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ل مفصــل أنظمــة تقيــيم  شــ ــذه الدراســة  نــاول  ــ مســتوى مؤسســة ســوناطراكت ــ ، الأداء ع ســرب  للمــوارد ال ي مــن  عــا
ــــا المؤسســــة مــــن خــــلال وظيفــــة إدارة المــــوارد  ــ المســــتوى العــــالمي، ومــــن خــــلال دراســــة قامــــت  ــ ا ع شــــرة الكفــــأة لصــــا منافســــ ال

ــ الأ  ـ ســـرّب يكمـــن  ـــذا ال ب  شـــرة كشـــفت أنّ ســـ ـــون مرتبطـــة بـــالأداء ال ــ ت ـ ا المؤسســـات المنافســـة وال ــ تقـــدّم ـ ـــوافز ال جـــور وا
ــوم  ــ المؤسســة ليعــوّض المف ام مــن خــلال الــدور الــذي يقــوم بــھ  ــد مــن الإســ ــ اســتعدادا لتقــديم المز ــون أك قيقي للفرد الذي ي ا

ــ أمــــام الفــــرد للإبــــداع ــ ــــوم الــــدور الــــذي يفــــتح الأبــــواب أك امــــد للوظيفــــة بمف دف   وتجديــــد أســــاليب أداء العمــــل ا الدراســــة ســــ
ــ  شــرة  ــديث ومقارنتــھ مــع ســابقھ، ومحاولــة جــس نــبض المــوارد ال ــ نظــام تقيــيم الأداء لمؤسســة ســونطراك ا ســليط الضــوء ع

ذا النظام.  م مع  ر لنا أنھ و المؤسسة لمعرفة طرقة تفاعل ــليظ ــل متغ بدال نظام بآخر  المؤسســة تــم تجا ــان لــھ  مع اس ــم  م
و ثقافة المؤسسةال  .دور الفيصل  نجاح التغي من عدمھ و

لمات   شرة، المفتاحية:ال داف  نظام تقييم أداء الموارد ال وم الدور، الإدارة بالأ   .، ثقافة المؤسسةمؤسسة سوناطراك، مف
يف     JEL:  . M12تص

Abstract: 

This study contain a lot of details about human resources performance appraisal systems in Sonatrach company 
which is Algeria‘s biggest corporation works in petroleum fields, and suffering from the escaping of their HR to 
their international competitors Searching for the causes of sonatrach’s HR escape lead to the big difference 
between the compensating systems of sonatrach and their competitors; whom applied compensating systems 
that take on consideration the real level of performance giving by their HR, and obviously motivate them for 
more contribution within their roles in company, the concept of role comes to replace the old one of job, the role 
open doors to people to be more creative and innovative in their working style, in contrary of job which generally 
limited by a number of tasks. the study also allows us to compare the old performance appraisal system (which 
the most Algerian companies still using it), and the new evaluation system which stands on modern approaches 
like management by objectives, but with the replacement of one system by another an important variable that 
had the decisive role in the success of the change was ignored; which was the organizational culture. 
Keywords: performance appraisal system; Sonatrach company; role’s concept; the management by objectives; 
organizational culture. 
Jel Classification Codes: M12. 
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  . مقدمة:  1

ــ البحـــث عـــن  ـ ــ مســـتوى الســـوق العـــالمي إ ـ ئـــة العالميـــة تـــدفع المؤسســـات الناشـــطة ع ـــا الب عرف ــ  ـ إنّ المنافســـة الشرســـة ال

ــ البحــث  ة ع ــ ــذه الآونــة الأخ ــ  عمــل  ديثــة،  ــ غــرار المؤسســات العالميــة، والمؤسســات ا ســبل التفــوّق، مؤسســة ســوناطراك ع

ديثــــة، خاصــــة  ســــي ا ــــي فيمــــاعــــن أنمــــاط ال شــــرة، ال ــــا ال ســــي موارد ــــ نظــــر تعلــــق ب ــ  ديثــــة مصــــدر  ــ ــ لالمؤسســــة ا ــ ة لم

شــــرة. كــــذلك ر، التنافســــية والتطــــو  ــــا ال ــــو مــــن أداء موارد ـــــا  ــــ أنّ أداؤ عت ر أداء  افيإطــــار ســــعو مؤسســــة ســــوناطراك  لتطـــــو

ــبان الأداء ال ســ ــ ا ــ ــ نظــــام تقيــــيم أداء حــــديث، يأخــــذ  ــ ب شــــرة قامــــت ب ــا ال ــ ــــد مــــن موارد م لتقــــديم المز ز ــّ حفــ ــ للأفــــراد و ــ فع

م،  ام  وظائف  الإس

ناوســـنعمل  ـــ اســــتعراض نتــــائج دراســــة ميدانيــــة  ــــ دراســــ ــــ مســــتوى مؤسســــة ســــوناطراك ع ــــذه لأنظمــــة تقيـــيم الأداء ع

يــھ. ــ تب عمــل المؤسســة ع ديــد الــذي  شــرة ا ســليط الضــوء حاولــت استقصــاء آراء العمــال حــول نظــام تقيــيم أداء المــوارد ال مع 

ام. ــوم الــدور، والإســ ديــد، كتلــك المتعلّقــة بمف ــذا النظــام ا ــا  ــ جــاء  ديثــة ال يم ا ــ المفــا س ــع نا حيث   التعــرفدف دراســ

ــ  شــرة  ديث ومقارنتھ مع سابقھ، ومحاولة جــس نــبض المــوارد ال ما لمؤسسة سونطراك ا ع نظام تقييم الأداء الفردي وا

م.المؤسسة لمع ه ل ذا النظام ومدى تحف م مع    رفة طرقة تفاعل

الية من خلال محاولة فك خيوطالإ  ساؤل الرئ  الش ـ تتمحور حول ال ـامن الضـعف والنقـاط السـلبية ال ما  م

ديد. ا ا ا  نظام  وجدت  نظام تقييم الأداء القديم وال يجب ع المؤسسة أن تتجن

التـا  ن و ن الأساسـي مـھ مـن طـرف الفـاعل ـو عـدم ف ـ أي نظـام تقيـيم أداء  عـدم تحت فرضية أن أك نقطة ضعف 
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 ــ ــة، فعمليــة تقيــيم الأداء  زائر ــ مــن المؤسســات العموميــة ا ــ غــرار الكث ل ع شــ  ظــل النظــام القــديم لســوناطراك تــتم 

ن الذين أمضوا ع الأقــل  ل العامل ن الاعتبار  ع مــا  ســتةسنوي، وتأخذ  ــ المؤسســة. يقــوم المســؤول المباشــر عــن الفــرد م ر  أشــ

ن عــن إ ــ اجتمــاع يضــم مســؤول ا لاحقــا  ــ تــتم مناقشــ ــ المؤسســة،  بمــلء بطاقــات تقيــيم وال متــھ  دارة المــوارد انــت وظيفتــھ و م

تضــمن الاجتمــاع  ــ مجــرى عمليــة التقيــيم، و س التحكم  م حق الملاحظة فقط ول شرة إضافة إ أعضاء من النقابة، الذين ل ال

موعة من بطاقات التقييم   ــل الفــرد المقــيّم  des fiches d’ évaluationمناقشة  ــ الغالــب يج ــ  تحتوي ع معــاي التقيــيم ال

ـــ أي  ــالفرد لا يطلـــع ع ئا، فـ ــوا عنـــھ شـــ عرفـ ــ المؤسســـة، أن  ـ ـــل لا يحـــق للأفـــراد  ا، وطبعـــا محتـــوى البطاقـــة والاجتمـــاع ك ــيل تفاصـ

ــ  ـ ن يحصـــل  ـــا الاجتمـــاع حـــ ــ خـــرج  ـ يجـــة ال ــ الن ـ تعـــرف ع ـــات اجتمـــاع التقيـــيم، و علـــن القـــرار تفاصـــيل مجر ــ وثيقـــة  ـ ــ ع ـ الأخ

ــذا يـــتم اختيـــار  ـ ــ اجتمـــاع تقيـــيم الأداء  ـ  . ـــادة أجـــر...ا ــ الاجتمـــاع (ترقيـــة، ز ـ ن 15المتوصـــل إليـــھ  % مـــن مجمـــوع الأفـــراد العـــامل

قية م لل عيــدا عــن اعتبــارات الكفــاءة و الفعاليــة، تتوقــف **لتقديم ــ و  غــض النظــر عــن الأداء الفع ا، و سبة ثابتة سنو ذه ال  ،

ــة  سبة حسب الاستحقاق أي ع أساس أن يختــار المســؤول مــن وج ذه ال ددة مسبقا. يتم اختيار  سبة ا قية فقط ع ال ال

قيــة ا لل م ســابقا نظــره أحســن العناصــر تحــت إشــرافھ لتقــديم ســبة لأنــھ لــم يــتم اختيــار ــذه ال اص ضــمن  ــ ، وأحيانــا يقــدم أ

ذا دليل ــذا   و ــ إطــار  ــان الفــرد  ــل بإم ــ إطــار النظــام القــديم.  افــأة  قيــة ومــنح الم قيقــي لل ــو المعيــار ا س  إضــا أن الأداء لــ

ھ أوع الأقل يري ف ا تخدم مصا افا  حقھ؟النظام أن يطعن  النتائج ال لا يرا   ا إ

ــ القــرارات إن لــم  عــد الإطــلاع ع ــ النتــائج  ــ مؤسســة ســوناطراك القيــام بطعــون  يضــمن نظــام التقيــيم القــديم، للأفــراد 

شــرة،  ــة المــوارد ال س المباشــر لصــاحب الطعــن مدير ــذه الطعــون يــتم اســتدعاء الــرئ ناءا ع  ن بما تحصلوا عليھ، و يكنوا راضي
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يــر ت طلــب منـــھ ت اع، و ـــ يـــرات اللازمــة حـــول عمليـــة التقيــيم محـــل ال ـــ الت ــذا الأخ ـــ حــدَة ليقـــدم  ــل حالـــة ع قييمـــھ أو تقييماتـــھ 

ا، بدون حضور الفرد أو الأفر  ون سر ذا الاجتماع الأخ ي ــ حــدود وح  ن بــالأمر. مــا  ــ اد المعني ــ يــتم التفك النظــام القــديم ح

ــام جديـــد قـــد تتجـــاوز ا ه نحـــو نظـ ـــ غي ــ  ــام القـــديم مـــن خلالـــھ و لمؤسس ــــ ا ة عيـــوب النظـ ــم ــ رسـ ـ اتيجية ال ــ ــا ضـــمن الإسـ ــذا دائمـ ـ

  سوناطراك.

عضـــعا  ــ ســـنعدّد  ـ ة مـــن الســـلبيات ال ـــ ــ مجموعـــة كب ـ عـــد الوقـــوف ع ــ النظـــام القـــديم  ـ غي ــ فكـــرة ضـــرورة  ـ إن التوصـــل إ

عمليــة مقارنــة مرجعيــة  عــد القيــام  ا  شــاف ــ تــمّ اك ــة  Benchmarkingلاحقــا، وال ــا مؤسســة ســونطراك مــن خــلال مدير (قامــت 

وليــوم   ش ب ــ غــرار بــرت ــا ع ــ مؤسســات منافســة ل شــرة الكفــأة مــن المؤسســة إ ل نــزوح المــوارد ال ــان مشــ  BPالأجــور)، حيــث 

انـــت أن TOTALوتوتـــال  ــائج المقارنـــة المرجعيـــة  وح ومـــن نتـ ـــ ـــذا ال ا إيقـــاف  ـــث عـــن حلـــول مـــن شـــأ ســـتد ا ـــ ، أمـــرا  العمـــال 

ا عمــال  ا العمال  سوناطراك، ولكن الأجور المرتفعة ال يتقاضــا م أع بكث من تلك ال يتقاضا المؤسسات المنافسة أجور

ــــــ  ــــــان ع التــــــا  م، و ــــــ وعــــــادل عــــــن مقــــــدار القيمــــــة المضــــــافة الــــــذي يقدّمونــــــھ لمؤسســــــا عــــــوض طبي ــــــ  المؤسســــــات المنافســــــة 

ـــادة ســـوناطراك أن ترفـــع مـــن ســـلم  ــ الأجـــور بز ـ ـــادة  ــ أن تـــرتبط الز ـ ا لتضـــا بـــذلك المؤسســـات المنافســـة ع ـــوافز لـــد الأجـــور ا

ــامن الضــعف والنقــاط  ــ م التــا مــن الضــروري الوقــوف ع م. و م وفئــا ــل أصــناف ام المقدّم مــن طــرف العمــال ب حقيقية  الإس

ديد  السلبية ال وجدت  نظام تقييم الأداء القديم وال يجب ا ا ا  نظام   ع المؤسسة أن تتجن

  عيوب نظام تقييم الأداء القديم :.  1. 2

ــ نظــام  ــ مــن الســلبيات والعيــوب  ــ مســتوى مؤسســة ســوناطراك، الكث ــة الأجــور ع ــا مدير ــ قامــت  عــددت الدراســة ال

ــذه ا***تقيــيم الأداء القــديم ــ نتــائج  ة مــن وثــائق المؤسســة، حليلنــا نا و لدراســة ومــن خــلال شــبكة دراس ــ. بالاعتمــاد ع ــ موعــة كب

ــة و من خلال مجموعة من المقابلات مــع إطــار و  ن، قمنــا نيــة، مجموعــة مــن الأفــراد العمــال و التق ات المؤسســة، الإطــارات الإدار النقــاب

  باستخلاص عدّة نقاط حول عيوب النظام القديم.  

 وم المنصب ة للتقييم.ذا  غياب  و نظام جامد يدور حول مف  معاي وا

 يف نظـــام ـــف الوظـــائف تصـــ يف أنحيـــث  م يفي ـــو الأداء، لتقيـــيم كمـــدخل الوظـــائف تصـــ ن فـــرق  تصـــ ــ الوظـــائف بـــ ـ  ع

ا أساس ، موقع غرا س  ا ا  ول م   . للمؤسسة المضافة القيمة  خلق    مسا

  ة مردوديـــة مـــنح ســـاو ميـــع ومضـــمونة م ماعيـــة المردوديـــة ومنحـــة  ( PRI(  الفرديـــة المردوديـــة بمنحـــة الأمـــر يتعلـــق نـــا ؛ل  ا

)PRC ) -  شــآت( نتاجيــةالإ غ /  الإنتاجيــة للوحــدة ــة الم يــة الإدار و ة، ــذه عطــى –) والت ــ ونــة الوحــدات حســب الأخ  الم

ــا للمؤسســـة، التـ ـــون  و افئـــة ت ن الأفـــراد  جميـــع لـــدى مت ــامل ــ العـ يجـــة، الواحـــدة، الوحـــدة ـ  القاعـــدي الأجـــر صـــاحب أن الن

ــ  سيحصل  الكب ســبة المنحــة  ــذه  ع ــ ب ــة ســبة عــن عبــارة المنحــة ــذه لأن الأصــغر القاعــدي الأجــر صــاحب مــن أك  مــن مئو

ذا  المقدم الأداء  ع  دائما  النظر  غض  القاعدي  الأجر ا بما  طبي  أمر  و ة  سبة أ  .القاعدي  الأجر  من مئو

ن الانتقالية  المرحلة   الأداء تقييم. 2.2 ن ب   :النظام

قصـــــد القـــــديم الأداء تقيـــــيم نظـــــام وحـــــدود  مســـــاوئ  مـــــن انطلاقـــــا يـــــد و ـــــ الأرضـــــية تم  دخلـــــت االنظـــــام، ـــــذ ـــــ جـــــذري  لتغي

ــ حقيقي تقييم النظام استعداد  انتقالية  مرحلة  2007  سنة  من  ابتدءا  سوناطراك  مؤسسة اتيجية يل ســاير إســ ــ التحــديث و  ال

ــــا شــــرعت ــــأ منــــذ ســــوناطراك ف ــــة. اليــــوم مــــن عقــــدين مــــن ك ســــيقية المدير شــــرة للمــــوارد  الت ــ ال ــ ــ ــ  دراســــات بــــإجراء بــــادرت ال

ــة ــا قامــت أبحــاث مكثفــة، وأبحــاث اء بالاســتعانة الأجــور، مدير ــ ــ الغــرض أجانــب، بخ ــا الأسا ــ التوصــل ــو م  تقيــيم نظــام إ
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ــ بنــاءا حــديث أداء ــ الأوليــة الإجــراءات، القــديم وحــدود النظــام وســلبيات عيــوب تجــاوز  ع ــت ال ــا الدراســات ان  تمثلــت الأوليــة إل

ا ان  القرارات من  مجموعة اتخاذ   أساسا م   :أ

  ل    الثابتة  العناصر ـا بما( قاعدي أجر  ضمن  الأجر   ي ـ الأداء حسـب تمـنح لا  أ ـ وأشـرنا سـبق كمـا ثابتـة عناصـر  ف  ح

ا أو لو   )ذلك غ   اسم

 الأداء  تقييم   العدالة  من  (المزدالأجر   العدالة  من  المزد.( 

  ام  من  أع  مستوى ات  مع  contribution الإس  .التحف  من  أع  مستو

 التا القيمة، تخلق ال  الوظيفة  ع  التعرف ن وأداء" الداعمــة، والوظــائف وتثمينــھ، القيمــة، يخلق الذي الأداء و  ــ العــامل

  ".الوظائف  ذه

ن وأيضا سوناطراك مؤسسة  إدارة  توصلت  الانتقالية  المرحلة  ذه   شــرة المــوارد  إدارة عن المسؤول ــ ال ات ــل ع  المســتو

ـــة ــ الإدار ـ ن" الأداء" عنصـــر أخـــذ ضـــرورة إ افـــأة عنـــد الاعتبـــار عـــ ن، م ــ أدى الـــذي الأمـــر العـــام ـ ـــور  إ ة ســـبة ظ ـــ ــ تضـــاف متغ ـ  إ

فــــع – القاعــــدي الأجــــر ادة"ـب ــــ وســــميت – الأجــــر ــــذا قيمــــة مــــن ل ــــاAugmentation Individuelle" الفرديــــة الز  اختصــــارا ،يرمزل

عطى)(AIـب سبة  ذه ، ام"  وفق  المقدم  الأداء عن  عادل  كتعوض  ال   .المؤسسة    الفرد "  إس

ــرت ن لإعــادة منحــة أيضــا ظ ن أداء تثمــ ــ الأساســية الوظــائف ــ العــامل ــا والتمي ن بي ــ ــ الداعمــة الوظــائف و  ســميت وال

دول   حسب  تمنح   ،الPrime revalorisationـ:ب   :التا  ا

ن  إعادة  منحة : 1جدول  ن  لأداء  التثم   الوظيفة نوع  حسب  العامل
ن   العمال  الوظائف الداعمة   العمال  الوظائف الأساسية  العمال المعني

  %18  %30  %25  %20  المنحة المرصودةسبة 

ھ  يجب ة انت القديم النظام بقايا المرحلة  ذه    بأن  التنو ادة فح جدا، وا  الأحيــان عــض ــ انت ،AI الفردية الز

ل تــوزع ــ شــ نــا ومــا عــادل، غ صــص لنظــام كتطبيــق زال قيــة ــ ا ــ ،système de quotasال ــ غايــة إ  نــاك أن لــم عــالع ومــم ا

سبة  ومجانية  تلقائية  ترقية ة عــدت  الــذين  للعمــال  بال ــ ــم ف ــ ولــم ســنوات خمــس عمل م يتغ ــ يحصــلو ولــم منصــ  خــلال ترقيــة ع

ن  المؤسسة قيد الدراسة  المدة  ذه عض العامل ذا ما أكدتھ المقابلات مع    .و

ة    م  ما ميــع  قناعــة  و  الانتقالية  الف ــ بضــرورة ا ــ يأخــذ أداء لتقيــيم نظــام تب  للتقيــيم أوحــد كمعيــار الأداء عاتقــھ ع

ور  إ بالإضافة دف سابقا  موجودة تكن لم  الأجر  من  ةمتغ  سبة ظ ا ال ن  التفرق  م   الاستحقاق. أساس  ع العمال  أجور  ب

ام  ا النظام .  3.2 ديد  مؤسسة  NSRC****ديد للأجور والإس  سونطراك:: نظام تقييم الأداء ا

ــات  ــات والاتجا ــديث، وللنظر ــو نظــام مواكــب للفكــر الإداري ا ــذا النظــام  ــ مؤسســة ســوناطراك أنّ  يــرى القــائمون ع

ــ تقيــيم أداء العامــل مــن أجــل  عتمــد ع ، و  ــ ــات العدالــة و المســاواة. . . ا ــداف، ونظر ديثة  الإدارة والتحف مثل الإدارة بالأ ا

ســتحق مــن  امإعطائــھ مــا  ــ مقابــل مــا قدمــھ أو يقدمــھ مــن إســ ــو عقــد اجتمــا حقيقــي )Sonatrach ،2013(تحف ــل الأطــراف و 

  .  )Sonatrach ،2013(فيھ رابحة

ــــل النمــــوذج أو النظــــام: العدالــــة حيــــث ي ي ــ بمثابــــة  ــ ــــة  ــ ثــــلاث قــــيم محور ــ ــــذا ع ديــــد  ــ مــــنح  équitéرتكــــز النظــــام ا ــ

ــ أســــــــاس الأداء المقــــــــدم، الشــــــــفافية  ــــــ افــــــــآت ع ــــــــوافز والم ونــــــــات الأجــــــــر، وأســــــــس منحــــــــھ و ــــ ــــ transparenceا ــــــــم م ــ  ف ــــــ التمي

Différenciation   ــداف عامــة تحــاول ــ أ داف النظام فتتمثــل أساســا  سبة لأ ات الأجر المرتكزة ع الأداء الفردي. بال ن مستو ب

ة لم اتيجية التنمو ساير الإس ــداف سوناطراك و ؤسسة أن  ــذه الأ ا  الأســواق العالميــة. يتوقــع النظــام أن تتحقــق  دعم تنافسي

ر ثقافة الأد  اتيجية من خلال تطو ا الأفــراد الإس ر وتحديث الطرق ال يمارس  افأة أو ترقية بالأداء المقدم؛ تطو ل م اء ورط 



  اكرام حدادي                                                                                               بركة بلاغماس
 

لد: « مجلة  ل الإقتصادي، ا زائر.  442 - 429م، ص 2022، ماي  01العدد: ، 05الم ضر بالوادي، ا يد حمھ    433 »، جامعة الش
 

ــداف الوظيفــة ــ أ س فقــط ع ــا الوظيفــة ولــ ــ تــؤدى  قــة ال ــ الطر ذا النظام ع م  يركز  التا وظائف م و شط ، Sonatrach(أ

ــ للعمــال  )2013 ــة ؛ تقــديم فــرص أك ــ وج ، مــن خــلال تب ــ م الم التــا تطــور قيــة، و ــ ال م ع م وحصــول ــادة أجــور مــن أجــل ز

ــ  ــ اف والتقــــدير والمســــؤولية للأفــــراد  ــــ ــــد مــــن الاع ن الاعتبــــار: المز عــــ غ  ــــ ن زة ل فــــّ ــ وأخــــذ العوامــــل ا ــ نظــــر حديثــــة حــــول التحف

ـــ معـــالم  ل نظـــامالمؤسســـة. مـــا  ـــ إطـــار فلســـفة نظـــام  وشـــ ام  ـــاور الإســـ ـــوم مؤسســـة ســـوناطراك  ـــو مف ديـــد؟ مـــا  التقيـــيم ا

ديـــــــــد  االتقيــــــــيم ا اتيجي طـــــــــار إســـــــــ لـــــــــة الأمــــــــد؟ و ـــــــــا مــــــــن خـــــــــلال مـــــــــا  طو ستعرضـــــــــھ منأســـــــــئلة ســـــــــنحاول الإجابـــــــــة ع حـــــــــاور مس

)BENDIABDELLAH   وTABET I ،2007(  فيما يالدراسة: 

ديد. 3  :  نظام تقييم الأداء ا

يف جديــــــــــد  ــــــــــ اســــــــــتحداث تصــــــــــ ــــــــــ ثــــــــــلاث عناصــــــــــر أساســــــــــية تتمثــــــــــل  ديــــــــــد بالمقارنــــــــــة مــــــــــع ســــــــــابقھ ع يرتكــــــــــز النظــــــــــام ا

Nouvelleclassification  ا نظــام جديــد لإدارة الأداء ــ ــل أجــر جديــد و أخ ي  .BENDIABDELLAH&TABET I, 2007, p(ثم إيجاد 

8).  

ـــ اعتبــــار  ـــ المؤسســــة، ع تلفــــة  يف الوظـــائف ا عيـــد تصــــ ا" حيــــث  ام ســـ ـــ نمــــوذج " الأدوار و ــــ ع ديـــد مب النظـــام ا

ب الوظائف  مؤسسة سوناطراك ضمن  ل دور  الأداء الك للمؤسسة، إذ سيعاد ترت ام    أدوار.  عشرةإس

وم الدور:.1.3  مف

اناتــأو أوضــاع الــدور مــن  ــو يحــدد طبيعــة التوقعــات الاجتماعيــة المرتبطــة بم ــة الاجتماعيــة، ف ــ النظر يم الأساســية  المفــا

بولوجيـــــا  ــ إطـــــار الأن ـــ ما تطـــــور  ـــــة الـــــدور، أحـــــد ـــــان مختلفـــــان داخـــــل نظر نـــــاك اتجا حلـــــل تلـــــك التوقعات. اجتماعيـــــة معينـــــة و

ميـــــة بنائيـــــة تـــــون، اتجـــــاه يـــــو أ نـــــا تصـــــبح الأدوار عبـــــارة عـــــن  الاجتماعيـــــة لرالـــــف لي لـــــلأدوار القائمـــــة داخـــــل النظـــــام الاجتمـــــا و

ــا  ــ علـــم الـــنفس الاجتمـ ـ ـــو يميـــل إ ي ف ابطـــة بتوليفاتمؤسســـية، أمـــا الاتجـــاه الثـــا ـــة م قـــوق والواجبـــات المعيار مجموعـــة مـــن ا

ــ صــنع الأدوار وتــوّ الأدوار وممارس ــ شطة المتضــمنة  ركز أساسا ع العمليات ال ــو جــزء مــن تــراث التفاعليــة و ــذا الاتجــاه  ا و

ا ع طرقة الدراما والمسرح. ياة الاجتماعية مجاز   الرمزة والمنظور المسر إذ يحلل ا

زائــــر، أنماطــــاً عــــدة مــــن الرمــــوز الثقافيــــة  ــ ا ــ لقــــد طرحــــت الدراســــات الثقافيــــة عامــــة والدراســــات حــــول ثقافــــة المؤسســــة 

ــ  ـ ، والفنيـــة والتقنيـــة ال ـــ تم ، ا الية علاقـــة المؤسســـة الوطنيـــة بـــالواقع الاجتمـــا ان بـــھ مـــن إشـــ ســـ ـــم جـــزء لا  تمكنـــت مـــن ف

، الو  يــة االثقا والتار ديــدات البي ا المستقبلية، وسط مجموعھ ال زائرة وترسم آفاق قع الذي راحت تتطور فيھ المؤسسة ا

ــــذه ا ارجيــــة الدوليــــة، جــــاءت  ــــواجس الاجتماعيــــة الوطنيــــة الداخليــــة وا ا معــــدلا فنيــــاً موضــــوعياً، لل الثقافيــــة،  –لرمــــوز بوصــــف

ية  ســـــي ـــــواجس التقنيــــة وال لـــــة وجــــاءت معـــــدلا تقنيــــا موضـــــوعيا أيضــــا لل ــــ مراحلـــــھ الانتقاليــــة الطو زائـــــر  ســــبة للمجتمــــع ا بال

ية والتنظيمية. سي ا الاقتصادية، ال زائرة بخصوصيا سبة للمؤسسة ا   بال

ــّ الفــرد""الدور" صــية أو " مــا يم ن ال ــم العلاقــة القائمــة بــ ســمح بف ري  وم جــو ئــة  individualitéو مف ن الإطــار أو الب ومــا بــ

contexte اســـــتجابة مباشـــــرة موعـــــة مـــــن المعـــــاي الاجتماعيـــــة  ـــــو يحـــــدد نـــــوع مـــــن الســـــلوك الـــــذي يكيّفـــــھ الفـــــرد تبعـــــا  التـــــا  . و

ئــة معين ــ ــ ب ــالات معروفــة لتوقعــات وانتظــار الآخــر  ســط ا ــ أ ــون  ــ ت ل دور مــن الأدوار وال نــةب ــة المق ة. إن الإلزامــات المعيار

ــم تحــدّ  شــاط المتبــادل. أ ــ ال ــ تقلــيص الشــك  نّ، تخلــق توقعــات للــدور تــؤدي إ ن إ تنظيم مع ن المنتم با من مجموع الفاعل تقر

اتيجيات  ــداف فيــھ متنوعــة وصــراعية أيضــاأمام المؤسسة اليوم، يتمثل  البحث عن اس ون الأ ئة أو إطار ت  Jean-Louis(  ب

Denis ،Langley  و ،Rouleau ،2004  5، صفحة(  
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ــو إعــادة تجميــع وظــائف عــدّة مختلفــة ضــمن فئــة واحــدة  ــوم الــدور  ديــد لمؤسســة ســونطراك مف و نظام تقيــيم الأداء ا

ــ أن  ــا صــاحب الوظيفــة (صــاحب الــدور) فــالأدوار ع ــ ســيقوم  ام ال ــ مســتوى المســؤوليات ومتطلبــات الإســ ــا  ك فيمــا بي شــ

نية  المؤسسة. مثلا دور " ي، Opérateurشأت من خلال وظائف وشعب م ســتا نــة: ســائق مركبــة،  ذا النظام يضم م " حسب 

يولوجيا...عون أمن، ممرض، عاملة استقبال، عامل متخصص    ي، محضر  ا ا ر ي، ك اني   الآبار، مي

ــ  ـــ نـــــة  ـــــل م اصـــــة ل ـــــارات والمعـــــارف التقنيـــــة ا ات والم ـــــ ـــــا مـــــن حيـــــث ا ــ أن الأدوار مســـــتقلة فيمـــــا بي ـــ تجـــــدر الإشـــــارة إ

ل رقم  ،المؤسسة ة  مؤسسة سونا  1الش ات الإدار ن توزع الأدوار العشرة ع المستو   طراك.المدرج  الملاحق يب

ام   ومستوى  محاور .  2.3   Axes de Contribution   4الإس

اور ف :اما ا اور الأرعة  ام الفرد  المؤسسة وتتمثل ا ا سوناطراك لتقييم مدى إس    تمثل المعاي ال وضع

   الأداءLa performance.(و التنافسية المستوى المادي للعمل نا    ( المقصود 

   المشاركةL’implication. 

 الأمانة والأمانFiabilité / sécurité. 

 التغيLe changement. 

ادة الأداء الك للمؤسسة. ا من خلال ز ادة تنافسي ديدة الرامية لز ا ا اتيجي اور من إس ذه ا مت سوناطراك    استل

ل   سبة لسوناطراك 1الش ا بال ام ومعنا   : محاور الإس

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  - بتصرف–المصدر: وثائق المؤسسة 

ذه  وستطبق  سوناطراك،  ا  إل تطمح  ال  المضافة  القيمة  مصادر  ام  الإس محاور  ال    عكس  الأدوار  ل  ع  اور  ا

دف قد   ل دور من الأدوار إ  اور   ل محور من ا جم  ا ولكن بمعادلات وعبارات معينة مختلفة حيث سي سبق التطرق إل

ون  ل تقييمھشمل ممارسات أو تصرفات العمال وت س   .قابل للملاحظة، ح 

ســـبة لم ال ام (و ن لنظـــام فإنـــھ و  )Niveau de Contribution5ســـتوى الإســـ ــ البعـــدين الســـابق ـ عـــد مناقشـــة والتعـــرف ع

تقــل فيــھ الفــرد مــن  ــو عبــارة عــن مقيــاس ســل ي ام  عــة، مســتوى الإســ ام الأر : الأدوار العشــرة ومحــاور الإســ ــ ن  ديــد المتمثلــ ا

اور،  دافھ ضمن محور من ا لما حقق أ   ضمن دور من الأدوار،  و مستوى إ مستوى أخر أع من الأول، 

اعف       الأداء:  ت أن  ت  اك  نا :  س غ ت   ال اك  نا س
ة  ال ها  اثأن اس والغاز            ول  ال اق  أس في  ها  اف ت

ة  اف اك =ال نا  (إذن الأداء ع ل

الأمانة:   / أن           الأم ت  اك  نا ة:س ار أن   ال ت  اك  نا س
وف ادها  وأف اتها  مع ف  المؤسسة  ت حياة  في  الجميع  تشرك 

  معايير قياسية للسلامة



  اكرام حدادي                                                                                               بركة بلاغماس
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ام الفـــرد مـــن خـــلال ف عـــة تطـــور إســـ ـــتم متا ـــاور، و ّن مـــن ا ـــداف تمـــس محـــور معـــ ـــل دور مـــن الأدوار يـــتم وضـــع أ خـــلال 

ــ الأجــر القاعــدي ( ادة  ذا المقياس، وطبعا الانتقال من درجة إ أخرى يصاحبھ ز ــل AIانتقالھ ع درجات  ــھ أن  جــب التنو )، و

ذا الم ســمية: درجــة الــتحكم درجة من  ــا تحــت  ام تضم مقياس جزي خــاص   Degré deقياس الأفقي تحت مس مستوى الإس

maitrise ـــل درجـــة مـــن ــ  ـ ــاليب العمـــل مـــن حيـــث معـــارف ومتطلبـــات الوظيفـــة  ــ أسـ ـ عـــة درجـــة تحكـــم الفـــرد  ، والمقصـــود منـــھ متا

زي يضم بدوره   ذا المقياس ا ام، و ات الإس   :درجات تحكم   3مستو

 تحكم حدي وظرM&OMaitriseminime et occasionnelle  

   تحكم جزي ومتواترMaitrisepartielle et fréquentP&F 

 تحكم شامل ومستمرMaitrisetotale et permanantT&P 

نوتجــدر الإشــارة  ــ دور معــ ام  ات الإســ يف مســتو ــ تصــ س  ،فيمــا يخــص المبــادئ العامــة  ام لــ ــ مســتوى الإســ التطــور 

ن لا يتطــورون  عــض العــامل وظة، ودائمة و قابلة للقياس،  نات حقيقية وم و مرتكز ع تحس مضمونا، أو أوتوماتيكيا، بل 

ام  الدور الذي يقومون بھ.   ح الوصول إ آخر مستوى إس

لة أجر جديدة  .3.3   :  ي

ات الثابتــة  ــ ــون مــن المتغ ــ جــزء ثابــت يت عتمــد ع ــل الأجــر  ي ديــد اتجــاه  ــذا النظــام ا ــ  لــة أجــر جديــدة،  ي ب  تــذ

ــ مــنح المردوديــة échelle ، échelonالقديمــة  ة  PRI/PRC، بالإضــافة إ ــ الأقدميــة وا ــ مــنح أخــرى  ل القــديم، بالإضــافة إ بالشــ

ل دور، وجزء متغ   نية حسب  داف والنتائج أي حسب الأداء المقدم.part variableالم   ، يحسب حسب تحقيق الأ

مــا  ن الأداء ا ــو تحســ ــذا  ــل  ــدف مــن  ــا أن ال ــ فكــرة مفاد ــ تتمثــل  ديــد لإدارة الأداء ال  إطار فلسفة النظــام ا

التــا فنظــام إدارة الأداء ( ــ وضــع الأ SMPوالفــردي للعمــال و تكز بصــورة خاصــة ع افــأة تحقيــق )، ســ ماعــة وم ــداف للفــرد وا

زء  داف من خلال ا ل  part variableتغ المذه الأ ــداف. الشــ ــذه الأ تلاءم مع مســتوى تحقيــق  ، (أنظــر الملاحــق)02الذي س

ـــ حســـب الأداء لـــة أجـــر تضـــم جـــزء متغ ي قـــة اعتمـــاد  ن طر ل أن ـــ. حيـــث يبـــ ـــ الشـــ ـــيو لـــة الأجـــر  ھ  ي ديـــد ســـتعاد  النظـــام ا

ــون مــن  ديــد مــن جــزء ثابــت المت ل الأجــر القاعــدي ا ش ــ عناصــر ذات  Echelle  +Échelon  +PRS +PRI/PRC +IEPالذي سي و

ّ  سمة ثابتة داف أي حسب الأداء.Augmantation Individuelle (AI)، وجزء متغ   ، يمنح حسب تحقيق الأ

ديد   ة  NSRC النظام ا ل مســؤول (مــدير قســم أو مصــ امــھ التقنيــة البحتــة سيصبح  لــف بــأداء م س فقــط م ....)، لــ

شــرة  ذا المسؤول سيصبح كمــدير مــوارد  انت وظيفة  ما  لف بتقييم أداء مرؤوسيھ، م ســبة لمرؤوســيھ،  DRHولكن أيضا م بال

ن) للعمل. م (المرؤوس ل فرد م م وأك إحاطة بما يقدمھ  ص لأدا  باعتباره أقرب 

  صنف الوظيفة:    .4.3

ــع يأخــذ  عــد را بقــى لنــا  ديــد، ي ــ إطــار النظــام ا ــا تقيــيم أداء العمــال  ــ يــتم مــن خلا عــاد الســابقة ال عد التعرف ع الأ

ـــا وظيفـــة  شـــاط المؤسســـة أم أ ــ قلـــب  ـ ــ تقـــع  ـ ــ الوظـــائف ال ـ ــ الوظيفـــة إ ـ ت ـــل ت ـــو  ام العامـــل، و ســـبان عنـــد تقيـــيم إســـ ــ ا ـ

 القيمة للمؤسسة.داعمة حسب سلسلة 

  :  SMPنظام إدارة الأداء  . 4

ــزء المتعلــق بتقيــيم   نظاما مكملاعت نظام إدارة الأداء ــو يخــتص بــذلك ا ــ ســوناطراك، و ديد لتقيــيم الأداء  للنظام ا

ن (المستوى المادي للأداء)   .*****إنتاجية العامل

  نظام إدارة الأداء يمر بثلاث خطوات:
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  .اتيجية للمؤسسة ات الإس داف: وفق الأولو   وضع الأ

  عـــة تحقيـــق الأ ــ مـــدار الســـنة، بمتا ـ ـــذا الأداء، مـــن أجـــل قيـــادة الأداء: ع ـــق  ــ طر ـ تملـــة  باق العراقيـــل ا ـــداف، واســـ

يحية. ا باتخاذ خطوات ت  التخلص م

  تبط بفــــرص ا ســــ عــــد ــائج التقيــــيم  ، نتــ ل موضــــو شــــ ــ آخــــر الســــنة: بقيــــاس الأداء المقــــدم خــــلال الســــنة،  ــ التقيــــيم 

افأة، والتطور الم للعمال.  الم

داف  .1.4  :وضع الأ
ــداف ســتو  ــداف مــن أ اتيجية العامــة لســوناطراك، حيــث يقــوم النظــام بتــدرج الأ ــداف نظــام إدارة الأداء مــن الإســ أ

طوات التالية: داف عملية وفق ا اتيجية إ أ   إس

ل   داف 2الش   : يو عملية تدرج الأ
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ة  ــ افــأة متغ ــ م ــداف النتــائج يحصــل العامــل ع ة فرديــة إذا Rémunération Variable RVعنــد تحقيــق أ ــ افــأة متغ ، (م

عمل ضمن   ان الفرد  ة جماعية إذا  افأة متغ عمل منفردا (مدير أو مسؤول)، م ماعةان الفرد    .) ا

داف النتائج   دف ك  أ داف كمية ومن أجل تركيب  : أ   نحتاج إ

  ــأن نقــول إنتــاج كميــة ــدف:  ن، أو اســتخراج كميــة  xمــثلا، أو تحقيــق مســتوى  Pمــن المنــتج  xمحتوى ال ّ  xــ إنجــاز مشــروع معــ

  .. إ...  Mمن المادة  

 .دف الموضوع مسبقا ناسب مع طبيعة محتوى ال  وحدة القياس: وال بجب أن ت

 دف، ل دف، لمستوى ال دف)القيمة الرقمية (لعتبة ال  .******سقف ال

 

 المؤسسة إستراتيجية

 lesأهداف إستراتيجية لجميع قطاعات النشاط 
DAS 

 DASأهداف جزئية للمدير على مستوى كل 

ؤوس  ة لل ا اف ج  أه

د ل ف اف خاصة ل  أه
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  قيادة الأداء:.2.4

قيقــي لــلأداء،  ي ا جم الواقــع الميــدا ــ ــ إعــداد لوحــة قيــادة ت عمــل مؤسســة ســوناطراك ع مــن أجــل قيــادة أو إدارة الأداء 

ن المدير والعمال من خلال: عت ضروري ب وار المباشر الذي   بالإضافة إ ا

  ــداف فرقــة اجتماع الإدارة، (أو فرقة العمــل) مــن ــ إطــار وحــدة إنتاجيــة أو أ ماعيــة إن كنــا  ــداف ا عــة تحقيــق الأ أجــل متا

ّن.   العمل: إن كنا  إطار إنجاز مشروع مع

 .ققة داف ا زي بالأ  مقالة للأداء معدة من طرف المدير من أجل الإلمام الك أو ا

ن المـــديرن والعمـــال لضـــمان ا ــ جانـــب لقـــاء منتصـــف الســـنة بـــ ـ ـــذا ـــذا إ عمـــل  ققـــة، حيـــث  ـــداف ا ـــى مـــن الأ ـــد الأد

و: ذا اللقاء  ى ع الأقل محقق والدف الرئ من  ناك حد أد  الاجتماع ع التأكّد من أنّ 

 .ا الأفراد افأة ال سيحصل عل التا ضمان للم   تجنب الانحرافات الممكنة  الأداء، و

  ة (حيــث يمكــن ــ مقابلــة التقيــيم الســنو سداد الذي يمكــن أن يحــدث  ــة  ألاتجنب الا ــم ب يتقبــل الأفــراد التقيــيم المعطــى ل

م طوال العام). ونوا ع اطّلاع بمسار أدا م لم ي  أ

افآت:  .3.4 ستحقھ من م   قياس أداء آخر السنة وما 

ــدول  ، ا ــ ــداف الإنتــاج الك سبة لأ ــداف بال موعــة عنــد تحقيــق الأ ــا الفــرد أو ا ــ يحصــل عل افــأة ال ــ الم التــا يو

  الكمية:

داف إنتاج)2جدول  داف الكمية (أ افأة تحقيق أ  : م

  -بتصرف–المصدر: وثائق المؤسسة 

5.  :   ثقافة لمؤسسة المتغ الم

ــوم الــذي ومــا ــ الأصــل ــو المف ــ مف ت يمولوجيا ي ســ ــ اب بولوجيــا مجــال إ ايــة ــ للوصــول  الثقافيــة الان ــ ال  محاولــة إ

ـــف تقـــديم ـــوم عر ابـــات المؤسســـة ثقافـــة المف تلفـــة والإق ــ وظفـــت ا ـ يـــا ال ـــوم ـــذا لتوظيـــف من ــ المف ســـي ـ ـــمو  أنظمـــة ال  ف

يات سانية العلاقات" يار انت الما القرن  من المؤسسات  الثلاثي درجة قد  "الإ ة تأثر و ــ كفــي كب ولوجيــا. و و  التــذك بالأن

ة بالدراســـة ـــ الشـــ ســــانية العلاقـــات يوحـــول  إلتـــون مـــا ـــا قـــام ال ـــم يواســـت مـــا أن المعـــروف .وثـــرن  امصـــنع ـــ الإ  مـــن أعمــــال ل

ا  المدرسة صوص  الوظيفية ال سبق وأشرنا إل ا اون للقيــام ســكيوراد  مــالينو أعمــال  من  و ــ ــم .بدراســتھ ليف ــ أ  مدرســة ممث

ســـــانية العلاقـــــات تيـــــار أو ون ـــــانوا الإ ــ شـــــ ة "تلـــــك  ـــ ـــــ ــ الف ـــ ــا النظـــــام " إ ـــــي  الاجتمـــ  Système socialاللاعقلا

irrationnelبولو  من بالرغم المؤسسة ثقافة  مصط  قط  ستعملوا ولم  الإيديولو  والنظام من  ونضم وجود ان   .فرق

ــذا ــذا نجــد أننــا يمنــع لا و ــر جــذور  التيــار، ف ، ظ ــوم التيــار الثقــا  ــ الأبحــاث ــ مجــال فعليــة بصــورة المؤسســة ثقافــة مف

ســي التنظــيم علــوم والــذي درس  Ie prix de l’excellence1986.عنــوان يحمــل الــذيPetersوWaterman كتــاب شــر عــد وال

كيــــة وانكــــب  ــ الولايــــات المتحــــدة الأمر ــ ــــوم  ــ المف ــ كــــذا ات ــــا و ب ثقاف ســــ شــــعر بخطــــر المــــوت  ــ  ــ مجموعــــة مــــن المؤسســــات ال

ن  دراستھ،     الباحث

داف الكمية ة مستوى تحقيق الأ افأة المتغ  سبة الم
دف ة لمستوى ال ة المرصودة100 نتائج مساو افأة المتغ  % من الم

ة للعتبةنتائج  ة المرصودة50 مساو افأة المتغ  % من الم
داف ة لسقف الأ ة المرصودة150 نتائج مساو افأة المتغ  % من الم



زة حالة نظام تقييم الأداء  مؤسسة سونطراك  ا   ثقافة المؤسسة والأنظمة ا
 

لد: « مجلة   438 ل الإقتصادي، ا زائر.  442 - 429م، ص 2022، ماي  01العدد: ، 05الم ضر بالوادي، ا يد حمھ    »، جامعة الش
 

ــوم الــذي ومــا الأصــل ــ ــو المف ــ مف ت يمولوجيا ي ســ ــ اب بولوجيــا مجــال إ ايــة ــ للوصــول  الثقافيــة الان ــ ال  محاولــة إ

ـــف تقـــديم ـــوم عر ابـــات المؤسســـة ثقافـــة المف تلفـــة والإق ــ ا ـ ــ وظفـــت ال ـ ـــوم ـــذا التوظيـــف م ــ المف ســـي أنظمـــة ـ ـــم ال  وف

يات المؤسسات سانية العلاقات" تيار ان الما القرن  من  الثلاثي درجــة قــد" الإ ة تــأثر و ــ ولوجيــا كب و  التــذك كفــيو  ،بالأن

ة  بالدراسة سانية العلاقات  يوحول   إلتون ما  ا  قام  ال  الش م أنمــا المعــروف، ثــرن ر و  امصــنع  الإ  المدرســة مــن أعمــال يواســتل

ا الوظيفيــــــة ــ ســــــبق وأشــــــرنا إل ــــ صــــــوص ال ا ســــــكيو منو اون للقيــــــامر أعمالمالينو ليف ــــــم، بدراســــــتھ اد ــ أ ــــ  أوتيــــــار مدرســــــة ممث

ســـانية العلاقـــات ون ـــانوا الإ ــ شـــ ة "تلـــك  ـ ـــ ــ الف ـ ـــي  الاجتمـــا النظـــام " إ  والنظـــامSystèmesocial irrationnelاللاعقلا

بولــو مــن بــالرغم المؤسســة ثقافــة مصــط اقــط ســتعملو ولــم الإيــديولو من ونضــم وجــود ان ــذا .فــرق  ــ نجــد أننــا يمنــع لا و

ــر،  التيار،جذورالتيار الثقا  ذا ــوم  ظ ســي التنظــيم علــوم ــ الأبحــاث ــ مجــال فعليــة بصــورة المؤسســة  ثقافــة  مف  شــر عــد وال

شــعر  Ie prix de l’excellence1986.عنــوان يحمــل الــذي PetersوWaterman كتــاب ــ  والــذي درس مجموعــة مــن المؤسســات ال

ن  دراستھ،   وم  الولايات المتحدة الأمركية وانكب الباحث كذا ات المف ا و ب ثقاف س   بخطر الموت 

ــ  ـــ كيـــــة  ــ الولايـــــات المتحـــــدة الأمر ـــ ـــــر لأول مـــــرة  ـــــة المؤسســـــة وظ ـــــو وليـــــد نظر ـــــوم ثقافـــــة المؤسســـــة  عتقـــــد اليـــــوم أن مف و

ــ يــد المــديرن ليحــاولوا إدمــاج السبعينات و  اتيجية  ــأداة إســ ــذا المصــط  ــور  ين ظ ــ ــط الكث نــات، ور ــ الثمان ــا  ــ أورو انتقــل إ

ــا بــالقول  ون ل شــ ــانوا  ــ دراســة ثقافــة المؤسســة لعلمــاء الاجتمــاع الــذين  ان الســبق  ا،  ا وغاي داف الأفراد  المؤسسة اتجاه أ

ــ المؤسســة" حيــث  كــذا أصــبح "الثقافــة  ــ المؤسســة لا يصــل مجــردا مــن ثقافــة بــل حــاملا لثقافــة معينــة  و ن يصــل إ أن الفــرد حــ

ــ ثقافــة المؤسســة  س، ففــي نظــر علمــاء الاجتمــاع أن مع ا عبارة عن عــالم ثقــا لا متجــا ينظر للمؤسسة من منظور الثقا ع أ

ن مختلــف ــات الثقافيــة بــ ــ مختلــف المواج اصــلة  يجة ا ــوّن المؤسســة إذ لا وجــود لثقافــة  و الن ــ ت موعــات الاجتماعيــة ال ا

م شــأ عــن تفــاعلا ــا ت م لأ ــا، ولا يمكــن أن توجــد قــبل ن إل ــا إدغــار ، (Cuche, 2004, p. 177(المؤسســة خــارج الأفــراد المنتمــ عرف و

شـــارا  ــ التعـــارف إن ـ ـــو أك ن و ، وعلـــم اجتمـــاع المنظمـــات، شـــ ـــ ــ مجـــال الســـلوك التنظي ـ ن  ن والمتخصصـــ واعتمـــادا لـــدى البـــاحث

ــا مجموعــة معينــة  ا أو أنتج ســب ــ اك اضــات القاعديــة ال ــا: "مجمــل الاختيــارات والاف ــة بأ اتيجية، والعلــوم الإدار والإدارة الإســ

ل التكيــــف والانــــدماج الــــداخ ــ محاولــــة لإيجــــاد حلــــول لمشــــا ــــا  ــ ــ أ ــ يا، وأصــــبحوا بــــذلك يتــــداولون ع ســــ ــــا  ــــت فاعلي ــ أثب ــ وال

ل ـــــذه المشـــــا ـــــة  ـــــ إدراك ومعا يـــــدة  يحة وا ـــــ قـــــة ال ن ))124-88، الصـــــفحات H.Schein ،2004(الطر ـــــوم شـــــ ". يركـــــز مف

ل ثقافة  العمل،   ش ة معينة  كذا يتم مراكمة خ ل التنظيمية الطارئة أو المعتادة، و   للثقافة ع استجابة الأفراد للمشا

ــ تحــوي  انــب فــتفحص وثــائق المؤسســة ال ــذا ا ــل التــام ل ــو التجا ــ حالــة مؤسســة ســونطراك  ولكــن  مــا لمســناه جليــا 

كــذا تفاصيل النظرة والع ة عــن كيفيــة إدمــاج  عطي أي إشارة أو خطة وا ديد للأجور  المؤسسة لا  ملية لتطبيق النظام ا

ـــا مـــن  ـــوم الـــدور ... وغ ام، ومف ـــداف، والأجـــر حســـب الإســـ ــ غـــرار الإدارة بالأ ـ ة ع يـــّ يم ثقافيـــة غر ــ أســـس ومفـــا ـ ــ ع ـ نظـــام مب

ــا ــة باعتبار زائر يم الغربة ع المؤسســة ا ــون   المفا ــ أن المســاواة ت عت ــ  اكية ال ــار الإشــ ا الأف غــذ ئــة  ــ ب شــأت وتطــورت 

ة والأقدمية .... ادات وا الش ية ع اعتبارات غ تلك المتعلقة بالأداء،    مطلقة  الأجر ومب

  خلاصة: . 6

ــل تفاصــيل النظــام  املــة ب ــ مختلــف المؤسســات يتطلــب إحاطــة  ســي  انــت أبحــاث ودراســات إن دراســة أنظمــة ال ســواء أ

ــذا النظــام مــن خــلال اســتخدام تقني ــ ــ تطبيــق  ن ع ل أرشــيف ووثــائق المؤسســة، ثــم مقابلــة القــائم ــ شــ انــت  المقابلــة دون  ةأو 

ا مال الملاحظة ال من شأ ذا النظام وكيف يرونھ. .إ شرة مع  عامل الموارد ال   إعطاء بيانات قيمة متعلقة بتفاعل و
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زائــري  د ا ن والمدراء  المع ن والإطارات والمسؤول ذه الدراسة بإجراء مقابلات مع عدد من العامل لقد قمنا خلال إنجاز 

امــل فــروع المؤسســة  ــ  ســري عليــھ نفــس نظــام تقيــيم الأداء المعمــول بــھ  ــ فرعــا مــن فــروع مؤسســة ســونطراك و عت ول الــذي  ــ للب

ــة أشــمل لكيفيــة تط ــ رؤ انيــة نجــاح للوقــوف ع م لإم رجاتــھ وتصــور ــ  م ال ديــد للتقيــيم الأداء وتقيــيم بيــق النظــام ا

ا   ذا النظام من عدم ن،  مقابلات  تم إجراء حيث  تطبيق  ن والإطارات.  وأخرى مع فئة المسؤول   انت مع فئة العامل

م أعمق وأدق للنق  ا تم التوصل إ ف ــ نظــامي تقيــيم  ةاط الإيجابي ــعد تفرغ محتوى المقابلات وتحليل مضمو والســلبية 

ول كنمـــــوذج مـــــن مؤسســـــة اديـــــد و االأداء القـــــديم و  ـــــ زائـــــري للب ـــــد ا ــ مســـــتوى المع ـــ شـــــرة ع ـــــة وتطلـــــع المـــــوارد ال ــ رؤ ـــ ـــــم إ لأ

ديد. ا: توصلنا  سونطرك للنظام ا مّ   إ عدّة نتائج أ

ــ النظــام القــديم لل ــ العينــة المدروســة يتم محسب أراء العمال  ــ ، تقيــيم بــاللا عدالــة والذاتيــة ولــم يطــور معــارف غيــاب كب

ن المســؤول المباشــر والعامــل فيمــا يتعلــق بتقيــيم أدائــھ. ســبة ل للشــفافية بــ أو الإطــارات فــإن كــلا لعمــال مــن ناحيــة أخــرى ســواء بال

ــ ـــ ن غ ن من الفئتـــــ ـــــل موضـــــوعيةمتأكـــــدين أن المســـــؤول ـــــم ب ن لتقيـــــيم أدا ــا اســـــب ــال تمـــــت نتـــــائج  مـــــن خـــــلال تحليـــــل، أمـــ المقابلاتـــ

ا:معا ن وصلنا إ عدّة نتائج أبرز   لمسؤول

م  أولا ن ومرؤوس ن المسؤول و ما  ،غياب الاتصال والشفافية ب اص ــ المقــابلات تحليــل دهك ــأو النظــام كمــا أنّ  بالعمــال. ةا

ــ المؤسســـة،  ـ اكية  ق نـــوع مـــن الاشـــ طبـــّ ـــارات و وز الم ـــ ســـمح ب ادة القـــديم لا  شـــ ـــذا  ز أبـــدا العمـــال و ـــو لا يحفـــّ ب الأداء، ف غيـــّ و

ن م  المسؤول ة أخرى،  .أنفس ن يوافقون العمال ع عدم عدالة معاي النظام القديم لتقييم الأداء.من ج  المسؤول

ديد  ثانيا   ذا بفضل الأجر الأع  أيضاالنظام ا م و ادة أدا ن ع ز حھ للتحفيحفّز المرؤوس ل خــاص الذي يق ش   ،

ــ الشــفافية لرغــم النظــرة المتفائلــة لكــن  ــ ع ھ مب ــا أنــّ ــ مــن المؤاخــذات عليــھ أوّل ھ توجــد الكث ام إلا أنــّ ديــد للأجــور والإســ لنظــام ا

نيات الموجودة  مؤسسة سوناطراك. ز لا يرا خصوصية الذ ونھ قالب جا   الغائبة  ثقافة المؤسسة، 

ـــا، كتقيـــيم الأداء إنّ إرســـاء نظـــام لتقي ـــوعليـــھ ف ـــ ـــو عمليـــة معقـــدة نظـــرا لوجـــود عـــدّة اعتبـــارات يجـــب مراعا يم أداء الأفـــراد 

ــــة، وأيضــــا القيــــاس الــــدقيق  ــــّ الوظــــائف الإدار ــــ وظــــائف إنتاجيــــة، وخدماتيــــة وح ــــ آن واحــــد، وتقيــــيم الأداء  مــــا  الفــــردي وا

ـــذه الا  ـــذا الأســـاس،  ــ  ـ افأتـــھ ع ـــداف وم ديـــد للمـــدى تحقيـــق العامـــل للأ ــ نظـــام تقيـــيم الأداء ا ـ انـــت متضـــمّنة  ـــا  لّ عتبـــارات 

شرة. ا ال   الذي اعتمدتھ مؤسسة سوناطراك مما يكسب المؤسسة سمة العصرنة  إدارة موارد
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ذا   ل عم ومفصل سمح لنا  ش ا  مؤسسة سوناطراك  الأمر بالوقوف  عد التعرف ع أنظمة تقييم الأداء المعمول 

ا: م   ع عدة نقاط أ

 ــــ  أن ـــا  ـــا القــــديم لتقيـــيم الأداء، ولكــــن طموح ــــ نظام غي ـــ  رت  انــــت صـــائبة عنــــدما فكـــّ ا ســـوناطراك  ـــ اتخــــذ طـــوة ال ا

ــ مجاراتـــھ  ـ ـــذه المـــوارد ع ــمّ مـــدى قـــدرة  ، ثـ ـــ شـــرة لـــھ بالدرجـــة الأو ــا ال ـ ــ مـــدى تقبـــل موارد ـ ــ ع ـ ديـــد مب ــام ا ترســـيخ النظـ

ـــــداف والع ســـــعون لتحقيـــــق أ ون أســـــاليب عمـــــل جديـــــدة وس ت ـــــذه المـــــوارد تمثـــــل العمـــــال الـــــذين ســـــي ـــــة  مـــــل بـــــھ، فمـــــن ج

ــــ تقيــــيم أداء  م مســــؤولية أخــــرى  ــــ عــــاتق ــــة أخــــرى الــــذين ســــتلقى ع ن مــــن ج ــــم، وكــــذلك تمثــــل المســــؤول موضــــوعة مــــن أجل

و من ن ذا فنجاح النظام  م التقنية، ل ام م، بالإضافة إ م ؤلاء  تحقيق ما يفرضھمرؤوس  جاح 

  ــا مقارنـــة مـــع عتمـــد ع بالعديـــد مـــن المزايـ ــّ ـــو يتمتـ ـــداف لتقيـــيم الأداء، و ــ مـــدخل الإدارة بالأ ـ ديـــد لتقيـــيم الأداء ع النظـــام ا

ــــداف ــــ تحقيــــق أ ــــداف، وأيضــــا إشــــراك العمــــال  ــــط الأجــــر بتحقيــــق الأ ــــ مــــن العدالــــة ور ســــبة أك ــابقھ، حيــــث يضــــمن   ســ

 المؤسسة.
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  ــ خصوصـــــية ـــــون ـــ ز الـــــذي لا يرا ـــــا ــاه خاصـــــية القالـــــب ا ــا أعطـــ ــ لإعـــــداده مـــ ـــ ــتعانت بمكتـــــب دراســـــات أجن المؤسســـــة اســـ

م  ن عـــ عتقـــدون أنّ المســـؤول ـــذا النظـــام، ولكـــن لا  ـــ خصـــوص  م أراء إيجابيـــة  ن الـــذي لـــد ـــا مـــن العـــامل المؤسســـة وأفراد

ــم ن الــذين  ــا مــن مســؤول ــم، وأفراد ن لتقيــيم أدا ــ الشــفافية،  مناســب ــ قناعــة تامــة بضــرورة قيــام نظــام تقيــيم الأداء ع ع

م مع عامل ا   غيّبو م  ّ ن.  ولك  المرؤوس

  خاتمة: .7

ـــة لتقيـــيم أداء الأفـــراد يمكـــن القـــول أنّ  ختامـــا زائر ــ المؤسســـات ا ـ ـــداف  مـــھ مـــن تطبيـــق نظـــام الإدارة بالأ عتمدمـــدى ف

ــ المؤسســة. ف ســي  ــ ثقافــة ال ــ مــدى إدماجــھ  ن وكــذلك ع ن الأساســي ديــد لتقيــيم الأداءطــرف الفــاعل ــ ســونطراك  النظــام ا

ــّ  عتمــــد ــــو يتمتــ ــــداف لتقيــــيم الأداء، و ــ مــــدخل الإدارة بالأ ــ ــ مــــن تع بالعديــــد مــــن المزايــــا مقارنــــة مــــع ســــابقھ، يع ــ ســــبة أك ضــــمن 

تـــھ  اتي الـــذي انت ــ ـــداف المؤسســـة. التوجـــھ الاسـ ــ تحقيـــق أ ـ ــا إشـــراك العمـــال  ـــداف، وأيضـ ـــط الأجـــر بتحقيـــق الأ العدالـــة ور

ديــد ــم  مؤسسة سوناطراك، توجــھ صــائب خاصــة مــع حــدود نظــام التقيــيم القــديم لكــن يبقــى أن نجــاح النظــام ا ــون بمــدى ف مر

ديـــد لتقيـــيم  ــ لإعـــداد النظـــام ا ـ ـــون أن المؤسســـة اســـتعانت بمكتـــب دراســـات أجن ن.  ن أساســـي وتقبـــل وانضـــمام الأفـــراد كفـــاعل

يـــأ للاســـتعمال  ي م ـــا ديـــد كمنتـــوج  ـــا مـــع النظـــام ا عامل ن الأداء، و ـــو تمـــام بت ـــة والا ـــة مـــن ج ـــات النظر تمـــام بالمقار ـــان الا

اتيجية  يم الإســـ ـــب مـــع المفـــا عـــض الأحيـــان الغر ــ  ـ ـــر جليـــا مـــن التعامـــل الســـط و ـــو مـــا يظ ســـبة للمؤسســـة، و أمـــر ثـــانوي بال
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ق   ات الإدارة  مؤسسة سوناطراك  :1الم   الأدوار العشرة موزّعة ع المستو

ديد                                                                                                النظام القديم   النظام ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أدنى      من  العشرة  الأدوار  قائمة 
  التنظيم إلى أعلى دور:دور هي 

- Opérateur 

- Relais technique 

- Professionnelle 

- Responsableprojet 

- Animateurd’équipe 

- Manager de Base 

- Superviseur 

- Manager de 
proximité 

- Manager d’entité 

- Manager d’un 
domained’activité 

  

ى 
ط

وس
 ال

رة
لإدا

ا
 

ليا
لع

ة ا
ار

لإد
ا

  
ى 

تو
مس

ال
ذ

ف
ال

Professionnelle RelaistechniqueOpérateur 

Superviseur

Animateurd’équipe 

Responsableprojet

ManagerdeBase 

Managerd’undomained’a

ctivité 
Managerd’entitéManager de 

proximité

Intéressement 

IEP

Echelle  

Échelon  

PRS

PRI/PRC 

PRIMES 

الأجر 
  القاعدي

في   المشاركة
 الأرباح

 منح مختلفة

 منح المردودية

منحة منصب  

 المسؤولية 

 ة الخبرتعويض 
Salaire Fixe 

+Augmantation

Individuelle 

(AI) 

RVI/RVC 

PRIMES

Intéressement 

الأجر 
القاعدي 

  الجديد 

 في الأرباح  المشاركة

 منح مختلفة

  منحة التثمين



زة حالة نظام تقييم الأداء  مؤسسة سونطراك  ا   ثقافة المؤسسة والأنظمة ا
 

لد: « مجلة   442 ل الإقتصادي، ا زائر.  442 - 429م، ص 2022، ماي  01العدد: ، 05الم ضر بالوادي، ا يد حمھ    »، جامعة الش
 

ق  لة أجر تضم جزء متغ حسب الأداء.: 2الم ي ن اعتماد    يب

وامش:   الاحالات وال
 

 ـدف ا (و معاي عامة لا تصـ للتقيـيم الـدقيق  المقارنـة مـثلا المعيـار و عبارة عن بطاقات تظم مجموعة من المعاي ال يقيم العامل ع أساس
ـ بطاقـة التقيـيم، والمعيـار الـذي يـنصّ ع ل دقيـق  شـ ـذه الكميـة  ـة دون تحديـد  ـتج العامـل كميـة العامـل المطلو ـ ضـرورة أن ي ش إ ـ ضـرورة الذي 

ــا) ــ نوع ــ الإشــارة إ ــذه الطــرق بدقــة أو ح ــا المســؤول المباشــر عــن تحــديث أســاليب العمــل والبحــث عــن طــرق أحــدث لأداء العمــل دون تحديــد  ملؤ ، و
عت وسيلة تقييم الأداء  المؤسسة. التا     ل عامل أو مجموعة من العمال  المؤسسة، و

ن ع** ن مســؤول عــد التفــاوض بــ ســبة تحــدّد  ــ  قيــة  ن لل ــ ســبة الأفــراد المر ـذا وفقــا لمــا تــنص عليــھ التعليمــات الداخليــة للمؤسســة، (إنّ  ــ إدارة و
شرة  المؤسسة والشرك الاجتما الم عـديل دائـم ففـي سـنة  le partenaire socialوارد ال سبة  محـل  ذه ال سـبة  2003و انـت ال ـ % 5مـثلا  ، و

ــ  2013ســـنة  ـ ســـبة إ ـــذه ال ـــق العمـــال أن  ،40%وصـــلت  مة مـــن ا ـــ ـــون المؤسســـة تحقـــق مـــداخيل  ــ  ـ ــ إ ـ عـــود بالدرجـــة الأو ســـبة  ـــذه ال وتطـــور 
ا.)ي م م   حصلوا ع نصي

ــ منصــب إداري لا علاقــة لــھ بتخصصــ*** ــ إ ــ مــن الممكــن أن ير نــدس تق ســبة للوظــائف التقنيــة، عنــدما يقــيم أداء م ھ، مــثلا مــن الســلبيات أيضــا: بال
التا نفقد التخصص. تھ و   وخ

****Nouveau Système de Rémunération et Contribution 
رجـات ع اعتبار أن ***** ـا مـن خـلال ا ـ يصـعب تقييم ـة، ال الوظـائف الإدار ل مباشر وأخرى وظـائف داعمـة  ش م  الإنتاج  سا ناك وظائف 

ل مباشــر فبالإضــاف شــ عــد وظــائف إنتاجيـة  ـ  ام كمـا تقــدم شــرحھ سـابقا، أمــا الوظــائف ال ام حسـب محــاور الإســ ــداف الإســ سـ بأ ــا مــا  ة فنضـع ل
ام  داف الإس عدد الوحدات المنتجة.إ أ داف نتائج والمتعلقة   ناك أ

ا المشرف (المدير، المسؤول) كبداية للأداء.****** عت دف:  النتائج ال    عتبة ال


