىنا لابد و أن يؤخذ بعتُ الإعتبار إنعكاسات تغتَات السنة السابقة على 

 ,الكتلة الأجرية و ىو ما يسمى بأثر التًحيل
  .1+ىو إنعكاس الزيادات التي تمت في السنة ن على الكتلة الأجرية للسنة ن: أثر الترحيل 

 
 

                                                 
(

1
) Touami Samir, Corrélation entre la stratégie d’entreprise et la politique de rémunération, cas SNTP d' Oran, 

thèse doctorat, spécialité management des ressources humaines, université Tlemcen, 20/ 2/ 2013. 
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 : أثر التغيرات الفردية-د
أصبح الإبذاه الدعاصر لنظم التعويضات يقوم على التعويض حسب الأداء، حيث يكون للمكافأت الفردية 

 . التقنية أو الأقدمية–تأثتَا كبتَا على الكتلة الأجرية، و بردث التغتَات في تعويض الأفراد نتيجة إما للإستحقاق
لشا ينعكس  (التقنية  )أو زيادة مهاراتو   (الإستحقاق  )حيث تزيد التعويضات نتيجة لتطور كفاءات الفرد 

 .إلغابا على أدائو، كما قد تزيد نتيجة لأقدمية الفرد في الوظيفة التي تنعكس على زيادة خبرتو
 : أثر التعويض-ه

يعبر أثر التعويض عن التغتَ في الكتلة الأجرية نتيجة لإستبدال عمال بعمال آخرين لكن بأجر أقل نتيجة 
 1.لغياب عنصر الأقدمية

 :تصميم نظام تعويضات فعال- 5
تهدف مراقبة التسيتَ الإجتماعي ليس فقط إلذ وضع موازنة تقديرية للأجور و إلظا إلذ برقيق سياسة تعويضات 

تقوم على العدالة الداخلية و برقق التنافسية الخارجية كما برتًم القيود الدالية للمؤسسة و تقود الكتلة الأجرية بدا 
القدرات : يتوافق مع التوجهات العامة لإستًاتيجية الدؤسسة، بدعتٌ أنها تسعى لتحقيق التوازن بتُ الدتغتَات الثلاث

 :الدالية، التنافسية الخارجية، العدالة الداخلية وىذا حسب ما يوضحو الشكل التالر
 : حيث يرتكز نظام التعويضات الفعال على ثلاث متغتَات أساسية

 : التوازن المالي- أ
لغب أن يراعى عند وضع نظام التعويضات أن لا تتعدى الكتلة الأجرية قدرة الدؤسسة على أداء إلتزاماتها الدالية 

 .بحيث لغب أن تتناسب مع إمكانيات الخزينة على الددى القصتَ، و مع مواردىا الدالية على الددى الطويل
 : التنافسية الخارجية- ب

يتطلب وضع نظام تعويضات فعال أن يأخذ بعتُ الإعتبار سوق العمل فيما يتعلق بالدستوى العام للأجور 
خاصة أجور الكفاءات، حيث أن إغفال ذلك من شأنو أن يعرض الدؤسسة لضعف عملية الإستقطاب          

 .و لصعوبة الحفاظ على كفاءاتها

 :العدالة الداخلية- ج
 :يرتكز برقيق العدالة الداخلية فيما يتعلق بالتعويضات على عدة عناصر لؽكن إلغازىا فيما يلي

                                                 
)

1
( Boisselier Patrick, contrôle de gestion , cours et applications, Vuibert, paris, 2005, p 402. 
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لغب أن تأخذ التعويضات طابعا برفيزيا، بحيث لغب أن تشجع جهود الأفراد من خلال ربطها بالإنتاجية     - 
 من الأجر %40 إلذ %30و الأداء، و أن تكون نسب الزيادة واضحة و كافية و التي عادة ما تتًاوح مابتُ 

 العادي؛
أن تكون طريقة الدفع واضحة لجميع العمال بالإضافة إلذ السرعة في دفع الأجور من خلال العدالة في -  

توزيع الأجور داخل وحدات العمل، بحيث لغب أن يقوم نظام التعويضات على الدساواة و الدوضوعية و 
 .1الشفافية

 :حيث أنو في إطار قيادة نظم التعويضات من خلال مراقبة التسيتَ الإجتماعي فإنو

لغب على مراقب التسيتَ الإجتماعي الإبلاغ عن أية معلومات حول لستلف الظروف و الدتغتَات التي بدكن - 
 أن تؤثر في تقييم ملائمة الأفراد للمناصب التي يشغلونها، أو تلك الدتعلقة بالتعويضات التي بسنح لذم؛

لؽكن لدراقب التسيتَ الإجتماعي إقتًاح تعديلات في نظم الدكافآت و التعويضات لمجلس الإدارة من أجل - 
 الدصادقة عليها في الجمعية العامة للمسالعتُ؛

نشر جميع الدعلومات بصورة تفصيلية و مكتوبة عن نظم التعويضات و الدكافآت و جعلها متاحة - 
 للمسالعتُ قبل إنعقاد الجمعية العامة؛

 التحقق من أن سياسة التعويضات و الدكافآت تقوم على إجراءات و معايتَ رسمية وواضحة- 
 متابعة تغتَات البيئة لتوقع الإلضرافات و إقتًاح التوجهات الدستقبلية في شكل سياسة تعويضات؛- 
التشخيص الدوري و الذي يتم بصفة مستقلة عن وظيفة الدوارد البشرية من خلال وضع إجراءات معيارية - 

 بسكن من وضع أىم الدعالد الدميزة لنظام التعويضات؛
 2.برليل نظام اليقظة البيئية لتحديد الدعالد الدهمة للتطورات الخارجية للمؤسسة التي تشتًط تطور التعويضات- 

 قيادة تكاليف الموارد البشرية: ثانيا

يعتبر مفهوم لزاسبة الدوارد البشرية مفهوم فلسفي و ليس عبارة عن نظرية أو طريقة معينة لذا ثوابت ومبادئ 
معينة وإلظا ىو مفهوم يعتٍ كل العمليات الحسابية الدلموسة و غتَ الدلموسة التي تقوم بها الدؤسسة من أجل تقييم 

رأسمالذا البشري، وىذا بالإعتماد على كل الأنظمة الدوجودة في الدؤسسة من نظام الدعلومات الإداري، نظام 
 .الدعلومات المحاسبي، نظام مراقبة التسيتَ، ولستلف الأنظمة الأخرى

                                                 
)

1
( B.Martory, opcit, p17. 

)
2
( B.Martory,D .Crozet, Pilotage sociale et performance, gestion des ressources humaines, Dunod, 6 eme 

édition,  Paris,2005,p 121. 
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 : معايير الإعتراف المحاسبي بالأصول البشرية- 1
الصادر عن ىيئة  SFAC, N05,1948 الدتعلق بالإطار الدفاىيمي للمحاسبة الدالية 5 البيانلقد حدد 

الشروط أو الدعايتَ العامة للإعتًاف المحاسبي بأي بند من بنود القوائم الدالية و ىذه FASB معايتَ المحاسبة الدالية 
 . 1التعريف، القياس، الدلاءمة، و الدوثوقية: الشروط  ىي

 : التعريف- أ
تطالب لزاسبة الدوارد البشرية بالإعتًاف بنفقات الدوارد البشرية على أنها أصل لغب أن يظهر في قائمة الدركز 

الدالر ومن ثم توزيعو على الدورات الدستقبلية الدستفيدة، و من خلال مفاىيم الأصل لصد أن تعريف الأصل ينطبق 
 .على الدوارد البشرية في الدنظمة، لشا لا يدع لرالا للشك أنها أصول بشرية

 :القياس- ب
لغب أن يتوافر للبند من أجل إخضاعو للنظام المحاسبي قابلية القياس وتستلزم ىذه الخاصية توافر ثلاثة شروط 

 :أساسية ىي
أن يكون للبند خاصية الدلاءمة، مثل خاصية التكلفة أو القيمة أو عدد العاملتُ مصنفا حسب الدؤىلات  -

 العلمية؛
الدعالجة  )أن يتم إختيار الخاصية الأكثر ملاءمة وألعية بالنسبة للمستخدم وعادة ما تكون خاصية التكلفة  -

تكلفة الإستبدال أو صافي القيمة ) في تاريخ العملية أو الحدث، كما قد تعتمد خاصية القيمة المحاسبية  (المحاسبية
أو القيمة الإقتصادية في صورة للقيمة الحالية للمنافع الدستقبلية الدتوقعة من الدوارد البشرية الدتاحة في  (البيعية

 الدؤسسة؛
إلذ جانب ذلك القياس الدالر لؽكن أن يتم على الأساس الكمي مثل العدد والدؤىلات، وبذدر الدلاحظة أنو  -

ليس من الضروري أن يقتصر الإفصاح عن الدوارد البشرية على خاصية واحدة وإلظا لؽكن أن يتعدد ويكون أكثر 
 . ملاءمة

 :الملاءمة- ج
تكون الدعلومات ملائمة إذا كانت مؤثرة في إبزاذ القرارات، و الدعلومات الدلائمة ىي تلك الدعلومات القادرة 

على إحداث تغيتَ في ابذاه القرار، وغياب تلك الدعلومات يؤدي إلذ عدم الإكتمال وغالبا إلذ إبزاذ قرارات 
 ,خاطئة

                                                 

[204-200]وائل للنشر، عمان، ص  ، دائربدائل القياس المحاسبي المعاصر رضوان حلوة حنان، ( 1( 
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تقدلؽها في الوقت الدناسب دون تأختَ، وأن تكون الدعلومات : ولخاصية الدلاءمة ثلاث خصائص ثانوية ىي
 .ذات قيمة تنبؤية، و أختَا ذات قيمة إرتدادية عكسية

وقد أوضحت دراسات بذريبية أن توافر الدعلومات عن الدوارد البشرية في الدنظمة مفيد وملائم لإبزاذ القرارات 
لاسيما في الدؤسسات التي تكون في حاجة للابتكار البشري، حيث تلعب الدوارد البشرية دورا ىاما في برقيق 

 .الأرباح و برديد قيمة الدؤسسة، فبدونها تكون قائمة الدركز الدالر ناقصة و مضللة

 :الموثوقية- د
تعتٍ الدوثوقية خاصية الدعلومات في التأكيد و أنها خالية من التحيز بدرجة معقولة، كما بسثل بصدق ما تزعم 

 .بسثيلو، أي أن تكون الدعلومات موضوعية و صادقة وغتَ متحيزة لصالح فئة معينة من الدستخدمتُ
و يرتبط معيار الدوثوقية بدرجة تأكد قياس الحدث، فكلما ازدادت درجة عدم التأكد كلما الطفضت الدوثوقية 

 .وىكذا فإن معيار الدوثوقية يؤثر في توقيت الإعتًاف بالدوارد البشرية وإثباتها لزاسبيا

 :أىداف محاسبة الموارد البشرية- 2
 :1يهدف تصميم و تنفيذ نظام خاص للمحاسبة عن الدوارد البشرية لتحقيق الأىداف التالية

 :ىدف القياس- أ
 : يقصد بو قياس نواحي معينة تتعلق بالدوارد البشرية و تتمثل بصفة أساسية في

 قياس قيمة الدوارد البشرية العاملة بالدشروع باستخدام طرق عملية مناسبة قابلة للتطبيق العملي؛- 
 قياس تكلفة إعداد وبذهيز الدوارد البشرية مثل تكاليف التعيتُ و التدريب؛- 
 قياس تكلفة استخدام الدوارد البشرية من مرتبات وأجور؛- 
 قياس الكفاءة الإنتاجية للأصول البشرية؛- 
 قياس كيفية إستخدام الأصول البشرية؛- 
 .قياس معدل العائد على الإستثمار البشري- 

 :ىدف التقرير- ب
يقصد بو التقرير عن بيانات الدوارد البشرية في القوائم و التقارير المحاسبية و إظهار البيانات التي تم التوصل إليها 

 : خلال برقيق ىدف القياس ويشمل التقرير عن بيانات الدوارد البشرية مايلي
 تسجيل بيانات الدوارد البشرية في لستلف البطاقات و السجلات المحاسبية؛- 
 تلخيص البيانات الدتعلقة بالدوارد البشرية باستخدام الأساليب الدعروفة لتلخيص البيانات؛- 

                                                 

.[13-11]، ص 09/2008/ 11البشرية، ، منتدى إدارة الدوارد تقرير بعنوان التنمية البشرية الأمم الدتحدة، برنامج الأمم الدتحدة الإلظائي،( 1(  
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 عرض النتائج التي يتم التوصل إليها في القوائم الدالية؛- 
 إعداد قوائم خاصة لعرض بيانات الدوارد البشرية إلذ جانب القوائم الدالية التقليدية؛- 
إعداد تقارير إضافية تتعلق بالدوارد البشرية بناءا على رغبات إدارة الدشروع أو الدستثمرين أو أي جهات - 

 أخرى خارجية؛
دراسة الدشاكل الخاصة بالدوارد البشرية مثل ارتفاع معدل أوراق العمل، أو ظاىرة الغياب و إعداد تقارير - 

 .كمية عنها

 :ىدف ترشيد القرارات- ج
يقصد بتًشيد القرارات تقديم بيانات ذات فائدة لدساندة الإدارة في ابزاذ القرار الدناسب، حيث يهدف 

أسلوب المحاسبة عن الدوارد البشرية إلذ تقديم معلومات إلذ إدارة الدشروع أو الدستثمرين أو غتَ ذلك من الجهات 
الدهتمة بالدشروع و ذلك لتًشيد القرارات التي يتعتُ على ىذه الجهات ابزاذىا وتتعلق ىذه القرارات بالعنصر 

 :البشري ومن أىم أغراض ترشيد القرارات الدتعلقة بالدورد البشري ما يلي
دراسة البدائل الدتاحة لاستغلال الدوارد البشرية ومساندة الإدارة في إختيار البديل الدناسب و ذلك لتحقيق -  

 الإستغلال الأمثل للعنصر البشري؛
 ترشيد القرارات باستخدام الدوارد البشرية مثل القرارات الدتعلقة بالنقل، التًقية، و الإستقالة؛ -  
ترشيد القرارات الخاصة بالإستثمار في الدوارد البشرية وىي قرارات تتعلق بإضافة عناصر جديدة إلذ القوى - 

 العاملة التابعة للمؤسسة؛
فرض الرقابة على تكلفة إستخدام الدوارد البشرية وذلك من خلال تطبيق أساليب الرقابة على التكاليف -  

 .الدتعارف عليها مثل أسلوب الدعايرة
 ترشيد قرارات تقييم أداء العاملتُ؛ - 
ترشيد قرارات الدستثمرين في الدشروع أو الراغبتُ في الإستثمار فيو بإعطائهم صورة واقعية عن حقيقة موارد - 

 الدشروع بدا فيها الدوارد البشرية من خلال التقرير عن ىذه الدوارد في القوائم الدالية؛
ترشيد القرارات الدتعلقة بتقييم إدارة الدشروع أو تقييم الدشروع كوحدة واحدة من جانب جهات خارجية    - 

و ذلك بعدم إغفال الدوارد البشرية خلال ىذا النوع من التقييم و باستخراج نسبة ومعدلات تتعلق ببيانات الدوارد 
 .البشرية

 :مبادئ قيادة التكاليف في ظل حوكمة الموارد البشرية- 3

 :تتمثل مبادئ قيادة التكاليف في ظل حوكمة الدوارد البشرية في
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 :مبدأ الإستمرارية و الدورية- أ
يتميز الدورد البشري بالإستمرارية في برستُ الأداء لذا على الدؤسسة العمل على المحافظة على  مواردىا البشرية    

و  الرفع من  أدائها عن طريق التكوين و التحفيز؛ و لإرتفاع التكاليف الخاصة بالدورد البشري فإنو يتعتُ توزيعو 
 .على الفتًات المحاسبية

 : مبدأ مقابلة  الإيرادات بالتكاليف- ب
تعتبر تكلفة الدورد البشري إستثمارا بشريا، حيث لغب أن يقابلها في الجانب الدائن الإيرادات الإنتاجية للموارد 

 .البشرية و الدتمثلة فيما أضافتو تلك النفقات إلذ معدل الإنتاج

 : مبدأ الموضوعية-  ج
من الضروري الإعتماد على مقاييس على درجة عالية من الدوضوعية لقياس الرأسمال البشري، و ىذا من خلال 

 .الإعتماد على بيانات إحصائية رسمية

 :مبدأ الأىمية النسبية- د
إن التكاليف الدنفقة على الرأسمال البشري تعتبر تكاليف ضخمة لذا من الواجب رأسملتها و إظهارىا في قائمة  

 .الدركز الدالر

 

 :مبدأ الإفصاح و العلانية- د
حيث لغب عرض الإستثمار في الدوارد البشرية ضمن أصول قائمة الدركز الدالر وىذا ليعطي مؤشرا للجهات 

الدهتمة بالدنظمة، كما أنو يعطي مؤشرات ذات دلالة تعكس كفاءة الإدارة و توضح التغتَ في  ىيكل القوى 
 1.العاملة

 قيادة أداء الموارد البشرية: ثالثا

يتمثل بردي و رىان مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل الحوكمة في تقديم و إظهار من خلال القياس و الدراقبة 
مدى بسكن إدارة الدوارد البشرية من جعل الأفراد يسالعون في خلق القيمة الدضافة داخل الدؤسسات الناجحة من 

 .خلال مراقبة أدائهم بصفة مستمرة

                                                 

2007، ، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، رأس المال الفكري، طرق قياسو و أساليب المحافظة عليوأحمد صالح،  ( 1( 
   [.28-25 ] ص 
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 :متطلبات تقييم الأداء- 1

 :1يتطلب تقييم أداء الأفراد ما يلي

وجود مستوى عالر من الشفافية، حيث أنو لػظى بنوع من الرفض من قبل الأفراد، بالإضافة إلذ كون - 
 القائم بو لؼضع ىو الآخر للتقييم؛

 تكوين معمق، كونو لػتاج إلذ مهارات خاصة؛- 
الإعتماد على الدوضوعية، حيث لا يتم بصفة عشوائية بل يعتمد على معايتَ لزددة و طرق منهجية لؽكن - 

 :تبيانها في الجدول التالر
 

 تقييم أداء الموارد البشرية: 04الجدول رقم 
 

 :النتائج على سلبية جزئية إيجابية النتائج
على مستوى 

 القدرات
 أجرة العمل   

على مستوى 
 الدسالعة الشخصية

 أجرة التقدم   

على مستوى الولاء 
 الشخصي

 أجرة الخبرة   

على مستوى 
 التطلعات

    

منطقة القدرة على  
 التًقية

منطقة النقل أو  منطقة التكوين
 التسريح

 

 مؤسسة الوراق، ،1 ط،الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي متكامل إدارة يوسف حجيم الطائي وآخرون ، :المصدر
 227، ص 2006عمان، 

 :القدرة- أ
إبزاذ القرارات، الإلصاز   )و يقصد بها قياس مدى قدرة الفرد على القيام بدتطلبات الوظيفة بطريقة مرضية 

 .(..................الإتصال، الدسؤولية،
                                                 

.227، ص 2006 مؤسسة الوراق، عمان، ،1 ط،الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي متكامل إدارة يوسف حجيم الطائي وآخرون ، ( 1(  
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 :المساىمة الشخصية- ب
 .يقصد بها مدى إىتمام الفرد بتوسيع معارفو الدهنية و تطوير مهاراتو داخل الدؤسسة

 :الولاء- ج
و يقاس بعدة مؤشرات كالحضور الدائم، مدى إمكانية الإعتماد على العامل في حالة تغتَ الحجم الساعي أو 

 .التنقلات
 :التطلعات- د

 .يقصد بها مدى رضا الفرد على عملو

 :معايير قياس الأداء الإجتماعي في ظل حوكمة الموارد البشرية - 2

 : و لغب الأخذ بعتُ الإعتبار عند مراقبة أداء الدوارد البشرية في ظل حوكمة الدوارد البشرية إحتًام الدعايتَ التالية

 :معيار الصلاحية- أ
حيث لغب أن تعكس التقارير الإجتماعية الأداء الفعلي للأنشطة الدطلوب قياس نتائجها لجميع أصحاب 
الدصلحة بصورة حقيقية وواضحة و في الوقت الدناسب، بحيث لغب أن تكون البيانات و الدعلومات المحاسبية 
الدرتبطة بالنشاط الإجتماعي وثيقة الصلة و الإرتباط بالأىداف الدرجوة من إعداد القوائم الإجتماعية الخاصة 

 .بقياس الأداء الإجتماعي

 :معيار الخلو من التميز- ب
لغب أن يتم الإعتماد في إعداد تقارير قياس الأداء الإجتماعي على طريقة موضوعية للقياس المحاسبي سواءا 

للتكاليف أو العوائد الإجتماعية، بحيث لغب أن لا تنطوي التقارير على أي بريز سواءا ظاىرا أو بالتضمتُ و أن 
 .تتميز بالنزاىة و التجرد

 :معيار النسبية- ج
يتبلور مضمون ىذا الدعيار في إدراج  أسباب برقق أو عدم برقق الأىداف الإجتماعية الدسطرة، حيث يسمح 

ىذا بالوصول إلذ درجة الإقناع و إشباع حاجة طالبي الدعلومات الإجتماعية لفهم النتائج الإجتماعية الدتوصل 
 .إليها

 : معيار التكلفة الإجتماعية التاريخية- د
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يستخدم مبدأ التكلفة التارلؼية في لرال القياس المحاسبي للأداء الإجتماعي لدا لػققو من الدوضوعية و القابلية 
 .للمقارنة

 :معيار العائد الإجتماعي- ه

لػل ىذا الدعيار لزل مبدأ برقيق الإيراد في لرال المحاسبة الدالية، حيث يشمل العوائد الإجتماعية غتَ القابلة 
للقياس النقدي الدباشر بحيث لغب مقابلة العوائد الإجتماعية لكل نشاط إجتماعي للتكلفة التي أحدثت ىذا 

 . 1العائد حيث يشمل لستلف الأساليب الحديثة في القياس الإجتماعي أو التكاليف الإجتماعية

 :أىمية تقييم أداء إدارة الموارد البشرية- 3

 يتطلب قياس و برليل أداء قسم إدارة الدوارد البشرية القيام بتقييم وظيفة الدوارد البشرية و ذلك من خلال

برديد مهامها و ستَورتها، كذلك يتم برليل مردودية قسم الدوارد البشرية و دراسة إمكانيات تطويرىا من خلال 
 .الدراسة الجيدة لإحتياجاتها و إدراجها في الديزانية

حيث أن عملية تقييم العنصر البشري في الدؤسسة عن طريق عرض انعكاسات ىذا التقييم في لرالات 
 التخطيط  و الرقابة و ابزاذ القرارات لابد منها، بالإضافة إلذ وظائف استثمار ىذا العنصر البشري في الدؤسسة    

 2.في المجالات الدختلفة

 :أىمية تقييم الموارد البشرية في مجال التخطيط- أ

تلعب بيانات تقييم الدوارد البشرية دورا ىاما وملحوظا في إلصاح عملية بزطيطها فهي توفر الدعلومات          
 :و البيانات اللازمة لتنفيذ خطوات بزطيطها و التي تضم الآتي

 التحليل الكلي لاحتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية في الدستقبل في ظل ظروف لظو معينة؛ -
 .التحليل النوعي لاحتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية في الدستقبل في ظل ظروف لظو معينة- 

 : أىمية تقييم الموارد البشرية  في مجال الرقابة- ب

                                                 

.21، ص 2004الحامد للنشر، عمان،   ، داردراسات في المشكلات المحاسبية المعاصرةالحيالر،   وليد تاجي( 1(  
.[32-29]ص ، ،  مرجع سبق ذكره أحمد صالح( 2(  



 مراقبة التسيير الإجتماعي في تدعيم حوكمة الموارد البشرية توجهات :الفصل الثاني

 

  
117 

لؽكن القول أن الرقابة ىي العملية التي يتأكد بها الددراء من أن الدوارد البشرية اللازمة قد تم الحصول عليها،          
و أيضا يتم إستخدامها بكفاءة و فعالية لتحقيق أىداف الدنظمة، وىذا يعتٍ أن عملية الرقابة تتضمن ثلاثة أشياء 

 :لعا
 التأكد أن الحصول على الدوارد البشرية التي برتاجها الدؤسسة بتكلفة مرشدة؛- 
 التأكد من الإستخدام الكفؤ والفعال لذذه الدوارد البشرية؛- 
 .المحافظة على الدوارد البشرية وصيانتها وتطورىا- 

 :أىمية تقييم الموارد البشرية في مجال اتخاذ القرارات- ج
لؽكن تقييم فئات متخذي القرارات الدستفيدين من الدعلومات والبيانات عن قيمة الرأسمال البشري في الدؤسسة 

 :إلذ لرموعتتُ
 متخذو القرارات الداخلية: المجموعة الأولى- 

يقصد بهم أفراد الإدارة الذين يستثمرون ىذه الدوارد البشرية، ولؽكن برديد الددى الذي بزضع فيو عملية ابزاذ 
القرار لعنصر الدصادفة البحتة بواسطة التقييم الذي قام بو العالد ليكرت و الذي أوضح فيو أن الدؤسسة تعتمد 

 ب فقط وذلك في ظل غياب بيانات %50 و%25على الدعلومات المحاسبية في ابزاذ قراراتها بنسبة تتًاوح بتُ
 .التقييم لأىم الدوارد الدولدة للدخل و التي لا يتم تقييمها وإظهارىا في القوائم والتقارير الدالية

 متخذو القرارات الخارجية: المجموعة الثانية- 
يقصد بهم الفئات الأخرى التي بسثل لديهم بيانات ومعلومات تقييم رأس الدال البشري العامل الأساسي في 

 .ابزاذ مثل ىذه القرارات و تشمل ىذه الفئات كل من الدستثمرين و نقابات العمال و الحكومة

 :أىمية تقييم الموارد البشرية في مجال وظائف إستثمارىا- د
 :تؤثر بيانات و معلومات تقييم الدوارد البشرية تأثتَا في عملية استثمار ىذه الدوارد وذلك من النواحي التالية

 ىذه الوظيفة تتضمن القيام بالتعيتُ و الإختيار للوفاء باحتياجات :وظيفة الحصول على الموارد البشرية- 
الدنظمة الحالية والدستقبلية للقوى البشرية، ولؽكن اعتبار ىذه الوظيفة مركز تكلفة معيارية حيث لؽكننا عمل جدول 

 بالتكاليف الدعيارية للحصول على أفراد كل مستوى وظيفي معتُ؛

ىي زيادة مقدرة الأفراد مثل الدهارات والقدرة على التصرف باعتبارىم موارد : وظيفة تنمية الموارد البشرية- 
الدؤسسة، و بدعرفة تكاليف ىذه الوظيفة لؽكن القيام بتوزيع وبزصيص الدوارد الدتاحة على برامج التدريب عن طريق 

عمل بزطيط وموازنة لتكاليف برامج التدريب البديلة وأيضا استخدام ىذه البيانات في تطبيق أسلوب برليل 
 التكلفة و العائد لتقييم برامج التدريب الدقتًحة؛
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 وىي توزيع الأفراد ووضعهم في الدراكز الوظيفية البديلة و :وظيفة توزيع وتخصيص الموارد البشرية- 
الدختلفة في الدؤسسة، وتكلفة إحلالذا وىذا حتى تتمكن الدؤسسة من برديد كيفية توزيع وبزصيص مواردىا البشرية 

 .في الأماكن التي برقق فيها أكبر معدل للعائد

وىي تعتٍ المحافظة على استمرار قدرات الأفراد وعدم استنفاذىا و المحافظة : وظيفة صيانة الموارد البشرية- 
على وجود و فاعلية الدوارد البشرية للمؤسسة، وتوفتَ بيانات ومعلومات تقييم الدوارد البشرية يساعد في معرفة مدى 

التطور في خطط تطوير وتنمية الدوارد البشرية و كذلك كمية الإستثمارات الدستثمرة فيها والعائد منها، وأيضا 
الحصول على معلومات عن الطبيعة الإقتصادية و التتابعية لدوران العمالة، حيث أن تكلفة إحلال الدوارد البشرية 

 تشتَ إلذ الألعية الإقتصادية للحفاظ على أفراد الدؤسسة؛

 يتم برديد العوائد الدالية التي تم دفعها للأفراد نظتَ الخدمات التي : وظيفة تحديد الأجور والمكافآت- 
في الوصول إلذ  (تكلفة الإحلال )يؤدونها للمؤسسة، و لؽكن استخدام بيانات ومعلومات تقييم الدوارد البشرية 

 1.برديد دقيق و سليم للأجور والدرتبات و تنفيذ سياسة مثلى للحوافز

و يؤكد مراقب التسيتَ الإجتماعي على إستخراج الدعلومات ذات الصلة من كل الدصادر من أجل بناء أدوات 
التقارير أو لوحات القيادة ذات الصلة من خلال دمج البيانات الرقمية و النوعية و التي تسمح بضبط أداء الدوارد 

 . البشرية أو إدارة الدوارد البشرية

 قيادة التكوين: رابعا

يعتبر التكوين من أكثر الوظائف تأثتَا في برستُ أداء الدؤسسات من خلال برستُ مستوى أداء كل من لرلس 
الإدارة و أعضاء الإدارة العليا و كذا باقي الدوظفتُ، و تعمل مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد 

 :البشرية على القيادة الإحتًافية للتكوين من خلال الحرص على

 :تكوين أعضاء مجلس الإدارة و أعضاء الإدارة العليا- 1

 لغب برضتَ برنامج تكوين مناسب خاص بتحستُ مستوى كفاءة أعضاء لرلس الإدارة و الإدارة العليا؛- 
لغب الإحتفاظ بوثيقة تصف برامج التكوين الخاص بدجلس الإدارة و الإدارة العليا و أن يتم تعديلها و - 

 برديثها بإستمرار؛
 ضرورة الإلتزام بدا ىو مدون بالوثيقة الوصفية لسياسة التكوين بالدؤسسة؛- 

                                                 

.14ص ،همرجع سبق ذكريوسف حجيم، (  1(  
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 :لغب أن تشمل الوثيقة الوصفية للتكوين الدعلومات التالية- 
 مهام أعضاء لرلس الإدارة و الإدارة العليا؛- 
 متطلبات أداء أدوار أعضاء لرلس الإدارة و الإدارة العليا؛- 
 معايتَ تقييم أعضاء لرلس الإدارة و الإدارة العليا؛- 
 معايتَ برديد الإحتياجات التدريبية؛- 
 معايتَ التأكد من إلتزام الدؤسسة ببرنامج التكوين الدوجود في الوثيقة؛- 
 معايتَ تقييم برنامج التكوين و برديد الدكلف بإجراء الدراجعة و التقييم و تاريخ ذلك؛- 
 .برديد طرق إجراء التعديلات على الوثيقة و برديد الدسؤول عن ذلك- 

 :تكوين الموظفين- 2
 :حيث لغب أن يتم

 تكوين الدوظفتُ على كيفية أداء واجباتهم في دائرة الإلتزام بالقوانتُ و التعليمات الخاصة؛ -
 وضع برامج تكوين خاصة بالدوظفتُ؛- 
 وضع إجراءات رقابة داخلية خاصة بتقييم سياسة التكوين بالدؤسسة؛- 
 ضرورة توثيق البرامج التكوينية و العمل بإستمرار على تعديلها و تصديقها؛- 
 :الحرص على جودة البرامج التكوينية حيث لغب أن تهدف إلذ- 
 جعل الدوظف على دراية بكل الدعطيات و الدستجدات الخاصة ببيئة العمل؛- 
 إحاطتو بكل الدعلومات الدتعلقة بدنتجات الدؤسسة؛- 
زيادة الإستيعاب بالإلتزامات، التعليمات،و القوانتُ، و خاصة التغتَات التي بردث في التشريعات و - 

 .1الدمارسات التنظيمية

 :وظائف التكوين- 3

 :يشتمل التكوين على أربع وظائف رئيسية ىي

 :وظيفة القيادة- أ
 :و التي يتمثل دورىا في وضع النظام في تكيف مع البيئة، و ذلك من خلال

 التنبؤ و سبق التغتَ؛- 

                                                 

.35،  ص 2007مصر،  التوزيع، و دار الدستَة للنشر، 1، طالتدريب الإداري المعاصر ،  حسن أحمد الطعانتُ( 1(  
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 التهيكل من أجل برستُ الكفاءات و التكاليف؛- 
 التنظيم من أجل ضمان أحسن أداء لنظام التكوين؛- 
 .تنشيط الكل من أجل ضمان الإنسجام و التقارب بتُ أنظمة الدؤسسة- 

 :وظيفة الضبط- ب
 :و يتمثل دورىا في ضمان برلرة الإجراءات وتكييفها مع وظيفة التنفيذ و ىذا في الحالات التالية

 ؛(تطور الددخلات، تغتَ طلبات الزبائن )تغتَ متغتَات المحيط - 
 .(غياب عنصر، تأخر التنفيذ  )تعديل الخصائص من قبل وظيفة التنفيذ - 

 :وظيفة التنفيذ- ج
و التي تعمل على بذسيد لستلف الإجراءات المحددة في لسطط التكوين، حيث لغب أن تأخذ مراحل التنفيذ 

 : بعتُ الإعتبار ما يلي
 العدد الدمكن و المحتمل من الإحتياجات؛- 
 بناء الدخطط؛- 
 .تتبع الديزانية- 

 :وظيفة المراقبة- د 
الديزانية، لوحة القيادة، التكوين :  تتمثل وظيفة الدراقبة في نقل كل الدعلومات الخاصة بالتكوين كتلك الدتعلقة ب

للقائد أو الضابط، حيث تسمح ىذه الدعلومات بإجراء الدقارنة بتُ ما تم ......المحقق، التكوينات الدلغاة، التغيب،
 .1برقيقو مع ما تم برديده و في النهاية تقديم النتائج ذات العلاقة بالإلضرافات الدسجلة

 : حيث لغب على مراقب التسيتَ الإجتماعي في ظل الحوكمة أن يقوم ب
متابعة مدى التقيد بتنفيذ البرامج التكوينية الددونة في وثيقة التكوين الخاص بأعضاء لرلس الإدارة و الإدارة - 

 العليا و الخاص بالدوظفتُ الذين يعملون بصفة مباشرة مع العملاء؛
 رفع تقرير خاص بددى الإلتزام ببرنامج التكوين بصفة منتظمة مرة على الأقل سنويا؛- 
القيام بتقييم دوري سنوي للإحتياجات التكوينية لكل من أعضاء لرلس الإدارة، الإدارة العليا و باقي - 

 الدوظفتُ؛
 التأكد من برسن مستوى أداء أعضاء لرلس الإدارة و الإدارة العليا و باقي الدوظفتُ؛- 

                                                 

،2، لرلة دراسات في علم إجتماع الدنظمات، العدد القيادة الإدارية و دورىا في تكوين المورد البشريزواتيتٍ  عبد العزيز، حاج الله مصطفى، (  1( 
.[87-47] ، ص2014، جامعة معسكر، 3رقم   
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 .إلزام الدسالعون و الأعوان على نشر و توزيع معارفهم الدهنية و برستُ مهاراتهم الفنية و التقنية- 
 

  خطوات مراقبة التسيير الإجتماعي:المبحث الثالث

بسثل مراقبة التسيتَ الإجتماعي عملية منظمة و دائمة و التي تعمل على الدرافقة النشطة لإدارة الدوارد البشرية من 
أجل التمكن من برقيق أىدافها الدسطرة في إطار الإستًاتيجية التنموية و التطويرية للمؤسسة؛ حيث تسمح من 

خلال الدراقبة الكمية للمؤشرات الإجتماعية من مراقبة الكفاية الجيدة لوظيفة الدوارد البشرية بالنسبة للأىداف التي 
تم تسطتَىا و ذلك عن طريق متابعة الدتغتَات، برديد التطورات الذامة، و توقع الحالات، و من ثم ضمان الدشاركة 

 .الجيدة لوظيفة الدوارد البشرية في برقيق أىداف الدؤسسة العامة
بصفة عامة، تسمح مراقبة التسيتَ الإجتماعي بتقديم الدعلومات الكمية الدفصلة و الدنتظمة وفقا للنظرة 
الإستًاتيجية للموارد البشرية؛ و ىنا لرمل الدراحل التي لؽكن برديدىا وفقا لستَورة عمليات مراقبة التسيتَ 

 :الإجتماعي

 تعيتُ الأىداف و برديد الدعلومات و الدؤشرات الدرتبطة بها؛- 1
  إدماج الدؤشرات الزمنية و برديد الأىداف الخاصة بكل مؤشر؛-2
 . تعليم مصادر الدعلومات و تصميم لوحة القيادة الإجتماعية و استخدامها و مشاركتها-3

  تعيين الأىداف و تحديد المعلومات و المؤشرات المرتبطة بها:المطلب الأول

يتم في ىذه الدرحلة برديد الأىداف الدراد برقيقها و الذي يعد أمرا جوىريا للتمكن من معرفة مدى التقدم في 
برقيق رؤية إدارة الدوارد البشرية و كذا الدؤشرات الدتعلقة بها و التي تسمح بتحديد نسبة إلصاز الأىداف حيث أنها 

 .بسثل نقاط مرجعية تعرف الشروط التي بردد إلصاز ىدف أو تنفيذ إجراء معتُ من عدمو

 تعيين الأىداف و النتائج المرجو تحقيقها:  أولا

تهدف مراقبة التسيتَ الإجتماعي إلذ برديد أىداف التطور التي يتعتُ على إدارة الدوارد البشرية برقيها فيما 
يتعلق بإدارة الرأسمال البشري و التي ترتبط أساسا بإستًاتيجية الدؤسسة، حيث لد يعد دور مسؤولر إدارة الدوارد 

البشرية يقتصر على لررد حساب التكاليف و أوقات العمل إلظا أصبح من الواجب عليهم أن يفكروا في الأىداف 
الإستًاتيجية العامة للمؤسسة، من خلال إشراك كل فرق الإدارة في ذلك لضمان إدراج لستلف العوامل 

 .الإستًاتيجية عند صياغتها
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و تركز مراقبة التسيتَ الإجتماعي عند برديدىا لذاتو الأىداف على لستلف جوانب و أوجو إدارة الدوارد البشرية    
 :و التي تتعلق ب

 التغيب؛ 
 الإستقرار و الثبات؛ 
 برركات العمال؛ 
 التكوين؛ 
 ىرم الأجور؛ 
 التوظيف؛ 
 التعويضات؛ 
 تكاليف الدوارد البشرية؛ 
 الإنتاجية؛ 
 معدل التأطتَ؛ 
 الكتلة الأجرية؛ 
 الصراعات؛ 
 الصحة و الأمن. 

      حيث يتم إختيار الأىداف بالتًكيز على أىم النقاط الدراد برسينها و التي من شأنها تطوير الأداء الكلي 
 :للمؤسسة، لذا فإنو يتعتُ قبل الدصادقة على ىاتو الأىداف و وضعها حيز التنفيذ التأكد من أنها تتميز ب

  لغب أن تكون الأىداف لسصصة بدعتٌ أن تكون دقيقة، بسيطة، واضحة و غتَ مبهمة؛:التخصص -
من الضروري الحرص عند وضع الإجراءات التي تؤدي إلذ برقيق الأىداف أن تكون :القابلية للقياس -

قابلة للقياس و ىذا للتمكن من برديد مدى الفروقات بتُ الأىداف الدوضوعة و الأىداف التي يتم 
 برقيقها مرحليا؛

  لغب أن تتضمن الأىداف برديات برفيزية و ىذا لإثارة الدافعية من أجل برقيقها؛ :الطموح -
للتمكن من الوصول للتحقيق الفعلي للأىداف لابد و أن تبتعد عن الدبالغة بحيث لغب تسطتَ :الواقعية -

 أىداف تتناسب و القدرات البشرية، الدادية و التنظيمية للمؤسسة؛
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 لغب برديد الفتًات الزمنية الخاصة بتحقيق كل ىدف بعناية، بحيث يتم ضبط :التخطيط الزمني -
 1 .التواريخ التي يتعتُ فيها إبسام برقيق الأىداف في مراحلو الدختلفة

 تحديد المؤشرات المتعلقة بالأىداف: ثانيا
لا تهدف مراقبة التسيتَ الإجتماعي إلذ إستخدام كل الدؤشرات الدتوفرة و إلظا إنتقاء فقط تلك التي تساعد على 

 :2برقيق الأىداف التي تم برديدىا مسبقا؛ و من أىم مؤشرات مراقبة التسيتَ الإجتماعي مايلي

 : مؤشرات قيادة المخاطر الإجتماعية- 1

تهدف مراقبة التسيتَ الإجتماعي إلذ قيادة الدخاطر الإجتماعية من خلال برديدىا و قياسها والسيطرة عليها 
 :ولزاولة بزفيضها إلذ مستويات مقبولة، حيث تستعمل في ذلك الدؤشرات التالية

 :التغيب- أ
 لؽكن تعريف التغيب على أنو عدم حضور العامل إلذ منصب عملو في الوقت الذي لغب ان يكون فيو و ىو 

 3: مؤشر عن عدم الرضا الوظيفي للعامل، و لؽكن الكشف عنو من خلال الدؤشرات التالية
 

 . يوم365 على متوسط العمال في نفس السنة على Nو يساوي نسبة قسمة إجمالر الغياب في السنة  =معدل التغيب - 
 
 
 
 
 
 

 .و يتم حسابو من خلال تقسيم معدل الغياب على عدد العمال =مقدار الشدة- 
 
 

 

                                                 
(

1
) Http :// blogrh. bearingpoint . com <<vers une humanisation des indicateurs de pilotage de la 

performance>>. 
)

2
( http// eduscoleeducation.fr (article sur les indicateurs du contrôle de gestion ) ; <<  du contrôle de gestion  

aux développement récent du pilotage et du reporting>> 

باتنة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة  ، جامعة الحاج لخضرالمؤسسة على أداء العامل داخل أثرىافعالية التنظيم الصناعي و رضا قجة،  ( 3( 
.189، ص2009، -عمل  تنظيم و-دكتوراه العلوم في علم الإجتماع   

 

 

N متوسط العمال في السنة       N  الغياب في السنةإجمالي  
 

365           
 

 

 معدل أيام الغياب
 

 عدد العمال

 ×100 
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 على Nيتم  حسابو عن طريق تقسيم عدد الغيابات على العدد الإجمالر لأيام الغياب في السنة  =تغيب عامل معين-  

 .عدد العمال أو عن طريق قسمة العدد الإجمالر لساعات الغياب على عدد الغيابات
 
 
 
 
 
 
 

 .ىو عبارة عن نسبة قيمة عدد الغياب في فتًة معينة على الساعات النظرية في نفس الفتًة =متوسط مدة الغياب- 
 
 
 
 
 

 .و برسب من خلال قسمة عدد الدتغيبتُ على العدد الكلي مضروب في مئة  =نسبة التغيب- 
 
 
 
 
 

يقصد بحركة العمال إنتقال الدوارد البشرية للعمل إلذ الدنظمة أو الخروج منها سواءا بصفة إجبارية أو غتَ : حركة العمال- ب
 1:إجبارية و يتم برديدىا من خلال الدؤشرات التالية

 
 ويتم حسابو من خلال قسمة نصف لرموع عدد الداخلتُ والخارجتُ في فتًة معينة على متوسط  =معدل دوران العمل- 

 .العمال
 

 
 

                                                 

.223، ص 2018 ،سواقأا ، لرلة الدالية و8، العدد 4، المجلد دوران العمل وتأثيره على المؤسسة نورين مولود، ( 1(  

 
/عدد الغيابات في الشهر  

N العدد الإجمالي لأيام الغياب في السنة  
 

 عدد العمال

 

 

 

 عدد الغياب في الفترة
     ×                                                            100  

 الساعات النظرية في الفترة
 

 

 عدد المتغيبين 
=       ×                                                 100  

 العدد الكلي
 

 

 

2 (N  ( عدد الداخلين في الفترةN عدد الخارجين في الفترة +
Nمتوسط العمال في الفترة  

 
 
 

 

×100  

 الإجمالي لساعات الغياب
 

 عدد الغيابات
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 . على مستوى الأفراد في نفس الفتًةNيساوي نسبة قسمة عدد الخارجتُ في الفتًة =معدل الخروج- 

 
 
 
 
 
 
 

 . لػسب بقسمة العدد الكلي للإستقالات على عدد الخارجتُ  =معدل الإستقالة- 
 
 
 
 
 

تساوي  نسبة حاصل قسمة عدد نهاية العقود على عدد الإستقالات إلذ قسمة عدد الدغادرات الإرادية  =أصول المغادرة- 
 .على عدد الدغادرات الطبيعية على إجمالر الخروج

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ركيزة أساسية لابد توفرىا لضمان برقيق النجاح الدهتٍ و  لؽثل الإستقرار في العمل ضرورة حتمية و: إستقرار العمال- ج
الأمان الوظيفي وىو حالة من التأقلم و الإنسجام في الوظيفة من كافة الجوانب، حيث تعكس مدى الرضا الوظيفي للعامل، و 

 :1لؽكن الإستدلال عليو من خلال الدؤشرات التالية

                                                 

العربي تبسي، تبسة،  ، لرلة العلوم الإجتماعية و الإنسانية، جامعة13، العدد عوامل الإستقرار المهني في المؤسسة الجزائرية مطلاوي ربيع، ( 1(  

 

N عدد الخارجتُ في الفتًة 

 

 

Nمتوسط العمال في الفتًة   

 

×100  

 
 العدد الكلي للإستقالات

 عدد الخارجين
 

 

 

 عدد نهاية العقود
 عدد الإستقالات

 عدد المغادرات الإرادية
 عدد المغادرات الطبيعية

 
 إجمالي الخروج

 
 

 

 

 ×100  

 

 ×100  
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 .و لػسب بقسمة عدد الحاضرين في نهاية فتًة معينة على عدد الداخلتُ في بداية الفتًة =معدل الإحتفاظ بالموظفين- 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .و يساوي حاصل قسمة لرموع الأقدمية لكل عامل على العدد الكلي للعمال =معدل أقدمية العمال- 
 
 
 
 
 
 
 :رفاىية العمال- د

إن قياس راحة و رفاىية العمال ىو تشفتَ لعوامل شخصية، لذا فإن قياسها من خلال إستطلاعات الرأي 
 و ىذا لتسهيل عملية التحليل، حيث من بتُ أىم الدقاييس 10 إلذ 1يتطلب إستخدام سلم مقاييس من 

 :الدستخدمة في ذلك مايلي
 :مقياس الرضا- 

 .ىو مقياس إجتماعي و يقصد بو برقيق الرضا السنوي
 :مقياس المشاركة- 

 .إستبيان حول الدشاركة التنظيمية للعمال في الإدارة
 :مقياس الإلتزام الإستراتيجي- 

 .إستبيان حول الدعارف و إلتزام العمال بالرؤية و التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة

 : ىرم الأجور- ه
يسمح ىرم الأجور من تقدير و توقع مغادرة بعض أصناف العمال، و بالتالر القيام بإجراءات التوظيف 

 .اللازمة و لإعداد برامج التكوين لإطاراتها الدستقبلية

 

 عدد الحاضرين في نهاية الفتًة

 

 عدد الداخلتُ في بداية الفتًة

 

 لرموع الأقدمية لكل عامل بتاريخ اليوم

 

 

 العدد الكلي للعمال
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 حتى تتمكن الدؤسسة من الإستمرارية في ظل زيادة حدة الدنافسة لابد من التحكم الجيد :معدل التأطير- و
في مواردىا البشرية من خلال الإعتماد على تطوير العمال بصفة مستمرة و يتم برديد ذلك من خلال العلاقة 

 : 1التالية
 
 

 
 
 

بردد مؤشرات التوظيف مدى لظو الدؤسسة وتوسعها، وفيما يلي لصد بعض مؤشرات : التوظيف- ي
 :2التوظيف

 
 .لؽثل حاصل قسمة عدد الدتًشحتُ المحتملتُ على عدد الدتًشحتُ الدمتحنتُ =إنتقائية التوظيف- 

 
 
 
 

يساوي نسبة حاصل قسمة عدد الدتًشحتُ الباقتُ في نهاية العام على عدد التوظيفات في الفتًة لزل  =نوعية التوظيف- 
 .الدراسة
 
 
 
 
 

يتم حسابو بقسمة إجمالر تكاليف التوظيف في فتًة معينة على عدد التوظيفات في تلك   =معدل تكاليف التوظيف- 
 . الفتًة
 

                                                 
)

1
( Abdelkarim Elmoumen, Abd Elkader Moussa, Abdlhamid Messaoudi , the importance of balanced 

scorecard in assessing the general performance of companies a case study Adrar milk company, vol 4, 

N01, journal of Economic Growth and Entrepreneur ship,2021,p176.  

(
2
) IBID.  

 

 الإطارات و التقنيين
=      ×                                                  100  

 إجمالي العمال
 

 

ملينعدد المترشحين المحت  
 عدد المترشحين الممتحنين

 

 عدد المترشحين الباقين في نهاية العام
   ×                                                              100  

 عدد التوظيفات في الفترة
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 تعكس مؤشرات التكوين مدى الإىتمام بالإستثمار في الدورد البشري في الدؤسسة وىي تتعلق :التكوين- ك
 : 1ب

 
و برسب بقسمة الدبلغ الدخصص للتكوين على الكتلة الأجرية أو من خلال قسمة الديزانية المحققة على  =قوة التكوين- 

 .الديزانية الدتوقعة
 
 
 
 
 

 .تساوي نسبة حاصل قسمة عدد العاملتُ الدتكونتُ على عدد العمال =نسبة التكوين- 
 
 
 
 

 .و يساوي نسبة حاصل قسمة عدد الدشاركتُ على عدد الدسجلتُ =معدل المشاركة في التكوين- 
 
 
 
 
 
و لػسب بقسمة عدد العمال الذين يتعتُ عليهم إكتساب كفاءة  =معدل تغطية الكفاءات الإستراتيجية-   

. عدد العمال الحقيقي الحائز على الكفاءات الإستًاتيجيةعلى  

                                                 
(

1
) http// eduscoleeducation.fr, op cit, p 23. 

 

 إجمالي تكاليف التوظيف في الفترة
 

 عدد التوظيفات في الفترة
 

 

 المبلغ المخصص للتكوين
 

 الكتلة الأجرية
 

 

 الميزانية المحققة
 الميزانية المتوقعة

 

 

 عدد العاملين المتكونين
     ×                                                        100  

 عدد العمال
 

 

                              عدد المشاركين

                                          100  
 عدد المسجلين
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ظل إختلاف الآراء و القيم و  تنشأ في التي و  تتًتب على الصراعات التنظيمية في الدؤسسة:الصراعات- ل

الدعتقدات و الإبذاىات تداعيات سلبية لابد من التعامل معها؛ لذا لابد من الكشف عليها من خلال الدؤشرات 
 :1التالية

 . عدد مظاىرات الخصومة الدفتوحة:مقدار التكرار- 
 . عدد الأشخاص الذين تبعوا الحركة:الإمتداد- 
 . عدد ساعات و أيام العمل الضائعة:الحدة أو الشدة- 

يقصد بالإضراب التوقف عن العمل بصورة مقصودة وجماعية والذدف : المؤشرات المرتبطة بالإضرابات- ق
منها الضغط على  الإدارة من قبل الأجراء لتلبية بعض مطالبهم، حيث أنو من الضروري برديد الدؤشرات الخاصة 

 2.بو من أجل برديد تأثتَه على الدؤسسة

 .و لػسب بقسمة عدد الساعات الضائعة من أجل الإضراب على عدد الدوظفتُ الدعنيتُ بالصراع =معدل النزعة- 
 
 
 
 
 

 .على عدد العاملتُ في الفتًة ويساوي حاصل قسمة عدد الدضربتُ =معدل التركيز- 
  
 
 

 
 .لػسب بقسمة عدد الأيام والساعات الضائعة على عدد الدضربتُ  =حدة الصراع- 

 
                                                 

(
1
) Awan Saeed, Conflict Management and organizational performance: a case study of Askari Bank LTD, 

Research Journal of Finance and Accounting, volume 6, n 11, 2005, p 12. 

(
2
) IBID, P23.  

 

 عدد العمال الذين يتعين عليهم إكتساب كفاءة 
  ×                                                                             100  

 عدد العمال الحقيقي الحائز على الكفاءات الإستراتيجية
 

 

 عدد الساعات و الأيام الضائعة من أجل الإضراب
 

 عدد الموظفين المعنيين بالصراع
 

 

 عدد المضربين
 

 عدد العاملين في الفترة
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يعتبر برديد مؤشرات الصحة و السلامة الدهنية مهما في إظهار مدى التحكم في إدارة : الصحة و الأمن- س

 1:الدخاطر الإجتماعية بالدؤسسة

و لػسب بقسمة عدد العمال مع عدم القدرة الدائمة على عدد  =معدل تكرار الحوادث مع عدم القدرة الدائمة- 
 .ساعات العمل

 
 
 
 
 

 .و يساوي حاصل قسمة عدد أيام العمل الضائعة على عدد ساعات العمل =معدل الشدة و عدم القدرة المؤقتة- 
 
 
 

 :مؤشرات التسيير المالي للموارد البشرية- 2

ويقصد بو مؤشرات كل من الكتلة الأجرية والتعويضات بالإضافة إلذ الإستثمار في الرأسمال البشري 
 .والإنتاجية

 :الكتلة الأجرية- أ
 .بسثل الكتلة الأجرية لرموع النفقات الدقدمة للموظفتُ بعيدا عن التعويضات العينية و إشتًاكات أرباب العمل

 :2و لؽكن دراسة أثر سياسات زيادة الأجور من خلال
 :مستوى التأثير- 

 :لؽثل النفقات الإضافية النابذة عن الزيادات في الأجور، و لػسب كالآتي
                                                 

)1( IBID, P23.  
)

2
( Boisselier partick, contrôle degestion , cours et applications, Vuibert, paris, 2005, p 402. 

 

 عدد الأيام و الساعات الضائعة
 

 عدد المضربين
 

 

 عدد العمال مع عدم القدرة الدائمة
 

 عدد ساعات العمل
 

 

 

 عدد أيام العمل الضائعة
 عدد ساعات العمل

 

×1000000  
 

×1000  
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 .( النسبة الدئوية للزيادة في الأجور*Nالكتلة الأجرية للسنة  ) +Nالكتلة الأجرية للسنة 
 :تأثير الكتلة- 

برديد الأثر الحقيقي للزيادة في الأجور على أساس تناسبي مع الفتًات التي ينطبق عليها، عكس مستوى 
 .التأثتَ

 :الكتلة الأجرية و تأثير الكتلة- 
 :برسب كالآتي

 (نسبة زيادة الأجور بالتناسب مع عدد أشهر التطبيق *Nالكتلة الأجرية للسنة ) + Nالكتلة الأجرية للسنة 
 :تأثير التقرير- 

 :توقع أثار قرار زيادة الأجور على بسويل الديزانية الدستقبلي، و يكون ذلك من خلال حساب

الكتلة الأجرية لتأثتَ الكتلة على –و يساوي حاصل قسمة مستوى تأثتَ الكتلة الأجرية : معدل تأثير التقرير
 

100×الأجرية لتأثتَ الكتلة  الكتلة   
 

 
 
 
ويساوي لرموع الكتلة الأجرية لتأثتَ الكتلة وحاصل جداء الكتلة الأجرية :  الكتلة الأجرية لتأثير التقرير

 .لتأثتَ الكتلة و معدل تأثتَ التقرير
 (معدل تأثتَ التقرير× الكتلة الأجرية لتأثتَ الكتلة ) +الكتلة الأجرية لتأثتَ الكتلة 

 : تأثير الناعورة- 
 .لؽثل ىامش بررك الكتلة الأجرية، و ىذا بدعرفة أي مقياس لؽكن الإلتزام بو دون بذاوز الديزانية

الأجر السنوي الإجمالر على  )×  عدد البدلاء =الإقتصاد أو النفقات المحققة بفضل تأثير الناعورة- 
 .(الأجر السنوي الإجمالر على أساس الخارجتُ-أساس متوسط الداخلتُ

 1:تعد الدؤشرات الدرتبطة بالتعويضات معيارا أساسيا في تقييم إدارة الدوارد البشرية: التعويضات- ب

 .و يساوي حاصل قسمة الكتلة الأجرية السنوية على متوسط العمال السنوي =متوسط نسبة التعويض- 

                                                 
)

1
  (IBID, p403. 

 

الكتلة الأجرية لتأثير الكتلة–مستوى تأثير الكتلة الأجرية   
 

100×الكتلة الأجرية لتأثير الكتلة   
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 .ويساوي حاصل قسمة النسبة الدئوية لزيادة الأجور للمؤسسة على الأجور في نفس القطاع =نسبة نمو التعويضات- 
  

 .و يساوي حاصل قسمة مؤشر الأجور على مؤشر الأسعار =نسبة تصاعد القدرة الشرائية- 
 

 
متوسط أجور الأصناف لػسب بقسمة متوسط أجور الأصناف ذوي الأجور الدرتفعة على  =نسب درجات الأسعار- 

.ذوي الأجور الدنخفضة  
 

 
  

 
 . تساوي نسبة حاصل قسمة عدد التًقيات السنوية  على عدد العمال  =نسبة الترقيات- 

 
 
 
 

 وبرسب بقسمة الكتلة الأجرية على رقم الأعمال أو قسمة مصاريف العمال :نفقات الموارد البشرية- ج
 .1على عدد العمال

 
 
 

 
 

 
 : الإنتاجية- د

                                                 
(

1
) IBID, p403. 

 الكتلة الأجرية السنوية   متوسط العمال السنوي

 النسبة الدئوية لزيادة الأجور للمؤسسة     أجور نفس القطاع

 مؤشر الأجور     مؤشر الأسعار

 

 متوسط أجور الأصناف ذوي الأجور المرتفعة
 

 متوسط أجور الأصناف ذوي الأجور المنخفضة
 

 

 عدد الترقيات السنوية
 ×                                                                100  

 عدد العمال
 

 

 مصاريف العمال
 

 عدد العمال
 

 

 الكتلة الأجرية
 

 رقم الأعمال
 
 
 
 
 

 

 أو
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 :برسب بأحد الطرق
 رقم الأعمال   عدد العمالز- 
 .القيمة الدضافة    عدد العمال- 
 .القيمة الدضافة    عدد العمال- 
 1.الإنتاج     عدد العمال- 

 : الإستثمار في الرأسمال البشري- ه
 :لؽكن تقييم الإستثمار في الرأسمال البشري من خلال الدؤشرات التالية

 :العائد على الإستثمار في الرأسمال البشري- 

 التعويضات      (التعويضات–التكاليف  ) –رقم الأعمال
 :القيمة المضافة لرأسمال البشري- 

 2.عدد العمال ( التعويضات –التكاليف  ) –رقم الأعمال 

تعتبر الدؤشرات أداة للتشخيص الإجتماعي، حيث تستخدم في الحوار الإجتماعي و النقاشات بتُ الشركاء 
الإجتماعيتُ، لذا لغب إخضاعها لدعايتَ الدصداقية التي تستند أولا على الشفافية، و ثانيا على الكفاءة في 

 .إعدادىا
 :إذ ولا بد من برديد قواعد دقيقة لبنائها و إستخدام كل الدعايتَ في ذلك و الدتمثلة في

 . حيث لغب على الدؤشر أن يلم بجميع متغتَات الظاىرة الددروسة:الصلاحية- 
  أن يتمكن من قياس أي تغتَ في الظاىرة الددروسة؛:الحساسية- 
 حيث يقدم نفس النتائج في حالة إعادة القياس؛: الوفاء- 
 . لغب أن يسمح الدؤشر من إجراء الدقارانات في الزمن و الدكان:الإستقرار- 

  إدماج المؤشرات الزمنية وتحديد الأىداف الخاصة بكل مؤشر:المطلب الثاني

تعتبر الدؤشرات الدعدة في الدرحلة الأولذ مؤشرات نقدية لا تقيس الأداء الإجتماعي إلا من حيث التكاليف، 
إذ لد يعد قياس أداء . غتَ أنو لؽكن قياسو أيضا من خلال القيمة الزمنية، حيث أن الوقت حاليا يساوي الدال

الدوارد البشرية لػسب بالقيمة النقدية فقط، و إلظا لؽكن الآن  برقيق توازن بتُ مفهوم الأداء الإقتصادي و مفهوم 
                                                 

(
1
) IBID, p403. 

(
2
 ) IBID, p403. 
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الأداء الزمتٍ؛ حيث أنو من شأن قياس الأداء حسب الوقت و ليس فقط حسب التكاليف أن لغعل من 
.الدعلومات المحصل عليها من برليل الدؤشرات أكثر موضوعية  

 : 1حيث تهدف الدؤشرات الزمنية إلذ برقيق ما يلي
 موازنة مفهوم تكلفة الأجور و نفقات الدوارد البشرية مع برليل الإعانات الدقدمة للعمال؛- 
 قياس الإنتاجية بوحدة الوقت و ليس فقط بالوحدة النقدية؛- 
 برستُ بزطيط العمل مع بزفيض التكاليف الدرتبطة بو؛- 
برديد لستلف عمليات أقسام الدوارد البشرية و برديد الأولويات و برليل الإستثمار حسب الوقت الدطلوب - 

 لكل من ىذه العمليات؛
 .الدساعدة على إبزاذ القرار- 

 .ومن خلال ىذا الدطلب سنتناول مراحل إعداد الدؤشرات الزمنية و كيفية برديد الأىداف الخاصة بها

 تحديد المؤشرات الزمنية: أولا

 :2تتم عملية وضع الدؤشرات الزمنية على خطوتتُ

 تحديد مهام و مسؤوليات إدارة الموارد البشرية : الخطوة الأولى
ومن أجل وضع الدؤشرات الزمنية  كان و لابد كخطوة أولذ القيام بتحدبد الدهام و الدسؤوليات الرئيسية لإدارة 

 :الدوارد البشرية و ىي كالآتي
 :الإدارة- 1
 .وضع الأجور و الرواتب- 
 تسيتَ أوقات الحضور؛- 

 ؛(.............العطل السنوية، العطل الدرضية، العطل مدفوعة الأجر، )تسيتَ الغيابات - 
 تسيتَ العقود؛- 
 .تسييتَ مرآب السيارات- 

 :التكوين- 2
 لسطط التنمية البشرية؛- 
 الإجراءات الشكلية لإطلاق برامج التكوين؛- 

                                                 
)

1
( Emilie Collin, le contrôle de gestion sociale, Editions Gereso. 

)
2
( Bernard Martory ,<< vingt ans de contrôle de gestion social >> paru dans le Tom 5 de comptabilité- Audit- 

édité par l`association francophone de comptabilité.  
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 .النصوص و الشروط الدتعلقة بالقبول في التكوين- 

 :التوظيف- 3
 نشر الإعلانات؛- 
 معالجة الستَ الذاتية؛- 
 بزطيط الدقابلات؛- 
 الدقابلات؛- 
 الإقتًاحات الدتعلقة بالأجور؛- 
 .إعلان النتائج و الردود على الدتًشحتُ- 

 :تمثيل العمال- 4
 النقابات؛- 
 .الإنتخابات الإجتماعية- 

 :تسيير شروط العمل- 5
 .الصحة و الأمن-
 .الرضا الوظيفي- 
 .الصراعات- 

 تخطيط الوقت:  الخطوة الثانية
يتم في ىذه الخطوة برديد متوسط الوقت اللازم لكل مهمة و ىذا بالتمييز بتُ الساعات العادية و الساعات 

 .الإضافية، ىذه الحسابات لؽكن أن يقوم بو القسم ككل أو يكلف بذلك شخص معتُ
كما  لغب أن لػدد معيار معتُ لؽثل الددة النظرية الدقدرة الضرورية لكل نوع من الدهام، حيث يتم مقارنة 

الفتًات الفعلية مع ىذا الدعيار ثم برديد الإلضرافات؛ و في الأختَ يتم جمع متوسط التكلفة الزمنية مع وقت شغل 
حسب الدهمة، و المجموع لؽكننا من معرفة تكاليف الدوارد البشرية و الذي يسمح لنا بحساب الإنتاجية من خلال 

حسب نقاط البيع، حسب خطوط  )و لؽكن حساب الإنتاجية حسب متوسط التكلفة . متوسط التكلفة
بطريقة أكثر واقعية من خلال جمع الدعطيات النقدية و الزمنية؛ ويتم موازنة الإنتاجية  (و غتَىا ........الإنتاج، 

في بداية الفتًة ثم تقدير الإنتاجية المحتملة في فتًات منتظمة بالأخذ في الحسبان الحتميات و الأمور غتَ الدوقعة من 
أجل الإقتًاب قدر الإمكان من حساب الإنتاجية الحقيقية في آخر الفتًة؛ إذن الإنتاجية برسب بدراكز التكلفة 

 .الدختلفة في أوقات لستلفة للفتًة المحددة
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 الإنتاجية المدرجة في الميزانية: بدابة الفترة- 
 .لؽثل حاصل قسمة رقم الأعمال الددرج في الديزانية على ساعات العمل الددرجة فيها

 
 
 
 

 الإنتاجية التنبؤية: الفترات المنتظمة خلال الفترة- 
 .برسب بقسمة رقم الأعمال الحقيقي على ساعات العمل الددرجة في الديزانية

 
 
 
 

 الإنتاجية الحقيقية : نهاية الفترة- 
 تساوي حاصل قسمة رقم الأعمال الحقيقي على ساعات العمل

 .الحقيقية
 
 

 تحديد الأىداف الخاصة بكل مؤشر: ثانيا
تعتبر الدؤشرات المحددة في ىذه الدرحلة أداة تسمح بقياس و برقيق التنبؤات في الددى القصتَ و الدتوسط و من 

ثم برقيق الأىداف الدسطرة، و لذذا لابد من برديد معيار معتُ لكل مؤشر، بحيث يشكل نظام إنذار مبكر 
 :1للمؤسسة، بحيث يعمل على إطلاق برذير في حالة بذاوزه، و ىنا لظيز بتُ نوعتُ من الدؤشرات

 :المؤشرات الكلاسيكية- 1

يتم في حالة عدم إمتلاك أي قيمة مرجعية إنتظار نتائج  القياسات الأولذ من أجل الحصول على قيم مرجعية 
و تعيتُ قيمة معيارية لكل مؤشر؛ كما لؽكن الأخذ كمعيار متوسط القيمة المحسوبة على الدستوى الوطتٍ للمؤشر 

                                                 
)

1
( http :/leblogrh-igs .com (livert<< le contrôle de gestion sociale , un levier de performance RH ?>> IGS 

université de Cergy Pontoise . 

 

 
 رقم الأعمال الددرج في الديزانية

 
 ساعات العمل الددرجة في الديزانية

 رقم الأعمال الحقيقي
 

 ساعات العمل الحقيقية

 
 رقم الأعمال الحقيقي

 
 ساعات العمل الحقيقية
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الدقصود، و في ىذه الحالة يتعتُ الأخذ بعتُ الإعتبار أن ىذه الدعايتَ تأخذ في الحسبان خصائص البيئة أو حجم 
 .الدؤسسة

و من أجل إختيار و برديد معايتَ الدقارنة، لغب البحث في الغايات و الأىداف، فمثلا  إن كانت تقتصر 
فقط  على العمل أحسن من السنة الداضية تكون الدعطيات الداخلية كافية، ىذه الدعطيات وفقا لدؤشر التغيب 

مثلا لؽكن أن تكون مستمدة من الديزانية الإجتماعية أو التقارير التي لؽكن الحصول عليها من الأمانة الإجتماعية، 
 .القياسات السابقة التي تم القيام بها

الإضرابات، الإنقطاع عن  )على عكس إذا كانت الدؤسسة تنشط في قطاع معتُ خاضع للحركة الإجتماعية 
ىنا  توجد حاجة لبيانات القطاع؛ ففي ىذه الحالة لغب الإرسال إلذ الذيئات التنظيمية و التي لؽكن  (....العمل،

 . أن تكون ىيئات نقابية أو جمعيات القطاع أو أمانات إجتماعية التي تنشر بيانات عامة
أختَا، من أجل أن تكون التحاليل لزددة أو ذات صلة لؽكن وضع وسائل شخصية خاصة مرجعية من خلال 

دراسة الديزانيات الإجتماعية لنفس القطاع الدوجودة في نفس مكان تواجد الدؤسسة، بحيث تكون ىذه البيانات 
 .سهلة الحصول عليها، و لؽكن أيضا الإعتماد على معايتَ القطاع الجهوي لبعض الدؤشرات

 :المؤشرات الزمنية- 2
 (الدؤشرات الدستشفة من الدرحلة الأولذ  )لا يتم برليل الدعطيات الزمنية بنفس الطريقة كالدعطيات الكلاسيكية 

و ىي لا بسثل برليل مقارنة مع باقي الدؤسسات و إلظا برليل وظيفي داخلي، و ىذا لا يعتٍ الإستغناء بساما عن 
 .الدعطيات الخارجية و لكن لا لغب الإىتمام بها بصفة كبتَة و إستعجالية

 حيث يتم برديد العمليات و الإجراءات التي تتطلب برليل معمق من أجل أخذ مقاييس تصحيحية بالإضافة 
 .إلذ تطوير إنتاجية العاملتُ أو الدوظفتُ في الدؤسسة

فبعد الدرحلة الأولذ من قياس النتائج يتم إكتشاف الدناصب الأكثر إحتكارا للوقت؛ و من ثم لغب برديد ما 
إذا كانت نشاطاتها التي تستغرق وقتا طويلا لذا الأولوية أو لا، و بناءا على الإستنتاجات لؽكن أن يتم برديد 

الأعمال الدوجهة لتغيتَ عملية ما من أجل برستُ أو إستبعاد أو إخراج بعض الدهام من أجل الفتًة القادمة من 
 .خلال برليل التوزيع الجديد لوقت العمل

  تعليم مصادر المعلومات وتصميم لوحة القيادة الإجتماعية واستخدامها ومشاركتها:المطلب الثالث

يتم تصميم لوحة القيادة الإجتماعية بناءا على الدعلومات التي يتم جمعها والدتعلقة بالدوارد لبشرية إذ أنو من 
الضروري أن يتم التعليم الجيد للمصادر التي يتم برصيل الدعلومات منها وىذا من أجل كفاءة إعداد لوحة القيادة 

 .الإجتماعية
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 تعليم مصادر المعلومات: أولا
أصبح الوصول إلذ الدعلومات اليوم من الأمر السهل حيث أن عدد كبتَ من الدعلومات أصبحت معلنة و لؽكن 

 1.الوصول إليها بسهولة إما بالرجوع إلذ الدصادر الخارجية أو الدصادر الداخلية

 :تتمثل في: مصادر المعلومات الداخلية- 1
 الديزانية الإجتماعية؛- 
 قاعدة بيانات الدستخدمتُ؛- 
 دراسات التحقيقات الخاصة بالدؤسسة؛- 
 الدعطيات الدتوفرة في الأنشطة الخاصة بتسيتَ الدوارد البشرية؛- 
 .معاينة ىيكل و نظام و منظمات الأجور- 

 :تتمثل في: مصادر المعلومات الخارجية- 2
 ؛(بعضها تقوم بنشر دراسات وطنية، جهوية، و قطاعية  )أنظمة و منظمات الرواتب و الأجور - 
 البنك الوطتٍ الدركزي للميزانيات؛- 
 الدنظمات النقابية و القطاعية؛- 
 .مكاتب الدراسات- 

 تصميم لوحة القيادة الإجتماعية : ثانيا
يعد تصميم لوحة القيادة الإجتماعية ومن ثم إستخدامها ومشاركتها الدرحلة الأختَة في إجراءات مراقبة التسيتَ 

 :2الإجتماعي حيث تلعب لوحة القيادة الإجتماعية تلعب دورين أساسيتُ لعا

 :المساعدة على المعاينة، الإثبات، و الضبط- 1
الدؤشرات المحددة في الدرحلة الأولذ و  )حيث توفر الدعلومات الدهمة و الضرورية و اللازمة من أجل أخذ القرار 

 .و تسمح بدقارنتها مع الدعايتَ المحددة في الدرحلة الثالثة (الثانية

 : المساعدة على العمل- 2
                                                 

1
Protime, le contrôle de gestion sociale, construire son propre système de pilotage ,www.protime.eu p [1 -

18]. 

 و بفضل الجهود الدتواصلة للإبداع قدم ، و ىو يعتبر حاليا القائد في سوق تسجيل الوقت و بزطيط الدوارد البشرية1995 سنة protimeتم تأسيس 
 متعاون أغلبهم من 160 و ىو يضم ، زبون في أوروبا4000عدة حلول خاصة بالدوارد البشرية للعديد من الزبائن في  عدة قطاعات حيث لو حاليا 

. ىولاندا، ألدانيا، بريطانيا، فرنسا، بلجيكا، لوكسمبورغ: قطاع الدوارد البشرية و لو عدة مكاتب في مناطق لستلفة من أوروبا
)

2
( Gérald Naro , professeur ISEM université Montpellier ? << contrôle de gestion sociale, reporting et 

pilotage des données sociales >> 

http://www.protime.eu/
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لؽكن على أساس قاعدة البيانات الدتوفرة توضيح و تعيتُ الأعمال التصحيحية، و التوقعات و التحسينات 
 .الضرورية من أجل برقيق الأىداف المحددة في الدرحلة الأولذ

و لغب الأخذ بعتُ الإعتبار أن لوحة القيادة الإجتماعية لا تفي إلا وظيفة واحدة ىي وظيفة التقييم، حيث 
 .تسمح فقط بإنذار مستخدميها بإمكانية وجود خلل وظيفي و لكنها لا تشرح سبب حدوث ىذا الأختَ
عموما، فإن لوحة القيادة الإجتماعية بذيب على الحاجة لدتابعة الأىداف التي قام قسم الدوارد البشرية 

بتحديدىا، لذا لغب تصميمها بطريقة قابلة للتطوير، حيث يتم بذميع كل الدعلومات التي تم عرضها في الدراحل 
 )مع  برديد الددة أو الفتًة الدرجعية  (الدؤشرات الدفتاحية، الدعايتَ الدرجعية، الأىداف الخاصة بكل منها ): السابقة

بالإضافة إلذ فتًات للقياس، ىذا إضافة إلذ برديد  (و التي بردد على حسب الفتًات المحددة لتحقيق الأىداف
 .(إما لرموع العمال أو الأقسام  )الجمهور الدستهدف 

 
 لوحة القيادة الإجتماعية باستخدام  مؤشرات عامة: 05الجدول رقم 

 
 العام 

Year 

-1 

 الفجوة 
أو 

 الإنحراف

  الشهر الجاري YTD الأىداف/ المعيار

 تخطيط الموارد البشرية
 عدد العمال     
 دوران العمل     
 معدل الإحتفاظ     
 تطور الكتلة الأجرية     
 معدل التأطتَ     
  سنة55<التأطتَ      

 تكلفة العمل
القيمة الدضافة / الكتلة الأجرية     

 لرأسمال البشري
 عدد العمال/ الكتلة الأجرية     
 تكاليف الساعات الإضافية     
 )معدل تكلفة الساعة      
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 العام 
Year 

-1 

 الفجوة 
أو 

 الإنحراف

  الشهر الجاري YTD الأىداف/ المعيار

 الساعات +الساعات العادية 
 (الإضافية

 تكلفة الأمراض     
 وقت العمل

 معدل التغيب     
 معدل الحضور     
 العمال/ أيام الغيابات     
 معدل فتًة الغيابات     
 الساعات العادية الدشغولة     
 الساعات الإضافية الدشغولة     
معدل الساعات الإضافية      

 للعمل
 التوظيف

عدد الستَ الذاتية التي تم      
 .الحصول عليها

عدد الدلفات الشخصية      
 الدناسبة

نسبة الستَ الذاتية الدناسبة      
 الدستلمة

الفتًة بتُ كتابة و إطلاق      
 عروض العمل

الفتًة بتُ إطلاق عروض      
 العمل و إستلام الستَ الذاتية

 معدل فتًة الدقابلة     
 الفتًة الكلية للإجراءات     
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 العام 
Year 

-1 

 الفجوة 
أو 

 الإنحراف

  الشهر الجاري YTD الأىداف/ المعيار

 تكلفة الإجراءات     
Source :Gérald Naro, professeur ISEM université Montpellier ? << contrôle de gestion 

sociale, reporting et pilotage des données sociales >> 

 
 لوحة القيادة بإستخدام مؤشرات الزمن: (06 )الجدول  رقم

 
 العام 

 1-السنة 

 الفجوة
 الإنحراف

/ المعيار
 الهدف

 الفجوة التكلفة
 الإنحراف

 الساعات المعيار
 الإضافية

  الساعات

 الإدارة
 الراتب        
 تسيتَ الحضور        
 تسيتَ الغيابات        
 العقود        
 تسيتَ مرأب السيارات        

 تسيير الإنطلاق/التوظيف
 نشر الإعلانات         
 معالجة و دراسة الستَ الذاتية        
 بزطيط الدقابلات        
 الدقابلات        
 إقتًاحات الأجور        
 الردود على الدتًشحتُ        

 التكوين
 لسطط التنمية الفردية        
الإجراءات الشكلية         

 لإطلاق برامج التكوين
 تمثيل العمال

 النقابات        
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 العام 
 1-السنة 

 الفجوة
 الإنحراف

/ المعيار
 الهدف

 الفجوة التكلفة
 الإنحراف

 الساعات المعيار
 الإضافية

  الساعات

 الإدارة
 الراتب        
 تسيتَ الحضور        
 تسيتَ الغيابات        
 العقود        
 تسيتَ مرأب السيارات        
 الإنتخابات الإجتماعية        

 الدخاطر الإجتماعية
 الأمن        
 الصراعات        
 الرضا الوظيفي        
 

Source :Gérald Naro, professeur ISEM université Montpellier ? << contrôle de gestion 

sociale, reporting et pilotage des données sociales >> 

 

 

 إستخدام و مشاركة لوحة القيادة الإجتماعية: ثالثا
بدجرد أن يتم إعداد لوحة القيادة الإجتماعية يبقى فقط إستخدامها في الفتًة الدورية للقياس التي تم برديدىا 

مسبقا، و من أجل أن تكون لوحة القيادة الإجتماعية أداة حقيقية لإبزاذ القرارات لابد من نشرىا بصفة منتظمة 
للمستلمتُ المحتمليتُ الدعنيتُ، و ىنا لغب تكييف لزتوى الرسالة و الدعلومات الدقدمة على حسب الإحتياجات و 

 .الدهام لكل منهم
يتم تقديم مسح إجمالر، و تقديم فقط الدعطيات الدفتاحية التي تسمح بتقييم حسن : بالنسبة للإدارة- 1

 .تسيتَ الدؤسسة
 يتم فقط تقديم الدعطيات التي لذا علاقة بالقسم و تقديم بصورة مثالية :بالنسبة لمصالح التسيير الأخرى- 2

 الدعلومات التي على أساسها يتم برديد الأعمال التي لؽكن إجراؤىا؛
 
 تقديم التطورات من خلال الدؤشرات الكلاسيكية و ىذا في شكل :بالنسبة لمديرية الموارد البشرية-3

 عمليات الدوارد البشرية؛
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 .ومن أجل تسهيل الأبسمة، أغلب البرلريات لديهم لظوذج إصدار الدعلومات و بالنسبة لتسيتَ الوقت
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 :خلاصة الفصل
 

تأخذ مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية وجها مغايرا للوجو الكلاسيكي لذا، حيث أنها 
 .أصبحت خاضعة للمبادئ التي بركمها لشا جعلها وسيلة أساسية لزيادة كفاءة إدارة الدوارد البشرية

ومن خلال ىذا الفصل الذي حاولنا فيو تسليط الضوء على علاقة مراقبة التسيتَ الإجتماعي بحوكمة الدوارد 
 :البشرية توصلنا فيو إلذ برديد أىم الخصائص والدبادئ التي يقوم عليها و الدتمثلة في

 حيث يقوم مراقب التسيتَ الإجتماعي بتحديد الدعلومات الواجب الإفصاح عنها وتوقيت ذلككما :لإفصاح-
 يقوم بتزويد لرلس الإدارة بتقارير شاملة و مفصلة و موضوعية عن الوضع الإجتماعي للمؤسسة؛

 حيث تشمل تقارير مراقب التسيتَ الإجتماعي وصف دقيق للأداء الإجتماعي و كذا لستلف :الشفافية-
 القرارات الدتعلقة بالدوارد البشرية؛

 إذ يقوم مراقب التسيتَ الإجتماعي بالتحقق من أن الذيكلة الإدارية تسمح بالدساءلة مابتُ الإدارة :المساءلة-
 العليا و لرلس الإدارة و إدارة الدوارد البشرية؛

 يتحقق مراقب التسيتَ الإجتماعي من فصل النظم الرقابية عن الإدارة التنفيذية بتعيتُ خبراء :الموضوعية-
 من خارج الدؤسسة للتأكد من فعالية إجراءات حوكمة الدوارد البشرية؛

 تشمل وظيفة مراقبة التسيتَ الإجتماعي كل المجالات الدتعلقة بإدارة الوارد البشرية كنظم :الشمولية-
 التعويضات، الأداء، التكوين، و الدسؤولية الإجتماعية؛

 تتميز مراقبة التسيتَ الإجتماعي ببذل العناية الدهنية اللازمة في كل الدهام الدتعلقة بدراقبة إدارة الدوارد :الكفاءة-
 .البشرية
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 :تمهيد الفصل

بالرغم من التطور الكبتَ ك الإنتشار الواسع الذم عرفتو شركات التأمتُ في عصر العولدة الإقتصادية ك الإنفتاح 
على الأسواؽ غتَ أنها اصبحت أكثر عرضة للإنهيار ك الوقوع في الأزمات الدالية ك ىذا بالسبب التعقيد الذم 
صحب العمليات الدالية ك عدـ الإلتزاـ بدعايتَ الأخلاؽ ك قواعد السلوؾ الدهتٍ؛ لذا فإنو أصبح من الضركرم 

 .البحث عن مبادئ ك ضوابط للتسيتَ للمحافظة على إستمرارىا ك إستقرارىا

 كقد كاف نظاـ الحوكمة من أىم الأنظمة التي يعوؿ عليها في إستًاتيجية التطور لشركات التأمتُ من خلاؿ ما 
يوفره من شفافية ، إفصاح ، رقابة، مساءلة، ك توجيو ك قد تم كذلك إدماج إدارة الدوارد البشرية في نظاـ الحوكمة   

 . ك ىذا لتعزيز قدرتها الإدارية ك حماية حقوؽ أصحاب الدصالح

ك يعتبر نظاـ مراقبة التسيتَ الإجتماعي أحد أىم الدتطلبات لتحقيق حوكمة جيدة كضماف الإلتزاـ بها، لذا من 
 .أجل تفعيل دكره تم إخضاعو لدبادئ الحوكمة

ك من أجل الوقوؼ على لشارسات مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية  قمنا بدراسة ميدانية 
 للتأمينات ك تم تدعيمها بدقابلة مع بعض كسابكل من الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ ك شركة أ

 .الدسؤكلتُ للكشف عن ىذه الدمارسات

 :ك لقد تناكلنا عناصر ىذا الفصل في الدباحث التالية

 .خصوصية شركات التأمين و دواعي حوكمتها: المبحث الأول

 .نظرة عامة حول شركات التأمين بالجزائر و التعريف بميدان الدراسة: المبحث الثاني

 .ممارسات مراقبة التسيير الإجتماعي في إطار حوكمة الموارد البشرية: المبحث الثالث
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 خصوصية شركات التأمين و دواعي حوكمتها : المبحث الأول

يعتبر تبتٍ شركات التأمتُ لنظاـ الحوكمة خيار إلزامي حتمي؛ حيث تظهر الإجابة عن التساؤؿ حوؿ دكاعي 
الحاجة لحوكمة شركات التأمتُ من خلاؿ القياـ بالتحليل الكلي ك الجزئي للبيئة التأمينية العامة ك الخاصة ك ذلك 

عن طريق عملية تشخيصهما ك ربط ذلك بالنتائج الدتًتبة عن تطبيق مبادئ الحوكمة ك إبراز ألعية ذلك في الإرتقاء 
 .بدستول الثقة ، الدساءلة، الإفصاح ك الشفافية بشركات التأمتُ

 التحليل الكلي للحاجة إلى حوكمة شركات التأمين: المطلب الأول

يكشف التحليل الكلي للحاجة إلى حوكمة شركات التأمتُ عن كجود ضركرة ملحة لتبتٍ مبادئ الحوكمة في تسيتَ 
ئة الكلية التي تنشط فيها شركات التأمتُ العديد من التغتَات التي صحبت لزاكلة مىذه الشركات، حيث عرفت الب

صلاح قطاع التأمتُ لراراة للتطورات العالدية ك التي إتسمت ىي الأخرل بتطبيق مبادئ الحوكمة في لستلف لإالدكلة 
 : جوانب التسيتَ؛ ك ىنا سوؼ نستعرض أىم ىذه العوامل

 و التنظيمية التغيرات التشريعية: أولا

   لقد سمحت لستلف القوانتُ ك التشريعات التي عرفها قطاع التأمتُ بإحداث نقلة نوعية في التنظيمات الخاصة 
 أين إقتصر التأمتُ فيها على ما قبل الإستقلالبشركات التأمتُ حيث مر قطاع التأمتُ في الجزائر  بفتًتتُ، فتًة 

  كل من التأمتُ على الأضرار ك 1933 أوت 10المجاؿ الفلاحي ليشمل بعدىا بدوجب مرسوـ خاص صادر في 
التي بسيزت بصدكر عدة قوانتُ لتنظيم نشاط التأمتُ في الجزائر ما بعد الإستقلال التأمتُ على الأشخاص ك فتًة 

 ك الذم نص على بررير نشاط التأمتُ ك فتح السوؽ للمتعاملتُ الخواص، حيث أكضح 95/07 قانون من ألعها
في مواده كيفية إنشاء شركات التأمتُ ك تضمن نصوص خاصة بتسيتَىا ك تنظيمها؛ الأمر الذم تولد عنو ضركرة 
التقيد ك الإلتزاـ بهذه التشريعات؛ حيث أف الإعتماد على حوكمة شركات التأمتُ من شأنو أف يؤسس إجراءات 

 1. دقيقة ك آليات كاضحة تسمح بالعمل كفق الإطار القانوني ك التشريعي الذم ينظم قطاع التأمتُ

 التغيرات الإقتصادية :ثانيا
 عرؼ قطاع التأمتُ العديد من التغتَات الإقتصادية التي كاف لذا كبتَ الأثر على ستَكرة نشاط التأمتُ بالجزائر

                                                 

 ، أطركحة دكتوراه (2011-  2005) واقع و آفاق شركات التأمين في ظل الإصلاحات الإقتصادية و المتغيرات الدولية  بنام مصطفى، (1)
    [.131،136 ]، ص 2013، 3 في  العلوـ الإقتصادية، جامعة الجزائر 
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   الأمر الذم إنعكس بالضركرة على طبيعة تسيتَ شركات التأمتُ، حيث لؽكن إجمالا برديد أىم ىذه التغتَات 
: فيما يلي

:  المنافسة الخارجية-1

   أدل صدكر الإتفاقية العامة للتجارة إلى بررير خدمات التأمتُ ك فتح الأسواؽ العالدية أماـ شركات التأمتُ ك 
إعادة التأمتُ ك ذلك من خلاؿ القواعد التي جاءت بها ك التي تنص على  السماح لشركات التأمتُ في دكلة معينة 

ببيع خدماتها خارج حدكدىا دكف إشتًاط الوجود الدالي لذا بالإضافة إلى الرفع التدرلغي لشركط منح الإعتماد 
للشركات الأجنبية  كقيود الحد الأدنى لرأس الداؿ ك الضمانات الدالية، ك كذلك منح حرية بسثيل الشركات الأجنبية 
سواءا بشركات تابعة أك فركع أك ك كالات أك شركات مشتًكة ك  السماح للموظفتُ الأجانب بالعمل في الشركات 

المحلية ك إدارتها إلى إنعاش قطاع التأمينات على جميع الدستويات إلا أنو حمل العديد من التحديات الدرتبطة بقدرة 
شركات التأمتُ المحلية على المحافظة على مركزىا الدالي بالإضافة إلى قدرتها على منافسة شركات التأمتُ الأجنبية 

    1 .حيث أصبح ذلك منوطا بددل لصاعة الإجراءات الإدارية بها لذلك كاف ك لابد من حوكمة ىذه الشركات

 :الأزمات المالية و خطر الإفلاس- 2

   عرؼ العالم العديد من حالات إفلاس شركات التأمتُ كاف أبرزىا الأزمة الدالية التي عرفها لرمع شركة التأمتُ 
 ك التي قامت الدكلة بالتدخل من أجل إنقاذىا ؛ حيث أف أغلب حالات الإفلاس ك  AIGالأمريكية الدكلي

التصفية التي آلت إليها شركات التأمتُ بالعالم كاف بسبب نقص كفاءة الددراء ك الإجراءات الإدارية الدعموؿ بها، ك 
قد أسست العديد من الدكؿ لرموعة من الدنظمات ك اللجاف من أجل إلغاد الحلوؿ الضركرية للأسباب التي أدت 

إلى حدكث الأزمات ك التي تم بلورتها على شكل توصيات تتعلق بضركرة حوكمة الشركات، ك قد عمد الإبراد 
 إلى كضع  International association of insurance supervisors (IAIS)الدكلي لدراقبي التأمتُ 

لرموعة من الدعايتَ النموذجية لنظم الإشراؼ ك الرقابة على التأمتُ كاف أبرزىا مبادئ حوكمة شركات التأمتُ ك 
 إصدار برنامج  2003التي  جاءت لتحقيق الشفافية ك العدالة لشا يضمن حقوؽ أصحاب الدصالح؛ كما تم سنة 

 2 . ك ىو دليل عمل تلتزـ بو شركات الإشراؼ ك الرقابة على التأمتUNCTADُالتأمتُ بالأمم الدتحدة أكنكتاد 

                                                 

، ملتقى الصناعة التأمينية، الواقع العملي ك آفاؽالمتغيرات الإقتصادية الدولية و أثرىا على صناعة التأمينغزازم عماد، لزمد بولصناـ،   )1( 
.7، ص 2012 التطوير، جامعة الشلف،     

أثر الإلتزام بتطبيق مبادئ الحاكمية المؤسسية على تحسين الأداء المالي في شركات التأمين بالتطبيق على سوق عيد أحمد أبو بكر، ( 2 (  
.2، 1،كلية الإقتصاد ك العلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف، ص الأردنية  التأمين    
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 :دور التأمين في تحقيق التنمية الإقتصادية- 3

يلعب قطاع التأمتُ دكرا كبتَا في برقيق التنمية الإقتصادية ك الإجتماعية معا، ك ىذا من خلاؿ مسالعتو في 
الإقتصاد الوطتٍ سواءا في الناتج الداخلي الخاـ، أك الإستثمار الوطتٍ ك حتى في عدد مناصب الشغل التي يوفرىا 

بالإضافة إلى الإستقرار الإجتماعي الذم لػققو؛ الأمر الذم إستدعى ضركرة العمل من أجل تطوير شركات 
التأمتُ ك الإرتقاء بدستول تسيتَىا، حيث أف كضع الإطار السليم لحوكمة شركات التأمتُ بستد أثاره من لررد حماية 

التأمتُ في برقيق تنمية الإقتصاد الوطتٍ من خلاؿ ضماف إقامة  مصلحة مستهلك الخدمة التأمينية إلى تفعيل دكر
نظاـ مالي سليم لشركات التأمتُ يسمح برفع مستول أدائها ك تنمية قدراتها التنافسية ك بالتالي إدماجها في التنمية 

. الإقتصادية ك الإجتماعية معا

 :ىيئات الرقابة و الإشراف على شركات التأمين الجزائرية- 4

   لؼضع نشاط التأمتُ بالجزائر إلى رقابة الدكلة من خلاؿ العديد من ىيئات الرقابة ك الإشراؼ التي تسهر على 
ضماف إلتزاـ شركات التأمتُ بالقوانتُ ك التشريعات الخاصة بالقطاع؛ حيث تنشط في الجزائر ىيئات الرقابة  ك 

، UARالإتحاد الجزائري للتأمين و إعادة التأمين  ،CNAالمجلس الوطني للتأمينات الإشراؼ التالية 
،الهيئة المركزية Commission de supervision d'assurances لجنة الإشراف على قطاع التأم

 Fond de garantie assurés، صندوق ضمان المؤمن لهم La centrale des risqueللأخطار  
 حيث تسمح حوكمة شركات التأمتُ لذيئات الإشراؼ ك الرقابة بدمارسة الصلاحيات الخاصة بتنظيم ك إدارة 

: شركات التأمتُ ك التي تتعلق ب
 برديد مسؤكليات ك صلاحيات القائمتُ على إدارة الشركة؛ -
 التحقق من كجود خطة خاصة بإدارة الدخاطر بالشركة؛ -
 التحقق من كجود نظاـ رقابة داخلي فعاؿ بالشركة؛ -
 كجود إجراءات كاضحة للتعامل مع شكاكل العملاء؛ -
 مطالبة لرلس الإدارة الحصوؿ على لستلف التقارير الخاصة بسياسات مشاركة الدعلومات مع أصحاب الدصالح؛ -
مطالبة لرلس الإدارة بالإفصاح الكامل عن أنشطة الشركة؛ - 
مطالبة لرلس الإدارة بتبتٍ سياسات لرفع الوعي التأميتٍ؛ - 
تعيتُ مراقبتُ لدراقبة العمليات التأمينية خارج الدكلة ك تقدنً تقارير دكرية عن ذلك؛ - 
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الحق بالدطالبة بإجراء أم تغتَات ضركرية في أسس الإشراؼ كوضع معايتَ نوعية ك كمية لإستثمار إحتياطات - 
 1.التأمتُ

 :أىمية التأمين على المستوى العالمي- 

 :يعتبر التأمتُ أحد العناصر الرئيسية لدركنة النظاـ الدالي حيث
يعتبر التأمتُ  منظم تلقائي لتخفيف التقلبات الدالية التي تواجو الأسر أك الدشركعات، لشا لغعل الاقتصاد أكثر - 

مركنة في مواجهة الصدمات، كلؽكنو من بزصيص الدوارد بشكل أكثر كفاءة، كيشجع على التخفيف من الدخاطر 
 .أك منعها

 .من خلاؿ الحماية الدالية التي يوفرىا التأمتُ، فإنو يساعد المجتمعات على التعافي بسرعة أكبر من آثار الصدمة- 
تعمل شركات التأمتُ كوسيط لتوجيو الددخرات إلى استثمارات إنتاجية طويلة الأجل تدعم الدركنة، كبسثل تلك - 

 ترليوف دكلار أمريكي لسنة 80 من قاعدة الأصوؿ الدستثمرة كالتي بلغت مؤخرا %40الاستثمارات حوالي 
 .  كىو ما يوازم الناتج المحلي الإجمالي العالدي20121

 (بدا في ذلك شركات التأمتُ)كما يساعد على جعل البيئة السياسية كالتشريعية أكثر دعما لتمكتُ الدستثمرين -
على الددل الطويل من امتصاص لساطر السوؽ كتوفتَ الدزيد من رأس الداؿ للمشاريع التي تولد النمو الإقتصادم 

 .الدستداـ، مثل مشركعات البنية التحتية

 .كعلى الرغم من ىذه الدزايا الواضحة، إلا أنو مازالت ىناؾ فجوات حماية تأمينية في جميع مستويات المجتمع

 التحليل الجزئي للحاجة لحوكمة شركات التأمين :المطلب الثاني

 ك كذا الرقابة التبادلية بتُ ينلقد جاءت حوكمة شركات التأمتُ كإستجابة لحاجة الدسالعتُ للرقابة على الدستَم   
أصحاب الدصالح بالإضافة إلى الطبيعة الخاصة لشركات التأمتُ التي تتطلب كجود تدقيق دائم في أساليب تسيتَىا، 

 : عن العناصر التاليةالتأمتُحيث يكشف التحليل الجزئي للحاجة لحوكمة شركات 

 إنفصال الملكية عن التسيير حسب نظرية الوكالة : أولا

   شهدت شركات التأمتُ توسعا ملحوظا في حجمها ك توسعا كبتَا في نشاطها، حيث أصبحت ىذه الأختَة 
تبحث عن مصادر بسويل جديدة أقل تكلفة من القركض البنكية ك إبذهت إلى أسواؽ الداؿ لشا زاد من عدد 

                                                 

.2 ، 4، ص ص مرجع سبق ذكرهعيد أحمد أبو بكر،  ( 1(  
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الدسالعتُ ك برولت أغلب مؤسسات التأمتُ الفردية إلى شركات مسالعة، ك بالتالي كانت ىناؾ ضركرة ملحة 
  الأمر الذم إستدعى إلغاد آليات رقابة على تسيتَ ىذه 1لفصل الدلكية عن التسيتَ ك ىو ما يعرؼ بنظرية الوكالة

حيث أنو . الشركات حفاظا على مصلحة الدسالعتُ على إعتبار كجود إختلاؼ بتُ دالة كل من الدستَ ك الدساىم
: 2بناءا على نظرية الوكالة لؽكن إبراز النقاط التالية

يرتبط الدسالعوف بالدسيتَين بواسطة عقود تسمى عقد الوكالة ك الذم لؽكن تعريفو على أنو عقد يلزـ بدوجبو - 
من أجل القياـ بأعماؿ بإسمو  (الوكيل أك الدستَ  )شخصا آخر  (الدوكل أك الدسالعوف  )شخص أك عدة أشخاص 

من خلاؿ تفويض الدوكل الرئيسي جزء من سلطة إبزاذ القرار للوكيل، بحيث تفرض ىذه العقود على مستَم 
شركات التأمتُ العمل لصالح الدسالعتُ من أجل زيادة  ثركتهم  مقابل أجور يتقاضونها؛ 

يلجأ الدستَكف إلى أسلوب التجذر من خلاؿ بناء علاقات مع الدوردين ك جميع أصحاب الدصالح من أجل - 
إستغلاؿ نفوذىم ك ذلك لتحقيق أىدافهم الشخصية ك التي تتمثل في العادة في إنشاء شركات تأمتُ خاصة بهم؛ 

لؽتلك الدستَكف معلومات أكثر من الدسالعتُ خاصة فيما يتعلق بحجم الدطالبات ك التعويضات ك بالتالي لؽكنهم - 
. التلاعب في القرارات بدا لؼدـ مصالحهم

لقد جاءت حوكمة شركات التأمتُ كإستجابة لحاجة الدسالعتُ للرقابة على الدستَيتُ ك ىذا للحفاظ على أموالذم ك 
. إستمرار نشاط شركتهم من خلاؿ ضماف برقيق الأرباح بإستمرار ك بذنب الإفلاس

 نظرية أصحاب المصالح: ثانيا

، حيث نركز ىنا على عمليات التعاقد في التأمينات من خلاؿ دراسة 3تقوـ نظرية الوكالة على مفهوـ العقد   
: العلاقات التعاقدية التالية

 .بتُ شركات التأمتُ ك ككالات التأمينات- 
. بتُ ككالات التأمتُ ك الدؤمنتُ- 
. بتُ شركات التأمتُ ك شركات إعادة التأمتُ- 

:  العلاقة التعاقدية بين شركات التأمين و وكالات التأمين-1

 بسارس شركات التأمتُ نشاطها التأميتٍ من خلاؿ ككالات التأمتُ التابعة لذا ك التي تعمل لصالحها، حيث  يتم

                                                 
)

1
( Audousset Coulier Sophie, la publication des honoraire d' audit par les sociétés cotées françaises : deux 

études de déterminants, thèse doctorale en science de gestion, école des hautes études commerciales, paris, 

France , 2008, p 21. 

)
2
( Papillon Jean-Claude , économie de l'entreprise : l'entrepreneur à la gouvernance, 2 eme édition , EMS 

édition, paris, France, 2000, p 250. 
)

3
(  IBID, p 250. 
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 إذ يقوـ مستهلكي الدنتج التأميتٍ بشراء بوليصة التأمتُ من ككالات 1  إدارة العمليات التأمينية كفق صيغة الوكالة 
. 2التأمتُ ك التي لذا الصلاحيات القانونية لقبوؿ طلبات التأمتُ أك رفضها

ك تقتضي العلاقة بتُ شركة التأمتُ ك ككالة التأمتُ الإلتزاـ بجملة من الدعايتَ ك التي تتفق مع الضوابط الدرتبطة بنظاـ 
مراقبة شركات التأمتُ، حيث يتًتب عن أم إخلاؿ بها إبزاذ إجراءات ضدىا تصل إلى غاية إلغاء العقد بينها ك 
بتُ شركة التأمتُ، لذا لغب أف يضمن العقد الدبـر بتُ شركة التأمتُ ك ككالات التأمتُ توضيح حقوؽ ك إلتزامات 

: كل طرؼ
: العلاقة التعاقدية بين وكالات التأمين و العملاء- 2

، ك الذم يقتضي أف يقوـ كل من طرفي العقد بالإدلاء  3تقوـ العقود التأمينية على مبدأ منتهى حسن النية
بالدعلومات الجوىرية بالنسبة للعقد، حيث أف تقدنً بيانات خاطئة أك تعمد إخفاء بيانات معينة من شأنو بطلاف 

. عقد التأمتُ أك فقداف ثقة الدؤمن لو في شركة التأمتُ ك بالتالي إنعداـ الشفافية ك الدصداقية
: العلاقة التعاقدية بين شركات التأمين و شركات إعادة التأمين- 3

   تلجأ شركات التأمتُ في حالة عدـ كفاية قدرتها الإستيعابية برمل حجم معتُ من الأخطار إلى التعاقد مع 
شركات إعادة التأمتُ أك مع شركات تأمتُ أخرل ك ىو ما يعرؼ بدجمع شركات التأمتُ؛ حيث يتضمن ىذا 

العقد بأف تتحمل شركة إعادة التأمتُ أك المجمع جزءا من إلتزاـ شركة التأمتُ إبذاه مستهلك الدنتج التأميتٍ مقابل 
الحصوؿ على جزء من القسط التأميتٍ بحيث لا يكوف لذا علاقة مباشرة بهذا الأختَ؛ لذلك فإنو في حالة عدـ كفاء 

لذا، فإنو لغب . شركة إعادة التأمتُ بإلتزاماتها فإف ذلك لا يعفي شركة التأمتُ الدباشرة من مسؤكلياتها إبذاه الدؤمن
أف يتم برديد قيمة قسط إعادة التأمتُ ك مبلغ التعويض الذم تلتزـ شركة إعادة التأمتُ بأدائو إما من خلاؿ إتفاقية 

. مسبقة أك أثناء التعاقد لإجراء عملية إعادة التأمتُ

   ىذه العلاقات توضح الدكر الرئيسي الذم تلعبو الحوكمة ك الإجراءات الرقابية التي جاءت بها ك التي تهدؼ إلى 
برديد حقوؽ ك كاجبات كل الأطراؼ ك ضبط العلاقة بينهم من خلاؿ مراقبتهم ك لزاسبتهم ضمانا للتوفيق بتُ 

. كة لكل منهم ك المحافظة على العلاقة التعاقدية التي تربط بينهمترالدصالح الدش

الطبيعة الخاصة لشركات التأمين : ثالثا

 تتميز شركات التأمتُ بجملة من الخصائص التي بذعلها بزتلف عن باقي الدؤسسات الأخرل، حيث تتمثل ىذه
                                                 

، لرلة إقتصاديات شماؿ إفريقيادور معايير الحوكمة في رفع كفاءة الرقابة على شركات التأمين التكافليشارفي سامية، بلعزكز بن علي،   )1 ( 
.196، ص 2017، السداسي الثاني، 17   العدد    

 )2 .90 ، صمرجع سبق ذكرهبنام مصطفى،  (
.66، ص نفس المرجع(  3(  
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تتميز شركات التأمتُ بجملة من الخصائص التي بذعلها بزتلف عن باقي الدؤسسات الأخرل، حيث تتمثل ىذه 
: 1الدميزات فيما يلي

: التمتع بالثقة المالية و الشخصية-  1
   تقتضي طبيعة العقود التأمينية ضركرة توفر الثقة الدالية ك الشخصية في الدؤمن،  ك ىذا لإمكانية إمتداد عقد 

التأمتُ لفتًات طويلة، حيث تعتبر الثقة الدالية ك الشخصية الضماف الوحيد للمؤمن لو لحصولو على مبلغ التأمتُ 
 كاف التحوؿ من لشارسات الأفراد الطبيعيتُ للتأمتُ لكعند برقق الخطر مقابل أقساط التأمتُ التي كاف يدفعها، لذ

ذكم العمر المحدكد من خلاؿ مشركعات فردية سرعاف ما عرفت الإفلاس إلى شركات تأمتُ تتمتع بالشخصية 
الإعتبارية حتى تتمكن من الوفاء بالإلتزامات طيلة ستَاف مدة العقد، كما قامت لستلف الدكؿ بالنص على حد 

أدنى من رأس الداؿ ك الإحتياطات من أجل إنشاء ىذه الشركات كضماف للتمكن من أداء الدطالبات فور 
. إستحقاقها

: تقديم خدمات مستقبلية- 2
   يعتبر منتج شركات التأمتُ منتجا مستقبليا، حيث لا يتولد الشعور بالحاجة إليو إلا عند برقق مسبباتو، إذ يقوـ 

مستهلك الدنتج التأميتٍ بشراء بوليصة التأمتُ من خلاؿ أقساط تأمتُ يقوـ بدفعها ك ىذا للحصوؿ على مبلغ 
تعويض في حالة حدكث الخطر، الأمر الذم لغعل من الصعوبة إقباؿ الدستهلك على شراء الدنتج التأميتٍ ك ىذا 

لتوقعو إمكانية ىدر أموالو في الأقساط التأمينية في حالة عدـ برقق الخطر، كما أف بعض الأفراد بطبيعتهم لا لػبوف 
. التفكتَ في الخطر ك بالتالي لا يقوموف بالإقباؿ على شراء الدنتج التأميتٍ

ىذه الطبيعة الخاصة للمنتج التأميتٍ تؤثر على عدة جوانب في تسيتَ شركات التأمتُ، سواءا فيما يتعلق بتسعتَ 
الدنتج التأميتٍ الذم لػتاج تسعتَا خاصا إذ أنو لا لؼضع لقانوف الطلب ك العرض ك إلظا إلى مؤشرات خاصة تشمل 

ظركؼ أفراد المجتمع، الإحصائيات الدتعلقة بالداضي، ك كذا إستقراء الدستقبل، أك فيما يتعلق بالتًكيج للمنتجات 
التأمينية التي برتاج إلى كسائل دعائية خاصة، ك رجاؿ بيع يتمتعوف بكفاءات عالية للتمكن من إقناع الدستهلك 

كما أف الطبيعة الخاصة للمنتج التأميتٍ بذعل أيضا من الصعوبة قياس كفاءة  بالإقباؿ على شراء الدنتج التأميتٍ؛ 
أداء شركات التأمتُ خاصة ك أف الربح لا يعتبر الدعيار الوحيد لقياس الكفاءة ك إلظا أيضا مدل مسالعة النشاط 

. التأميتٍ في برقيق التنمية الإقتصادية ك الإجتماعية على حد سواء

 

                                                 

.[81-84 ]، ص مرجع سبق ذكره، بنام مصطفى(  1( 
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: إعتبارىا وعاءا إدخاريا-  3
   تعتبر شركات التأمتُ من أىم الأكعية الإدخارية التي يعتمد عليها في تنشيط الإستثمارات ك دفع عجلة التنمية 
الإقتصادية ك ذلك من خلاؿ الإحتياطات الدتًاكمة النابذة عن لرموع الأقساط التأمينية التي يتم برصيلها، حيث 
تقوـ شركات التأمتُ بالدخوؿ في أكجو لستلفة من الإستثمار بغية تعظيم أرباحها من خلاؿ ضماف عائد معتُ مع 

. الحرص على توفتَ سيولة معينة ك ىذا للأداء بالدطالبات فور إستحقاقها
: ضرورة الإعتماد على كفاءات مميزة-  4

   تقتضي الوظائف الدختلفة لشركات التأمتُ الدتعلقة بالتسعتَ، التًكيج ك كذا تسوية الدطالبات ضركرة توفر 
كفاءات ك مهارات لشيزة ك ىذا للطبيعة الخاصة للمنتج التأميتٍ؛ حيث تعتمد مرحلة التسعتَ على كجود ختَاء 
إكتواريتُ يقوموف بوضع أسعار معينة على حسب نوع التأمتُ ك التي لغب أف تتناسب مع درجة إحتماؿ برقق 

الخطر ك مبلغ التأمتُ ك كذا أف يكوف تنافسيا ك أف لػقق نسبة معينة من الربح ك أف يتناسب بصورة عكسية مع 
معدؿ الفائدة الفتٍ؛ كما يتطلب التًكيج للمنتجات التأمينية كجود خبراء متخصصتُ على قدر عالي من القدرة 

على الإقناع ك تنمية العلاقات الشخصية للتمكن من إقناع الدستهلك بشراء الدنتج التأميتٍ،كما يتطلب في مرحلة 
. تسوية الدطالبات  ضركرة  توفر خبرات متخصصة للتمكن من أداء الإستحقاقات بكفاءة

: إرتباط مؤسسات التأمين بالوثائق التأمينية و ليس بالسنة المالية- 5
   يرتبط عائد مؤسسات التأمتُ بإنتهاء مدة عقود التأمتُ ك ليس بنهاية السنة الدالية لشا يتًتب عنو صعوبة برديد 
الأداء الدالي لشركات التأمتُ بسهولة ك ىذا لإستحالة برديد العائد السنوم لذا ك للإختلاؼ الكبتَ في الإجراءات 

. ك العمليات المحاسبية التي تعتمد عليها عن باقي الدؤسسات الأخرل
 :التفاوت في حجم مؤسسات التأمين و في شكلها التنظييمي- 6

   تتنوع شركات التأمتُ حسب شركط ك طبيعة تكوينها، حيث لصد شركات التأمتُ الدسالعة، ىيئات التأمتُ 
التبادلي، الجمعيات التعاكنية للتأمتُ، صناديق التأمتُ الخاصة، ىيئات التأمتُ الحكومية، كما تتنوع حسب حجمها 

. ك طريقة تنظيمها ك إدارتها
: ـ  إستمرارية العلاقة بين شركات التأمين و زبائنها7

   تتميز العلاقة بتُ شركات التأمتُ ك زبائنها بالدلؽومة ك ىذا لطوؿ مدة كثائق التأمتُ ك إرتباطها بأخطار 
مستقبلية، لذلك لابد على شركات التأمتُ أف تعمل على كسب ثقة عملائها ك كلائهم من خلاؿ الإرتقاء 

بدستول الخدمات التي تقدمها لذم ك الإستجابة الفعالة لحاجاتهم عن طريق الإستقباؿ الجيد لذم ك الإجابة عن 
. لستلف إستفساراتهم ك كذا تقدنً الدساعدات خارج نطاؽ الإلتزامات في حالة الضركرة



 مراقبة التسيير الإجتماعي دعم لقواعد حوكمة الموارد البشرية بشركات التأمين:الفصل الثالث

 

  
155 

تتطلب الطبيعة الخاصة لشركات التأمتُ التي تم عرضها الإعتماد على إجراءات تسيتَية تتناسب ك لشيزاتها، لشا لغعل 
. من حوكمة ىذه الشركات ضركرة ملحة من أجل التأكد من مدل إلتزاـ الإدارة بتسيتَىا كفقا لذذه الإجراءات

 نظرة عامة حول شركات التأمين بالجزائر و التعريف بميدان الدراسة: المبحث االثاني

      لغدر بنا عند الحديث عن شركات التأمتُ الإشارة بداية إلى السوؽ الذم تنشط فيو ك ىو السوؽ التأميتٍ  
 : ك ىذا لدا لؽيزه من خصائص بذعلو يلعب دكرا تنمويا مهما ك الذم يتضح لنا جليا في عناصر الدبحث التالية

 نظرة عن قطاع التأمين بالجزائر: المطلب الأول

   شهد سوؽ التأمتُ بالجزائر تطورات ملحوظة في عدد الشركات التي تنشط بو كفي الدنتجات التأمينية الدقدمة غتَ 
أنو لازاؿ لا يرقى إلى مصف الأسواؽ التأمينية العالدية التي تساىم بصورة جد فعالة في برقيق التنمية الإقتصادية ك 

الإجتماعية معا؛ حيث يواجو جملة من التحديات التي تستوجب إعادة النظر في إستًاتيجيات إدارة الشركات 
 .التأمينية، في ىيكلتها ك في طرؽ تسيتَىا

 .ك فيما يلي عرض لدفهوـ التأمتُ، دكره في الإقتصاد الوطتٍ، ك أىم التحديات التي تواجهو

 مفهوم التأمين: أولا
   من أجل الإحاطة الشاملة بداىية التأمتُ سوؼ نقوـ بتقدنً بعض التعاريف التي قدمها الباحثوف في لراؿ 

 .التأمينات ثم نقوـ بعرض أىم الوظائف التي يقوـ بها

 تعريف التأمين _ 1

 بو نتيجة لوقوع خطر معتُ كذلك قد تلحق كسيلة لتعويض الفرد عن الخسارة الدالية التي  على أنو التأمتُيعرؼ 
 لنفس الخطر  لزتملتُ معرضتُيشتًكوف في كونهم توزيع ىذه الخسارة على لرموعة كبتَة من الأفراد من خلاؿ

  (1 )".تفاؽ سابقإكذلك بدقتضى 
عملية لػصل فيها أحد الطرفتُ كىو الدؤمن لو نظتَ قسط يدفعو على تعهد الآخر كىو  أيضا على أنو يعرؼك 

أخذ الدؤمن على عاتقو لرموعة من الدخاطر، كلغرم مذلك بأف  ك.  بأداء معتُ عند برقق الخطر الدتفق عليو الدؤمن
 (2)". ا الدقاصة طبقا لقوانتُ الإحصاءقبتُ

                                                 

 .64 مرجع سابق، ص ،مقدمة في الخطر و التأمينإبراىيم علي إبراىيم عبد ربو،  (1)
 .19، ص 1999، الدار الجامعية، بتَكت، محاضرات في عقد التأمينلزمد حسن قاسم، (2)
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من قانوف التأمينات على أنو عقد يلتزـ بدقتضاه الدؤمن ك الدتمثل في شركة  2المادة التأمتُ كفق   كما يعرؼ
التأمتُ بأف يؤدم إلى الدؤمن لو أك الغتَ الدستفيد ك ىو طالب التأمتُ مبلغا من الداؿ ك الدتمثل في مبلغ التأمتُ في 

حالة كقوع الخطر الدبتُ في العقد لتعويض الخسارة التي تلحق بو ك ذلك مقابل أقساط تأمينية يقوـ الدؤمن لو 
 .1بدفعها

 :وظائف التأمين- 2
الوظيفة النفسية، الوظيفة :    تتجلى ألعية التأمتُ من خلاؿ الوظائف الثلاث التي يقوـ بها ك الدتمثلة في

 .الإجتماعية، ك الوظيفة الإقتصادية

 : الوظيفة النفسية- أ
   يصاحب الإنساف دكما شعورا بالخوؼ من الدستقبل ك ما قد يكوف فيو من أخطار تهدد قدرتو على لشارسة 

نشاطو ك بالتالي كسب رزقو، كخطر البطالة، إصابات  العمل، الحوادث الدهنية، الشيخوخة، الكوارث الطبيعية، 
أخطار الدسؤكلية الإجتماعية، ك غتَىا من الأخطار؛ غتَ أف التأمتُ يوفر الراحة النفسية للأفراد، حيث لغعلهم 
يعيشوف بدكف قلق ك بعيدا عن الخوؼ ك ىذا كونهم يضمنوف الحصوؿ من خلاؿ تأمينهم على تعويضات عن 

 .2الخسارة التي قد تلحق بهم جراء حدكث الأخطار

 : الوظيفة الإجتماعية-ب
 :تظهر الوظيفة الإجتماعية للتأمتُ فيما يلي

 تحقيق الإستقرار الإجتماعي: 
   يساعد التأمتُ على برقيق الإستقرار الإجتماعي للأسر، ك ذلك من خلاؿ ضماف إستمرار الدخل في حالة 

توقف العامل رب الأسرة عن العمل، نتيجة تعرضو إما للمرض أك العجز أك بلوغو سن الشيخوخة أك حتى تعرضو 
كأخطار الحريق، الغرؽ، السرقة، : للبطالة، ك كذا من خلاؿ حماية لشتلكات الأفراد من الأخطار التي قد تلحق بها

ك غتَىا، أك من خلاؿ التأمتُ على الحياة الذم يسمح بضماف مستول معتُ من الدعيشة لعائلة الفرد في .....
 .3حالة كفاتو؛ إف من شأف برقيق الإستقرار الإجتماعي للأسر أف لػافظ على إستقرار المجتمع ك بساسكو

 
                                                 

الدتعلق بالتأمينات، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية العدد  1995 يناير 25:  الدوافق ؿ1415 شعباف 23: الدؤرخ في 95/07 :الأمر رقم (1)
  .1995 مارس 8:  الدوافق ؿ1415 شواؿ 7: الصادرة بتاريخ  ،13
.15، ص 2004، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، 4، طمدخل لدراسة قانون التأمين الجزائريجديدم معراج، (  2(  
.112، ص 2007، دار النهضة العربية، بتَكت، لبناف، مبادئ التأمين التجاري و الإجتماعيإبراىيم علي إبراىيم عبد ربو،  ( 3(  
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 تنمية الحس بالمسؤولية: 
   يشتًط في عقود التأمتُ لإستحقاؽ مبلغ التعويض أف يكوف سبب برقق الخطر خارج إرادة الدؤمن لو، كما بردد 

في بعض العقود نسبة معينة للخسارة، بحيث لا لػق الحصوؿ على مبلغ التعويض إلا إذا بلغت الخسارة أك زادت 
عن ىذه النسبة، الأمر الذم من شأنو تنمية ركح الدسؤكلية لدل الأفراد حيث يسعوف جاىدين لتجنب برقق ىذه 
الأخطار؛ كما أف إقداـ الفرد على التأمتُ على حياتو بحثا عن ضماف مستول معيشي معتُ لأسرتو ىو دليل على 

 .1التحلي بركح الدسؤكلية لديو

 :الوظيفة الإقتصادية- ج
 :   يساىم التأمتُ مسالعة فعالة في دفع عجلة التنمية الإقتصادية، حيث يتجلى دكره فيما يلي

 2 ك ذلك من خلاؿ:الزيادة في الإنتاج: 
 المحافظة على القول الإنتاجية البشرية ك الدادية؛- 
التحديد الدقيق لتكاليف الإنتاج ك ذلك من خلاؿ إحتساب تكلفة الدخاطر الدمكن حدكثها في شكل أقساط - 

 تأمينية؛
 .إرتفاع مستول الكفاءة الإنتاجية من خلاؿ نشر الأماف ك بالتالي غرس ركح الدبادرة ك تشجيع الإبداع- 

 تجميع المدخرات: 
   يعتبر التأمتُ كسيلة لجمع الددخرات سواءا بالنسبة للمؤمن لذم أك الدؤمن، حيث يعتبر برصيل الأقساط التأمينية 

من قبل شركات التأمتُ ك كأنو إدخار إجبارم للمؤمن لذم، بحيث يلزـ الدؤمن لذم بالقياـ بصفة دكرية بإقتطاع جزءا 
من أموالذم ك دفعها كقسط تأميتٍ ك ىذا مقابل الحصوؿ على مبلغ تعويض الخسارة في حالة برقق الخطر؛ كما أنو 

لؽكن لشركات التأمتُ إستثمار ك توظيف الإحتياطات النابذة عن تراكم الأقساط التأمينية في عدة لرالات 
 .3للمسالعة في برقيق التننمية الإقتصادية

 الحصول على الإئتمان: 
   يعتبر التأمتُ كسيلة للحصوؿ على القركض سواءا بالنسبة للفرد أك بالنسبة للدكلة، حيث تشتًط جميع البنوؾ 

من أجل منح الإئتماف الحصوؿ على رىن كضماف في حالة عدـ كفاء الددين، ك لإمكانية تعرض ىذا الرىن 

                                                 

.113،112نفس الدرجع السابق، ص ص  ( 1(  
.80، ص 1986، مكتبة عتُ شمس، القاىرة، مصر، التأمين الدوليسامي عفيف حاتم،  ( 2(  
.38، ص 1999، الدار الجامعية، بتَكت، لبناف، محاضرات في عقد التأمينلزمد حسن قاسم،  ( 3(  
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لأخطار قد تؤدم إلى نقص قيمتو أك حتى زكالو، فإنو يشتًط تأمينو ضد كل الأخطار ك ىذا لكي لػل مبلغ 
 .التأمتُ لزل الشئ الدرىوف في حالة كقوع الخطر

كما تلجأ الدكلة ك كذا لستلف أجهزتها إلى الحصوؿ على قركض من خلاؿ طرحها للسندات التي تقوـ شركات 
 .1التأمتُ بشرائها

 تنمية المبادلات التجارية: 
   يشجع التأمتُ الدبادلات التجارية ك ذلك من خلاؿ الخدمات التأمينية التي يوفرىا ك الدتعلقة بالنقل البرم، النقل 

 .البحرم، ك النقل الجوم

 مساىمة قطاع التأمين في الإقتصاد الوطني: ثانيا
   من أجل الوقوؼ على مدل مسالعة قطاع التأمتُ في الإقتصاد الوطتٍ، قمنا بدراسة إحصائية لدسالعتو في كل 
من الناتج الداخلي الخاـ من خلاؿ حساب معدؿ الإختًاؽ ك مسالعتو في الإستثمار الوطتٍ من خلاؿ توظيفاتو 

 :في السوؽ النقدم، ك فيما يلي سنستعرض كل منها على حدل
 :مساىمة قطاع التأمين في الناتج الداخلي الخام_ 1

  بناءا على التقارير السنوية لنشاط التأمتُ الصادرة عن كزارة الدالية ك التقارير السنوية لبنك الجزائر الخاصة بالتطور 
الإقتصادم ك النقدم للجزائر قمنا بتحديد مسالعة قطاع التأمتُ في الناتج الداخلي الخاـ من خلاؿ حساب 

𝟏𝟎𝟎: معدؿ الإختًاؽ ك الذم يساكم ×
رقم الأعمال

𝐏𝐈𝐁
 

 .[2020_ 2011 ] حيث يظهر الجدكؿ أدناه الإحصائيات الدتعلقة بدعدؿ الإختًاؽ للفتًة 
 [2018_ 2009ِ ]مساىمة نشاط التأمين في الناتج الداخلي الخام بالجزائر خلال الفترة : (07)الجدول رقم 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 السنوات
رقم أعمال 

قطاع التأمين  
 (مليار دينار)

86.6 99.6 113.9 125.5 131 134 164.9 143.7 144 136 

حجم الناتج 
الداخلي 

مليار )الخام 
 (دينار

14384.8 14859,49 16569.3 17205.1 16591.9 17406.8 18906.6 20388.8 20428.3 145000 

معدل 
الإختراق 

)%( 

0.59 0.61 0.68 0.73 0.78 0.76 0.87 0.66 0.74 0.93 

 
من إعداد الباحثة بالإعتماد على تقارير وزارة المالية الخاصة بقطاع التأمين و تقارير بنك الجزاائر الخاصة بالتطور الإقتصادي و : المصدر

 .[2020_ 2011ِ ]النقدي للجزائر خلال الفترة 

                                                 

.41، 40نفس الدرجع ، ص ص  ( 1(  
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 ك الذم بلغ 2017ملاحظة الجدكؿ أعلاه أف أعلى معدؿ إختًاؽ تم تسجيلو كاف سنة   خلاؿ يتضح لنا من
 4.5:  ك حتى الدتوسط الإفريقي الدقدر ب% 7.5:  ك ىي نسبة بعيدة عن الدتوسط العالدي الدقدر ب% 0.87

 . ك ىذا ما يبتُ ضعف مسالعة قطاع التأمتُ في الناتج الداخلي الخاـ%

 :مساىمة قطاع التأمين في الإستثمار الوطني_ 2
 بنية التوظيفات الدالية 10/1995 /30 الصادر في 95 : من الدرسوـ التنفيذم رقم12    حددت الدادة 

، الودائع لأجل ك الأصوؿ (سندات الخزينة، سندات التجهيز  )لشركات التأمتُ ك التي تشمل القيم الحكومية 
 .العقارية

 .ك يبتُ الجدكؿ الددرج أدناه حجم الإستثمارات الدالية لشركات التأمتُ خلاؿ فتًة الدراسة
[ 2020_ 2011 ]حجم التوظيفات المالية لقطاع التأمين في السوق النقدي خلال الفترة : (08)الجدول رقم 

 
 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011السنوات 

رقم أعمال 
قطاع 

التأمين  
مليار )

 (دينار

86.6 99.6 113.9 125.5 131 134 164.9 143.7 144 136 

المبالغ 
المستثمرة 

مليون )
 (دينار

166,632 180,032 200,770 216,045 252,267 265,360 273,875 289,239 261،325 205219 

 .[2020_ 2011 ]من إعداد الباحثة بالإعتماد على تقارير وزارة المالية الخاصة بقطاع التأمين خلال الفترة : المصدر
نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ الدوضح أعلاه تطور في حجم الدبالغ الدستثمرة الخاصة بقطاع التأمتُ، غتَ أف مسالعتو 

 .في الإستثمار الوطتٍ تعتبر مسالعة ضعيفة إذا ما قورنت برقم الأعماؿ  الدسجل في كل سنة
 :تحديات قطاع التأمين بالجزائر: ثالثا

   يعاني قطاع التأمتُ بالجزائر من عدة مشاكل ك قيود أدت إلى ضعف دكره في برقيق التنمية الإقتصادية ك 
 :الاجتماعية ، الأمر الذم لغعلو أماـ جملة من التحديات الخارجية ك الداخلية التي ينبغي مواجهتها ك الدتمثلة في

 :التحديات الخارجية- 1
 :   ك ىي تتعلق بالعوامل التالية
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 العامل الديني: 
تتباين أراء الفقهاء في الشريعة الإسلامية حوؿ مشركعية التأمتُ، فمنهم من ذىب إلى عدـ مشركعيتو بجميع 

؛ 3، ك منهم من اعتقد بدشركعية بعض أنواعو ك عدـ جواز أنواع أخرل2، ك منهم من أفتى بجواز كل صوره1أنواعو
الأمر الذم جعل فئة كبتَة من أفراد المجتمع يعزفوف عن التأمتُ ك ىذا لإعتبارىم أنو لزرـ كفق نصوص الشريعة 

 .الإسلامية

 العامل الإيديولوجي: 
   أثر تبتٍ الجزائر للنظاـ الإشتًاكي لسنوات عدة على الأفراد حيث أنهم يعتمدكف على حماية الدكلة لذم في جميع 

، لذلك فهم قليلا ما يفكركف في التأمتُ (الصحة، العمل، التعليم، السكن  )المجالات الإجتماعية ك الإقتصادية 
على أنفسهم أك حياتهم أك لشسؤكلياتهم الددنية ك يكتفوف فقط بالتأمتُ الإجتماعي الذم تقوـ يو الدكلة أك 

 .التأمينات الإجبارية التي تفرضها عليهم

 إنخفاض القدرة الشرائية: 
   يعيش المجتمع الجزائرم إلطفاضا في القدرة الشرائية ك ىذا نتيجة لمحدكدية دخلو، الأمر الذم لغعلو لا يفكر في 

 .شراء كثائق التأمتُ ك يعتبرىا منتجا كماليا

 غياب الثقافة التأمينية: 
   يعتبر غياب الثقافة التأمينية من أبرز الدعوقات التي يعرفها سوؽ التأمتُ الجزائرم، حيث يفتقد الفرد الجزائرم 

 .للوعي التأميتٍ إذ يعتقد الكثتَ من الأفراد بعدـ حاجتهم للتأمتُ

 :التحديات الداخلية- 2
 :4   ك ىي تتعلق بتسيتَ شركات التأمتُ، حيث لؽكن إجمالذا في العوامل التالية

 

                                                 

 لزدد أسلوب الفقو الإسلامي بدصر، ك الشيخ العلامة أحمد إبراىيم الحسني مفتي الديار الدصرية، ك الشيخ محمد بخيت المطبعي فتوى( 1)
  .الشيخ عبد الرحماف مفتي الديار الدصرية

.مدير تفتيش العلوـ الدينية ك العربية بالأزىر الشريف الشيخ عبد الرحمان عيسى  كالشيخ عبد الوىاب علي خفيف فتوى(  2(  
الشيخ عبد الله بن زيد  آل محمود  رئيس الإستناؼ الشرعي ككزير العدؿ في الدغرب، ك فتول محمد بن الحسين الحجوري الفاسي فتوى( 3)

  .رئيس المحاكم الشرعية ك الشؤكف الدينية بقطر
 .[2005- 2004]بنام مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  (4)



 مراقبة التسيير الإجتماعي دعم لقواعد حوكمة الموارد البشرية بشركات التأمين:الفصل الثالث

 

  
161 

 المماطلة في تسوية المطالبات: 
   إف من أكثر العوامل التي تؤدم إلى توتر العلاقة بتُ شركات التأمتُ ك زبائنها ىو التأخر في إجراءات التعويض، 

إذ لا توجد آليات كاضحة متفق عليها لضبط إجراءات التعويض بتُ شركات التأمتُ ك شركات إعادة التأمتُ ك 
 .الزبائن

 نقص الكفاءات المتخصصة في مجال التأمين: 
   يلاحظ في لراؿ التأمتُ ندرة التخصصات الدتعلقة بو كالإكتوارية ك كذا عدـ كجود معاىد متخصصة في لراؿ 
التأمتُ ك عدـ تدريسو في الجامعات بكثرة، إذ تعاني شركات التأمتُ نقصا رىيبا في توفر الكفاءات سواءا الخاصة 

 .بتصميم الدنتجات التأمينية أك خبراء التأمتُ أك الإكتواريتُ أك حتى في لراؿ التًكيج

 عدم وجود بنك معلومات: 
   تفتقد شركات التأمتُ إلى كجود قاعدة معلوماتية يتم بواسطتها تبادؿ الدعلومات ك تسهيل عمليات الإتصاؿ 
بينها ك بتُ  أصحاب الدصالح الأخرل لذا  الأمر الذم يسبب ثقلا في تنفيذ العمليات التأمينية لشا يتًتب عنو 

 .نقصا في أدائها

 نقص الديناميكية: 
   يتطلب النشاط التأميتٍ الديناميكية الدستمرة خاصة في لراؿ التسويق، حيث لغب بإستمرار التعريف بالدنتجات 
التأمينية من خلاؿ كسائل الإعلاف الدختلفة، كما لغب البحث أيضا على بناء علاقات متينة مع الزبائن لكسب 

 .كلائهم

  أنواع شركات التأمين في الجزائر :المطلب الثاني

 :    لؽكن تقسيم شركات التأمتُ حسب طبيعة ملكية رأسمالذا ك طريقة تنظيمها ك تسيتَىا إلى

 :شركات التأمين العامة: أولا
 : شركات التأمتُ التي تستَىا الدكلة، حيث تنشط في الجزائر أربع شركات تابعة للقطاع العاـ ك ىي    ك ىي

 CAARالشركة الجزائرية للتأمين و إعادة التأمين - 1
، حيث كاف الذدؼ من تأسيسها 1963  جوان08   تأسست الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ بتاريخ 

 في البداية ىو القياـ بفرض الرقابة على شركات التأمتُ الأجنبية التي تنشط في الجزائر ك ذلك بإلزامها بالتنازؿ عن
 . من الأقساط التأمينية لصالحها10%
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 تطور نشاط الشركة، حيث لم يعد مقتصرا فقط على الرقابة ك إلظا أصبحت بسارس أيضا 1964ك في سنة 
 تنازلت كلية عن فرع إعادة التأمتُ للشركة الدركزية لإعادة 1975عمليات التأمتُ بصفة مباشرة، ك في سنة 

فقط  1 بزصصت ىذه الشركة في تأمتُ الأخطار الصناعية1989التأمتُ؛ ك بإصدار قانوف التخصص في مام 
 .لتتوسع مع إلغاء قانوف التخصص لتشمل كل فركع التأمتُ

 ككالة لزلية، ك قدر رأسمالذا الإجتماعي 125 فركع جهوية ك 05ك تضم الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ 
 2. موظف1928، ك بلغ عدد عمالذا  مليار دينار جزائري17 ب 2019سنة 

  SAA الشركة الجزائرية للتأمين- 2 
 منها كطنية %61 في صورة لستلطة، حيث تعد 1963  ديسمبر12   تم إنشاء الشركة الجزائرية للتأمتُ بتاريخ 

 . لتصبح ملكية كطنية لزضة1966  ماي27 منها تابعة لدصر لتؤمم بعد ذلك في % 39في حتُ 
 على فرع تأمتُ السيارات، تأمتُ الأخطار البسيطة ك 1985إقتصر نشاط الشركة في ظل قانوف التخصص سنة 

 تم توسيع الشركة، حيث برولت إلى شركة عامة ذات أسهم 1989تأمينات الحياة، ك بعد إلغاء ىذا القانوف سنة 
 .ك شمل نشاطها كل فركع التأمتُ

 ككالة مباشرة كما بلغ عدد العماؿ 460 كحدة جهوية ك 24بلغ عدد الوكالات الجهوية للشركة الجزائرية للتأمتُ 
 3.مليار دينار جزائري 16:  ك رأسماؿ إجتماعي قدر ب2010 عامل سنة 4186بها 

 CAATالشركة الجزائرية للتأمين الشامل و إعادة التأمين - 3
 الصادر بتاريخ 85/82   أسست الشركة الجزائرية للتأمتُ الشامل ك إعادة التأمتُ كفق الدرسوـ 

، حيث بزصصت في البداية في تأمتُ أخطار النقل لتصبح شركة ذات أسهم بسارس كل فركع 30/04/1985
 .1989التأمتُ بعد إلغاء قانوف التخصص سنة 

، كما بلغ عدد  وكالة142 ك ىي تضم  مليار دينار جزائري11,49يقدر الرأسماؿ الإجتماعي للشركة ب 
 .20104 ك ذلك حسب إحصائيات  عامل1535ٍعمالذا 

  CASHشركة تأمين المحروقات - 4
 2000 برأسماؿ إجتماعي قدر سنة 1999   تعتبر شركة تأمتُ المحركقات حديثة النشأة، حيث تم تأسيسها سنة 

 : ك ىو يوزع بتُ الدسالعتُ كالآتي2010 سنة  مليار دينار جزائري2,8 ليصل إلى جزائري دينار 1800: ب

                                                 

.الحرائق، الإنفجارات، أضرار الآلات ك الدعدات، الدسؤكلية الددنية:  الأخطار الصناعية( 1(  
  WWW. CAAR. DZ )

2
(  

 WWW . SAA . DZ )
3
(  

 WW W. CAAT. DZ )
4
(  
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 ك الشركة الجزائرية CAAT للشركة الجزائرية للتأمتُ الشامل ك إعادة التأمتُ%50 لشركة سونطراؾ ك 50%
 . بالتساكم CCRلإعادة التأمتُ

 .1ك بسارس الشركة إلى جانب تأمتُ المحركقات كل فركع التأمتُ الأخرل

 :الشركات الخاصة: ثانيا
 :ك تتمثل في

 TRRUST ALGERIAشركة ترست الجزائر - 1
 كبستلك %5، ك قطر % 60   تعد شركة ترست الجزائر شركة ذات أسهم لستلطة، حيث بستلك البحرين حصة 

 ك CAARك التي تتوزع بالتساكم بتُ كل من الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ  %35الجزائر نسبة 
. CCRالشركة الدركزية لإعادة التأمتُ 

 2.بسارس الشركة كل فركع التأمتُ بالإضافة إلى عمليات إعادة التأمتُ

 CIARالشركة الدولية للتأمين و إعادة التأمين - 2
، كباشرت نشاطها الفعلي سنة 1998 أوت 05:    تأسست الشركة الدكلية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ بتاريخ

، ك ىي بسارس جميع عمليات التأمتُ ك إعادة  مليون دينار جزائري410 : برأسماؿ إجتماعي قدر ب1999
 3.التأمتُ

 LA 2Aالشركة الجزائرية للتأمينات - 3
 ك منح لذا 1995 جانفي 25:  الصادر ب95/07   تم إنشاء الشركة الجزائرية للتأمينات بدوجب الأمر 

 1998.4 أوت 05: الإعتماد لدمارسة جميع فركع التأمتُ بالإضافة إلى عمليات إعادة التأمتُ بتاريخ

 GAM ASSURANCESالشركة العامة للتأمينات المتوسطية - 4

في صورة شركة ذات أسهم برأسماؿ  25/09/2001:    تم إنشاء الشركة العامة للتأمينات الدتوسطية بتاريخ
 221 كحدة ربط ك 78 مديريات جهوية ، 03، ك ىي تضم  مليار دينار جزائري2,4: إجتماعي قدر ب

 .ككالة بذارية
 .5بسارس الشركة كل فركع التأمتُ إلى جانب عمليات إعادة التأمتُ

                                                 
 WWW .CASH-ASSURENCE .DZ )

1
(  

 WWW . TRUSTGROUP. NET )
2
(  

WWW .CIAR .DZ ) 
 3
(  

WWW .2A .DZ )
 4
(  

  WWW . LA-GAM . COM)
5
(  
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 ASSURANCES   ALLIAANCEشركة أليانس للتأمين- 5
  ك 30/07/2005 بتاريخ 05-122:  ك منح لذا الإعتماد رقم95/07تم إنشاء شركة أليانس بدوجب الأمر 

  بسارس لستلف فركع  مليون دينار جزائري500: ىي شركة ذات أسهم لستلطة قدر رأسمالذا الإجتماعي ب
 .1التأمتُ ك عمليات إعادة التأمتُ

 SALAMA ASSURANCESشركة سلامة - 6
ك قد  22/07/2006:  الصادر بتاريخ46:   تم منح الإعتماد لشركة سلامة للتأمينات بدقتضى القرار رقم

 التي  26/03/2006: جاءت ىذه الشركة لتعوض شركة البركة ك أماف للتأمتُ ك إعادة التأمتُ الدنشأة في
 .إنضمتا لذا

 ككالة بذارية موزعة على التًاب الوطتٍ ك ىي تنفرد بدنتجات التأمتُ التكافلي، 94حيث تتوفر شركة سلامة على 
 :فنجد

  ك ىو يتضمن التأمتُ الشامل على السيارات ك الدسؤكلية الددنية؛:تكافل السيارات- 
 ك يشمل لستلف فركع التأمتُ على أنواعها؛: التكافل العام-
 2. ك يشمل برامج الرعاية الصحية للأفراد ك الدؤسسات:التكافل الطبي-

 :KARADIF DJAZAIRشركة تأمين كارديف - 7
 ك ىي لستصة في التأمتُ على الأشخاص، حيث صنفت الشركة الأـ 2006سنة تم إنشاء شركة كارديف بالجزائر 

شخص  مليون35بلد ك تؤمن  36كارديف في الدرتبة الرابعة بفرنسا في قائمة الدؤمنتُ على الحياة ك ىي ناشطة في 
 .3 بنك في العالم150ك ىي لا بستلك شبكة خاصة بل تعتمد على شبكات بنكية لشركاتها عبر 

 :AXAشركة - 8

ىي شركة  تابعة  للمجمع الفرنسي الدكلي الدتخصص في التأمتُ على الأشخاص ك الدمتلكات، حيث قد تم فتح  
 . مليار دينار جزائرم11.6: ب2020 كقد قدر رقم أعمالذا لسنة 2011.4فرع لذا بالجزائر في ديسمبر 

 .%15 ك بنك الجزار الخارجي  بنسبة % 49ك ىي ذات شراكة مع الصندكؽ الوطتٍ للإستثمار بنسبة 
 :الشركات المتخصصة: ثالثا

                                                 
  WWW . ALLIANCE-ASSURANCE . COM )

1
(  

 WWW . SALAMA .COM )
2
(   

WWW . KARADIF .COM
 
)

3
(  

WWW . AXA .COM (
 4
 ) 
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 :   ك تتمثل في

 CAGEXالشركة الجزائرية لضمان الصادرات  -1

 الدتعلق 96/06: بدوجب الأمر رقم 10/01/1996:    تم تأسيس الشركة الجزائرية لضماف الصادرات بتاريخ
 ليصل سنة  مليون دينار جزائري250: بتأمتُ القرض الدوجو للتصدير، حيث قدر رأسمالذا الإجتماعي ب

 مسالعتُ لؽتلكوف أسهما بالتساكم، 10، ك ىي شركة ذات أسهم تضم  مليون دينار جزائري450 إلى 2010
 :ك ىم

 ؛CNMAالصندكؽ الجهوم للتعاكف الفلاحي - 
 ؛CCR الشركة الجزائرية لإعادة التأمتُ -
 ؛CAATالشركة الجزائرية للتأمتُ الشامل - 
 ؛SAAالشركة الجزائرية للتأمتُ - 
 ؛CAARالشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ - 
 ؛CPAالقرض الشعبي الجزائرم - 
 ؛BDLبنك التنمية المحلية - 
 ،BADRالبنك الجزائرم للتنمية الريفية - 
 ؛BEAالبنك الجزائرم الخارجي - 
 .BNAالبنك الوطتٍ الجزائرم - 

 :في 96/06ك تتمثل منتجات الشركة الجزائرية لضماف الصادرات حسب الأمر 
 تأمتُ الأخطار التجارية مثل العجز القانوني أك الفعلي عن الدفع؛- 
 تأمتُ الأخطار غتَ القابلة للتحويل النابذة  عن صعوبات إقتصادية أك مراجعات تشريعية؛- 
 .1تأمتُ أخطار الكوارث الطبيعية مثل الزلازؿ ك الفيضانات- 

 :SGCIشركة ضمان القرض العقاري - 2
 قدر رأسمالذا 05/10/1997:    تأسست شركة ضماف القرض العقارم في شكل شركة ذات أسهم بتاريخ

 : مليوف دينار جزائرم ك ىو موزع على عشر مسالعتُ كالتالي1000: الإجتماعي ب
 ؛% 80,7الخزينة العمومية بنسبة - 
 ؛% 2,89بنسبة CNEP الصندكؽ الوطتٍ للتوفتَ ك الإحتياط - 

                                                 
   WWW . CAGEX . DZ )

1
( 
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 ؛% 2,89 بنسبة CPAالقرض الشعبي الحزائرم - 
 ؛% 2,89 بنسببة BNAالبنك الوطتٍ الجزائرم - 
 ؛% 1,93بنسبة BADR البنك الجزائرم للتنمية الريفية - 
 ؛% 1,9بنسبة  CAAR الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ - 
 ؛% 1,93بنسبة   SAAالشركة الجزائرية للتأمتُ - 
 ؛% 0,96بنسبة CAAT الشركة الجزائرية للتأمتُ الشامل- 
 .% 1,93 بنسبة CCRالشركة الدركزية لإعادة التأمتُ - 

ك تتمثل منتجاتها في تأمتُ القركض الدمنوحة من طرؼ الدؤسسات الدالية في حالة عدـ مقدرة الدستفيدين على 
 .1السداد

  (التعاونيات  )التعاضديات : رابعا
 :ك تشمل   

 )  MAATEC)التعاضدية الجزائرية لتأمين عمال التربية و الثقافة - 1
 ك أشرت نشاطها 1964 ديسمبر 16   تم إنشاء التعاضدية الجزائرية لتأمتُ عماؿ التًببة ك الثقافة بتاريخ 

 .01/01/1965: بصفة فعلية بتاريخ
:  ك الدرسوـ التطبيقي رقم1988الصادر سنة  07/88:يتمثل نشاط ىذه التعاضدية حسب القانوف رقم

 في التأمتُ على السيارات ك التأمتُ على السكن ك الذم يطلق 1992 ديسمبر 06:  الصادر بتاريخ45/92
 .2عليو التأمتُ الدتعدد الأخطار لصالح عماؿ التًبية ك الثقافة ك التكوين

 3. مندكبة لزلية25 مندكبيات جهوية ك 03ك ىي تشمل  

 CNMAالصندوق الوطني للتعاون الفلاحي - 2
   تم تأسيس الصندكؽ الوطتٍ للتعاكف الفلاحي في البداية برت إسم الصندكؽ الدركزم لإعادة تأمتُ التعاكنيات 

، حيث إقتصر نشاطو في البداية على تأمتُ الأخطار الصناعية فقط، ك بعد 1966الفلاحية ك ذلك سنة 
الإصلاحات الإقتصادية التي عرفها قطاع التأمتُ أصبح لػمل إسم الصندكؽ الوطتٍ للتعاكف الفلاحي ك أصبح 

                                                 
 WWW . SGCI . DZ )

1
(  

 التعاضدية أك التعاكنية ىي شركة مفتوحة لكل الأشخاص بحيث يتم التوزيع العادؿ بتُ الدشاركتُ ك الدساكة في الحقوؽ ك الإدارة  ك الرقابة تقوـ (2)
 .بإنتاج مشتًؾ 

 WWW . MAATEC . DZ)
3
(  
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يقوـ إلى جانب كل فركع التأمتُ الأخرل التأمتُ من أخطار البرد، الحريق، التأمتُ الشامل على الداشية، التأمتُ 
 1.الشامل على النخيل ك التمور، التأمتُ على سفن الصيد، ك تأمتُ الإستغلاؿ الفلاحي

 : CCR (إعادة التأمين )شركة التأمين غير المباشر : خامسا
 CCR   تنشط في الجزائر شركة كاحدة بسارس التأمتُ غتَ الدباشر ك ىي الشركة الدركزية لإعادة التأمتُ 

، ك عدؿ نظامها الأساسي 1973 أكتوبر 01:  الدؤرخ في54/73: ك التي تم إنشاؤىا بدقتضى الأمر رقم
 ك الذم منح لذا الشخصية الدعنوية ك الإستقلالية 1985 أفريل 30:  الدؤرخ في83/85: بدقتضى الدرسوـ رقم

 .الدالية
 :2يتمثل نشاط الشركة في

 القياـ بدختلف عمليات إعادة التأمتُ؛- 
 تنمية السوؽ الوطنية لإعادة التأمتُ؛- 
 برقيق التوازف الدالي في لراؿ إعادة التأمتُ من خلاؿ العائدات الدالية التعويضية؛- 
 .تطوير الدبادلات ك التعاكف الدكلي- 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
WWW.CNMA . DZ )

1
(  

WWW . CCR . DZ ) 
 2
(  
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 شركات التأمين بالجزائر: 5الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 شركات التأمين بالجزائر

شركات التأمين 
 العامة

شركات التأمين 
 الخاصة

شركات التأمين 
 المتخصصة

 التعاضديات

CAAR 

SAA 

CAAT 
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LA 2A 
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Alliance 
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  التعريف بميدان الدراسة :الثالث طلبالم

إختًنا في أطركحتنا البحثية إحدل أىم شركات التأمتُ يالقطاع العاـ ك ىي الشركة  الجزائرية للتأمتُ ك إعادة 
ث م حAXA ك كذلك أىم شركات التأمتُ في القطاع الخاص ك ىي شركة أكسا للتأمينات CAARالتأمتُ  

 على ىاتتُ الشركتتُ  كونهما يسالعاف مسالعة فعالة في الإقتصاد الوطتٍ لإرتفاع رقم أعمالذما  ما يدؿ كقع إختيارنا
 .على بسيز  ىاتتُ الشركتتُ بسياساتهما الإدارية الفعالة التي إنعكست على أدائهما التجارم

 .AXA ك شركة CAARك فيما يلي سنقوـ بتقدنً بطاقة تعريفية لكل من شركة 

 CAARبالشركة الجزائرية للتأمين و إعادة التأمين  التعريف :أولا

 من خلاؿ تناكؿ CAARسنحاكؿ من خلاؿ ىذا العنصر التعريف بالشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ 
 .نشأتها، أىم كظائفها، تطورىا ك كذا ىيكلها التنظيمي

 :نشأة الشركة الجزائرية للتأمين و إعادة التأمين- 1

:  مؤسسة عمومية تابعة للدكلة ك كانت تسمى سابقا بCAARتعد الشركة  الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ 
 جوان 08 المؤرخ في 197-63القانون ، تم تأسيسها بدوجب الصندوق الجزائري للتأمين و إعادة التأمين

حيث بسثل  ك ىي تعد من إحدل أكبر شركات التأمتُ في القطاع العاـ،  . مليار06 برأسماؿ قدر ب 1963
ك قد كانت مكلفة بدراقبة شركات التأمتُ ىدفها في سد الفراغ الذم تركتو الشركات الأجنبية بعد مغادرتها الجزائر، 

الأخرل من خلاؿ التنازؿ القانوني، إذ كانت تلتزـ لستلف شركات التأمتُ التي تزاكؿ نشاطها في الجزائر  بالتنازؿ 
 ك ىذا لتمكتُ الدكلة الجزائرية من السيطرة على سوؽ التأمتُ  لصالحها% 10عن حجم الأقساط بنسبة 

 .الجزائرم ك بعد مركر سنة من ذلك سمح لذا بدمارسة عمليات التأمتُ الدباشرة
ككيل  39 ككالة ك 77 فركع جهوية ك 05ك  تتكوف شبكة توزيع الشركة الوطنية للتأمتُ ك إعادة  التأمتُ من 

 .عاـ

ك قد مرت الشركة الوطنية بالعديد من التطورات التي صاحبت القوانتُ ك التشريعات التي عرفها قطاع التأمتُ 
 :لؽكن سردىا فيما يلي

تنازلت الشركة الوطنية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ عن نشاط إعادة التأمتُ إلى الشركة الدركزية : 1975سنة  -
 .لإعادة التأمتُ

 ك أصبحت  CAAT تنازلت عن لزفظتها في فرع النقل إلى الشركة الجزائرية للتأمتُ الشامل :1985سنة - 
 .لستصة في التأمتُ عن الأخطار الصناعية
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 مع إلغاء قانوف التخصص إىتمت الشركة بتنويع لزفظتها التأمينية من خلاؿ تأمتُ النقل ، :1989سنة - 
 .تأمتُ السيارات، تأمتُ الأشخاص

 قامت بالتنازؿ عن فرع تأمتُ القركض الدوجو للتصدير بالشركة الجزائرية للتأمتُ ك ضماف :1995سنة - 
 .CAGEXالصادرات 

. تم إنشاء الصندكؽ الجزائرم للتأمتُ ك إعادة التأمتُ:  1963سنة - 
. تم إصدار قرار كزارم يسمح للشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ بدمارسة كل أنواع التأمتُ: 1964سنة - 
 ك ىي شركة تم إنشاؤىا حديثا CCR الدعاد تأمينها إلى CAARالتأمينات تم نقل لزفظة : 1974سنة - 

 .لدمارسة عمليات إعادة التأمتُ
 .SPA إلى شركة مسالعة CAARبرولت شركة : 1989سنة - 
 .2005- 2008تم تنفيذ أكؿ خطة تنمية إستًاتيجية : 2005سنة - 
 الدتعلق بالتأمتُ ك الذم نص 95/04 : الدعدؿ ك الدكمل للأمر06/04: تم إصدار القانوف رقم :2006سنة- 

:  على
 ؛ػ تشكيل لجنة مراجعة من لرلس الإدارة-
 ؛تشكيل لجنة تنسيق الشركات- 
 . تشكيل لجنة الإستثمار-

 Infos ك إطلاؽ لرلة  CAAR إطلاؽ برنامج ترتيبات الوكالة كفقا لديثاؽ الدرسوـ الجديد تم: 2007سنة - 

caar .

:  من خلاؿيةلتأمتُلأنشطة اتم الإطلاؽ الفعلي ؿ: 2009سنة - 
 ؛ػ فتح ثلاث نقاط بيع على مستول إتفاؽ السلاـ الشامل-
 .إطلاؽ منتج جديد لدساعدة السيارات- 
 :2911-2009 لسنة طة التنمية الإستًاتيجية الثانيةخإطلاؽ  -
:   تم  :2011-2010سنة - 
 . PCN بدؿ SCF تنفيذ النظاـ المحاسبي الدالي الجديد *
 . إفتتاح مركز تدريب ببتٍ مسوس*
 ؛ للتأمتُ الشخصيcaarama إنشاء شركة تابعة *
 ؛ بيع على مستول التأمتُ الدصرفي نقطة18إفتتاح *

  CPA. نقطة بيع للتأمتُ الدصرفي على مستول 36فتح  :2012سنة- 
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 .1 نقطة55زيادة عدد نقاط البيع للتأمتُ الدصرفي إلى :  2015سنة - 

 :نشاطات الشركة الجزائرية  للتأمين و إعادة التأمين- 2
: ة شركات التأمتُ فيطتتمثل أنش

 .تتعلق بالأنشطة الدالية:  الأنشطة المالية و المحاسبية-
. لرالس الإدارةك ك اللجاف  متعلقة بالدوارد البشرية ك التكوين ك كذا أنشطة الوكالات التابعة:  الأنشطة الإدارية-
. ماؿ من خلاؿ الإنتاجعالدتعلقة بتطوير رقم الأ: الأنشطة الفنية- 

 : بالتأمتُ على ما يليCAARحيث تقوـ الشركة الوطنية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ 
 :تأمين المشاريع الكبرى- 
 تأمتُ الدنشآت الدركبة لتمييع الغاز الطبيعي؛ -
 تأمتُ الدركبات البيتًككيميائية؛ -
 تأمتُ النقل البحرم ك البرم؛ -
 تأمتُ مؤسسات التعليم؛ -
 :   يشمل:تأمين المتلكات- 
 تأمتُ أخطار الحريق، الإنفجارات، ك الأخطار الدلحقة؛- 
 تأمتُ أضرار الدياه؛- 
 تأمتُ كسر الزجاج؛- 
 تأمتُ إتلاؼ الآلات؛- 
 تأمتُ لساطر السرقة؛- 
 تأمتُ الأخطار الدتعددة؛- 
 تأمتُ أضرار الآلات الإلكتًكنية؛- 
 تأمتُ أضرار كسائل الإعلاـ الآلي؛-  
 تأمتُ خسائر الإستغلاؿ؛- 
 .تأمتُ قركض التصدير ك كذا القركض الداخلية- 
 :تأمين المسؤولية المدنية- 
 الدسؤكلية العامة؛ -

                                                 
(

1
 ) WWW. CAAR. DZ 
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 الدسؤكلية الددنية لأصحاب الدؤسسات؛ -
 الدسؤكلية الددنية للمهنيتُ ك الدهندستُ ك الدقاكلتُ؛ -
 الدسؤكلية الددنية عن الإنتاج؛ -
 الدسؤكلية الددنية للبلدية؛ -
 الدسؤكلية الددنية لدنظمي التظاىرات الرياضية؛ -
 .مسؤكلية السيارات -
 :تأمين الأشخاص- 
 التأمينات الفردية ضد الحوادث؛ -
 التأمينات الجماعية؛ -
 .التأمينات الدختلطة-  -
 :تأمين أخطار النقل- 
 البحرم، البرم، ك الجوم؛:  تأمتُ النقل بأنواعو -
 1.تأمتُ ىياكل السفن، البواخر، ك الطائرات -

 الهيكل التنظيمي لشركة الجزائرية  للتأمين و إعادة التأمين -3
 :2يكن بذسيد الذيكل التنظيمي للشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ في الشكل الدوالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(

1
) IBID 

(
2
) IBID 
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 :CAARالهيكل التنظيمي للمديرية العامة للشركة الجزائرية للتأمين و إعادة التأمين  : (06)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ـ

 
 
 

 CAARتطور نشاط شركة -  4
 793 مليار مقابل 1.4 ،%40:  لظوا عاليا قدر ب2020عرؼ الناتج الصافي للنشاط التأميتٍ لسنة  -

 .2019مليوف دينار جزائرم سنة 

 رئيس مدير عام

 مدير عام مساعد

 رئيس قسم المالية و المساىمات رئيس قسم الحركة التجارية رئيس القسم التقني

 مديرية التسويق

 مديرية تنشيط الشبكة و الإتصال

 مدير المالية و المحاسبة مديرية الأخطار الكبرى

 مديرية الأخطار أثناء الإستغلال مدير الموارد البشرية

 مديرية التأمين على الأشخاص
 

300وحدة عنابة  200وحدة شراقة  400وحدة وىران   305وحدة قسنطينة   600وحدة بوزريعة   514وحدة أم البواقي    

 مديرية التأمين على النقل
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 .2019 مقارنة بسنة % 7عرفت القيمة الدضافة أك ىامش التأمتُ تطورا ىو الآخر بنسبة  -
 .2020 سنة   ملايير دج8بلغت تسوية مطالبات الزبائن  -
 %5 مقابل إلطفاض % 3 ك عرؼ تراجع بنسبة دج  مليارCAAR 15قارب رقم أعماؿ شركة  -

 .بسوؽ التأمينات
 بسبب الأكضاع غتَ الدواتية بسبب %1 بزيادة قدرىا  CAAR 1949بلغ عدد الدوارد البشرية بشركة  -

 .جائحة كوركنا
 . نقطة بيع292 ككالة جديدة ك %11 توسعا ب لاكارعرفت الشبكة التجارية لشركة  -

 Axaالتعريف بشركة أكسا للتأمينات : ثانيا

سنقوـ في ىذا العنصر بتقدنً بطاقة تعريفية لشركة أكسا للتأمينات من خلاؿ معرفة نشأتها، أنشطتها ك لستلف 
 .مهامها بالإضافة إلى ىيكلها التنظيمي ك تطور نشاطها

 :AXAنشأة شركة أكسا للتأمينات - 1
 بإجمالي أصوؿ 1994ىي لرمع فرنسي دكلي متخصص في التأمتُ على الأشخاص ك الدمتلكات نشأت سنة 

 Brund finance insurance  دكلة ك تعد كفقا لتقرير64فركع في    لديهاأورو مليار 781قدر ب 
 .الشركة الأكلى فرنسيا ك الرابعة  عالديا

 كشركة تعاكنية صغتَة قبل أف تنمو بعد قيامها بعدة إندماجات مع شركات 19 في القرف أكسابدأت  شركة 
 للتأمتُ الدتبادؿ ك أصبحت بشكلها الحالي بعد روانتأمتُ أخرل، إذ إندلرت شركات التأمتُ الصغتَة في شركة 

  شركات موني على لرموعة2003 مع إبراد تأمينات باريس؛ إستحوذت الشركة سنة 1996إندماجها سنة 
.  مليار دولار1.5الأمريكية الدتخصصة في لراؿ التأمتُ على الحياة في صفقة بلغت   

كأكؿ علامة بذارية     2016 إلى 2008 سنوات متتالية من عاـ 8 لددة أكساتم إنتخاب المجموعة الفرنسية 
. للتأمتُ   كفقا لتصنيف inter brand لأفضل العلامات التجارية 

في أكركبا ك أمريكا الشمالية ك آسيا ك بدرجة أقل في مناطق أخرل AXA  أكساتتمركز الأنشطة الرئيسية لشركة 
مثل الشرؽ الأكسط ك أمريكا اللاتينية ك أفريقيا ك ىي تعد كاحدة من إحدل كبريات الشركات العالدية الدتخصصة 

 .في لراؿ التأمتُ على الحياة، حيث تستطيع توفتَ حلوؿ تدمج بتُ التأمتُ الصحي ك التأمتُ على الحياة 
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شركة : لعا Axa sa  ك ىي الشركة القابضة لمجموعة أكسا التي تعمل   AXA   ك يوجد شركتتُ فرعيتتُ لشركة
 عبر مناطق عدة في فرنسا ك أكركبا، آسيا، ك   Axa xl التي تشرؼ على الفركع الدوجودة  بالشرؽ الأكسط ،   

الحياة، الإدخار، التقاعد، تأمتُ الدمتلكات         :  إفريقيا ك تقدـ تشكيلة متنوعة من الدنتجات التأمينية تشمل
.1ك الحوادث، تأمتُ الأصوؿ ك الخدمات الدصرفية   

 
ترتيب شركة أكسا حسب القيمة السوقية: (09)الجدول رقم  

القيمة السوقية  الدولة الشركة المرتبة
 لسنة

القيمة السوقية 
 لسنة

 تطور القيمة 

1 Ping an ُ92.9% 26.155 50.465 الصت 
2 Alliaz 14.2% 20.229 23.105 ألدانيا 
3 China life  ُ51.7% 14393  21.836 الصت 
4 Axa 17.5% 13.317 15.654 فرنسا 

 

Source: Brand finance insurance.online https:/www.atlas-

mag.net/article/top-10-des compagnies-d-assurance-selon-la valorisation 

 
 حيث توسعت  شبكتها  في نفس 2011 بإنشاء فرعها بالجزائر في ديسمبر AXAك قد قامت شركة أكسا 

 2020، بلغ رقم أعمالذا لسنة 2020 كالة سنة 76 لتصبح  ولاية12 موزعة على  وكالة30السنة إلى 
 . مليار دينار جزائرم11.6:ب

 .%15 ك بنك الجزار الخارجي  بنسبة % 49ك ىي ذات شراكة مع الصندكؽ الوطتٍ للإستثمار بنسبة 
 راضوف 10 عملاء من كل 9 من قبل الدؤمنتُ كونها تتميز بجودة خدماتها حيث أف AXA أكسايتم إختيار 

 في الأسبوع إضافة إلى رسائل التذكتَ عبر الرسائل النصية  أيام7 في اليوـ ك سا 24عن خدماتها حيث تعمل 
 2.القصتَة لتجديد التأمتُ 

 :AXAشركة أكسا مهام - 2
 في مستول تطلعات زبائنها بالإضافة إلى الدسالعة في تأمينية لتقدنً منتجات AXAشركة أكسا تسعى 

:  حيث تتمثل مهامها فيالاقتصاديةالتنمية 
 التأمتُ على الأخطار الدختلفة؛ -

                                                 
(

1
) WWW.AXA.COM 

(
2
) WWW.AXA.DZ 



 مراقبة التسيير الإجتماعي دعم لقواعد حوكمة الموارد البشرية بشركات التأمين:الفصل الثالث

 

  
176 

 تسوية الدطالبات؛ -
 إستثمار الددخرات الدالية؛ -
 الداخلية؛التطوير ك التحستُ الدستمر للعمليات  -
 التحستُ الدستمر لنوعية الخدمات الدقدمة للزبائن؛ -
 التوضيح لدختلف الدوظفتُ ألعية إرضاء الزبوف؛ -
 1.التنظيماتالوكالات ضركرة إتباع القوانتُ ك  قي الدوظفتُ داخل الشركة أك بالدختلفالتوضيح  -

 AXAشركة أكسا للتأمينات أىداف - 3
 :تتمثل أىداؼ الشركة الدكلية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ في

 رفع معدؿ الأرباح؛ -
 برستُ الدردكدية؛ -
 لحصة السوقية؛ ابرستُ  -
 البشرية؛برستُ إدارة الدوارد  -
 ؛خلق مناصب عمل جديدة -
 2.برستُ جودة الخدمات -

 :AXAشركة أكسا للتأمينات منتجات - 4

 على التنوع ك الشموؿ لتحستُ كضعها السوقي ك التقليل من الأخطار الدالية AXA أكساترتكز إستًاتيجية 
 .التي لؽكن أف تتعرض لذا، حيث ساىم ذلك في زيادة أرباحها السنوية بشكل مستمر عبر السنوات

كالتأمتُ على :  لرموعة كاملة ك متنوعة من منتجات التأمتُ لجذب لستلف العملاءAXA أكسا شركةإذ تقدـ 
السيارات، التأمتُ على السفر، التأين على الدنازؿ ، التأمتُ على الإئتماف، ك التأمتُ على الحياة؛ ك بسثل تأمينات 
الأضرار الحصة الأكبر من رقم أعمالذا ك يرجع ىذا للتشكيلة الكبتَة من الدنتجات التي تقدمها الشركة من التأمتُ 

على الدمتلكات  ك عرض ىذه الخدمات على لستلف الزبائن في صورة التأمتُ التقليدم ك كذا العصرم الذم 
 . يعتمد على التكنولوجيا الدالية

                                                 
(

1
) IBID 

(
2
) IBID 
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 الرتبة الثانية في  التأمتُ الشخصي ك ىذا بسبب بسيزىا في التأين الصحي حيث كانت AXAك برتل شركة أكسا
 بإطلاؽ التأمتُ الصحي الجماعي، 2012السباقة في إطلاؽ الدنتجات التأمينية الصحية حيث كانت البادية في 

للأشخاص ك الذم يعتبر الأكؿ  التأمين الصحي  إطلاؽ منتج2019، ليتم سنة ألوسونتيثم تم إطلاؽ منتج 
من نوعو في الجزائر حيث يضمن مرافقة مبتكرة للمؤمنتُ بفعل جودة ك نوعية الخدمات التأمينية الصحية الدبتكرة 

من خلاؿ إتاحتو العديد  من الخيارات للمؤمنتُ من أجل الإستفادة من التغطية لتكاليف التشخيص عند الأطباء 
الخواص، التحاليل، بالإضافة إلى التكفل بأقساط من أعباء العلاج ك الإستشفاء  على غرار طب العيوف، طب 

 .الأسناف،  ك التعويض للأدكية ك العلاج على مستول الدؤسسات الإستشفائية الخاصة
 في الجزائر خدمة جديدة تتيح من خلالذا للزبائن إمكانية دفع مبلغ AXAكما أطلقت شركة أكسا للتأمينات

 .1التأمتُ عبر الأقساط الشهرية ك ذلك على خدمة التأمتُ الشامل على جميع الدخاطر للسيارات

 :AXAلشركة أكسا الهيكل التنظيمي - 5
 :يكن إستعراض الذيكل التنظيمي لشركة كسا حسب الشكل الدوالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(

1
) IBID 
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 AXAالهيكل التنظيمي لشركة أكسا : ( 07 )الشكل رقم

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 WWW.AXA.DZ:  المصدر
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مراقبة التسيير الإجتماعي و فعاليتها في حوكمة الموارد البشرية على مستوى شركات  :المبحث الثالث
 التأمين

الشركة الجزائرية للتأمتُ : إعتماد شركتي التأمتُ لزل الدراسةتتمحور اسئلة الدقابلة التي تم إجراؤىا حوؿ معرفة مدل 
ك إعادة التأمتُ ك شركة أكسا على مراقبة التسيتَ الإجتماعي كأداة للرفع من مستول حوكمة مواردىا البشرية في 

.إطار الحوكمة  
ك عرضها  في ثلاثة لزاكر حسب الأجزاء برليل إجابات الدسؤكلتُ ك بناءا على الدقابلة التي تم إجراؤىا  قمنا ب

:الثلاث التي تضمنتها الدقابلة  

تطبيق الحوكمة بشركتي التأمين محل الدراسة: المطلب الأول  

 تم تقسيم الأجوبة التي برصلنا عليها حسب لرموعة معايتَ ترتبط بدواضيع الأسئلة ك التي ستساعدنا على برليل 
 :نتائج الدراسة

  بالنسبة للشركة الجزائرية للتأمين و إعادة التأمين:أولا
يشهد قطاع التأمينات تغتَات كبتَة حيث أصبحت الشفافية ك التسيتَ الجيد معيارين أساسيتُ لزبائن الشركة في 

 أصبحت ملزمة بالتطور  la caarاختياراتهم ك ثقتهم بنوعية ك جودة  الخدمات التي يتم تقدلؽها؛ لذا فإف شركة 
ك الذم لن يتحقق دكف كجود إدارة كاضحة للوسائل ك للموارد البشرية؛ من خلاؿ التوجو لضو حقبة جديدة في 
إدارتها من خلاؿ تبتٍ نظاـ الحوكمة ك فيما يلي سنقوـ بتسليط الضوء على كل حيثيات تطبيق الحوكمة بشركة 

La CAAR: 

 :La CAARبعد تبني مفهوم الحوكمة بشركة - 1
الدتعلقة بددل تطبيق الحوكمة  أف ىناؾ تبتٍ كاضح   LA CAARأكدت الدقابلة التي تم إجراؤىا بشركة  التأمتُ

 :لدفهوـ الحوكمة من خلاؿ

 :فيما يخص توثيق مبادئ و إجراءات الحوكمة-أ
 غتَ أنو LA CAARبالرغم من عدـ كجود لوائح تنظيمية خاصة بتوثيق مبادئ ك إجراءات الحوكمة بشركة 

حسب الإجابات  التي تم الحصوؿ عليها  فإف كل اللوائح القانونية ك التنظيمية  للشركة تتماشى مع متطلبات 
الحوكمة حيث يظهر تبتٍ مفهوـ الحوكمة في العديد  من  الدمارسات بالشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ     

 :  ك التي لؽكن إبرازىا فيما يلي
  بالدقة ك الوضوح؛ LA CAARتتميز القوانتُ ك اللوائح التنظيمية الخاصة بإجراءات العمل  بشركة  -
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 ؛LA CAARيلتزـ لرلس الإدارة بدمارسة أسلوب الإدارة الجيدة في تسيتَ شركة  -
 في تسيتَىا بالعمل كفق مبادئ ك قواعد حوكمة الشركات الدتعارؼ عليها؛ LA CAARتلتزـ شركة التأمتُ  -
يتكوف لرلس الإدارة من لرموعة لجاف كلجاف الدراجعة ك لجاف التعيينات التي تساىم في التسيتَ الكفؤ  -

 للشركة؛
 برقق الشركة العدالة في برديد القسط التأميتٍ من خلاؿ كجود دليل خاص باكتتاب العقود يتم الإلتزاـ بو؛  -
  يتميز تسديد حقوؽ حملة الوثائق بالإنصاؼ ك السرعة ؛ -
 تم كضع سياسة كاضحة للإكتتاب تتماشى مع أىداؼ الشركة؛ -
  بإعادة التأمتُ للحفاظ على إستقرارىا ك توازنها الدالي؛LA CAARتهتم شركة  -
 يوجد لدل الشركة دليل لتسيتَ الشركة ك الذم يتم برديثو باستمرار؛ -
 .تأسيس لجنة الإستًاتيجية التي تتولى طريقة التنظيم ك تقييم تطبيق لزاكر إستًاتيجية الشركة -

 :فيما يخص الرقابة الداخلية- ب
على سهر الشركة على تفعيل نظاـ الرقابة الداخلية بها لضماف الإلتزاـ  LA CAARيؤكد الأمتُ العاـ بشركة 

 :بقواعد التسيتَ بالشركة، حيث 
لػرص لرلس الإدارة بالشركة على ضماف إستقلالية الدراجعتُ الداخليتُ ك الخارجيتُ كما تقوـ لجنة الدراجعة  -

 بالشركة بدراقبة حجم الدؤكنات التقنية للأخطار الدخصصة لذا؛
 يساىم لرلس الإدارة في برقيق إستقلالية الدراجعتُ الداخليتُ ك كذا الخارجيتُ؛ -
 يعمل الدراجع الداخلي باستمرار بتدقيق البيانات الدفتًية ك السجلات المحاسبية؛ -
 يتحقق الدراجع الداخلي من مدل صحة البيانات ك الدعلومات المحاسبية ك الدالية الدعموؿ بها؛ -
 يقتًح الدراجع الداخلي بوضع سياسات علاجية ك إرشادية ك يرفع توصيات ك مقتًحات إلى الإدارة؛ -
 يقوـ الدراجع الداخلي بالشركة في حالة كشف أم خلل برسم حلوؿ مقتًحة لدواجهتها؛ -
  بواسطة شخص مؤىل ك مستقل؛LA CAARتتم عملية الدراجعة الداخلية بشركة التأمتُ  -
يقوـ الدراجع الداخلي بتقييم الخطط ك الإجراءات السارية الدفعوؿ قصد إكتشاؼ مواطن الإختلاؿ ك الضعف  -

 بالشركة؛
 يقوـ الدراجع الداخلي بصفة دكرية بتقييم الأداء الدالي ك المحاسبي؛ -
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كجود لجنة التدقيق ك ىي منبثقة عن لرلس الإدارة مسؤكلة عن الإشراؼ على الإلتزاـ بالإجراءات الدعموؿ بها   -
 .ك تقدنً التدابتَ اللازمة لتحقيق الأىداؼ الدسطرة أم برقيق أكبر قدر من الكفاءة

 :فيما يخص محاربة الفساد الإداري- ج 
يعد لزاربة الفساد الإدارم ثاني أىم كظيفة لمجلس الإدارة حيث يسعى باستمرار إلى كضع التدابتَ الضركرية لدنع 
أم بذاكزات إدارية ك فرض العقوبات في حالة حدكثها، ك تتجلى مظاىر لزاربة الفساد الإدارم بشركة التأمتُ 

LA CAAR فيما يلي: 
 يتولى لرلس الإدارة كضع أنظمة ك ضوابط للرقابة الداخلية ك الإشراؼ عليها؛ -
 يقوـ لرلس الإدارة بتعيتُ الددراء التنفيذيتُ كفق معيار مؤىلاتهم العلمية ك خبراتهم ؛ -
 يتولى لرلس الإدارة مسؤكلية الإبلاغ في حالة ملاحظة معاملات غتَ نظامية ك غتَ تشريعية سارية بالشركة؛ -
 على أعضاء ذكم خبرات علمية ك عملية LA CAARبرتوم تشكيلة لرلس الإدارة لشركة التأمتُ  -

 متخصصة؛
 ينفذ لرلس الإدارة مهامو الدالية ك التشغيلية ك الرقابية كفق معايتَ أخلاقية ك موضوعية كاضحة؛ -
  يتمتع الدراجع الداخلي بدعرفة كافية بالدعايتَ الدهنية لتفعيل مبادئ الحوكمة؛ -
 برقق الدراجعة الداخلية الضبط الداخلي لأم بذاكزات قد تتعرض لذا شركة التأمتُ؛ -
 يقوـ الدراجع الداخلي في حالة كشف أم خلل برسم حلوؿ مقتًحة لدواجهتها؛ -
 .تضمن الدراجعة الداخلية الحماية اللازمة لدمتلكات الشركة من الغش ك الفساد -

 : LA CAARبعد العلاقات مع أصحاب المصالح بشركة - 2
 :بررص الشركة على الإىتماـ بضبط العلاقات مع أصحاب الدصالح ك ذلك من خلاؿ

 :إجتماعات الجمعية العامةفيما يخص - أ
 يتم متابعة ك تسجيل لزاضر إجتماعات الجمعيات العامة العادية ك غتَ العادية؛ -
 يتم تعيتُ ك تغيتَ أعضاء لرلس الإدارة بدوافقة الدسالعتُ؛ -
 .يتم الإطلاع على لرالس الإدارة أك المجالس الرقابية -
 :سياسة توزيع الأرباحفيما يخص -ب
تفعيل دكر مديرية الدالية ك تسيتَ الأصوؿ الدتمثل في إدارة رأس ماؿ الشركاء الداليوف من أجل زيادة الدخل    -

 ك تسجيل الدكاسب؛ 
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 متابعة توزيع الأرباح ك برصيلها ك تطورىا على مدار السنوات الدختلفة؛ -
 الإشراؼ على الدراقبة الدكرية لجميع الدعاملات الإستثمارية؛ -
لجنة الإستثمار ك التي  ىدفها برقيق الأرباح ك توفتَ السيولة للشركة من خلاؿ الحرص على  تأسيس  -

 .إستًابذيية  ذكاء الأعماؿ 

 :تضارب المصالحفيما يخص -ج
 يضمن لرلس الإدارة الدعاملة العادلة لجميع الدسالعتُ؛ -
 يزكد لرلس الإدارة الدسالعتُ ك بشكل دكرم بالتطورات الحاصلة حوؿ الوضع العاـ للشركة؛ -
 .لػقق الدراجع الداخلي الإفصاح ك بشكل تفصيلي للمعلومات حوؿ الأطراؼ لذكم العلاقة بشركة التأمتُ -

 : بعد وجود الإفصاح و الشفافية- 3
على برقيق الشفافية ك الإفصاح عن لستلف الدعلومات أماـ جميع الأطراؼ الدعنية،   la caarبررص شركة 

 :حيث 
 :فيما يخص الإفصاح- أ

يعد الإفصاح ك الإنضباط ك الشفافية من أكلويات الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ في لستلف الأنشطة  -
 لتي تقوـ بها؛

تتميز عملية الإتصاؿ بتُ أعضاء لرلس الإدارة ك الإدارة التنفيذية بالدركنة ك ىذا ما يسهل برقيق الإفصاح  -
 بالشركة؛ 

 يتمتع تقرير لرلس الإدارة بالإفصاح الكافي حوؿ الوضع الدالي لشركة التأمتُ ك أدائها؛ -
تساىم الدراجعة الداخلية  في ضماف برقيق الإفصاح ك الشفافية من خلاؿ التحقق من صدؽ ك صحة  -

 .البيانات الدعموؿ بها ك الدساعدة في عملية إبزاذ القرارات الدناسبة
 :فيما يخص الشفافية -
 يتولى لرلس الإدارة مراقبة ك متابعة الإجراءات التنفيذية لشركة التأمتُ لشا يضمن القياـ بها في شفافية؛ -
برتوم تشكيلة أعضاء لرلس الإدارة لشركة التأمتُ على أعضاء مستقلتُ ك غتَ مستقلتُ ما يضمن توفر قدر  -

 من الشفافية؛
 يقوـ لرلس الإدارة بالشركتتُ على الشفافية في ترشيح ك إنتخاب أعضائو ؛ -
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 يتولى لرلس الإدارة مراقبة ك متابعة الإجراءات التنفيذية لشركة التأمتُ ما يوفر قدر عاؿ من الإلتزاـ بالشفافية؛ -
يتولى لرلس الإدارة مهمة برديد الأىداؼ الإستًاتيجية للشركة ما لغعلها تتم في شفافية من خلاؿ توثيقها في  -

 تقارير المجلس؛
 .تأسيس لجنة تنسيق الشركة ك التي تسهر على إقامة إتصالات فعالة لتحقيق أكبر قدر من الشفافية -
 : LA CAARبعد إدارة المخاطر بشركة -  4

قسم خاص بإدارة الدخاطر ك ىذا نظرا لخصوصية عمل الشركة ،  LA CAAR يوجد لدل شركة التأمتُ
فبالرجوع إلى كاقع نظاـ شركات التأمتُ الجزائرية فإنو لا يزاؿ يرتكز على الدتطلبات التقليدية بشقيها النوعي       
ك الكمي؛ لذا كاف من الضركرم العمل على إكتشاؼ الأخطار ك دمج سياسة إدارة الدخاطر ضمن  إستًاتيجية  

 .إدارة الشركة ك سياستها التأمينية
 :حيث كشفت الدراسة عن

 :فيما يخص تنظيم إدارة المخاطر- أ
 يقوـ لرلس الإدارة بوضع خطة إدارة الدخاطر الدالية كفق الدتطلبات المحلية ك الدكلية؛- 
 قسم خاص بإدارة الدخاطر؛ LA CAARيوجد لدل شركة التأمتُ - 
 يتكوف قسم إدارة الدخاطر بشركتي التأمتُ من لجنة متخصصة كفؤة؛- 
 .يتم الإعتماد على الخبتَ الإكتوارم لقياس الدخاطر التي تواجو شركة التأمتُ- 

 :فيما يخص دور إدارة المخاطر- ب
 ؛LA CAARتعمل لجنة إدارة الدخاطر على مراقبة مدل تنفيذ الضوابط التنظيمية ك الرقابية بشركة -  
 تعمل لجنة إدارة الدخاطر على بناء لظوذج خاص لتقييم ك مواجهة لساطر الشركة؛- 
 .تقوـ لجنة إدارة الدخاطر بإعداد التقديرات الدستقبلية للأخطار التي قد تتعرض إليها الشركة؛- 
 تصدر لجنة إدارة الدخاطر ك بصفة دكرية تقارير عن طبيعة ك حجم الدخاطر بالشركة؛- 

 :كالتالي 2011ك قد تم إجراء التعديلات الرئيسية على ىيكلة إدارة الدخاطر سنة 
  فصل إدارة الدخاطر البسيطة لإدارة تأمتُ السيارات عن باقي الدخاطر حيث توجد حاجة لإنشاء ىيكل

 لسصص لإدارة ىذا النوع من التأمينات لكبر حجمو؛ 
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   إعادة ىيكلة نظاـ  الإتصالات من خلاؿ إنشاء قسم الإتصاؿ ك ىذا لتثمتُ الوظيفة الإستًاتيجية لنظم
الإتصالات ك التي تعزز منتجات التأمتُ من خلاؿ إبلاغ الجمهور ك الشركاء على طبيعة نشاط الشركة 

 لتعزيز سمعتها ؛
  إعادة بذميع الوظائف من خلاؿ إلحاؽ كظيفة الدالية بدديرية التوظيف الدالي ك الدسالعات بعدما كانت

تابعة لدديرية المحاسبة لتتمكن من أداء مهامها بشكل أكفأ ك ىذا لتحستُ مواردىا الدالية من خلاؿ 
 .خفض التكاليف ك إدارة الدخاطر الدالية بشكل أفضل لتحقيق أىداؼ الدردكدية ك برستُ الأداء 

  تأسيس نظاـ الدعلوماتORASS ك الذم سمح بالتحقق من  2007 ك الذم تم إطلاقو في سبتمبر
 صحة  الدعلومات لجميع الوحدات التقنية ك المحاسبية؛ 

  كدليل شراء العقود في أفريل ، دليل الأرشيف،  كدليل  2007القياـ بوضع لرموعة أدلة للتسيتَ  سنة
 .الإستثمار في نوفمبر، ك دليل  الجرد في جانفي 

 
  Axaبالنسبة لشركة أكسا : ثانيا

تعتبر شركة أكسا من الشركات الأكائل التي سعت للتحستُ الدستمر في أساليب إدارتها حيث كانت السباقة 
ك سنقوـ في ىذا المحور بعرض ما قد توصلنا إليو في . إلى الإعتماد على مبادئ الحوكمة في تسيتَ أنشطتها

 لدعرفة لستلف جوانب حوكمة ىذه الشركة ك تداعيات ذلك على إدارة الدوارد أكسادراستنا التطبيقية بشركة 
 .    البشرية بها

 :بعد تبني مفهوم الحوكمة بشركة أكسا- 1
 : من خلاؿأكساأظهرت الدقابلة التي تم إجراؤىا أف ىناؾ تبتٍ كاضح لدفهوـ الحوكمة بشركة 

 :فيما يخص توثيق مبادئ و إجراءات الحوكمة-أ
 .  2008الخاصة الذم كضعو الإبراد الفرنسي إبتداءا من سنة   تلتزـ شركة  بقانوف حوكمة الشركات

Afep-Medef     Mouvement des entreprises de France CODE Afep-Medef 

ك الذم أخضع تسيتَىا لدبادئ الحوكمة التي تسعى للتسيتَ الجيد لأنشطة الشركة، حيث قامت بالعديد من 
:الإجراءات الذادفة لتحستُ إدارة الشركة ك الدتمثلة في  
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Axa resrarcgfund :  صندوق أبحاث أكسا-   
بهدؼ الدسالعة في إلغاد حلوؿ بسكن من التخفيف من أثر الدخاطر ك ىذا  2008 تم إنشاء ىذا الصندكؽ سنة

إذ تقدر الديزانية . Axaبتسختَ كل التقنيات التكنولوجية الدتوفرة لتسهيل عمليات إبزاذ القرارات في شركة 
  بلد     36 مشركع بحث في 597لتدعيم  مليون أورو 189الدخصصة لذذا الصندكؽ من طرؼ لرمع أكسا  

 باحث من لستلف الجنسيات يركزكف في أبحاثهم على لرالات تشمل التمويل البديل        58ك كل ىذا بطاقم 
ك البيانات الضخمة ك الشموؿ الدالي ك الصحة،  فدعم البحث العلمي أصبح أكثر ألعية من أم كقت مضى 

 من لررد شركة تأمتُ لتغطية كإدارة الدخاطر إلى أنشطة تتعلق بالإبتكار         AXAحيث بذاكزت مهمة شركة 
 .ك الأبحاث

Alibaba  الشراكة مع الشركة الصينية -  
 ك منصة الدفع التابعة لو Alibabaبعقد شراكة مع عملاؽ التجارة الإلكتًكنية الصيتٍ  AXAشركة قامت 

حيث تعمل الأطراؼ الثلاثة معا لتطوير منتجات مبتكرة لؽكن تقدلؽها للعملاء على مستول العالم ك تسمح ىذه 
 لاستهداؼ العملاء المحتملتُ بشكل أفضل ك ىذا Alibaba الإستفادة من بيانات عملاء  AXAالشراكة ؿ

عبر مرحلة تطوير الدنتجات ك حماية الدفع عبر الأنتًنيت ك توفتَ منتجات التأمتُ للشركات الصغتَة ك الدتوسطة 
 . في لستلف الدكؿAlibabaالتي تستخدـ أسواؽ الجملة لشركة 

Google tensor flow الشراكة مع  -   
من الفوائد التي حققها فريق أكسا من الشراكة مع ىذه الدؤسسة الدختصة بالتنبؤات زيادة معدؿ دقة تنبؤاتو بنسبة 

. ك ىذا يوفر لذا برقيق أرباح أعلى ك كذا إنشاء خدمات تأمتُ جديدة مل التسعتَ في الوقت الفعلي % 78  

Parsylinc الشراكة مع منصة  -   
ك ىبي منصة إدارة بيانات تساعد شركات النقل ك شركات التأمتُ ك عملائها على مراقبة الظركؼ التي يتم 

بدوجبها نقل منتجاتهم الحساسة أك القابلة للتلف إذ تقوـ  الدستشعرات الدوضوعة على الحاكيات  بتتبع ك تصور 
ظركؼ النقل للبضائع الحساسة ك ىذا يسمح لدهندسي  الوقاية بتقدنً توصيات عمل لتجنب الخسائر أك تقليلها 

  ك يسهل عليها تأمتُ بعض الدخاطر؛AXAلشا لؼدـ شركة 

 : علىAXAكما حرصت شركة - 

الوصوؿ إلى القرارات الدثلى ك النهوض بدهمة جمع الدعلومات، برليلها ك توظيفها في لستلف الخدمات التأمينية؛ -   
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ك جود سياسة كاضحة ك صرلػة بكل ما يتعلق بالحوافز ك الدكافآت الإدارية من خلاؿ الإفصاح التاـ ك الصريح -
 بكل ما يتعلق بنشاط الشركة؛

لػدد لرلس الإدارة بشكل جماعي التوجهات الإستًاتيجية لنشاط الشركة ك يشرؼ على تنفيذىا بدا في ذلك - 
 القضايا البيئية ك الإجتماعية ك الحوكمة؛

لجنة الدراجعة، اللجنة الدالية، : يستفيد لرلس الإدارة من عمل ثلاث لجاف متخصصة لدراسة موضوعات لزددة - 
 ك لجنة الدكافآت ك الحوكمة؛

:فيما يخص الرقابة الداخلية- ب  
 على تفعيل نظاـ الرقابة الداخلية بها حيث تعتمد على نظاـ رقابة داخلي عالدي مصمم AXA شركة بررص 

لتمكتُ الددراء من البقاء على إطلاع دائم ك في الوقت الدناسب ك على أساس منتظم بالدخاطر الكبتَة، حيث 
يوفر ىذا النظاـ أيضا للمدراء الدعلومات ك الأدكات اللازمة للتحليل السليم لدختلف الدعلومات الدتعلقة بتسيتَ 

 .نشاط الشركة
:حيث تتولى لجنة التدقيق برقيق الرقابة الداخلية من خلاؿ  

تشرؼ لجنة التدقيق على إلزاـ الشركة بالشركط التنظيمية ك القانونية؛-   
تقوـ لجنة التدقيق بإصدار التوصيات الخاصة باختيار ك تعيتُ ك عزؿ رئيس التدقيق الداخلي ك كذا الدوازنة - 

 الدخصصة لدهاـ التدقيق؛ 
تتولى لجنة التدقيق مناقشة مدل كفاءة العامليتُ في التدقيق الداخلي بالشركة ك معرفتهم الدقيقة بإجراءاتو      - 

 ك ضوابطو؛ 
يضع مدير الرقابة الداخلية مع رئيس لجنة التدقيق خطة تقرير سنوية خاصة بالتدقيق بناءا على تقييم الدخاطر - 

 الداخلية ك يتم مراقبة أدائها رسميا ك رفع تقرير إلى لجنة التدقيق؛
ك يتم إصدار تقرير في نهاية  الخمس سنوات يتم إخضاع جميع الإدارات ك العمليات في الشركة للتدقيق في فتًة- 

 كل مهمة للإدارة العليا ك يتم عرض نتائج التدقيق إلى لجنة التدقيق ك الإدارة التنفيذية بصفة منتظمة؛
لغتمع الدراجعوف الداخليوف ك الخارجيوف لتبادؿ كجهات نظرىم حوؿ الدخاطر التي تتعرض لذا المجموعة ك النظر - 

 .في خطط العمل الدنفذة

 :فيما يخص محاربة الفساد الإداري - ج 
 : بالعديد من الإجراءات لمحاربة الفساد الإدارم حيثAXAشركة قامت 

:تقوـ لجنة التدقيق  بإبزاذ قرار لدرة كاحدة على الأقل في كل سنة حوؿ إستقالالية الددقق الخارجي حيث يتم-   
برديد ما إذا كانت أم عوامل أثرت على إستقلاليتو؛*  
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الحصوؿ على تقرير خطي من الددقق الخارجي لػدد كجود أم علاقات بتُ الددقق الخارجي ك الشركة أك  أم *
 شخص آخر أك ىيئة قد تؤثر على استقلاليتو؛

تقوـ لجنة التدقيق بدراجعة ك مناقشة الددقق الخارجي ك نطاؽ التدقيق ك نتائجو ك أم صعوبات كاجهها الددقق - 
بدا في ذلك فرض أم قيود على إمكانية إطلاعو على الدعلومات الدطلوبة أك أم رفض أك صعوبات كاجهها من 

 الإدارة؛
 بشخص مناسب لشغل الدنصب الشاغر بالمجلس من خلاؿ دراسة AXAتوصي لجنة التًشيحات بشركة -

 الدعايتَ الدعتمدة من قبل المجلس كمعايتَ الدهارات ك الخبرة؛
تنظر لجنة التًشيحات ك الدكافآت في جميع الدتًشحتُ لعضوية المجلس الذين أكصى بهم الدسالعوف أك إقتًاحات - 

 الادارة؛
تم كضع سياسة لدواجهة الإحتياؿ الداخلي الدتمثل في التقارير الإحتيالية أك الإستخداـ الإحتيالي للأصوؿ، - 

 الأنشطة الدالية غتَ الدنتظمة؛
 تعتبر الشركة ملتزمة بساما بالتقيد باللوائح الخاصة بدكافحة غسيل الأمواؿ، حيث تم تعيتُ مسؤكلتُ لإعداد -

تقرير حوؿ غسيل الأمواؿ لدنع ك كشف ك إيقاؼ أم أنشطة غسيل أمواؿ ك يتم رفعو إلى الددقق الداخلي ك الذم 
يقوـ بدكره برفعو إلى لجنة التدقيق ك الإدارة العليا حيث يتضمن تفاصيل كضعية الإلتزاـ ك يعطي معلومات عن 

 .لستلف التغتَات التنظيمية

 : AXAبعد العلاقات مع أصحاب المصالح بشركة - 2
 :حرصت شركة أكسا على الإىتماـ بضبط العلاقات مع أصحاب الدصالح ، حيث

 :إجتماعات الجمعية العامةفيما يخص - أ
 يتم عقد إجتماعات الجمعية العامة بصفة دكرية لدناقشة القرارات الجوىرية بالشركة؛- 
 يتم كتابة تقارير بقرارات الجمعية ك إرسالذا لمجلس الإدارة؛- 
 .لؽكن للجمعية العامة عقد إجتماعات إستثنائية في الحالات الطارئة- 

 :سياسة توزيع الأرباحفيما يخص -ب
 من النتيجة الصافية ك ىذه الإستًاتيجية تعزز % 60إلى  % 50يتم توزيع الأرباح على حملة الأسهم بنسبة - 

   ك ترفع من مكانة ك سمعة الشركة عل الصعيد الدكلي؛
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يتم توفتَ مبلغ من الداؿ لتوزيعو على الدسالعتُ كحصة أكلى من الأرباح تقررىا الجمعية العامة باقتًاح منها بشرط - 
من قيمة الحصة الددفوعة ك إذ لم تسمح الأرباح الصافية بتوزيع ىذه الحصة فلا يتم الدطالبة %5أف لا يزيد عن 

 بهذا الدبلغ  من أرباح السنوات القادمة؛
 .يتم مراجعة أساليب برليل الدخاطر ك معايتَ قياس أرباح الأسهم- 

 :تضارب المصالحفيما يخص -ج
 :بالعديد من الإجراءات لتجنب تضارب الدصالح ك التي تتمثل فيAXA قامت شركة 

الإتصاؿ بالشركة عن طريق الذاتف، الواتساب أك الديسنجر، البريد الإلكتًكني     AXA شركة لؽكن لعملاء-
أك تطبيقات الذاتف الدختلفة حيث تعتبر سهولة إتصاؿ الدؤمن لو بالشركة إحدل معايتَ تفضيلاتو لشركة التأمتُ 

 التي يتعامل معها في سوؽ التأمتُ الذم يشهد منافسة كتَة؛
 على طريقة جديدة للتواصل ك التفاعل مع عملائها من خلاؿ الإعتماد على الرسائل AXAإعتمدت شركة - 

 لغرض  Switch bu axaأكؿ شركة تأمتُ تقوـ بتشغيل ىذه الخدمة  إذ تم حجز AXA الفورية حيث تعد 
خدمة الدراسلة الفورية ، حيث يتمكن الأشخاص الذين قاموا بتنزيل التطبيق من بدأ المحادثة ك طرح الأسئلة ك 

 متابعة تطور ملفاتهم ك أيضا إستخراج الوثائق التي لػتاجونها؛
قامت الشركة بإنشاء قسم لسصص لضبط علاقات الدسالعتُ على الدوقع الإلكتًكني للشركة حيث يتم برديث - 

:جميع الدعلومات بشكل دكرم ك يتضمن الدوقع الإلكتًكني الدعلومات التالية  
قسم التقارير الدالية الذم  يتوفر على كافة تقارير النتائج ك الدعلومات ذات الصلة مثل ترشيحات لرلس الإدارة * 

ك غتَىا  ك كل الدنشورات التي لؽكن برميلها على الدوقع الإلكتًكني ك البيانات الدالية الدرحلية ك السنوية ك كذا 
. جميع تقارير لرلس الإدارة   

  * قسم الدلف الدالي؛
  * قسم خاص بالدعلومات عن الشركة ك إدارتها ؛

  * قسم خاص يعرض برديثات الشركة ك أخبارىا ك تطوراتها ك أحداثها الدهمة؛
إدارة الإتصالات الدالية :  في إعداد التقرير السنوم الخاص ب AXAتساىم العديد من أقساـ شركة - 

الإتصالات الداخلية، الإتصالات القانونية حيث تضمن ىذا التقارير الإتساؽ العاـ للمعلومات كما تضمن 
 للمسالعتُ كضوح أنشطة الشركة؛

 يتم برليل الأرباح ك توزيع حقوؽ الدسالعتُ؛- 
 التواصل الدستمر مع الدسالعتُ لغرض الحصوؿ على معلومات دقيقة سريعة الإستجابة ك ذات جودة؛- 
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 : بعد وجود الإفصاح و الشفافية- 3
على حرص الشركة على الإفصاح ك الشفافية AXA أكدت الإجابات التي برصلنا عليها من الأمتُ العاـ بشركة 

 :حيث
 :يتم: فيما يخص الإفصاح-أ

تعزيز تبادؿ الدعلومات داخل المجموعة من خلاؿ أنظمة الأنتًنيت ك قواعد البيانات الوثائقية ك الدكريات، شبكة -
 الدراسلتُ ك تدفق الدعلومات؛

 أم اللامركزية ك ىو مقسم إلى سبع كحدات تشغيلية BSDعلى نظاـ AXA إعتماد لرلس الإدارة بشركة - 
  من كجود علاقة مستمرة مع كل الوحدات ك الإفصاح عن كل القرارات التي تصدرىا؛BSDحيث يتحقق  

بجمع كل الدعلومات ك تنوير لرلس الإدارة بها كما يوفر التغذية الراجعة لتسهيل ك مراقبة تنفيذ  BSDتقوـ - 
 إستًاتيجية الشركة؛ 

.تقدنً تقارير مراجعة الأداء من قبل لجنة الدتابعة ك الإشراؼ على الدعاملات إلى لرلس الإدارة  -  

 :من خلاؿAXA تظهر الشفافية في تسيتَ شركة : فيما يخص الشفافية- ب

Expert system ، ك ىي شركة إيطالية تقوـ بتطوير برامج الحوسبة الإدراكية  - الإتفاقية مع شركة 
ك خوارزميات الذكاء الإصطناعي ك أبسمة عملية قراءة التقارير من أجل الدساعدة على برليل بيانات التقارير التي 

؛في دقائق ك التي تتم بطريقة شفافة متاحة للجميع صفحة 100تزيد عن    
الإستناد على الدكر الدركزم لمجلس الإدارة في تقدنً التوجيهات الإستًاتيجية لضماف الشفافية في القرارات - 

 الإستًاتيجية سواءا داخل الشركة أك فيما يتعلق بسوؽ التأمتُ؛
 إستًاتيجية ك سياسة تكنولوجيا الدعلومات ك لاسيما فيما يتعلق بأمن AXAلػدد قسم تقنية الدعلومات بشركة - 

 ىي الدسؤكلة عن  AXA technologie service AXA techالدعلومات ك الحوكمة  حيث أف شركة 
 تكنولوجيا الدعلومات ك توفتَ تطبيقات التكنولوجيا بالإدارة التي تسمح بتحقيق الشفافية؛

 . يتم إخضاع التقرير للتحقق من قبل الددققتُ ك كذا التصحيح اللغوم قبل إرسالو لمجلس الإدارة- 

 : AXAبعد إدارة المخاطر بشركة التأمين - 4
لساطر مالية : تتعرض الشركة لمجموع من الدخاطر التي تؤثر يشكل كبتَ على رقم أعمالذا ك التي لؽكن تقسيمها إلى

كمخاطر القرض ك لساطر السيولة، ك الدخاطر الدتعلقة بالشركة ك أنشطتها كالدخاطر التشغيلية، ك الدخاطر 
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كنية ك تعتبر إدارة الدخاطر إحدل أىم آليات تطبيق الحوكمة بشركات التأمتُ، حيث أسفرت الدقابلة التي تم القاف
 :إجراؤىا مع مراقب التسيتَ بالشركة على

 . :فيما يخص تنظيم إدارة المخاطر- أ
تعد كظيفة إدارة الدخاطر ىي الدسؤكلة بشكل خاص عن التنسيق ك برديد الدخاطر ك طرؽ مواجهتها ك سنحاكؿ 

:التعرؼ على نظاـ الحوكمة ك تنظيم إدارة الدخاطر من خلاؿ الشكل الدوالي  
 

نظام الحوكمة و إدارة المخاطر لشركة أكسا: (8)الشكل رقم   
  

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

 
 

من إعداد الباحثة بالإعتماد على أجوبة المقابلة:  المصدر  

من ثلاثة خطوط دفاع للسيطرة بشكل منتظم على الدخاطر التي من AXA يتكوف جهاز إدارة الدخاطر بشركة  - 
 :ك الدتمثلة فيAXA الدرجح أف تتعرض لذا شركة 

الإدارة ك الدوظفتُ ك ىم مسؤكلوف في الدقاـ الأكؿ عن إنشاء ك الحفاظ على نظاـ فعاؿ : خط الدفاع الأول*
لدراقبة الدخاطر، برديد الدخاطر الكامنة في الدنتجات ك إدارتها ك كذلك التقييم ك إبلاغ نظاـ الرقابة الداخلية 

.للشركة  بتقرير إدارة الدخاطر  

مخاطر السوق 
 و القروض

لمخاطر ا
التشغيلية و 
الإستراتيجية 

 المخاطر الأخرى

جهاز الملاءة 
و المخاطر 

 المنتظمة

لجنة مراجعة الحسابات، لجنة المالية و المكافآت، لجنة الحوكمة: لمتخصصةامجلس الإدارة و لجانو   

لجنة المخاطر  الحياة الأضرار
 التشغيلية

لجنة مراقبة إدارة 
 الأصول

 لجنة الملاءة

المخاطر و الإمتثال: لجنة التدقيق   

 اللجنة التوجيهية

 المدير العام

 المخاطر
 التأمينية
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 الدتمثل في مصلحة إدارة الدخاطر حيث يرأس كظيفة إدارة الدخاطر مدير لساطر الشركة الذم :خط الدفاع الثاني*
يتبعو مباشرة الرئيس التنفيذم ك يتمثل دكره في برديد الدخاطر ك تقديرىا ك إدارتها ك ىي الدخاطر الرئيسية التي 

.تتعرض لذا   
 يتمثل في التدقيق الداخلي ك  الذدؼ منو ضماف كفاءة أجهزة التحكم ك إدارة الدخاطر التي :خط الدفاع الثالث*

. تواجهها  
 بشكل مزدكج مع لرلس تنفيذم ك لرلس إدارة ك مدير مراقبة الأخطار حيث يتم الإجتماع  AXAتعمل شركة - 

 .بشكل أسبوعي لدناقشة الدوضوعات الإستًاتيجية ك أعماؿ الشركة ك لستلف الدخاطر التي تواجهها
توجد إدارة قانونية مركزية مسؤكلة عن برديد ك إدارة الدخاطر القانونية ك النظر في جميع الدسائل القانونية         - 

 .ك لستلف الدنازعات ك الإجراءات ك اللوائح الذامة

 :فيما يخص دور إدارة المخاطر- ب
 :من خلاؿAXA يظهر دكر إدارة الدخاطر في تعزيز حوكمة شركة 

؛/ مراقبة سياسات إدارة الأصوؿ-   الخصوـ
 تهدؼ التقارير الفصلية  لإدارة الدخاطر إلى الكشف عن الإلضرافات ك تصحيحها؛- 
 برديد حالات التعرض للمخاطر؛ - 
 تقييم أنظمة الرقابة الداخلية الدعتمدة لدنع أك الحد من مستول الدخاطر؛- 
 برديد الدخاطر الرئيسية للنشاط؛ - 
 العمل على السيطرة على الدخاطر من خلاؿ إستخداـ تكنولوجيا الدعلومات؛-
 يتم أخذ لساطر تكنولوجيا الدعلومات بعتُ الإعتبار؛-
 .برديد معايتَ أمن الدعلومات ك مراقبة تطبيقو-
 

  تجليات تطبيق حوكمة الموارد البشرية بشركتي التأمين محل الدراسة:  المطلب الثاني
يعتبر إدماج إدارة الدوارد البشرية في نظاـ الحوكمة أكثر من ضركرة من أجل التمكن من إلصاح النظاـ بشركتي 

التأمتُ، لذا حاكلنا من خلاؿ أسئلة الجزء الثاني الكشف عن لشارسات حوكمة الدوارد البشرية بشركتي التأمتُ لزل 
 :الدراسة ك التي أكردناىا فيما يلي
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 :la caarتجليات تطبيق حوكمة الموارد البشرية بشركة : أولا

 جميع la caar   إذ تكرس  على الحداثة ك الإبتكار ك برقيق الكفاءةلاكاربررص الجهات الفاعلة لشركة 
الوسائل ك الأدكات الدتاحة ك الضركرية في تنفيذ إستًاتيجياتها ك التأقلم مع البيئة المحيطة بها، حيث يتم من أجل 

ذلك توفتَ جميع الدوارد البشرية ك الدادية ك كذا رقمنة الشركة لدا لذا من تأثتَ إلغابي على نشاط مديرية إدارة الشؤكف 
 في إستًابذية لاكارك تعتبر حوكمة الدوارد البشرية إحدل أىم الآليات التي تعتمد عليها الدالية ك تسيتَ الأصوؿ؛ 

 :التطور التي تسعى لتحقيقها؛ حيث لؽكن إستنتاج ذلك من خلاؿ

 :بعد ممارسات حوكمة الموارد البشرية بشركة لاكار- 1
أظهرت الدراسة التطبيقية على كجود العديد من لشارسات حوكمة الدوارد البشرية بالشركة ك التي لؽكن تعدادىا فيما 

 :يلي
 :الإلتزام  بحوكمة الموارد البشريةفيما يخص - أ

 :توجد العديد من الدمارسات التي تظهر مدل إىتمامها بتحستُ إدارة الدوارد البشرية في إطار حوكمتها حيث تم

 إتخاذ العديد من الإجراءات المتعلقة بالموارد البشرية: 
ك التي تقارب  (تعاميم، قرارات، مذكرات  ) 2011-2006تم القياـ بالعديد من الإجراءات الإدارية في الفتًة 

 :ستوف إجراء ك التي كانت موزعة على جميع الذياكل الدؤسسية حيث مست الإجراءات الدواضيع التالية
 الإحتفاظ بالسجلات القانونية؛ -
 تنظيم البعثات على التًاب الوطتٍ؛ -
 تنظيم البعثات إلى الخارج؛ -
 التًقيات داخل الشركة؛ -
 إدارة العطل السنوية؛ -
 إجراءات بزصيص ك إدارة الركاتب؛ -
 شركط ك أحكاـ منح القركض؛ -
 .مكافأة الأداء -
 .طرؽ حساب ك توزيع منح الدردكدية الفردية ك الجماعية -

كما تم كضع لائحة جديدة بها التصميم الداخلي  لإدارة الدوارد البشرية تم إرسالذا لدفتشية العمل من أجل الدوافقة 
 .عليها
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 نظام التحدي: 
 في ظل جائحة كوركنا ك إستًاتيجيتها الدغلقة  بالوصوؿ إلى رقم أعماؿ مقبوؿ، حيث LA CAARقامت شركة 

 ك ىذا لدكافأة  أحسن نظام التحديحاكلت بإستمرار الدضي قدما من أجل تطوير كفاءة الشركة حيث كضعت 
 :إذ يهدؼ ىذا النظاـ لتحقيق الأىداؼ  التالية. الدسيتَين في فرع تأمتُ السيارات

إستكشاؼ أحسن الدهارات بالشركة ك إبراز جهودىا ك برستُ بيئة العمل ك تنشيط الشبكة ك برغيز الدوظفتُ   -
 لإرضاء الزبوف؛

تعزيز الدنافسة الدهنية الحقيقة ك تقوية الإرادة لإثبات الجدارة عند كثتَ متٌ الدستَيتُ ك  الدوظفتُ حتى أكلئك  -
 الراضتُ بدستول متوسط من الأداء؛

الدساعدة في الإختيارات الدتعلقة بدتابعة الوظائف ك سياسة إختيار التكوينات لتلبية الإحتياجات الحقيقية  -
 للتكوين؛

 فهم أفضل للفرص التي يوفرىا السوؽ؛ -
 دمج الدستَيتُ في برقيق القفزة النوعية ك الكمية؛ -
 إستخداـ أحسن للموارد الدتاحة؛ -
 إستقطاب أحسن الشركاء في سوؽ التأمتُ؛ -
 تطوير باقي الفركع  من خلاؿ زيادة إستقطاب الزبائن؛  -
 التموضع في السوؽ الذم يعرؼ تنافسية كبتَة من  خلاؿ الإستجابة لرغبات الزبوف الدعقدة؛ -
تعزيز قوة ركح الفريق ك الإنتماء حيث يؤدم إلى شعور الفرد بالإعتًاؼ بجهوده لشا يعزز شعور الإنتماء إلى  -

 الشركة؛
 إدارة مهنية دقيقة حيث يعزز نظاـ التحدم الديناميكية الدهنية ك بالتالي الأداء العاـ للفريق؛ -
 قطع الركتتُ لدل العماؿ؛  -
 تعزيز بساسك الفريق؛ -
 زيادة معدؿ رقم أعماؿ الشركة؛ -
 .الحد من تأثتَ الأزمة الإقتصادية الصحية على فرع  تأمتُ السيارات -
 .إشراؾ مندكبي مبيعات الدكاتب الأمامية للوكالات ك إبقاءىم مشاركتُ في الرؤية الإستًاتيجية الجديدة للشركة -
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 التي تركز على تطوير 2021ك تم إختيار فرع تأمتُ السيارات كونو ضمن الدذكرة التوجيهية العامة للأنشطة لسنة 
ىذا الفرع ك كذا بسبب إجبارية ىذا النوع من التأمينات ك إلغاء الضريبة الدفركضة على البيئة ك كذا الرجوع إلى 

، كما أف تشجيع التأمتُ على السيارات يؤثر إلغابا على باقي 2021إعادة إستتَاد السيارات حسب قانوف الدالية 
 .الفركع الأخرل ك ذلك من خلاؿ جعل الدستَيتُ يبذلوف قصارل جهدىم ك قدراتهم البيعية لذذا الغرض

لم يكن كضع معايتَ لإنتقاء أحسن الدستَين بالأمر السهل فقذ سهر فريق عمل كامل لإلصاح ىذا الدشركع، و 
 :حيث يهدؼ نظاـ الإنتقاء لتحقيق ىدفتُ لعا

 العدالة ك الدساكاة في الحظوظ؛- 
 .الشفافية في عملية الإنتقاء- 

حيث لغب برقيق العدالة من خلاؿ بسكتُ جميع الدستَين حتى في الدناطق النائية من الدشاركة من خلاؿ إرساؿ 
التقارير عبر الدنصة كما تتم معالجة الدلفات في شفافية تامة من خلاؿ الدنصات الرقمية لإستقباؿ الدلفات ك كذلك 

 .الطعوف
لا يهدؼ نظاـ التحدم إلى برفيز الدستَين فقط ك  إلظا لتحقيق الإنصاؼ ك الدساكاة بينهم من خلاؿ تعيتُ  كما

 .الأىداؼ لكل الدستَيتُ  كفق خبرتهم ك لزفظة ككالتهم ك نتائج السنوات الداضية 
ك لإلصاح ىذا النظاـ لابد من إلتزاـ ك مشاركة جميع الدستَين منن أجل برقيق الذدؼ الدتوقع من النظاـ كما لابد 

من أف تفهم جميع الأطراؼ الدعنية أىداؼ نظاـ التحدم للتنفيذ الفعاؿ ك لغب أف يشارؾ الجميع لتنفيذه ك بالتالي 
تم تقدنً تعليمات لكافة الشبكة تتضمن توصيات لتطبيق ىذا النظاـ ك إبلاغ كل الأطراؼ بدا فيهم الذياكل 

 الداعمة؛

 :فيما يخص إشراك الموارد البشرية في صنع القرار- ب
منذ عدة سنوات على تنمية الدوارد البشرية القادرة على  LA CAARترتكز  حركية التطور التي إعتمدتها شركة 

الدشاركة في جهود عصرنة الشركة في إطار إستًاتيجية مسؤكلة إجتماعيا، ك قد سعت لحوكمة إدارتها     ك نلمس 
 :ذلك من خلاؿ الدمارسات الدتعلقة بإشراؾ الدورد البشرم في صياغة إستًاتيجية الشركة ك تنفيذىا

  الجلسات الوطنية لشركةLA CAAR: 
 بعقد جلسات كطنية من أجل منح الفرص لدستخدميها من كل جهات الوطن للمشاركة LA CAARقامت 

في النقاش حوؿ الدواضيع الأساسية للشركة مثل إعادة تنظيم الذياكل الدركزية ك إعادة توزيع منتجات التأمتُ على 
كغتَىا حيث أصبح مسالعة العماؿ بغض النظر عن طبيعة كظائفهم أكثر من ......الأشخاص، نظاـ الإعلاـ

 .ضركرية
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 . ك قد تزامن تنظيم ىذه اللقاءات مع إنطلاؽ الشركة في فتح العديد من الورشات
  تتماشى بدقة مع إطار تنفيذ إستًاتيجية الشركةLA CAARالدوضوعات التي تم إختيارىا بالجلسات الوطنية  

القائمة على حوكمة جيدة للشركات ك مقاربة بذارية قائمة على كجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ؛ حيث تتمثل ىذه المحاكر 
 :في
 إعادة تنظيم الذياكل اللامركزية؛ -
 نشر نظم الدعلومات؛ -
 تطبيق أدلة جديدة لإجراءات الإدارة الفنية ك المحاسبية؛  -
توزيع التأمتُ الشخصي ك تنظيم التأمتُ الدصرفي حيث أف ىذه الدواضيع تعكس ديناميكيات التطوير الدستمر  -

 .للقدرات الإدارية ك إدارة الشركة
 :ىي LA CAARالتوصيات التي جاءت بها الجلسات الوطنية لشركة 

 تطوير برامج التدريب؛ -
 إنشاء منتجات تأمتُ جديدة؛ -
 برستُ تشغيل نظم الدعلومات؛ -
 .إستخداـ  الدزيد من كسائل النشر الدتقدمة لغرس ثقافة الإتصاؿ ك تعزيز الأنشطة الداخلية ك برسينها -

 ورشات العمل : 
تم القياـ بفتح العديد من كرشات العمل التي سمحت بإشراؾ الدورد البشرم في كضع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة 

 :ك في عملية إبزاذ القرارات
  دراسة الذياكل اللامركزية لكل الفركع ك الوكالات ك التًكيز على تطوير الدهارات :تم في الورشة الأولى-  

من خلاؿ التدريب ك دراسة نظم التحفيز  كما أكصت بضركرة  تدريب الفنيتُ على عملية الإصدار ك معالجة 
 الأخطاء الدمكن حدكثها؛

 دراسة إدارة البيانات ك الدواءمة مع أدلة الإدارة ك كذلك التدريب الدتخصص في :تم في الورشة الثانية-  
 إستخداـ تكنولوجيا الدعلومات؛

جمع العديد من الدشاركتُ الذين يتألفوف من لزاسبتُ ، لشولتُ، ك فنيتُ متخصصوف :  تم في الورشة الثالثة-  
في تكنولوجيا الدعلومات ك قد أكد الدشاركوف في حلقة العمل على الحاجة الحتمية للوصوؿ إلى قواعد إدارة 

 ك دعوا إلى ضركرة كضع توصيفات كظيفية LA CAARكاضحة ك شفافة ك التي لغب تعميمها عبر شبكة 
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كما تم إنشاء منصب مسؤكؿ عن نظاـ الدعلومات ك تعيتُ أفراد مسؤكلتُ لإلصاز ىذه الدهمة ، كما تم برديث 
  .LA CAARقائمة الأطباء ك الخبراء الدعتمدين من قبل 

 :بعد مجالات حوكمة الموارد البشرية- 2
  قائمة على توجو يستهدؼ كضع قواعد حوكمة تقوـ على تنظيم كفؤ ك LA CAARإف استًاتيجية شركة 

أداء جيد حيث تسعى الشركة باستمرار لتحستُ نظاـ حوكمتها بالتكيف مع أحسن الدعايتَ الدكلية ك لأف العنصر 
 منذ بداية إستًابذيات الأداء ك التطوير بوضع الدوارد LA CAARالبشرم مصدر لصاح الأعماؿ قامت شركة 

البشرية في مركز إىتمامات الإدارة العامة حيث لالؽكن الحديث عن الحوكمة دكف تدخل على جميع الدستويات  
 .الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية

 :فيما يخص نظام التعويضات- أ
 :            تم القياـ بالعديد من الإجراءات الدتعلقة بالتعويضات في إطار الحوكمة ك التي لؽكن تعدادىا فيما يلي

تسوية ملفات إدارة العاملتُ العالقة كتلك الدتعلقة بحساب التعويض الخاص بالإدارة؛ ك تلك الدتعلقة بحساب  -
 التعويض عند الزيادة في الدرجات؛

إعادة تقييم خطة التعويضات حيث شهد ىذا القسم إعادة تقييم الأقساط ك إعادة برسينها منذ سنة  -
  كمنحة بدؿ السيارة، مكافأة الدسؤكلية، الدكافأة الفنية؛2007

 لسصصة لوظائف معينة حساسة تستهدفها الدؤسسة pveإدراج في خطة التعويض مكافأة برستُ الوظائف  -
 ؛2009كذلك عاـ 

إعادة تقييم أخرل للعديد من الدكافآت ك التعويضات على كجو الخصوص مكافأة السلة ، بدؿ النقل،  -
 ؛2011نفقات الدهمة، مكافأة الدسؤكلية، تعويض التقاعد ك ذلك ستة 
جدكؿ تطور  ) بالدئة من دخل العماؿ 80بشكل عاـ مكنت عمليات إعادة التقييم الدختلفة ىذه من برستُ 

 (عدد العماؿ ك الأجور
 :كما تم إقرار العديد من المزايا الإجتماعية مثل

 شراء سيارة ، البناء، شراء  ) تم بزصيص ميزانية لدنح القركض على إختلاؼ أنواعها :قروض الأعمال
 مليوف دج للقركض 113.1 تم بزصيص 2011-2006حيث أنو في الفتًة  (aadl ،lspمساكن 

 . من ككلاء الشركة 505التي بسكنت من إرضاء ما لايقل عن 
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 ىي إتفاقية  جديدة بتُ شركة :التأمين الجماعي LA CAAR تهدؼ إلى برستُ كرامة ك شركة  
 .الدزايا الدقدمة للعماؿ 

 بزصص الشركة كل عاـ للعماؿ مكافأة على بداية العاـ الدراسي ك كذا بدناسبة :مزايا إجتماعية أخرى 
 .عيد الأضحى 

 :فيما يخص نظام التكوين- ج
 من الكتلة الأجرية ك % 3 مليوف دينار جزائرم للتكوين ك التي تشكل 129.6 مبلغ LA CAARإستثمرت 

 ىذا يؤكد بذؿ الشركة للجهود من أجل برستُ ك رفع مستول التأىيل ك كفاءة العاملتُ عن طريق التكوين؛
 2229تم التًحيب على ما لا يقل عن لاكار كفقا للنصوص التنظيمية الدنظمة للتلمذة الصناعية التي  قامت بها 

كما تم إفتتاح مركز . لزاسبة، تأمتُ، إدارة الدوارد البشرية، تكنولوجيا الدعلومات :  في التخصصات التاليةمتدربا
 .1LA CAARخاص  بالتكوين تابع لشركة 

 : مركز التكوين ببني مسوس   *
ك الذم ىو عبارة عن ككالة بذارية تهدؼ إلى ضماف الإنتاج من خلاؿ  2010جويلية أفتتح ىذا الدركز في 

التدريب العملي حيث أنو يعد كسيلة مهمة للتدريب إذ تم فيو تنظيم العديد من الدكرات التدريبية ك الندكات 
 .التأىيلية ك أياـ الدراسة الداخلية

لتقدنً الطعاـ؛ لذا فقد مكن الدركز  مكان 50 للإقامة ك مكان17 لفصوؿ للدراسة،   مقعد48ك ىو لرهز ب 
من بزفيض النفقات الإجتماعية بشكل كبتَ ك التي تكوف لسصصة للجانب اللوجستي لأعماؿ تنشئة الدتكونتُ ك 

 .إستقبالذم 
يعتبر ىذا الدركز مبادرة مبتكرة ك ىي خطوة أساسية لإعطاء دفعة جديدة لجودة الخدمة الدقدمة للعملاء في إطار 

 .إستًاتيجية التطور أين يعتبر الزبوف في صميم أنشطة الشركة
 :EXALشركة الخبرة *   

ك ذلك في  EXAL  بالتعاكف مع شركاء آخرين شركة خبرة تأمينات تسمى LA CAARكما أنشأت شركة 
منتصف التسعينات، حيث تم تدريب أجياؿ كاملة في لراؿ التأمتُ ك العديد منها كاصلو طريقهم الدهتٍ في 

 .شركات أخرل  ككصل العديد من ىؤلاء الددراء إلى مرتبة مديرم الشركات الكبرل في ىذا القطاع
 

                                                 
(

1
  )Touati Amira, l'impact de la formation et des savoirs managériaux sur l'innovation dans le secteur des 

assurances en Algérie cas: CAAR,SAA, CAAT, thèse de doctorat, école des hautes études commerciales,2017. 
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 :فيما يخص المسؤولية الإجتماعية- د
  مواردىا البشرية في قلب إستًاتيجياتها حيث تعتمد دائما على موظفيها لتحقيق أىدافها LA CAARتضع 

لذا فإف تولي مواجهة لساكفهم ك توفتَ الوسائل اللازمة لحمايتهم ىو لررد إعتًاؼ بدشاركتهم التامة في تطوير الشركة 
 .ىذا بالإضافة إلى الإىتماـ بخدمة المجتمع ك الذم يؤكد إلتزاـ الشركة بدسؤكليتها الإجتماعية

 :الصحة و السلامة المهنية*
 إلى التسيتَ الحذر للموارد من خلاؿ LA CAARمنذ ظهور كباء كوفيد في الجزائر سعت شركة   حيث أنو

إبزاذ التدابتَ اللازمة ك الدمكنة لحماية موظفيها ك الحفاظ على صحتهم ، حيث تم إنشاء لجاف متخصصة للرصد 
ك الإنذار للإصابات بفتَكس كوكرنا  الدوجودة في الشركة ك التي لؽتد عملها إلى مستول كافة فركع الشركة ك قد تم 

بناءا على ذلك إبزاذ الإجراءات الدتعلقة بدكافحة فتَكس كوركنا لتوفتَ الحماية الدثلى ك التي لؽكن تعدادىا فيما 
 : يلي
 التباعد الإجتماعي ك تعزيز العمل عن بعد؛  -
 شراء الدعدات اللازمة لأخذ تدابتَ الصحة ك السلامة؛ -
 توفتَ الدعقم الكحولي ك القفازات ك الكمامات ك توزيعها؛ -
عمليات تطهتَ منشآت ك ىياكل الشركة حيث تم جدكلة عمليات التطهتَ للمديرية العامة ك ملحقاتها ك  -

 كذلك فركع الشركة ك شبكتها التجارية الدباشرة حيث كاف يتم التعقيم شهريا ثم أصبح بعد ذلك أسبوعيا؛
 الدلابس ك الأقنعة الخاصة بالعماؿ الذين يقوموف بعملية التعقيم؛: شراء الدعدات اللازمة للتطهتَ -
 التعاقد مع لسبر طبي لإجراء فحص الكوركنا للعماؿ ك التكفل بهم في حالة كجود حالات إصابة؛ -
 إدخاؿ نظاـ التناكب بالعمل ؛ -
 تعليق الإمضاء الرقمي بالبصمة؛  -
   من خلاؿ التعاقد مع القطاع الصحي العمومي؛2021 أوت 03إطلاؽ حملة تطعيم كاسعة  إبتداءا من  -
بذهيز الدركز الطبي للشركة لتولي مسؤكلية التطعيم إذ تم تعيتُ أطباء لستصتُ لتدريب فريق الدركز الطبي  -

الإجتماعي الدسؤكلتُ عن عملية التطعيم كما تم إرشادىم حوؿ كسائل نقل ك حفظ جرعات اللقاح ك تم 
 إقتناء الوسائل اللازمة لذلك كالدبرد، جهاز قياس الحرارة؛

  كضع قوائم تم فيها برلرة التلقيح لتجنب التجمعات؛ -
 .  نشر التدابتَ الوقائية على نطاؽ كاسع من خلاؿ الدلصقات في أماكن العمل -
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 جهاز لقياس الأكسجتُ ك 18 مكثفات أكسجتُ ك 10كضعت في متناكؿ الدوظفتُ ك عائلاىم الدقربتُ  -
 .التي تم توزيعها على لستلف فركع الشركة

 :التأمين الجماعي*
 إف دعم الخدمات الإجتماعية من شأنو أف يكوف لو تداعيات إلغابية على الأداء الفردم ك بالتالي أداء الشركة لذا 

 : ك الذم يهدؼ إلىشركة كرامة تم كضع  كضع نظاـ التأمتُ الجماعي بالإتفاؽ  مع 
 الخدمة الددفوعة ك التي تعفي العماؿ من دفع تكاليف إستحقاقاتهم الطبية؛  -
 خدمة التعويض في بعض الخدمات الصحية؛  -
 بسديد مزايا عقد التأمتُ الجماعي لفائدة العماؿ الدقبلتُ على التعاقد؛ -
 برستُ الضمانات الرئيسية كالتعليم، العجز الدطلق الدائم، العجز الكلي أك الجزئي؛ -
الفحوصات الطبية : برستُ الضمانات التكميلية أم التعويض عن التكاليف الفعلية التي يتكبدىا العامل -

 التصوير الطبي، الإستشارات الدتخصصة ك التحاليل الطبية ؛
  إدخاؿ ضمانات ك تعويضات جديدة مثل تعويض التقاعد ك تعويض الحج؛ -
  دج؛150000توسيع الضماف في حالة تعرض العامل لدرض تصل تكلفتو  -
 . يوـ30بزفيض فتًة التعويض على أف لا تتجاكز  -
 : شركة مواطنةLA CAARشركة *

 بالذكرل 2021 جوان 08الثلاثاء  يوـ LA CAAR  إحتفلت الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ 
لتأسيسها بفندؽ الأكراس بحضور كل الشركاء الإجتماعيتُ؛  حيث أنها كانت فرصة للشركة لإعادة تأكيد  58

إلتزامها إبذاه المجتمع، الدكلة ك لستلف  أصحاب الدصلحة حيث حضر الحفل الدوظفتُ الأكثر أقدمية، الوسطاء، 
 . إلى جانب الزبائن ك الشركاء الأكفياء للشركةLA CAARالددراء الدركزيتُ ك الفرعيتُ في 

 إلى غاية يومنا ىذا عملت 1963 شركة مواطنة حيث أنها منذ نشأتها عاـ LA CAAR  إذ تعتبر شركة 
من أجل إرضاء ك رفاىية الدواطن الجزائرم من خلاؿ توسيع ك تنويع شبكة توزيعها لتكوف أقرب إليو كما كسعت 

 .نطاؽ منتجاتها من خلاؿ توفتَ لرموعة متنوعة من عركض التأمتُ
 . ميثاؽ خاص بقواعد السلوؾ لشا لغعلها تتميز بركح الدواطنة LA CAAR  كما لدل شركة 

 : فيما يخص نظام الإتصال- ه
 LA CAAR  يعتبر الإتصاؿ أىم نشاط إدارم في الشركة ك الذم يسهم في حوكمة الدوارد البشرية إذ تعمل 

 infos إصدار جهاز الدعلومات الداخلي 2006على تعزيز الإجراءات الخاصة بهذا لمجاؿ ، حيث تم سنة 
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caar  َالذم يتم فيو تسليط الضوء على كل الأحداث الدتعلقة بأنشطة الشركة ك تقليل مصادر الدعلومات غت 
 الوسيلة الرئيسية للإتصاؿ الداخلي حيث تسمح بنقل الدعلومات لشا يعزز قيم أنفو كارالرسمية؛ إذ تعد لرلة 

 .الإنتماء للشركة 
كما تم طباعة الدطبوعات ك الدنشورات ك مراجعة الذيكل التنظيمي للشركة الذم يضع قسم  خاص بالإتصاؿ  ك 

 . الذم يسمح بسرعة أكبر للتفاعل مع التغتَات ك ضماف إنتقاؿ الدعلومات بالسرعة اللازمة
 كلاسيما 2021-2006ك ىكذا من حيث حوكمة الدوارد البشرية فإف الإجراءات التي برققت خلاؿ الفتًة 

الدتعلقة بتحستُ نظاـ الركاتب ك التعويضات مكنت مواردىا البشرية من الثقة في الشركة ك بسكنت من جذب 
 الدهارات كما أف لستلف الإجراءات الأخرل ساعدت في خلق مناخ إجتماعي ساىم في برقيق أىداؼ الشركة 

 . سياسة حوكمة الدوارد البشرية لأنها حجرة أساس التطورLA CAARك ىكذا ستواصل  شركة 

 :تجليات تطبيق حوكمة الموارد البشرية بشركة أكسا: ثانيا
 أف تكوف أفضل لدل الزبائن ك الشركاء ك الدستخدمتُ حيث أف لذم الدكر الأساسي ك الأىم أكساتسعى شركة 

من خلاؿ إلتزامهم ك خبرتهم، ىذا ما جعل أكسا تتبتٌ حوكمة الدوارد البشرية من خلاؿ تشجيع ك تطوير 
 .القدرات ك الستَ لضو الأماـ من أجل التألق 

 .ك فيما يلي سنستعرض مظاىر تبتٍ شركة أكسا لحوكمة الدوارد البشرية بناءا الدقابلة التي تم إجراؤىا بشركة أكسا

 :بعد ممارسات حوكمة الموارد البشرية بشركة أكسا- 1
 : على حوكمة الدوارد البشرية بالشركة حيث يظهر ذلك فيما يليأكسابررص شركة  

 :الإلتزام بحوكمة الموارد البشريةفيما يخص -أ
بحوكمة الدوارد البشرية من خلاؿ حرصها الدستمر على برستُ إدارة الدوارد AXA لؽكن أف نلمس إلتزاـ شركة 

 :البشرية حيث تم 
تنظيم جداكؿ الدوظفتُ ك إمكانية العمل عن بعد ك العديد من البرامج التي تهدؼ إلى الرفاىية ك تنمية - 

 الدهارات؛
 توظيف الدواىب ك الدهارات في عالم دائم التغتَ حيث أف الشركة ملتزمة بإعادة إبتكار الأعماؿ بإستمرار؛- 
القياـ بتغيتَات جذرية في كيفية إستقطاب الكوادر الدوىوبة ك تنميتها ك الإحتفاظ بها مع زيادة التًكيز على - 

 الإنسجاـ العاـ في بيئة العمل ك فعالية أداء الدهاـ الدطلوبة ك ضماف سلامة ك رفاىية جميع الدوظفتُ؛
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النزاىة، الشجاعة، : من خلاؿ قيمها الثلاث الأساسيةAXA جعل الدورد البشرم في لزور إستًاتيجية شركة - 
 .التعاكف الدائم كأفراد شركة كاحدة

 : النزاىة*
 ك أفعالذا بالنزاىة ك إحتًاـ الكلمة الدقدمة ك الإخلاص ك الصدؽ ك إحتًاـ الناس        AXAتتميز قرارات شركة 

 .ك بررص على بناء  الثقة بتُ موظفيها ك شركائها
 :الشجاعة*

بالتعبتَ على  كجهات النظر ك إبزاذ الإجراءات لتغيتَ الأمور ك دفعها إلى الأماـ من AXA يلتزـ عماؿ شركة 
 .خلاؿ التحلي بالجرأة في الإبتكار ك إلغاد طرؽ جديدة لأداء الأعماؿ ك الدشاركة في إبزاذ القرارات

 : التعاون*
 التعاكف ك العمل كفريق لغعل الشركة أقول حيث تثريها الإختلافات ك توحدىا أىداؼ الشركة؛

فرص التطوير الوظيفي ، التأكيد :  على ضماف توافر عدة عوامل تؤثر في أداء العماؿAXAتركيز جهود شركة - 
على برقيق التوازف بتُ الحياة ك العمل بالإضافة إلى حرية ك مسؤكلية إبزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل ك تقدير 

 .دعم الدوظفتُ ك برفيزىمالإلصازات ك الدسالعات الدميزة، ك 
بسكتُ الدوظفتُ ك دعم مسارىم في التنمية سواءا من الناحية الشخصية أك الدهنية، ك ذلك من خلاؿ تبتٍ - 

 إستًاتيجيات تعطي الأكلوية للأفراد العاملتُ من أجل الحفاظ على بيئة عمل صحية ك إلغابية ؛
إستقطاب الكفاءات الدناسبة إلى الدكاف الدناسب ك في الوقت الدناسب،  ك تعزيز التنوع ك الشموؿ في اليد - 

 العاملة؛
 التًكيز على الرفاىية ك الدتعة في العمل ك الأخذ بعتُ الإعتبار تنوع ك إختلاؼ تطلعات الدستخدمتُ؛- 
مصادقة لرلس الإدارة على مدكنة الأخلاؽ الدهنية ك التي تضمن الإمتثاؿ للقوانتُ ك الذم كاف متوفرا على - 

 . برت عنواف حوكمةwww.axa.comموقع المجموعة 

 : فيما يخص إشراك الموارد البشرية في صنع القرار- ب
 :على تعزيز إشراؾ الدورد البشرم في عملية صنع القرار حيثAXA بررص شركة 

 إستبيانات للموظفتُ بشكل مستمر للتعبتَ عن أرائهم؛AXA بذرم - 

http://www.axa.com/
http://www.axa.com/
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إبلاغ نتائج ىذا الإستطلاع لجميع موظفي الشركة لتكوف موضوع حوار بتُ الددراء ك الدوظفتُ ك التي تليها - 
 كضع خطط العمل ليتم مراجعة ملخصها من قبل لرلس الإدارة ؛

لغوز لجموعة الدوظفتُ تقدنً الأسئلة التي قد تكوف لديهم حوؿ المحاسبة أك الرقابة الداخلية أك التدقيق أك - 
 الإحتياؿ مباشرة إلى رئيس لجنة التدقيق؛ 

 .AXA شركةيتمتع جميع الدوظفتُ بخيار الإتصاؿ برئيسو مباشرة أك بالإدارة القانونية الدركزية في - 

 :بعد مجالات حوكمة الموارد البشرية-2
 :تظهر لشارسات حوكمة الدوارد البشرية في لستلف المجالات الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية 

 :فيما يخص نظام التعويضات- أ
    AXAيتم برديد التعويضات من خلاؿ دراسة لجنة الدكافآت ك التعويضات لدختلف الأعماؿ الجديدة لشركة 

كما تكوف مكافآت أعضاء لرلس الإدارة بنسبة مئوية من صافي الأرباح ك لغوز للشركة ك كذلك رقم الأعماؿ، 
دفع مصاريف أك أتعاب أك مكافآت إضافية لأم عضو حسب ما يقرره لرلس الإدارة ك ذلك في حالة عمل ىذا 

 .العضو في أم لجنة أك عند بذلو جهود خاصة
 :فيما يخص نظام التكوين- ب

 في  موظف100000الشركة الأـ من الشركات الفرنسية الرائدة في لراؿ التأمتُ حيث  تشغل AXA   تعتبر 
في العالم لذا فقد كاجهت الشركة صعوبة في توفتَ التدريب للقوة العاملة الكثتَة ك الدتفرقة، إذ أصبح  دولة 25

إرساؿ الدتدربتُ إلى مراكز التدريب أك جلب الدتدربتُ إلى فركعها الدختلفة أكثر تعقيدا ك تكلفة، ك لإلغاد حل 
إستخداـ الإتصاؿ الداخلي ك الأنتًنيت لتطوير برامج AXA لشركة لذذا الإشكاؿ قررت إدارة الدوارد البشرية 

 التدريب عن بعد على أساس كحدات لشا يضمن تدريب موزع ك سريع عل كامل موظفيها ك بأقل تكلفة ككقت؛
 أين دخلت في شراكة مع شركة 1997سنة AXA شركة ك  قد  كانت بداية مشركع التدريب الإلكتًكني في 

 .كشركاء آخريتُ لإعداد الجوانب الفنية  للتدريب ك إنتاج الدواد التعليمية
بذريبية مع الددربتُ لإستخداـ الإتصالات خمسة أيام   حيث قبل بدأ الدشركع نظمت إدارة الدوارد البشرية 

بالذواتف النقالة ك الكمبيوترات المحمولة حيث إستطاعت من خلاؿ ذلك جعل الددربتُ يعيدكف النظر في آرائهم 
:بشأف تكنولوجيا الدعلومات ك الإتصالات، ك قد قدمت الدرحلة التجريبية نتائج جيدة بسثلت فيما يلي  

ضركرة دعم الدشرفتُ لنجاح أم مشركع تدريبي من خلاؿ إبداء تعاكنهم؛-   
ألعية بزصيص مكاف معتُ للتدريب ك تشجيع الدتدربتُ ك دعمهم حيث لصد القليل من الأفراد الذين لديهم - 

 إنضباط ذاتي في البحث عن التدريب بشكل مستقل؛
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تطوير الدواد التدريبية الدوجهة للعماؿ الدتعددكف في جنسياتهم؛-   
الإلتزاـ بالإحتفالات بالنجاح؛-  
. طاكلة كرة القدـ، كافيتًيا، ك أماكن رعاية أطفاؿ: توفر مباني بيئة العمل الحديثة مع توفتَ مناطق للإستًخاء-  

 في الجزائر ىي الأخرل حذك الشركة الأـ  إذ إعتمدت على التكوين الإلكتًكني          AXAك لقد حذت شركة 
 AXAك منصات التكوين عن بعد كما حرصت على تدريب الددراء الدباشرين لتقدنً الحلوؿ لتحستُ أداء 

 :فيما يخص المسؤولية الإجتماعية- ج
شركة مواطنة إذا تلتزـ دكما بدسؤكليتها الإجتماعية حيث AXA يؤكد مدير الدوارد البشرية على إعتبار شركة 

 :قامت في ىذا الصدد  بعدة أنشطة
 على 2016الأـ سنة  AXA حصلت شركة مكافحة التمييز ك دعم  التنوع  ك تكافؤ الفرص، حيث - 

 للمساكاة بتُ الجنستُ ك التي بسيز الشركات التي تدافع عن الدساكاة ك التنوع في العمل ، حيث EDGE شهادة 
بالجزائر بالحد بشكل كبتَ من عدـ الدساكاة بالأجر بتُ الجنستُ ك إنشاء حوكمة أكثر AXA شركة تعهدت 

 ملامة للمساكاة بتُ الجنستُ ك مكافحة التمييز في العمل؛
 :الإلطراط في الدصلحة العامة ك ىي ملتزمة في ىذا الإبذاه بعدة مشاريعAXA إختارت شركة - 

 : Axa  atoutcoeur*  بسنح موظفيها الفرصة في الدشاركة في الدشاريع الإجتماعية؛ 
Axa citoyenne* : شركة ىي علامة بسثل الإلتزامات الأربعة الرئيسية لدنتجات التأمتُ منAXA           

 . الثقة، السلوؾ،  الدسؤكلية، ك الحفاظ على البيئة: ك ىي
التأمتُ الذم يلبي إحتياجات الأشخاص ذكم  AXAتطور  شركة  التكفل بذكم الإحتياجات الخاصة حيث- 

 توظيفهم ؛الإعاقة ك 
الوقاية من الدخاطر الصحية حيث تسعى أف تصبح خبتَة في إدارة الدخاطر الصحية من خلاؿ القياـ بشراكات - 

 في لراؿ الصحة؛
 إستًاتيجية تهدؼ لتحقيق التنمية  الدستدامة من خلاؿ بعض الدنتجات التي تعرضها ك التي AXAتبنت شركة - 

 تتصف بأنها صديقة البيئة ك الإستثمار لحماية الدناخ؛

لتلبية إحتياجات العملاء الذين تقل أعمارىم عن   2013Switch  by axa سنة  أكساأطلقت شركة  - 
 عاـ من خلاؿ  تقدنً  تأمتُ السكن للطلاب ك العماؿ الشباب بأسعار منخفضة، ك إعتمدت من أجل 30

 .الإتصاؿ بهذه الفئة على مواقع التواصل الإجتماعي
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لشا يسح لعملاء التأمتُ على الدنازؿ بدراقبة منازلذم عبر  2015 خدمة الدنزؿ الدتصل سنة AXAأطلقت - 
 .تطبيق الذاتف المحموؿ

 كأداة لتفعيل حوكمة الموارد البشرية تبني مراقبة التسيير الإجتماعي : المطلب الثالث

يتطلب تأسيس نظاـ فعاؿ لحوكمة الدوارد البشرية في شركات التأمتُ الإعتماد على مراقبة التسيتَ الإجتماعي       
ك إخضاعو ىو الآخر لدبادئ الحوكمة؛ ك من خلاؿ ىذا الدطلب سنعرض نتائج  الدقابلة التي تم إجراؤىا بشركتي 

 .ك التي سنتناكلذا بالتحليل في ىذا المحورمحل الدراسة التأمتُ 

 بالنسبة للشركة الجزائرية للتأمين و إعادة التأمين: أولا
مسارا طويلا منذ نشأتها حيث استطاعت أف تفرض نفسها بفعالية في كل مراحل  la caarقطعت شركة 

تطورىا ك ىذا راجع إلى تسيتَىا الفعاؿ ك قدرتها على الإستخداـ الأمثل لدواردىا لإثبات كفاءتها، ك قد ركزت في 
ذلك على إدارة جيدة لدواردىا البشرية من خلاؿ  الإستعانة بدراقبة التسيتَ الإجتماعي ك الذم عملت على 

 .إخضاعو لدبادئ الحوكمة من أجل أداء كظيفتو بصورة كفؤة

:سيرورة وظيفة مراقبة التسيير الإجتماعيبعد   - 1 
تأخذ ستَكرة مراقبة التسيتَ الإجتماعي نفس الدسار الذم تأخذه مراقبة التسيتَ حيث أنها بسارس من قبل نفس 

 :لاكارالذيئتتُ حسب ما كضحو مراقب التسيتَ بشركة 
 :فيما يخص المسؤول عن مراقبة التسيير الإجتماعي- أ

تتداخل كظائف مراقبة التسيتَ الإجتماعي مع كظائف مراقبة التسيتَ حيث يتم القياـ بها بقسم مراقبة التسيتَ برت 
 . إشراؼ مراقب التسيتَ كأيضا بقسم مديرية الدفتشية العامة برت إشراؼ مدير الدفتشية

 مديرية مراقبة التسيير: 
تعتبر مديرية مراقبة التسيتَ الدسؤكؿ  الأكؿ عن الرقابة الإدارية من خلاؿ برديد الأىداؼ العامة ك مرافقة عملية 

 .التنفيذ كما أنها مسؤكلة على إجراء الدراسات التنظيمية بالتعاكف مع الذياكل الدركزية ك كضعها حيز التنفيذ
حيث أنها تضمن تعبئة الدوارد ك الوسائل ك التنسيق ك مراقبة الأنشطة من خلاؿ الإجراءات الدعموؿ بها ك كذا 

 .تنظيم الذياكل ك تصميم ك برستُ نظاـ الدعلومات
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 مديرية المفتشية العامة: 
تعتبر الدفتشية العامة الوسيلة الرئيسية التي بستلكها الدديرية العامة لضماف مراقبة التسيتَ بالدؤسسة بدا فيها مراقبة 

التسيتَ الإجتماعي حيث يتمثل دكرىا في ضماف الحماية ك المحافظة على لشتلكات  ك موارد الشركة ك السهر على 
التحقيق الجيد ك السليم لتوجهات الإدارة العامة ك تلك الدتعلقة بالدوارد البشرية من خلاؿ التسيتَ الكفؤ ك ىذا 

 .لتدنئة الأخطاء ك العشوائية ك إلغاء  اللامبالاة
 كانت تسمى سابقا مديرية التفتيش ك الدراجعة حيث LA CAARك تعتبر كظيفة الدفتشية كظيفة قدلؽة لدل 

 بتقسيم كظائف التفتيش ك الدراجعة في مديريتتُ لستلفتتُ   2006قاـ السيد الرئيس الددير العاـ بأخذ قرار سنة 
ك تتكوف مديرية الدفتشية العامة من . ك ىذا للسماح لذا بدمارسة دكرىا بكل إستقلالية بعيدا عن الإدارة العامة

 مفتشيات على 5القسم الفرعي للأساليب ك الدراقبة ك الدديرية الفرعية للتفتيش ،كما توجد : مديريتتُ فرعيتتُ لعا
مستول كل فركع الشركة؛ ك قد لوحظ أف ىناؾ برسن كبتَ في تطبيق إجراءات دليل التسيتَ بدا فيو ما يتعلق 

 .بتسيتَ الدورد البشرم ك ذلك عندما تم أخذ الدلاحظات التي تم الإدلاء بها من طرؼ الدفتشية العامة

 :وظائف مراقبة التسيير الإجتماعي فيما يخص - ب
 :يتولى  مراقب التسيتَ في  الشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ القياـ ب

 الدشاركة في تعريف، برضتَ، تنفيذ سياسة الدوارد البشرية للشركة ك إدماجها في توجهاتها الإستًاتيجية؛ -
 مراقبة برضتَ ك برديث معطيات الديزانية الإجتماعية ك الدعلومات التنبؤية الخاصة بها؛ -
 برضتَ الإحصائيات، الدؤشرات الدالية الخاصة بإدارة الدوارد البشرية ك برديثها في كل فتًة؛ -
 مراقبة الدؤشرات الدالية الخاصة بإدارة الدوارد البشرية ك الدتابعة الصارمة لأنشطة الدوارد البشرية بالشركة؛ -
 ضماف قيادة مستمرة للنشاط الإجتماعي للشركة؛  -
ضماف السرعة في برقيق الأىداؼ من خلاؿ السرعة في إكتشاؼ الإلضرافات الخاصة بالجانب الإجتماعي     -

 .ك تصحيحها

 :فيما يخص وظائف المفتشية العامة- ج
لتطبيقو من خلاؿ مهامها   LA CAARتلعب الدفتشية العامة دكرا  كبتَا في تنفيذ مبادئ الحوكمة التي تسعى 

 :التي بسارسها في إطار مراقبة التسيتَ عموما بدا فيها مراقبة التسيتَ الإجتماعي ك التي  لؽكن تقسيمها إلى نوعتُ
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 المهام الكلاسيكية: 
تتم ىذه الدهاـ على أساس برنامج سنوم تقتًحو الدفتشية العامة ك لؼضع لدوافقة الرئيس الددير العاـ ك ىذا على 
أساس الدخاطر المحتملة التي لوحظت في الدهمات السابقة كما تأخذ بعتُ الإعتبار في ذلك اقتًاحات الدديريات 
 الدركزية ؛ خلاؿ السنة لؽكن إضافة أك تغيتَ مهاـ أخرل يراىا الرئيس الددير العاـ أنها عاجلة ك تتمتع بالأكلوية؛

 المهام الخاصة بالتحقيق : 
لا يتم القياـ بعمليات التحقيق إلا بأمر من رئيس الددير العاـ ىدفها ىو إلقاء الضوء على الحالات التي  -

 تسبب أضرارا لدمتلكات الشركة ك تعيق عملها؛
بزتم كل الدهاـ ك التدخلات التي تقوـ بها الدفتشية العامة بوضع تقرير يوضح الحقائق، الدخالفات كالدلاحظات  -

 .إلى جانب الإقتًاحات لتدارؾ النقائص

 :بعد خطوات مراقبة التسيير الإجتماعي- 2
 :يتم القياـ بدراقبة التسيتَ الإجتماعي عبر العديد من الدراحل ك الخطوات

 :فيما يخص قسم مراقبة التسيير -
 :بسر مراقبة التسيتَ الإجتماعي بالشركة الجزائرية للتأمتُ كإعادة التأمتُ بالخطوات التالية

 التخطيط طويل و المتوسط الأجل: الخطوة الأولى
 :ك الذم يتم بالطريقة التالية

الشرح من طرؼ الادارة  العامة الحاجة إلى ضركرة كضع لسطط استًاتيجي للشركة لفتًة طويلة ك متوسطة  -
 ؛( سنوات 5لددة  )الأجل  يشمل كل المجالات بالدؤسسة بدا فيها إدارة الدوارد البشرية 

القياـ من طرؼ مديرية مراقبة التسيتَ للشركة بتحليل داخلي ك خارجي حوؿ القول ك نقاط الضعف             -
 ك الفرص ك التهديدات الدرتبطة ببيئة العمل ك التي لذا تأثتَ على سوؽ العمل ك إدارة الدوارد البشرية؛

بررير من طرؼ مدير مراقبة التسيتَ تقرير شهرم ملخص لأىم لزاكر التطور الاستًاتيجية  للشركة بدا فيها  -
 الدتعلقة بالدوارد البشرية ك إرسالذا للإدارة العامة ؛

كضع الإدارة العامة إعتمادا على ىذه التقارير الخطوط العريضة لإستًاتيجية التطور بدا فيها إستًاتيجية تطوير  -
 الدوارد البشرية ؛
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ترجمة من طرؼ الإدارة العامة الدخطط الإستًاتيجي للشركة كذلك الدتعلق بإدارة الدوارد البشرية في ملحوظة  -
 توجيهية؛

متابعة نهاية كل سنة من طرؼ مديرية مراقبة التسيتَ درجة برقيق الدخطط الإستًاتيجي  كذلك الدتعلق بالدوارد  -
 .البشرية المحظر من طرؼ الإدارة العامة 

 إجراءات تحضير الميزانية  الإجتماعية:  الخطوة الثانية

 :يتم برضتَ الديزانية الإجتماعية من خلاؿ

 :حيث يتأتى ذلك من خلاؿ:  الوقوف عند لائحة التوجهات الميزانيتية-أ
ستقباؿ من طرؼ مديرية مراقبة التسيتَ ملحوظة توجهات الديزانية الدنجزة من طرؼ الدديرية العامة التي إ -

 تتضمن برنامج النشاط التنبؤم العاـ ؛
 ؛(القيم الدراد برقيقها من خلاؿ الدؤشرات الإجتماعية  )تذكتَ بالنهايات ك غايات إستًاتيجية الدوارد البشرية  -
إرساؿ من طرؼ إدارة مراقبة التسيتَ لدذكرة توجيهية خاصة بإعداد الديزانية الإجتماعية لقسم إدارة الدوارد  -

 البشرية ؛
 .إستقباؿ الديزانية الإجتماعية  التمهيدية المحضرة على مستول قسم إدارة الدوارد البشرية -

 : وضع و تثبيت رزنامة الميزانية الإجتماعية - ب
 : يقوـ مراقب التسيتَ بتحضتَ مذكرة عمل ك ذلك من خلاؿ

 تثبيت الجدكؿ الزمتٍ الخاص بإلصاز الأعماؿ الدتعلقة بإعداد الديزانية الإجتماعية؛ -
 دراسة من طرؼ مدير الديزانية ك مراقبة التسيتَ الإبذاىات الدقتًحة ك مدل إتساؽ  الديزانية  الإجتماعية مع  -

 الديزانية العامة للشركة ك مراجعة الدلاحظات التي  تم الإدلاء بها؛
طلب مدير مراقبة التسيتَ من قسم إدارة الدوارد البشرية ك قسم الديزانية مراجعة بعض عناصر مشركع  الدوازنة  -

 في حالة كجود تناقضات؛ 
 عقد إجتماعات مع الإدارات الدعنية لدناقشة الدلاحظات ك التعليقات؛ -
 ، التنبؤات الأولية ن، و 1- النتائج المحققة  في السنة ن  ) برديد الإلضرافات  في نتائج التنبؤ  -

 ؛(1+ التنبؤات الأولية ن
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التحقق ك الدصادقة من قبل مدير مراقبة التسيتَ على بيانات نتائج التنبؤات ك إحالتها للإدارة العامة للتحكيم  -
 ك التحقق من صحتها؛

 :التحليل و التحكيم-ج
 :تقوـ الإدارة العامة بتحليل الديزانية الإجتماعية حيث أف ىناؾ حالتتُ لشكنتتُ

 تقوـ الإدارة العامة بتأكيد صحة الديزانية الإجتماعية ؛ -
 .تطلب الإدارة العامة التصحيحات من خلاؿ إجراء دراسات بحضور مدير مراقبة التسيتَ مع الجهات الدعنية -

 :المصادقة و التنفيذ- د
 الدصادقة على الديزانية الإجتماعية من قبل الإدارة العامة؛ -
 إعتماد الديزانية الإجتماعية من قبل لرلس الإدارة ؛ -
 .يقوـ مدير مراقبة التسيتَ بتوزيع الديزانية الإجتماعية على مديرم الإدارات الدعنية -

 :إجراءات مراقبة الميزانية الإجتماعية- ه

مراقبة الديزانية الإجتماعية في الواقع ىي إجراء لتحديد التناقضات بتُ النتائج الفعلية ك النتائج الدخطط لذا ك من 
ثم البحث عن الأسباب ك إلذاـ التدابتَ للنتائج الغتَ مرغوبة حيث يتم بسييز الفركقات في الديزانية الإجتماعية الدعبر 
عنها كقيم أك نسب مئوية بناءا على الدقارنة بتُ البيانات الفعلية ك بيانات الديزانية مع ضركرة أف يتم برديد الفرؽ 

 بهدؼ  التمكن من التفستَ غير المواتي أك المفضلالمحسوب بشكل منهجي من خلاؿ إستخداـ  الدصطلح 
 .من قبل طرؼ ثالث

 :تتم مراقبة الديزانية الإجتماعية من خلاؿ الإمتثاؿ للخطوات التالية
 برديد حالات الإلصاز؛ -
 مقارنة التوقعات ك النتائج الفعلية ك برليل ىذه التناقضات؛  -
 إعداد تقرير مراقبة الدوازنة الإجتماعية ك إبزاذ الإجراءات التصحيحية  اللازمة؛ -

 إجراءات إنشاء لوحة القيادة  الإجتماعية: الخطوة الثالثة
يصف ىذا الإجراء الطريقة التي يعتمدىا مراقب التسيتَ الإجتماعي لتأسيس لوحة القيادة الإجتماعية حيث تتم 

 :كالآتي
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برضتَ  لوحة القيادة الإجتماعية عن طريق تلقي الدعلومات الإدارية اللازمة من لستلف أقساـ ك إدارات -  
 الشركة؛

 ك التقارير الشهرية عن CNAالحالة الفصلية الدوجهة ؿ : برضتَ التقارير الداخلية ك الخارجية التي تبتُ- 
 الأخطار الإجتماعية ؛

بررير تقرير النشاط  الذم يشمل الأنشطة حسب الفرع، حسب التوزيع، حسب الوسطاء ، ك الذم يشتمل -  
 .على نسب برليل النشاط الإجتماعي

 :فيما يخص قسم  المفتشية العامة-
إف ستَكرة الدهاـ الدخططة  للمفتشية العامة تتم بناءا على برنامج سنوم ىذا البرنامج يضم كل لرالات أنشطة 

التقنية، الدالية، المحاسبة،، ك الدوارد البشرية ك يغطي كل الدراكز الدسؤكلية ، الإدارات الجهوية، الوكالات : الشركة
 .الدباشرة ك الغتَ مباشرة

يكوف برنامج العمل للمفتشية العامة بناءا على النتائج الدسجلة في إطار الدهاـ الدبرلرة في السنوات الأختَة ك يتم  
إكمالو من طرؼ الإقتًاحات ك التوصيات الدرسلة من طرؼ الذياكل الدركزية ك معظم  إقتًاحات الرئيس الددير 
 .العاـ؛ ك يتم كضع مهاـ التحقيق بناءا على طلب الإدارة العامة ك الدديريات الدركزية ك مدراء الدديريات الجهوية 

كل مهمة خاصة بالتفتيش بزتم بتقرير جد مفصل ك الذم يشمل على كصف شامل لأىم النقاط ك الذم يتم 
 .توجيهو إلى الرئيس الددير العاـ

بعد تنفيذ ذلك يقوـ مدراء الوحدات بأخذ النقاط الدوجودة ك الدسجلة من طرؼ الدفتشية العامة ثم يقوموف بتقدنً 
 .إجابات حولذا ك ذلك في ظرؼ شهر كاحد على شكل تقارير

 : بعد إلتزام مراقبة التسيير بالإفصاح و الشفافية2 -
 : تساىم كظيفة مراقبة التسيتَ الإجتماعي في مبادئ حوكمة الدوارد البشرية من خلاؿ

 :فيما يخص الإفصاح- 
 ؛تقوـ الدفتشية العامة بالشركة بالدلاحظة ، الإبلاغ ك الدساعدة في إلغاد الحلوؿ الدثلى للمشاكل الدطركحة- 
يقوـ مراقب التسيتَ بالإفصاح عن الدعلومات الجوىرية الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية لجميع أصحاب الدصالح  -

 كما تستجيب الشركة لشكاكل الدؤمن لذم؛ 
 .يقوـ مراقب التسيتَ بدراقبة  تنفيذ القوانتُ الخاصة بالجانب الإجتماعي ك الإفصاح عن التقارير الخاصة بها -
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  :فيما يخص الشفافية- 
يعتبر تطبيق الشفافية أحد الشركط الأساسية التي تضمن الإمتثاؿ للإجراءات العملية ك قواعد التسيتَ الحديثة، لذا 

 ك التزامها ابذاه شركائها          LA CAARفالدفتشية العامة ك مراقبة التسيتَ أداتاف تعززاف قيمة عمل شركة 
ك خصوصا ابذاه الاقتصاد الوطتٍ الأمر الذم  جعلها تسعى دائما لدطابقة  القواعد ك الدعايتَ ك التحستُ الدستمر 

 . لأدائها
كما يتم تقييم لستلف لرالات إدارة الدوارد البشرية من قبل مراقبة التسيتَ باستخداـ إجراءات كاضحة ك شفافة من 

الذم يتم فيو كضع تقرير بالنشاط الإجتماعي، حيث يتم القياـ تقرير مراقبة التسيير خلاؿ الإعتماد على 
: بإعداد تقرير مراقبة التسيتَ بوتتَة شهرية، ربع سنوية ك سنوية ك ىو يشمل كل الأنشطة الخاصة بالشركة مثل

 .ك غتَىا... التمويل، الإنتاج، إدارة الدوارد البشرية،

 :فيما يخص المساءلة- 
 إف البعد ك الدكانة الجديدة التي منحت لوظيفة الرقابة من قبل الذيكل التنظيمي للشركة أدل إلى إعادة ىيكلة -

منظومة الدؤسسة ك كظيفة الدفتشية العامة على كجو الخصوص ؛ فالدفتشية العامة تابعة للمسؤكؿ الأكؿ للشركة ما 
 لؽنحها الإستقلالية في عملها ك مهامها بسس جميع أنشطة الشركة سواءا على الدستول الدركزم أك الإقليمي ؛

 توجد عدالة ك مساكاة في التعامل مع العاملتُ من خلاؿ تطبيق مبدأ الدسؤكلية ك الدساءلة؛ -
 .يتم التحديد الدقيق للمسؤكليات الخاصة بكل الدسؤكلتُ عن إدارة الدوارد البشرية -
 :فيما يخص الشمولية- 

تتطرؽ الدفتشية العامة ك مراقبة التسيتَ  إلى جميع لرالات أنشطة الشركة الدتعلقة بالجانب الإجتماعي ك تغطي 
ك تعمل على  (الفركع ك الوكالات الدباشرة ك غتَ الدباشرة )جميع ىياكلها الدركزية ك اللامركزية ، الشبكة التجارية 

التنبيو على الأخطاء الواردة ك كذا تقدنً التوصيات الوقائية ك برتاج في ذلك إلى مسالعة كافة العماؿ ك إلى كل 
الذياكل بالشركة  لذا تسعى إلى تقوية ركح الإنتماء حيث أف التنسيق في العمل ك ركح الإنتماء لدل كل العناصر 

 .شرط ضركرم لفعالية التنفيذ لدهاـ الدفتشية

 Axaبالنسبة لشركة أكسا : ثانيا
بسارس شركة أكسا مراقبة التسيتَ على مواردىا البشرية من خلاؿ كظيفة مراقبة التسيتَ، حيث لا تزاؿ تابعة لذا، ك 

 : كقفنا عند مايليبشركة أكسابناءا على الدقابلة التي تم إجراؤىا مع مسؤكلتُ  
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سيرورة وظيفة مراقبة التسيير الإجتماعيبعد   - 1 
 أكسالقد أخذت مراقبة التسيتَ الإجتماعي بعض الصفات الخاصة لتعزيز تطبيق حوكمة الدوارد البشرية بشركة 

 :حيث لؽكن أف لظيز الآتي

 :فيما يخص المسؤول عن مراقبة التسيير الإجتماعي -
 . الدديرية الدالية، مديرية الدوارد البشرية ك الإدارة العامة: قائمة على ثلاث مصالح ىيAXA شركة قيادة 

 : ك مراقبة التسيتَ تابعة للمديرية العامة ك ىي مقسمة إلى قسمتُ ذكم كظائف لستلفة تتمثل في
 الدديرية الفرعية للتخطيط ؛  -
 الدديرية الفرعية للتطوير؛ -
 :المديرية الفرعية للتخطيط* 

تتمثل مهاـ ىذه الدديرية في لستلف الدهاـ الدرتبطة بالدشاركة في تعريف السياسة العامة للشركة من حيث برريك 
النظاـ ك الرقابة الإدارية ك برديد الأىداؼ العامة للشركة ك أىداؼ الدوارد البشرية ك التنفيذ كما أف الإدارة مسؤكلة 

أيضا عن إجراء الدراسات التنظيمية لإدارة الدوارد البشرية ككضعها لإجراءات العمل بالتعاكف مع لستلف الذياكل 
 الدركزية؛

 :المديرية الفرعية  للتطوير *
 :يهدؼ ىذا القسم إلى

 الدشاركة في تنفيذ أساليب جديدة ترجح برستُ مستول الربحية ك كذا يرفع من أداء الدوارد البشرية؛  -
 برليل التنظيم الحالي ك اقتًاح إعادة التنظيم الدمكنة؛  -
 إقتًاح تطوير نظاـ معلومات الدوارد البشرية  ك برسينو بالتعاكف مع الذياكل الدعنية؛ -
 دراسة أم طلب لإعادة التنظيم الذيكلي لإدارة الدوارد البشرية ك أم برستُ لظركؼ العمل؛ -
ضماف توحيد القواعد ك الإجراءات الدختلفة بدا فيها تلك الدتعلقة بالدوارد البشرية ك مراقبة تطبيقها على  -

 مستول جميع ىياكل الشركة

في العلوـ الدالية ، متحصل سنوات  5متحصل على شهادة بكالوريا ك ك يشغل كظيفة مراقب التسيتَ شخص 
 في علم التدقيق الدالي أك مراقبة إدارة التأمتُ؛  حيث يتمتع بجملة من الخصائص  سنوات5 إلى 3 على خبرة من

:ك الديزات الدتمثلة فيما يلي   
  - القدرة برليلية لتمكنو من إعطاء تشخيصات كاضحة ك صياغة حلوؿ للتكيف مع لستلف الدواقف؛ 
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 - معركؼ بالدهارات الشخصية كالإبداع ك كجهات النظر الدتعددة ك الركح الجماعية؛
 - الصرامة ك الدركنة الكافية ك الإستباقية؛

.كجود مهارات تنظيمية كإتقاف قضايا التأمتُ ك الدعرفة بالأدكات الدكتبية-   

 :وظائف مراقبة التسيير الإجتماعي فيما يخص - 
يعتبر مراقب التسيتَ مسؤكؿ عن إعداد التقارير الخاصة بأداء الدوارد البشرية ك التحكم في البنود الرئيسية في بياف 
.الدخل ك التكاليف الإجتماعية ك تطوير ك إدارة  الديزانية الإجتماعية ك الخطة الإستًتيجية الخاصة بالدوارد البشرية  

 ك يتم مراجعتها في أفريلحيث يقوـ بالإتصاؿ مع  الددراء التنفيذيتُ لوضع أىداؼ الديزانية الإجتماعية في شهر 
 .  ك من خلاؿ مراجعة ىذه الديزانية لؽكن التأكد من صحة التنبؤاتسبتمبرشهر 

كما يقوـ مراقب التسيتَ بتحليل الإلضرافات بتُ الأىداؼ المحققة ك الدتوقعة ك في حالة كانت الإلضرافات كبتَة 
 . يقوـ بطلب الشخص الدعتٍ  لتوضيح أسبابها

يستخدـ مراقب التسيتَ الإجتماعي لوحة القيادة الإجتماعية  في إبزاذ  القرارات ك تقييم الدتغتَات الدتعلقة 
 . بالوظائف ك طبيعة تكاليفها ك مستقبليها، ك برديد مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية الزمنية

كما يقوـ بتحليل مؤشرات الأداء الإجتماعي ك أبسمتها ككضع التقارير الإجتماعية الشهرية الخاصة بددل برقيق 
ك التي يقدمها  للإدارة العامة مع أىم الإستنتاجات ك إستًاتيجية الدوارد البشرية بالتنسيق مع جميع الإدارات؛ 

.التوصيات الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية  

 : بعد إلتزام مراقبة التسييرالإجتماعي بمبادئ حوكمة الموارد البشرية2 -
 :سالعت كظيفة مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ترسيخ مبادئ الحوكمة البشية بشركة أكسا حيث لصد

 :يتم: فيما يخص الإفصاح- 
إشراؾ كل الذياكل في تصميم ك برستُ نظاـ معلومات الدوارد البشرية لشا يسمح لذم بالإطلاع على لستلف  -

 الدعلومات الخاصة بالدوارد البشرية ؛
 يقوـ مراقب التسيتَ بإبلاغ لستلف الذياكل بالشركة بخطط إدارة الدوارد البشرية ك دراسة ملخصات الدقتًحات؛ -
 .يقوـ مراقب التسيتَ بنشر التقارير الدتعلقة بالقرارات الذامة الخاصة بإدارة الدوارد البشرية -

 : يظهر إلتزاـ مراقبة التسيتَ الإجتماعي بالشفافية من خلاؿ:فيما يخص الشفافية- 
 برديد دكر مراقب التسيتَ بدقة للتمكن من أداء مهامهما بشفافية؛ -
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 برستُ نظاـ معلومات الدوارد البشرية ك جعلو متاحا لدختلف الإدارات بالشركة؛  -
 قيادة عملية تطوير الخطة قصتَة الددل بالتعاكف مع جميع الذياكل الشركة؛ -
 ضماف توحيد القواعد ك الإجراءات ك الوثائق الدستخدمة لدراقبة إدارة الدوارد البشرية؛ -
الإشراؼ على لشارسة الدهنة بشكل جيد من خلاؿ تنفيذ مدكنة الأخلاقيات ك سياسة مكافحة غسيل  -

 . الأمواؿ

 جمع البيانات ك الإحصاءات الدتعلقة بتنفيذ الخطط بشكل دكرم لضماف موثوقية الديزانية؛  -
 .تنسيق أنظمة التًميز بالتعاكف مع الذياكل الأخرل للتمكن من الإطلاع على الدعلومات عند الحاجة -
 بررص شركة أكسا على كضوح الدسؤكليات للتمكن من برقيق الدساءلة، حيث :فيما يخص المساءلة-  -

 :يتم
 قياس الفركقات بتُ التوقعات ك الإلصازات ك برديد الدسؤكؿ عن كجود الإلضرافات؛  -
  التأكد من التسلسل الإدارم ككضوح الدسؤكليات لتنفيذ الأىداؼ؛ -
 . التنسيق الجيد بتُ مراقب التسيتَ ك لرلس الإدارة ك لجنة التدقيق -

 : تتميز مراقبة التسيتَ في ظل الحوكمة بالشمولية حيث يتم:فيما يخص الشمولية- 
 الدشاركة في تطوير إجراءات العمل بالتعاكف مع الذياكل الدعنية؛ -
 تطوير الدشاركة في برديد سياسة الدوارد البشرية ك برديد الأىداؼ الخاصة بكل جوانبها؛  -
 تقييم أداء لستف جوانب إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية؛  -
 إشراؾ لستلف الذياكل في برديد إجراءات التطوير ك التفاكض بشأف الأىداؼ الإجتماعية؛  -
 الدشاركة مع الذياكل الإدارية الأخرل في تصميم ك برستُ نظاـ معلومات الدوارد البشرية؛  -
 .إعداد دراسات تقييم أداء لستلف جوانب إدارة الدوارد البشرية بالشركة -

 حوصلة حول وضعية مراقبة التسيير الإجتماعي بشركات التأمين: المطلب الرابع

سنقدـ فيما يلي جدكؿ شامل لدختلف الدؤشرات التي أكضحت مسالعة مراقبة التسيتَ الإجتماعي في فعالية 
 .حوكمة الدوارد البشرية لشا يدعم نظاـ الحوكمة بشركات التأمتُ بالجزائر
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 .وضعية مراقبة التسيير الإجتماعي بشركات التأمين:  11جدول رقم
 

Axa Caar الموضوع المعيار 
 تطبيق نظام الحوكمة

الإلتزاـ بقانوف حوكمة 
.الشركات الفرنسي   

توافق اللوائح القانونية ك 
التنظيمية مع متطلبات 

. الحوكمة  

توثيق مبادئ و إجراءات 
 الحوكمة 

 
 
 

 
 

 تبني مفهوم الحوكمة
 

الإعتماد على التدقيق 
الداخلي ك الخارجي ك 

لجنة التدقيق لتفعيل 
. الحوكمة  

تفعيل نظاـ الرقابة 
الداخلية من خلاؿ 

الإعتماد على الراجعة 
.الداخلية ك لجنة التدقييق  

تفعيل نظام الرقابة 
 الداخلية

كضع لوائح تنظيمية لمحاربة 
الفساد خاصة فيما يتعلق 

. بغسيل الأمواؿ  

فرض عقوبات في حالة 
كجود بذاكزات إدارية 
يكشف عنها التدقيق 
.الداخلي أك الخارجي  

  الإداريمحاربة الفساد

تنظيم إجتماعات دكرية 
للجمعية العامة لدناقشة 

.القرارات الجوىرية بالشركة  

عقد إجتماعات الجمعية 
العامة بصفة دكرية لضماف 

.حقوؽ الدساىتُ  

إجتماعات الجمعية 
 العامة

  
 
 

أصحاب العلاقة مع 
 المصالح

كضع سياسة كاضحة 
.لتوزيع الأرباح  

الدتابعة الدستمرة لعمليات 
. توزيع الأرباح  

 سياسة توزيع الأرباح

الإعتماد على الدركنة في 
الإتصاؿ للتقليل من 

.تضارب الدصالح  

الإعتماد على تقارير 
لرلس الإدارة لإطلاع 

أصحاب الدصلحة بشكل 
دائم على الوضع العاـ 

.للشركة  

 تضارب المصالح

التًكيز على تسهيل  
. عمليات تبادؿ الدعلومات  

الإعتماد على تقارير 
لرلس الإدارة ك تقارير 

التدقيق الداخلي ك 

 
 الإفصاح 
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Axa Caar الموضوع المعيار 
.الخارجي   

الإعتماد على تطبيقات  الإفصاح و الشفافية 
التكنولوجيا بالإدارة 

. لتحقيق الشفافية   

الإعتماد على جلس 
الإدارة في متابعة لستلف 

الإجراءات التنفيذية 
.بالشركة  

 الشفافية

بذنيد كل من الإدارة      
ك الدوظفتُ ك مصلحة 
إدارة الدخاطر ك كذا 

التدقيق الداخلي لدواجهة 
 .الدخاطر

الإعتماد على قسم خاص 
بإدارة الدخاطر ك كذا لجنة 

إدارة الدخاطر مواجهة 
 .لساطر الشركة

تنظيم قسم إدارة 
 المخاطر

 
 
 
 

 بعد إدارة المخاطر
إصدار تقارير فصلية 

بزص تقييم مستول إدارة 
 .الدخاطر بالشركة

بناء لظوذج خاص بالتنبؤ 
ك تقييم ك مواجهة لساطر 

 .الشركة

 دور قسم إدارة المخاطر

 تجليات تطبيق حوكمة الموارد البشرية 
إصدار مدكنة الأخلاؽ 

الدهنية لتي تضمن الإمتثاؿ 
 .للقوانتُ

كضع لوائح تنظيمية 
خاصة بالتصميم الداخلي 

 .لإدارة الدوارد البشرية

الإلتزام  بحوكمة الموارد 
 البشرية

 
 
 

ممارسات حوكمة 
 الموارد البشرية

 

تعزيز إشراؾ الدورد البشرم 
في صناعة القرارات من 

خلاؿ باستبيانات لجمع 
 .أراء الدوظفتُ

السهر على تنظيم العديد 
من الدلتقيات ك ككرشات 

العمل للسماح للعماؿ 
بالدشاركة في عملية ابزاذ 

 .القرارات

 إشراك الموارد البشرية 
  في صنع القرار

كجود لجنة الدكافآت      
ك التعويضات لتحديد 

التعويضات الدناسبة 
للعماؿ ك لأعضاء لرلس 

 .الإدارة

التقييم بصفة دائمة ك 
التحديث الدستمر لنظم 

 .التعويضات بالشركة

  التعويضات
 

 
مجالات  حوكمة 
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Axa Caar الموضوع المعيار 
توظيف التكوين 

الإلكتًكني من أجل 
ضمات تكوين كفؤ ك 

 .سريع

إنشاء ىيئات تابعة للشركة 
 .من أجل تكوين عمالذا

 الموارد البشرية التكوين

الإلتزاـ بالدسؤكلية 
الإجتماعية من خلاؿ 
العديد من الدمارسات 

كتوظيف ذكم 
 .الإحتياجات الخاصة

الإلتزاـ بالدسؤكلية 
الإجتماعية من خلاؿ 

العديد من الدبادرات في 
ىذا المجاؿ كالإجراءت 

الدتخذة عند ظهور كباء 
 .الكوركنا

 المسؤولية الإجتماعية

الإعتماد على تكنولوجيا 
الدعلومات ك الإتصاؿ في 

 .تفعيل الإتصاؿ بالشركة

الإعتماد على الإتصاؿ 
الداخلي من خلاؿ 

 Infocaarإصدار لرلة 
 .لتبادؿ الدعلومات

 الإتصال
 

 تبني مراقبة التسيير الإجتماعي كأداة لتفعيل حوكمة الموارد البشرية
 مراقب التسيتَ  مراقب التسيتَ

 الدفتشية العامة
المسؤول عن مراقبة 

 التسيير الإجتماعي
 

 
سيرورة وظيفة مراقبة 

 التسيير الإجتماعي
 

القيادة السوسيو إقتصادية 
 . للموارد البشرية

القيادة السوسيو إقتصادية 
 للموارد البشرية

 مراقبة التسيير وظائف
 الإجتماعي

 . إعداد الديزانية الإجتماعية
ثم بناء مؤشرات لوحة 

 .القيادة الإجتماعية

 ة تساىم في إعداد الديزاني
الإجتماعية ك كضع 

مؤشرات لوحة القيادة 
 .  الإجتماعية

مراقبة التسيير خطوات 
 الإجتماعي

نشر التقارير الدتعلقة 
بالقرارات الذامة الخاصة 

 .بالدوارد البشرية

الإفصاح عن التقارير 
الدتعلقة بالدعلومات 

الجوىرية الخاصة بالدوارد 
 .البشرية

الإفصاح عن معلومات 
الموارد البشرية 
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Axa Caar الموضوع المعيار 
الإعتماد على نظاـ 

الدعلومات في إطلاع 
أصحاب الدصلحة على 

الدعلومات الخاصة بالدوارد 
 البشرية

يتم تقييم لستلف لرالات 
إدارة الدوارد البشرية 
باستخداـ إجراءات 

 .كاضحة ك شفافة
 

شفافية معلومات الموارد 
البشرية 

إلتزام مراقبة التسيير 
 بمبادئ الحوكمة

الحرص على كضوح 
الدسؤكليات للتمكن من 

 .الدساءبلة

ىيكلة كظيقة مراقبة 
التسيتَ ك الدفتشية العامة 

بدا يتناسب مع كضوح 
الدسؤكليات ك التمكن من 

 .الدساءلة

تحقيق المساءلة 

تشمل مراقبة التسيتَ 
الإجتماعي جميع لرالات 

 .إدارة الدوارد البشرية

التطرؽ إلى مراقبة جميع 
لرالات إدارة الدوارد     

 .البشرية

 الشموليةتحقيق 

 
من خلاؿ برليل الإجابات ك الدعلومات لتي برصلنا عليها من الدقابلة التي تم إجراؤىا بكل من شركات 

 :AXA ك شركة  LA CAAR: التأمتُ
 إلتزاـ  شركات التأمتُ الجزائرية بتطبيق مبادئ الحوكمة في تسيتَىا؛ -
إعتبار إدارة الدخاطر أنها أىم آليات الحوكمة التي تركز عليها شركات التأمتُ بالجزائر لتطبيق الحوكمة حيث  -

 أنها تسمح  بتقدير أفضل للمخاطر ك استجابة أكثر ؛
تتجلى تطبيقات حوكمة الوارد البشرية بشركات التأمتُ في الجزائر في العديد من الدمارسات التي بسس لستلف  -

 لرالات حوكمة الدوارد البشرية؛
إعتماد  شركات التأمتُ بالجزائر على  مراقبة التسيتَ الإجتماعي في ضبط ك قيادة حوكمة الدوارد البشرية  -

 بالشركة؛
إنفصالذا عن مراقبة كجود قصور في كفاءة مراقبة التسيتَ الإجتماعي في إطار حوكمة الشركة بسبب  عدـ  -

 .التسيتَ كمهنة مستقلة بذاتها على غرار كبريات الشركات بالعالم
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لذا فإنو يعزـ في السنوات القادمة البقاء على نفس إستًاتيجية شركات التأمتُ التي تتوافق مع الحوكمة ك الدتمثلة 
 .في حوكمة مواردىا البشرية ك تبتٍ أدكات تساىم في زيادة فعاليتها ك التي تعد مراقبة التسيتَ الإجتماعي ف ألعها
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 : خلاصة الفصل

 
  تطورت مراقبة التسيتَ  بشكل كبتَ في السنوات الأختَة حيث غتَت الدستجدات التي عرفتها بيئة الأعماؿ 

موقعها بشركات التأمتُ في المجاؿ النظرم ك التطبيقي الأمر الذم سمح لذا اف تصبح  أكثر ثراءا إذ أصبحت كظيفة 
إستًاتيجية بحد ذاتها، لذا أصبح مراقب التسيتَ يهتم بأنظمة تكنولوجيا الدعلومات ك خلق القيمة ك التحستُ 

 . الدستمر ك الدساعدة على السيطرة على اضطرابات بيئة الأعماؿ
 ك شركة LA CAAR   ك من خلاؿ الدراسة التطبيقية التي قنا بها بالشركة الجزائرية للتأمتُ ك إعادة التأمتُ 

AXAلللتأمينات للبحث في تطبيقات مراقبة التسيتَ الإجتماعي لدبدئ الحوكمة توصلنا إلى ما يلي : 
بتطبيق نظاـ الحوكمة حيث أف لستلف القرارات AXA أكسا ك شركة LA CAARتلتزـ كل من شركة - 

الدتخذة ك الأىداؼ الدسطرة ك التوجهات تنصاع لدعايتَ التناسق ك الجدكل ك الشفافية ك مسالعة ك مشاركة كل 
 الذياكل الدركزية؛

 إلى تطبيق قواعد الحوكمة في إدارتها لدواردىا AXA أكسا ك شركة LA CAARتهدؼ كل من شركة - 
 .البشرية بحيث لن يتحقق ذلك دكف عضوية كل موظف في الشركة ك الذم يعتبر شرط أساسي لنجاح الحوكمة

 تابعة لدديرية مراقبة AXA ك LA CAARلاتزاؿ كظيفة مراقبة التسيتَ الإجتماعي بشركتي التأمتُ - 
التسيتَ حيث بسارس في الإطار العاـ لدراقبة التسيتَ إذ لابسارس كوظيفة مستقلة بذاتها ك لا يوجد منصب خاص 

 .بدراقب التسيتَ الاجتماعي 
 .على إخضاع مراقبة التسيتَ لقواعد الحوكمةAXA    ك شركةLA CAARبررص كل من شركة - 
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يعتبر نظام الحوكمة من أىم الأنظمة الإدارية التي سعت الدؤسسات لتبنيها لدا لذو من نتائج إيجابية على تحسنٌ 
ولأن الدورد البشري يعتبر أىم مورد يعول عليو في تحقيق أي تطور . أداء الدؤسسة وتحقيق الفعالية والكفاءة الإدارية

فقط ركزت الدؤسسات في حوكمتها على حوكمة مواردىا البشرية من خلال الإعتماد على العديد من الأدوات    
 .و الذي يتبر مراقبة التسينً الاجتماعي من أهمها

و قد ساىم مراقبة التسينً الاجتماعي في تحسنٌ فعالية الحوكمة من خلال تحسنٌ حوكمة الدوارد البشرية و 
 .جعلها أكثر فعالية و كفاءة و دلرها في إستراتيجية التطور للمؤسسة

و بعد إنهاء ىذه الدراسة والوقوف على الجوانب النظرية والتطبيقية للموضوع و الدتعلقة بمراقبة التسينً 
 .حالة مؤسسات التأمنٌ الجزائرية: الإجتماعي في ظل حوكمة الدؤسسات

و بعد ضبط لستلف الدفاىيم النظرية و تشخيص الدمارسات التطبيقية تمكنا من اختبار الفرضيات الدقدمة 
سابقا و كذا تقدنً أىم النتائج الدتوصل إليها و تقدنً بعض الإقتراحات؛ كما قمنا باقتراح بعض الدواضيع ذات 

 .الصلة بدراستنا كمشاريع بحوث مستقبلية

 إخـــتبــــــــــــــار الفرضيــــــــــــــــــــات: أولا

 :من خلال ماتوصلنا إليو من نتائج يمكن إختبار الفرضيات السابقة

 :إختبار الفرضية الأولى-
 ماهي ركائز تطبيق نظام الحوكمة في المؤسسة؟:   في لزاولة الإجابة على التساؤل حول

 .يعتمد نجاح نظام الحوكمة في المؤسسة على الموارد البشرية بصفة أساسية: بنيت الفرضية التي مفادىا
 ىذه الفرضية إذ تحرص كل من شركتي التأمنٌ لزل الدراسة على صحةحيث أظهرت نتائج تحليل الدقابلات 

حوكمة مواردىا البشرية من خلال العديد من الدمارسات التي يتجلى فيها التسينً الكفؤ للموارد البشرية من خلال 
 .إخضاعو لدبادئ الحوكمة

 :إختبار الفرضية الثانيـــــة-
 كيف تساهم مراقبة التسيير الإجتماعي في تأسيس نظام الحوكمة؟: وللإجابة على السؤال

 حيث ،تساهم أدوات مراقبة التسيير الإجتماعي في تحسين فعالية الموارد البشرية:  صياغة الفرضية التاليةتم
ىذه الفرضية إذ تسعى كلا الشركتنٌ إلى إشراك وظيفة مراقبة التسينً الإجتماعي صحة أظهرت الدراسة التطبيقية 

في عملية صناعة القرارات وصياغة  الإستراتيجية العامة للشركتنٌ و كذا إستراتيجية الدوارد البشرية و ىذا من أجل 
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التمكن من وضح الأىداف بدقة للعمال و الحصول على قدر عال من الإفصاح و الشفافية اللذان يعتبران إحدا 
 .أىم مبادئ حوكمة الدوارد البشرية

 :إختبار الفرضية الثالثـــــــــة-
 كيف يمكن لمؤسسات التأمين الرفع من مستوى حوكمة مواردها البشرية؟ :فيما يخص السؤال الثالث
 ،تركز مؤسسات التأمين في حوكمتها على أدوات مراقبة التسيير الإجتماعي :تم صياغة الفرضية الثالثة

 ىذه الفرضية، حيث أظهرت الدراسة التطبيقية اعتماد مراقبة التسينً الاجتماعي على الديزانية  صحةأثبت
 .الاجتماعية كأداة رئيسية تسمح بالقيادة السوسيواقتصادية في الدؤسسة

 نتــــــــــــائــــــــج الدراســـــــــــــــــــــــــة  : ثانيا

 :قمنا بتقسيم نتائج الدراسة إلى شقنٌ رئيسينٌ أحدهما متعلق بالجانب النظري و الآخر بالجانب التطبيقي 

  الجـــانـــب النــظــــــــــــــري: 
 :وقفنا من خلال الفصلنٌ النظرينٌ للدراسة  على النتائج التالية 

ظهر نظام حوكمة الدؤسسات كضرورة حتمية للإستجابة لحاجة الدساهمنٌ لدمارسة الرقابة على الدسنًينٌ و كذا - 
 تحقيق الرقابة التبادلية بنٌ أصحاب الدصالح؛

توجد العديد من التعاريف التي قدمها الباحثنٌ في لرال التسينً للإحاطة بمفهوم الحوكمة و التي تنص كلها - 
حول إعتبار الحوكمة أنها لرموع النظم و الإجراءات التي تسمح بحماية حقوق أصحاب الدصالح و التحقق من 

 كفاءة العمليات و الإلتزام بالقواننٌ و كذا الإدارة الجيدة للمخاطر؛
 : تقوم حوكمة الدؤسسات على لرموعة من الدبادئ تتمثل أهمها في- 
 وضع نظام الحوكمة ضمن الإستراتيجية العامة للمؤسسة؛* 
 فرض الإلتزام السلوكي داخل الدؤسسة؛* 
 تفعيل دور أصحاب الدصلحة في الإلتزام بالحوكمة؛* 
 الإفصاح و الشفافية عن الدعلومات الجوىرية بالدؤسسة؛* 
 الإستقلالية في أداء الدهام و الخضوع للمساءلة؛* 
 العدالة في تطبيق القواننٌ؛* 
 الحرص على الإدارة الجيدة للمخاطر؛* 
 إلتزام لرلس الإدارة بإلصاح نظام الحوكمة و تقدنً الحوافز لأفضل الدمارسات الدتعلقة بها؛* 
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تسعى الدؤسسات الحديثة إلى إدماج الدوارد البشرية في نظام الحوكمة من خلال تحديد الأدوار و الدسؤوليات - 
الخاصة بالدوارد البشرية و تطبيق مبادئ الحوكمة عليها للرفع من كفاءة أداء إدارة الدوارد البشرية و تحقيق الدصالح 

 الدشتركة لدختلف الفاعلنٌ في الدؤسسة؛
 : يسمح تطبيق حوكمة الدوارد البشرية بالدؤسسة من تحقيق الأىداف التالية- 
 رفع أداء الدوارد البشرية؛* 
 تعزيز القيم بالدؤسسة؛* 
 حماية حقوق أصحاب الدصالح؛* 
 تحقيق العدالة التنظيمية؛* 
 الحد من الدخاطر الإجتماعية؛* 
 :تقوم حوكمة الدوارد البشرية على ثلاثة ركائز و ىي- 
لرالات حوكمة الدوارد البشرية و ىي المجالات التي يجب إخضاعها للحوكمة و الدتمثلة في قسم الأجور و * 

التعويضات، قسم التكوين، قسم إدارة الرأسمال البشري، قسم الصحة و السلامة الدهنية، فرق القيادة، قسم تقييم 
 الأداء؛

لرلس الإدارة، مديرية الدوارد البشرية، لجنة حوكمة : الذيئات الدسؤولة عن تطبيق حوكمة الدوارد البشرية و ىي* 
 .الدوارد البشرية، خلية الجودة، خلية التدقيق

إجراءات الإلتزام، تقارير التدقيق الإجتماعي، تقارير ضمان الجودة، : أدوات حوكمة الدوارد البشرية و الدتمثلة في*
 .تقارير التطوير

إقتصادية في الدؤسسة، حيث تعنى بمراقبة تحقيق -تعتبر مراقبة التسينً الإجتماعي بمثابة القيادة السوسيو- 
 الأىداف الإجتماعية و كذا تكاليف تحقيقها؛

: تستخدم مراقبة التسينً الإجتماعي العديد من الأدوات لقياس الإلضرافات في تحقيق الأىداف و الدتمثلة في- 
 .الديزانية الإجتماعية، لوحة القيادة الإجتماعية، نظم معلومات الدوارد البشرية

تعمل مراقبة التسينً الإجتماعي في ظل حوكمة الدوارد البشرية على بسط الرقابة على لستلف لرالات إدارة - 
 :الدوارد البشرية ، ومن أىم ىذه المجالات

 : من خلال: قيادة التعويضات* 
 تقييم السياسة الأجرية،؛-أ 

 تقييم الوظائف؛- ب
 تثمنٌ الوظائف؛- ج
 تقييم الكتلة الأجرية من خلال لزاسبة الدوارد البشرية؛- د
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 قيادة الأداء و ىذا لقياس مدى مساهمة الأفراد في خلق القيمة الدضافة في الدؤسسة؛* 
 .قيادة التكوين لكل من الدوظفنٌ و أعضاء لرلس الإدارة و أعضاء الإدارة العليا* 
 :يمكن تقسيم إجراءات مراقبة التسينً الإجتماعي في ظل الحوكمة إلى ثلاثة مراحل- 
 تعينٌ الأىداف و تحديد الدعلومات الدرتبطة بها؛* 
 إدماج الدؤشرات الزمنية و تحديد الأىداف الخاصة بكل مؤشر؛* 
 تحديد مصادر الدعلومات و تصميم لوحة القيادة الإجتماعية و إستخدامها و مشاركتها؛* 
تتبنى مراقبة التسينً الإجتماعي مبادئ الحوكمة في أداء مهامها لذا على مراقب التسينً الإجتماعي أن يتصف - 

الكفاءة و العناية الدهنية، القيادة، تقدنً الإستشارة، الديناميكية، العلائقية، النزاىة و الشفافية، الإلتزام : بما يلي
 .بسلوكيات الدهنة، الإستقلالية و الدوضوعية، و الأمانة الدهنية

  الجـــانـــب التطبيقي: 
تلتزم شركات التأمنٌ بوجو عام بمبادئ حوكمة الشركات الدتعارف عليها و ذلك بما يتلاءم مع طبيعة بيئة - 

 الأعمال؛
 تلتزم شركة التأمنٌ بالحفاظ على حقوق الدساهمنٌ و الوظائف الرئيسية لأصحاب الدصالح؛- 
 تلتزم شركة التأمنٌ بالدعاملة العادلة للمساهمنٌ؛- 
 توفر شركات التأمنٌ متطلبات الإفصاح و الشفافية بالنسبة للبيانات الدنشورة؛- 
 تلتزم شركات التأمنٌ بوضع نظم و لوائح تحدد من خلالذا بوضوح أخلاقيات و مسؤوليات لرلس الإدارة؛- 
يشكل الإطار القانوني الدصدر الرئيسي لإلتزام شركات التأمنٌ بمبادئ حوكمة الشركات و التي تتفادى بموجبها - 

 الخضوع للإجراءات العقابية الدعمول بها؛
تشكل الح اور الخاصة بإلتزام الشركات بالإفصاح عن الجوانب الإجتماعية قصور في الأطر التشريعية و الدؤسسية - 

 حيث أن الإفصاح عن ىذه الجوانب طوعي؛
 تلتزام  شركات التأمنٌ الجزائرية بتطبيق مبادئ الحوكمة في تسينًىا؛- 
تعتبر إدارة الدخاطر أنها أىم آليات الحوكمة التي تركز عليها شركات التأمنٌ بالجزائر لتطبيق الحوكمة حيث أنها - 

 تسمح  بتقدير أفضل للمخاطر و استجابة أكثر ؛
تتجلى تطبيقات حوكمة الوارد البشرية بشركات التأمنٌ في الجزائر في العديد من الدمارسات التي تمس لستلف - 

 لرالات حوكمة الدوارد البشرية؛
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تعتمد  شركات التأمنٌ بالجزائر على  مراقبة التسينً الإجتماعي في ضبط و قيادة حوكمة الدوارد البشرية - 
 بالشركة؛

إنفصالذا عن مراقبة يوجد قصور في كفاءة مراقبة التسينً الإجتماعي في إطار حوكمة الشركة بسبب  عدم - 
 .التسينً كمهنة مستقلة بذاتها على غرار كبريات الشركات بالعالم

 تعتبر وظيفة مراقبة التسينً الإجتماعي تابعة لوظيفة مراقبة التسينً حيث تأخذ نفس الإطار التنظيمي لذا؛- 
 .  يساعد إخضاع مراقبة التسينً الإجتماعي لدبادئ الحوكمة  في الإرتقاء بهذه الوظيفة و الوصول إلى أىدافها- 

 التــــــــــــــــوصيــــــــــــــــــــــات : ثالثا

 :من خلال النتائج التي تم الوصول إليها يمكن أن نقدم في ىذا الصدد التوصيات الآتية

ضرورة التعجيل بإصدار قانون أو لائحة لحوكمة شركات التأمنٌ يفرض من خلالذا الإلتزام بحد أدنى من معاينً - 
 الحوكمة و تحسيس أداء الددراء و ضبط العلاقات بنٌ لستلف أصحاب الدصالح ؛

 رفع مستوى الوعي لدى الدختصنٌ بإدارة الشركة حول ضرورة إدماج الدورد البشري في حوكمة الشركة؛- 
رفع مستوى الوعي لدى كافة الأطراف العاملة بشركة التأمنٌ و بمفهوم الحوكمة و أهمية الدورد البشري في - 

 تطبيقها؛ 
 توجيو لرالس الإدارة بضرورة توفرىا على آليات واضحة تعمل على تحقيق أىداف الشركة؛- 
 دعم و تفعيل مهام قسم إدارة الدخاطر بشركة التأمنٌ و ضرورة عملها وفق مبدأ الإفصاح و الشفافية التامة؛- 
 ضرورة إلتزام شركات التأمنٌ بإرساء و تعزيز الإفصاح و الشفافية  وحماية حقوق أصحاب الدصالح؛- 
 ضرورة الإلتزام بالإعتبارات الأخلاقية في لشارسة النشاط التأميني باعتباره أحد أىم ركائز الحوكمة؛- 
 العمل على تكوين الإطارات في لرال مراقبة التسينً الإجتماعي بغرض تفعيل حوكمة الدوارد البشرية؛- 
 .فصل مراقبة التسينً الإجتماعي عن وظيفة مراقبة التسينً و جعلها وظيفة قائمة بذاتها- 

 آفـــــــــــاق البحـــــــــــــــــــــــــث : رابعا

بعد إطلاعنا على الأدبيات ذات الصلة بموضوع دراستنا استوقفتنا العديد من الدواضيع التي تستوجب البحث 
 : فيها و التي نقترحها كمشاريع بحث مستقبلية و منها

 تفعيل مراقبة التسيير الإجتماعي لإدارة المخاطر الإجتماعية؛ -
 دور حوكمة الموارد البشرية في تحقيق جودة معلومات الموارد البشرية؛ -
 . دور لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لمراقبة التسيير الإجتماعي في تفعيل حوكمة الموارد البشرية -
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.3/06/2016الإقتصادي، العدد الرابع،   
، مجلة القيادة الإدارية و دورىا في تكوين المورد البشريزواتيني  عبد العزيز، حاج الله مصطفى، - 
.2014، جامعة معسكر، 3رقم ،2راسات في علم إجتماع الدنظمات، العدد د  
الدور الوسيط للحوكمة بين تدقيق الجودة و ضمان جودة التعليم العالي في ساوس الشيخ و آخرون،  -

 .2019،  3، العدد 9، مجلة الإستراتيجية  و التنمية المجلد الجزائر

، دور معايير الحوكمة في رفع كفاءة الرقابة على شركات التأمين التكافليشارفي سامية، بلعزوز بن علي، -
.2017 السداسي الثاني، ،، شمال إفريقيا17مجلة إقتصاديات العدد    

نظام معلومات الموارد البشرية الآلي كمجال لتطبيق الإدارة الإلكترونية شيكر أيوب، قاشي خالد، - 
 ة، كلية العلوم الإقتصادية و التجاري2018و الدراسات، جوان  و التنمية للبحوث ، مجلة الإدارة للموارد البشرية

 .2و علوم التسيير، جامعة البليدة 
، مجلة إيليزا للبحوث و  إقتصادية-السياسات الأجرية، رؤية سوسيوعبد الغني بن حامد، موسى بوبكر، - 

.1، رقم 3الدراسات، العدد   
.2008، حوكمة الشركات في الأسواق الناشئةمركز الدشروعات الدولية الخاصة، -   
، مجلة العلوم 13، العدد عوامل الإستقرار المهني في المؤسسة الجزائريةمطلاوي ربيع، - 

.العربي تبسي، تبسة الإجتماعية و الإنسانية، جامعة  



 قائمة المراجع

 

  
229 

 مراقبة المديرين التنفيذيين في ضوء نظرية الوكالة ــ حالة المؤسسات العمومية الإقتصاديةمهدي شرقي، - 
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016، 15، النسخة (أليانز السعودي الفرنسي للتأمين التعاوني )ميثاق حوكمة  الشركة -    

 .2018 ،سواقلأا ، مجلة الدالية و8، العدد 4، المجلد دوران العمل وتأثيره على المؤسسةنورين مولود، 
.حق و واجب: المشاركة الفاعلة في الجمعيات العامة للشركات المدرجة ىيئة أسواق الدال،   

، مدونة دراسة مقارنة إدارة الأفراد في الفكر الإسلامي و الفكر المعاصرياسر بن عبد الرحمان الدىري ، - 
.2014جويلية ، إلكترونية ،  

 : المؤتمــــــــرات و الملتقـيـــــــــات-
 

، الدؤتدر العلمي أىمية دور معايير المراجعة و أطرافها لضمان فعالية حوكمة الشركات أشرف حنا ميخائيل،- 
2005.  

 -  ، منتدى إدارة الدوارد تقرير بعنوان التنمية البشريةالأمم الدتحدة، برنامج الأمم الدتحدة الإنمائي،
.09/2008/ 11البشرية،  

، الدلتقى الدولي حول الإبداع و حوكمة الشركات و دورىا في تخفيض مشاكل نظرية الوكالةبتول محمد، - 
/ 18، جامعة سعد دحلب، الجزائر، – دراسة و تحليل تجارب وطنية –التغيير التنظيمي في الدنظمات  الحديثة 

.2011 ماي 19  

، ندوة بعض مبادئ و آليات الحوكمة في شركات التأمين و إعادة التأمينبن فرحات،  ساعد- 
التقليدي بين الأسس النظرية و التجربة التطبيقية، جامعة  (حول الدؤسسات التأمين التكافلي و التأمين

.سطيف، الجزائر  
، في معالجة  مشاكل المؤسسة وتحسين أدائها دور مراقبة التسييرسعود وسيلة، قاسمي  كمال، - 

  . 04/2014/ 25 ،، جامعة مسيلةالدؤسسات و تفعيل الإبداعنظرة على مراقبة التسيير كآلية لحوكمة  
إتجاه دور المراجعة الداخلية في زيادة فعالية الحوكمة بالبنوك صالح محمد حسن محمد الحملاوي، - 

، بحث مقدم إلى الدؤتدر العلمي الخامس حول حوكمة الشركات و أبعادىا المحاسبية، الإدارية  و المصرية
.2005 سبتمبر 08/10الإقتصادية، الإسكندرية، مصر،    
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، حوكمة الشركات و دورىا في تفعيل نظام الرقابة على شركات التأمين التعاونيعزيزة بن يمينة، طبني، - 

.الدلتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمينية، الواقع العملي و آفاق التطوير، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف  
، ملتقى الصناعة المتغيرات الإقتصادية الدولية و أثرىا على صناعة التأمينغزازي عماد، محمد بولصنام، - 
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Altaknya.com منظمة عربية تعمل في مجال الإستشارات و التطوير و التدريب مؤسسة التقنية  - 

   لجنة الحوكمة و الترشيحات و المكافآت،مهام ومسؤولياتالبنك الأىلي، ، للمنظمات 
18/10/2015 .  
دور التدقيق الإجتماعي في إطار الحوكمة المسؤولة إجتماعيا في ظل الإنفتاح سكاك، فارس ىباش، مراد - 
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  .2009 أكتوبر 21 و 20: عباس، سطيف، يومي
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الصناعة التأمينية، الواقع العملي و آفاق التطوير ـ تجارب الدول ، كلية العلوم الإقتصادية، العلوم : السابع حول
  .2012 ديسمبر 4 ـ 3التجارية، و علوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، يومي 

، حاكمية المورد البشري الركيزة الأساسية للبناء المؤسسي في مؤسسات التعليم العاليمؤيد الساعدي، - 
 20/21مؤتدر ترصين التعليم العالي في العراق، جامعة الفرات الأوسط التقنية، الدعهد التقني في الدسيب، العراق، 

.2016جانفي   
  

 :البحـــوث الجامــعيـــــــة- 
: يخ المقاربةستصور نظري لدور الحوكمة الإجتماعية في تر، بن بريكة عبد الوىاب، غضبان حسام الدين- 

 .، جامعة بسكرةأخلاق، ثقافة، مواطنة لدى المؤسسات الإقتصادية
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:القوانين و التشريعات التنظيمية-   
 

الدتعلق بالتأمينات، الجريدة الرسمية  1995 يناير 25:  الدوافق ل1415 شعبان 23: الدؤرخ في 95/07 :الأمر رقم- 
  .1995 مارس 8:  الدوافق ل1415 شوال 7: الصادرة بتاريخ ،13للجمهورية الجزائرية العدد 
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  دليل المقابلة
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  3جامعة الجزائر 

  كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و  علوم التسيير

  

  مواصفات المبحوث:

  

  العائلية:الجنس:                                السن:                                   الحالة 

  الشهادة المتحصل عليها:

  المنصب الحالي:

  الأقدمية: 

  

  مدة المقابلة:                                             تاريخ المقابلة:            

  

  

     لعيداني نعيمةي يشرفني بداية أن أشكر قبولكم التعاون معنا لإنجاح هذا البحث، أبدأ بالتعريف بنفسي ، إسم

راقبة معلوم في علوم التسيير، تخصص إدارة الموارد البشرية تحت عنوان:  هحة دكتوراو و أنا بصدد إعداد أطر 

ين و إعادة التأمين م: الشركة الجزائرية للتأحالةدراسة في ظل حوكمة المؤسسات:  التسيير الإجتماعي

LA CAAR شركة ،AXA.  

الأسئلة  من أجل التمكن من فهم لذا الرجاء منكم أن تتفضلوا بالإجابة بكل دقة و موضوعية عن هذه 

  راقبة التسيير الإجتماعي في ظل تطبيق مبادئ الحوكمة.مارسات و خصائص مم

  تطبيق الحوكمة بشركتي التأمين محل الدراسة الجزء الأول:

  للتمكن من تسليط الضوء على الممارسات المتعلقة بالحوكمة.تم صياغة الأسئلة الخاصة ذا الجزء     

  تبني نظام الحوكمة بشركة التأمين: المحور الأول

  ماذا يعني نظام الحوكمة حسب نظركم؟ :1س   

  ؟هل أقرت الشركة مبادئ مكتوبة لحوكمة الشركات :2س   

  ؟بالشركة هل يتم الإهتمام بالرقابة الداخلية :3س   



  دليل المقابلة
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  بالشركة؟الممارسات الإدارية هل يتم وضع قوانين و تنظيمات خاصة لضبط  :4س

  ؟لعمليات بالشركةامستوى كفاءة  من رفعللوضع اللوائح والقوانين هل يتم  :5س

 حال الإخلال فيل فرض عقوبات تأديبية داري من خلاالفساد الإ تم الشركة بمحاربةهل : 6س

  بالمسؤوليات؟

  العلاقات مع أصحاب المصالح: انيثالمحور ال

  على المساهمين؟  واضحة سياسة توزيع أرباح هل لدى الشركة  :1س

  : هل تقوم الشركة بالتحقق من التوزيع العادل للأرباح على المساهمين؟2س

  اب المصالح ؟حهل لدى الشركة سياسة مكتوبة لتنظيم العلاقات مع أص :3س

 ؟المساهمينبموافقة  ةأعضاء مجلس الإدار  غييريتم تعيين و تهل  :4س

   ؟ يتم تزويد أصحاب المصلحة بتقريرات حول الوضع العام للشركة هل  :5س

  هل يتم إبلاغ قرارات الجمعية العامة لجميع أصحاب المصلحة؟ :6س

  شفافية الالإفصاح و : الثالثالمحور 

  ؟الإفصاح عن المعلوماتهل لدى الشركة سياسة مكتوبة معتمدة تنظم عملية  :1س

  هل تفصح الشركة في تقاريرها السنوية عن قوائمها المالية و تقارير المدققين ؟ :2س

  هل تفصح الشركة عن المعلومات الجوهرية الخاصة بعمليات الشركة ؟ :3س

  ؟يشارك مجلس الإدارة في وضع الأهداف العامة للشركةهل  :4س

  ؟الشركة لتسهيل عملية إنتقال المعلوماتهل يتم تفعيل نظام الإتصال في  :5س

  ؟ييتم متابعة الإجراءات التنفيذية بالشركةهل  :6س

  لمخاطراإدارة و : الرابعالمحور 

  ؟لرقابة الداخلية و إدارة المخاطرجراءات عمل واضحة لإهل لدى الشركة سياسات مكتوبة و  :1س

  ؟الداخليخاصة بالتدقيق في الشركة  تدقيق لجانهل تم إنشاء  :2س

  ؟قسم خاص بإدارة المخاطرلدى الشركة  هل  :3س

  ؟هل يقوم قسم إدارة المخاطر بإصدار تقارير عن طبيعة و حجم المخاطر بالشركة: 4س

  ؟هل يتم القيام بتنبؤات حول  المخاطر المستقبلية :5س
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  ؟يتم الإعتماد على خبراء من خارج المؤسسة لتحديد المخاطرهل  :6س

 تجليات تطبيق حوكمة الموارد البشرية بشركتي التأمين محل الدراسة الجزء الثاني:

  .إدماج إدارة الموارد البشرية في نظام الحوكمة للكشف عن مدى الجزء الثانيتم تصميم  أسئلة 

  لحوكمة الموارد البشرية العام :  الإطار المحور الأول

  لمقصود بحوكمة الموارد البشرية حسب نظركم؟ ما: 1س

  ؟للشركةهل يتم تصميم إستراتيجية حوكمة الموارد البشرية و إدماجها في الإستراتيجية العامة  :2س

  ؟ توجد لوائح تنظيمية لتنظيم إدارة الموارد البشريةهل  :3س

  ؟ بالشركةهل يتم إشراك الشركاء الإجتماعيون في اتخاذ القرارات المتعلقة  :4س

  ؟الخاصة للموارد البشرية نشر الحقائق بصفة واضحة و موضوعية من أجل ترشيد اتخاذ القرارات هل يتم :5س

  : مجالات حوكمة الموارد البشريةالمحور الثاني

  ؟ سياسة التعويض و تحديثها بشكل مستمرهل يتم تقييم : 1س

  ؟الشركةاعية للعمال في إطار عملية  تعزيز إدماجهم في متقديم مزايا إجتهل يتم  :2س 

  ؟يتم الإهتمام بتحسين كفاءة التكوين للرفع من أداء العمالهل   :3س

  ؟الإجتماعية ةسؤوليماهي مارسات الشركة المتعلقة بالم :4س 

  كأداة  لتحقيق فعالية حوكمة الموارد البشرية تبني مراقبة التسيير الإجتماعي   الجزء الثالث:

لمبادئ ها مدى إخضاع وظيفة مراقبة التسيير الإجتماعي و إستكشاف حولتنصب أسئلة الجزء الثالث 

  : محاور أربع إلى بتقسيمهاالحوكمة حيث قمنا 

  مراقبة التسيير الإجتماعي وظيفة سيرورة  مفهوم و :المحور الأول

  من المسؤول عن القيام بمراقبة التسيير الإجتماعي بالمؤسسة؟: 2س

    ماهي الشروط الواجب توفرها فيمن يشغل وظيفة مراقب التسيير الإجتماعي؟ :3س

  ماهي وظائف مراقب التسيير الإجتماعي بالمؤسسة؟:3س

  سيرورة عمليات مراقبة التسيير الإجتماعي؟ ماهي مراحل : 4س
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  ، المساءلة و الشمولية  الإفصاح و الشفافية: الإلتزام بالثانيالمحور 

  ؟  لضرورية المتعلقة بالموارد البشريةابالإفصاح عن المعلومات هل يقوم مراقب التسيير الإجتماعي :  1س

بالتحقق من مطابقة الإجراءات الإدارية بالشركة للقوانين : هل يقوم مراقب التسيير الإجتماعي  2س

 ؟التنظيمية

شفافة لإعداد التقارير عن و  اضحةبالإعتماد على إجراءات و و هل يقوم مراقب التسيير الإجتماعي  :3س

  ؟الوضع الإجتماعي للمؤسسة

بالتحديد الدقيق للمسؤوليات الخاصة بكل المسؤولين عن إدارة هل يقوم مراقب التسيير الإجتماعي  :4س

 ؟ الموارد البشرية

هل يقوم مراقب التسيير الإجتماعي بالتأكد من أن تصميم الهيكل التنظيمي يسمح بتحقيق المساءلة  :5س

  ساهمين و غيرهم من أصحاب المصالح؟و المو إدارة الموارد البشرية  مجلس الإدارة و مابين الإدارة العليا 

 عن القرارات المتعلقة بالموارد البشرية؟ ولينالمسؤ هل يقوم مراقب التسيير الإجتماعي بتحديد  :6س

            رد البشرية بالأنظمةراقبة التزام مختلف أقسام إدارة الموابممراقب التسيير الإجتماعي  يقومهل  :7س

 و التعليمات المنصوص عليها؟

  


