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 مݏݵص:  

Ȗعــاɲي مــن Ȗســرب  للمــوارد الۘــܣ ، الأداء عڴــʄ مســتوى مؤسســة ســوناطراكتȘنــاول ɸــذه الدراســة Ȋشــɢل مفصــل أنظمــة تقيــيم 
ڈا عڴــــʄ المســــتوى العــــالمي، ومــــن خــــلال دراســــة قامــــت ٭ڈــــا المؤسســــة مــــن خــــلال وظيفــــة إدارة المــــوارد  الȎشــــرʈة الكفــــأة لصــــاݍݳ منافســـٕـ

جـــور واݍݰـــوافز الۘـــܣ تقـــدّمɺا المؤسســـات المنافســـة والۘـــܣ تɢـــون مرتبطـــة بـــالأداء الȎشـــرʈة كشـــفت أنّ ســـȎب ɸـــذا الȘســـرّب يكمـــن ࢭـــʏ الأ 
اݍݰقيقي للفرد الذي يɢــون أك؆ــف اســتعدادا لتقــديم المزʈــد مــن الإســɺام مــن خــلال الــدور الــذي يقــوم بــھ ࢭــʏ المؤسســة ليعــوّض المفɺــوم 

ڈدف   وتجديــــد أســــاليب أداء العمــــل اݍݨامــــد للوظيفــــة بمفɺــــوم الــــدور الــــذي يفــــتح الأبــــواب أك؆ــــف أمــــام الفــــرد للإبــــداع الدراســــة Ȗســـْـ
 ʏة ࢭــʈشــرȎنظــام تقيــيم الأداء لمؤسســة ســونطراك اݍݰــديث ومقارنتــھ مــع ســابقھ، ومحاولــة جــس نــبض المــوارد ال ʄســليط الضــوء عڴــȖ

مɺــم ɠــان لــھ  مع اسȘبدال نظام بآخر ࢭʏ المؤسســة تــم تجاɸــل متغ؈ــفليظɺر لنا أنھ و المؤسسة لمعرفة طرʈقة تفاعلɺم مع ɸذا النظام. 
 .دور الفيصل ࢭʏ نجاح التغي؈ف من عدمھ وɸو ثقافة المؤسسةال
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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

إنّ المنافســـة الشرســـة الۘـــܣ Ȗعرفɺـــا البʋئـــة العالميـــة تـــدفع المؤسســـات الناشـــطة عڴـــʄ مســـتوى الســـوق العـــالمي إڲـــʄ البحـــث عـــن 

ســبل التفــوّق، مؤسســة ســوناطراك عڴــʄ غــرار المؤسســات العالميــة، والمؤسســات اݍݰديثــة، Ȗعمــل ࢭــɸ ʏــذه الآونــة الأخ؈ــفة عڴــʄ البحــث 

ة لم؈ــــق لالمؤسســــة اݍݰديثــــة مصــــدر  ۂــــʏ ࢭــــʏ نظــــر تعلــــق بȘســــي؈ف مواردɸــــا الȎشــــرʈة، الۘــــܣي فيمــــاعــــن أنمــــاط الȘســــي؈ف اݍݰديثــــة، خاصــــة 

لتطـــــوʈر أداء  ڈافيإطــــار ســــعٕو مؤسســــة ســــوناطراك Ȗعت؄ــــف أنّ أداؤɸـــــا ɸــــو مــــن أداء مواردɸــــا الȎشــــرʈة. كــــذلك ر، التنافســــية والتطــــو 

ــبان الأداء ال ــܣ نظــــام تقيــــيم أداء حــــديث، يأخــــذ ࢭــــʏ اݍݰســ ــا الȎشــــرʈة قامــــت بȘبۚــ زɸم لتقــــديم المزʈــــد مــــن مواردɸــ ــّ ــʏ للأفــــراد وʈحفــ فعڴــ

 الإسɺام ࢭʏ وظائفɺم، 

ɸــــذه لأنظمــــة تقيـــيم الأداء عڴــــʄ مســــتوى مؤسســــة ســــوناطراك عڴـــʄ اســــتعراض نتــــائج دراســــة ميدانيــــة  ࢭــــʏ دراســــȘناوســـنعمل 

مع Ȗســليط الضــوء حاولــت استقصــاء آراء العمــال حــول نظــام تقيــيم أداء المــوارد الȎشــرʈة اݍݨديــد الــذي Ȗعمــل المؤسســة عڴــʄ تبɴيــھ.

 التعــرفْڈدف دراســȘنا حيث Ȗس ــعڴــʄ المفــاɸيم اݍݰديثــة الۘــܣ جــاء ٭ڈــا ɸــذا النظــام اݍݨديــد، كتلــك المتعلّقــة بمفɺــوم الــدور، والإســɺام.

 ʏة ࢭــʈشــرȎلمؤسسة سونطراك اݍݰديث ومقارنتھ مع سابقھ، ومحاولة جــس نــبض المــوارد ال ʏنظام تقييم الأداء الفردي واݍݨماڤ ʄعڴ

  رفة طرʈقة تفاعلɺم مع ɸذا النظام ومدى تحف؈قه لɺم.المؤسسة لمع

ما ۂʏ مɢـامن الضـعف والنقـاط السـلبية الۘـܣ تتمحور حول الȘساؤل الرئʋؠۜܣ  الۘܣشɢالية من خلال محاولة فك خيوطالإ 

 وجدت ࡩʏ نظام تقييم الأداء القديم والۘܣ يجب عڴʄ المؤسسة أن تتجنّڈا ࡩʏ نظامɺا اݍݨديد.

 ʏالتـاڲȋمـھ مـن طـرف الفـاعل؈ن الأساسـي؈ن وɺـو عـدم فɸ أي نظـام تقيـيم أداء ʏعـدم تحت فرضية أن أك؄ف نقطة ضعف ࡩـ

  المؤسسة.القدرة عڴʄ تكييفھ مع ثقافة 

  ملامح نظام تقييم الأداء القديم لمؤسسة سونطراك :. 2

ʏ ظــل النظــام القــديم لســوناطراك تــتم Ȋشــɢل عڴــʄ غــرار الكث؈ــف مــن المؤسســات العموميــة اݍݨزائرʈــة، فعمليــة تقيــيم الأداء ࢭ ــ

أشــɺر ࢭــʏ المؤسســة. يقــوم المســؤول المباشــر عــن الفــرد مɺمــا  ســتةسنوي، وتأخذ Ȋع؈ن الاعتبار ɠل العامل؈ن الذين أمضوا عڴʄ الأقــل 

ڈا لاحقــا ࢭــʏ اجتمــاع يضــم مســؤول؈ن عــن إ دارة المــوارد ɠانــت وظيفتــھ و مɺمتــھ ࢭــʏ المؤسســة،  بمــلء بطاقــات تقيــيم والۘــܣ تــتم مناقشـْـ

الȎشرʈة إضافة إڲʄ أعضاء من النقابة، الذين لɺم حق الملاحظة فقط ولʋس التحكم ࢭــʏ مجــرى عمليــة التقيــيم، وʈتضــمن الاجتمــاع 

تحتوي عڴʄ معــاي؈ف التقيــيم الۘــܣ ࢭــʏ الغالــب يجɺــل الفــرد المقــيّم  des fiches d’ évaluationمناقشة ݝݨموعة من بطاقات التقييم  

ــالفرد لا يطلـــع عڴـــʄ أي  ــوا عنـــھ شـــʋئا، فـ ــʏ المؤسســـة، أن ʇعرفـ ــيلɺا، وطبعـــا محتـــوى البطاقـــة والاجتمـــاع كɢـــل لا يحـــق للأفـــراد ࢭـ تفاصـ

 ʏيجـــة الۘـــܣ خـــرج ٭ڈـــا الاجتمـــاع حـــ؈ن يحصـــل ࢭـــȘالن ʄتعـــرف عڴـــʈـــات اجتمـــاع التقيـــيم، وʈعلـــن القـــرار تفاصـــيل مجرȖ وثيقـــة ʄالأخ؈ـــف عڴـــ

ــذا يـــتم اختيـــار  ــʏ اجتمـــاع تقيـــيم الأداء ɸـ ــʏ الاجتمـــاع (ترقيـــة، زʈـــادة أجـــر...اݍݸ. ࢭـ % مـــن مجمـــوع الأفـــراد العـــامل؈ن 15المتوصـــل إليـــھ ࢭـ

، ɸذه الɴسبة ثابتة سنوʈا، وȌغــض النظــر عــن الأداء الفعڴــʏ و Ȋعيــدا عــن اعتبــارات الكفــاءة و الفعاليــة، تتوقــف **لتقديمɺم لل؅فقية

ال؅فقية فقط عڴʄ الɴسبة اݝݰددة مسبقا. يتم اختيار ɸذه الɴسبة حسب الاستحقاق أي عڴʄ أساس أن يختــار المســؤول مــن وجɺــة 

، وأحيانــا يقــدم أܧــݵاص ضــمن ɸــذه الɴســبة لأنــھ لــم يــتم اختيــارɸم ســابقا نظــره أحســن العناصــر تحــت إشــرافھ لتقــديمɺا لل؅فقيــة

إضــاࢭʏ أن الأداء لــʋس ɸــو المعيــار اݍݰقيقــي لل؅فقيــة ومــنح المɢافــأة ࢭــʏ إطــار النظــام القــديم. ɸــل بإمɢــان الفــرد ࢭــʏ إطــار ɸــذا   وɸذا دليل

  ا إݦݰافا ࢭʏ حقھ؟النظام أن يطعن ࢭʏ النتائج الۘܣ لا يراɸا تخدم مصاݍݰھ أوعڴʄ الأقل يري فٕڈ

يضــمن نظــام التقيــيم القــديم، للأفــراد ࢭــʏ مؤسســة ســوناطراك القيــام بطعــون ࢭــʏ النتــائج Ȋعــد الإطــلاع عڴــʄ القــرارات إن لــم 

يكنوا راضي؈ن بما تحصلوا عليھ، وȋناءا عڴɸ ʄــذه الطعــون يــتم اســتدعاء الــرئʋس المباشــر لصــاحب الطعــن مديرʈــة المــوارد الȎشــرʈة، 
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قييمـــھ أو تقييماتـــھ ɠــل حالـــة عڴـــʄ حــدَة ليقـــدم ɸــذا الأخ؈ـــف الت؄فيـــرات اللازمــة حـــول عمليـــة التقيــيم محـــل ال؇ـــقاع، وʈطلــب منـــھ ت؄فيــر ت

النظــام القــديم حۘــܢ يــتم التفك؈ــف اد المعني؈ن بــالأمر. مــا ۂــʏ حــدود وحۘܢ ɸذا الاجتماع الأخ؈ف يɢون سرʈا، بدون حضور الفرد أو الأفر 

ــام جديـــد قـــد تتجـــاوز ا ــام القـــديم مـــن خلالـــھ و لمؤسس ـــࢭـــȖ ʏغي؈ـــفه نحـــو نظـ ــمْڈا ة عيـــوب النظـ ــܣ رسـ ــ؅فاتيجية الۘـ ــا ضـــمن الإسـ ــذا دائمـ ɸـ

  سوناطراك.

إن التوصـــل إڲـــʄ فكـــرة ضـــرورة Ȗغي؈ـــف النظـــام القـــديم Ȋعـــد الوقـــوف عڴـــʄ مجموعـــة كب؈ـــفة مـــن الســـلبيات الۘـــܣ ســـنعدّد Ȋعضـــعا 

(قامــت ٭ڈــا مؤسســة ســونطراك مــن خــلال مديرʈــة  Benchmarkingلاحقــا، والۘــܣ تــمّ اكȘشــافɺا Ȋعــد القيــام Ȋعمليــة مقارنــة مرجعيــة 

 BPالأجــور)، حيــث ɠــان مشــɢل نــزوح المــوارد الȎشــرʈة الكفــأة مــن المؤسســة إڲــʄ مؤسســات منافســة لɺــا عڴــʄ غــرار بــرʈتʋش ب؅فوليــوم  

ــائج المقارنـــة المرجعيـــة ɠانـــت أن TOTALوتوتـــال  العمـــال ࢭـــʏ ، أمـــرا ʇســـتدڤʏ اݍݰـــث عـــن حلـــول مـــن شـــأٰڈا إيقـــاف ɸـــذا ال؇ـــقوح ومـــن نتـ

المؤسسات المنافسة أجورɸم أعڴʄ بكث؈ف من تلك الۘܣ يتقاضاɸا العمال ࢭʏ سوناطراك، ولكن الأجور المرتفعة الۘܣ يتقاضــاɸا عمــال 

 ʄــــــان عڴــــــɠ ʏالتــــــاڲȋوعــــــادل عــــــن مقــــــدار القيمــــــة المضــــــافة الــــــذي يقدّمونــــــھ لمؤسســــــاٮڈم، و ʏض طبيڥــــــʈعــــــوȖ ʏالمؤسســــــات المنافســــــة ۂــــــ

الأجـــور اݍݰـــوافز لـــدٱڈا لتضـــاۂʏ بـــذلك المؤسســـات المنافســـة عڴـــʄ أن تـــرتبط الزʈـــادة ࢭـــʏ الأجـــور بزʈـــادة ســـوناطراك أن ترفـــع مـــن ســـلم 

حقيقية ࢭʏ الإسɺام المقدّم مــن طــرف العمــال بɢــل أصــنافɺم وفئــاٮڈم. وȋالتــاڲʏ مــن الضــروري الوقــوف عڴــʄ مɢــامن الضــعف والنقــاط 

  عڴʄ المؤسسة أن تتجنّڈا ࢭʏ نظامɺا اݍݨديد  السلبية الۘܣ وجدت ࢭʏ نظام تقييم الأداء القديم والۘܣ يجب

  عيوب نظام تقييم الأداء القديم :.  1. 2

عــددت الدراســة الۘــܣ قامــت ٭ڈــا مديرʈــة الأجــور عڴــʄ مســتوى مؤسســة ســوناطراك، الكث؈ــف مــن الســلبيات والعيــوب ࢭــʏ نظــام 

ݨموعــة كب؈ــفة مــن وثــائق المؤسســة، حليلنــا ݝȘنا و لدراســة ومــن خــلال شــبكة دراس ــ. بالاعتمــاد عڴــʄ نتــائج ɸــذه ا***تقيــيم الأداء القــديم

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

  باستخلاص عدّة نقاط حول عيوب النظام القديم.  

 وم المنصبɺغياب  و نظام جامد يدور حول مف ʏذا ࢭɸ.معاي؈ف واܷݰة للتقييم 

 يف نظـــامɴيف أنحيـــث  مݬݰـــف الوظـــائف تصـــɴـــو الأداء، لتقيـــيم كمـــدخل الوظـــائف تصـــɸ يفيɴالوظـــائف بـــ؈ن فـــرق  تصـــ ʄعڴـــ 

  . للمؤسسة المضافة القيمة  خلق  ࢭʏ  مساɸمْڈا  ولʋس  اݍݨغراࢭʏ، موقعɺا أساس

  ة مردوديـــة مـــنحʈســـاوȘنـــا ؛لݏݨميـــع ومضـــمونة مɸ الفرديـــة المردوديـــة بمنحـــة الأمـــر يتعلـــق  )PRI )  اݍݨماعيـــة المردوديـــة ومنحـــة 

)PRC ) -  شــآت( نتاجيــةالإ غ؈ف /  الإنتاجيــة للوحــدةɴالمɠ ــةʈيــة الإدارɴʈوɢعطــى –) والتȖ ــذهɸ ،ونــة الوحــدات حســب الأخ؈ــفةɢالم 

ــاڲʏ للمؤسســـة، ــامل؈ن الأفـــراد  جميـــع لـــدى متɢافئـــة تɢـــون  وȋالتـ ــʏ العـ  القاعـــدي الأجـــر صـــاحب أن النȘيجـــة، الواحـــدة، الوحـــدة ࢭـ

 مــن مئوʈــة ɲســبة عــن عبــارة المنحــة ɸــذه لأن الأصــغر القاعــدي الأجــر صــاحب مــن أك؄ــف بɴســبة المنحــة  ɸــذه  عڴــʄ  سيحصل  الكب؈ف

 .القاعدي  الأجر  من مئوʈة  ɲسبة أٰڈا بما  طبيڥʏ  أمر  وɸذا  المقدم الأداء  عڴʄ  دائما  النظر  Ȋغض  القاعدي  الأجر

  :النظام؈ن ب؈ن الانتقالية  المرحلة  ࡩʏ الأداء تقييم. 2.2

 دخلـــــت االنظـــــام، ɸـــــذ ࢭـــــʏ جـــــذري  لتغي؈ـــــف الأرضـــــية تمɺيـــــد وȋقصـــــد القـــــديم الأداء تقيـــــيم نظـــــام وحـــــدود  مســـــاوئ  مـــــن انطلاقـــــا

 الۘــܣ التحــديث وʉســاير إســ؅فاتيجية يلۗــܣ حقيقي تقييم النظام استعداد  انتقالية  مرحلة  2007  سنة  من  ابتدءا  سوناطراك  مؤسسة

 دراســــات بــــإجراء بــــادرت الۘــــܣ ۂــــʏ الȎشــــرʈة للمــــوارد  التɴســــيقية المديرʈــــة. اليــــوم مــــن عقــــدين مــــن ك؆ــــفأ منــــذ ســــوناطراك فٕڈــــا شــــرعت

 تقيــيم نظــام إڲــʄ التوصــل ɸــو مٔڈــا الأسا؟ــۜܣ الغــرض أجانــب، بخ؄ــفاء بالاســتعانة الأجــور، مديرʈــة ٭ڈــا قامــت أبحــاث مكثفــة، وأبحــاث



  ثقافة المؤسسة والأنظمة اݍݨاɸزة حالة نظام تقييم الأداء ࢭʏ مؤسسة سونطراك 
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 تمثلــت الأوليــة إلٕڈــا الدراســات انْڈــت الۘــܣ الأوليــة الإجــراءات، القــديم وحــدود النظــام وســلبيات عيــوب تجــاوز  عڴــʄ بنــاءا حــديث أداء

  :أɸمɺا ɠان  القرارات من  مجموعة اتخاذ  ࢭʏ أساسا

  الثابتة  العناصر  ʏل  ࡩɢيɸ   حۘـܢ وأشـرنا سـبق كمـا ثابتـة عناصـر  فࢼـܣ الأداء حسـب تمـنح لا  أٰڈـا بما( قاعدي أجر  ضمن  الأجر 

 )ذلك Ȋغ؈ف   اسمɺا أوڌʄ لو 

 دʈالعدالة  من  المز  ʏدالأجر ࢭʈالعدالة  من  (المز  ʏالأداء  تقييم ࢭ.( 

  مستوى  ʄام  من  أعڴɺالإس contribution  ات  معʈمستو  ʄالتحف؈ق  من  أعڴ. 

 التعرف  ʄالقيمة، تخلق الۘܣ  الوظيفة  عڴ ʏالتاڲȋالعــامل؈ن وأداء" الداعمــة، والوظــائف وتثمينــھ، القيمــة، يخلق الذي الأداء و ʏࢭــ 

  ".الوظائف  ɸذه

ʏذه  ࢭɸ  ة المــوارد  إدارة عن المسؤول؈ن وأيضا سوناطراك مؤسسة  إدارة  توصلت  الانتقالية  المرحلةʈشــرȎال ʄــل عڴــɠ اتʈالمســتو 

 إڲـــʄ تضـــاف متغ؈ـــفة ɲســـبة ظɺـــور  إڲـــʄ أدى الـــذي الأمـــر العـــام؈ن، مɢافـــأة عنـــد الاعتبـــار Ȋعـــ؈ن" الأداء" عنصـــر أخـــذ ضـــرورة إڲـــʄ الإدارʈـــة

 اختصــــارا ،يرمزلɺــــاAugmentation Individuelle" الفرديــــة الزʈادة"ـب ــــ وســــميت – الأجــــر ɸــــذا قيمــــة مــــن ل؅ففــــع – القاعــــدي الأجــــر

  .المؤسسة  ࢭʏ  الفرد "  إسɺام"  وفق  المقدم  الأداء عن  عادل  كتعوʈض  الɴسبة  ɸذه ،Ȗعطى)(AIـب

 ســميت والۘــܣ الداعمــة الوظــائف وȋــ؈ن بئڈــا والتمي؈ــق الأساســية الوظــائف ࢭــʏ العــامل؈ن أداء تثمــ؈ن لإعــادة منحــة أيضــا ظɺــرت

  :التاڲʏ  اݍݨدول   حسب  تمنح   ،الۘܣPrime revalorisationـ:ب

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

  %18  %30  %25  %20  المنحة المرصودةɲسبة 

 الأحيــان Ȋعــض ࢭــɠ ʏانت ،AI الفردية الزʈادة فحۘܢ جدا، واܷݰة ɠانت القديم النظام بقايا المرحلة  ɸذه  ࢭʏ  بأن  التنوʈھ  يجب

 ɸنــاك أن لــم عــالع ومــم اڲــʏ غايــة إڲــsystème de quotas، ʄال؅فقيــة ࢭــʏ اݍݰصــص لنظــام كتطبيــق زالɺنــا ومــا عــادل، غ؈ــف Ȋشــɢل تــوزع

ڈم يتغ؈ــف ولــم ســنوات خمــس عملɺــم ف؅ــفة Ȗعــدت  الــذين  للعمــال  بالɴسبة  ومجانية  تلقائية  ترقية  خــلال ترقيــة عڴــʄ يحصــلو ولــم منصـّـ

  .وɸذا ما أكدتھ المقابلات مع Ȋعض العامل؈ن ࢭʏ المؤسسة قيد الدراسة  المدة  ɸذه

 للتقيــيم أوحــد كمعيــار الأداء عاتقــھ عڴــʄ يأخــذ أداء لتقيــيم نظــام تبۚــܣ بضــرورة اݍݨميــع  قناعــة  ɸو  الانتقالية  الف؅فة  ࢭʏ  ٱڈم  ما

  الاستحقاق. أساس  عڴʄ العمال  أجور  ب؈ن  التفرʈق  مٔڈا الɺدف سابقا  موجودة تكن لم  الأجر  من  فةمتغ؈  ɲسبة ظɺور  إڲʄ بالإضافة

 سونطراك:: نظام تقييم الأداء اݍݨديد ࡩʏ مؤسسة  NSRC****ݨديد للأجور والإسɺام  اݍ النظام .  3.2

يــرى القــائمون عڴــʄ مؤسســة ســوناطراك أنّ ɸــذا النظــام ɸــو نظــام مواكــب للفكــر الإداري اݍݰــديث، وللنظرʈــات والاتجاɸــات 

اݍݰديثة ࢭʏ الإدارة والتحف؈ق مثل الإدارة بالأɸــداف، ونظرʈــات العدالــة و المســاواة. . . اݍــݸ، و ʇعتمــد عڴــʄ تقيــيم أداء العامــل مــن أجــل 

ɠــل الأطــراف و ɸــو عقــد اجتمــاڤʏ حقيقــي )Sonatrach ،2013(تحف؈ــق مقابــل مــا قدمــھ أو يقدمــھ مــن إســɺامإعطائــھ مــا ʇســتحق مــن 

  .  )Sonatrach ،2013(فيھ رابحة

ࢭــــʏ مــــنح  équitéرتكــــز النظــــام اݍݨديــــد ɸــــذا عڴــــʄ ثــــلاث قــــيم محورʈــــة ۂــــʏ بمثابــــة ɸيɢــــل النمــــوذج أو النظــــام: العدالــــة حيــــث ي

التمي؈ــــــــق ʏ فɺــــــــم مɢونــــــــات الأجــــــــر، وأســــــــس منحــــــــھ و ࢭــــ ــــ transparenceاݍݰــــــــوافز والمɢافــــــــآت عڴــــــــʄ أســــــــاس الأداء المقــــــــدم، الشــــــــفافية 

Différenciation   ــداف عامــة تحــاولɸأ ʏداف النظام فتتمثــل أساســا ࢭــɸسبة لأɴالأداء الفردي. بال ʄات الأجر المرتكزة عڴʈب؈ن مستو

دعم تنافسيْڈا ࢭʏ الأســواق العالميــة. يتوقــع النظــام أن تتحقــق ɸــذه الأɸــداف سوناطراك و ؤسسة أن Ȗساير الإس؅فاتيجية التنموʈة لم

اء ورȋط ɠل مɢافأة أو ترقية بالأداء المقدم؛ تطوʈر وتحديث الطرق الۘܣ يمارس ٭ڈا الأفــراد الإس؅فاتيجية من خلال تطوʈر ثقافة الأد 



  اكرام حدادي                                                                                               بركة بلاغماس
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، Sonatrach(أɲشطْڈم وȋالتاڲʏ وظائفɺم  يركز ɸذا النظام عڴــʄ الطرʈقــة الۘــܣ تــؤدى ٭ڈــا الوظيفــة ولــʋس فقــط عڴــʄ أɸــداف الوظيفــة

مــن أجــل زʈــادة أجــورɸم وحصــولɺم عڴــʄ ال؅فقيــة، وȋالتــاڲʏ تطــورɸم الم۶ــܣ، مــن خــلال تبۚــܣ وجɺــة ؛ تقــديم فــرص أك؄ــف للعمــال  )2013

 ʏــــد مــــن الاع؅ــــفاف والتقــــدير والمســــؤولية للأفــــراد ࢭــــʈعــــ؈ن الاعتبــــار: المزȊ ؈قن؄ــــفغɺزة ل نظــــر حديثــــة حــــول التحف؈ــــق وأخــــذ العوامــــل اݝݰفــــّ

التقيـــيم اݍݨديـــد؟ مـــا ɸـــو مفɺـــوم مؤسســـة ســـوناطراك ݝݰـــاور الإســـɺام ࢭـــʏ إطـــار فلســـفة نظـــام  وشـــɢل نظـــامالمؤسســـة. مـــا ۂـــʏ معـــالم 

حـــــــــاور مسɴستعرضـــــــــھ منأســـــــــئلة ســـــــــنحاول الإجابـــــــــة عٔڈـــــــــا مــــــــن خـــــــــلال مـــــــــا  طوʈلـــــــــة الأمــــــــد؟ و୒طـــــــــار إســـــــــ؅فاتيجيْڈاالتقيــــــــيم اݍݨديـــــــــد 

)BENDIABDELLAH   وTABET I ،2007(  الدراسةʏفيما يڴ: 

 :  نظام تقييم الأداء اݍݨديد. 3

يرتكــــــــــز النظــــــــــام اݍݨديــــــــــد بالمقارنــــــــــة مــــــــــع ســــــــــابقھ عڴــــــــــʄ ثــــــــــلاث عناصــــــــــر أساســــــــــية تتمثــــــــــل ࢭــــــــــʏ اســــــــــتحداث تصــــــــــɴيف جديــــــــــد 

Nouvelleclassification  ــل أجــر جديــد و أخ؈ــفا نظــام جديــد لإدارة الأداءɢيɸ ثم إيجاد)BENDIABDELLAH&TABET I, 2007, p. 

8).  

النظـــام اݍݨديـــد مبۚــــܣ عڴـــʄ نمــــوذج " الأدوار و୒ســـɺامɺا" حيــــث ʇعيـــد تصــــɴيف الوظـــائف اݝݵتلفــــة ࢭـــʏ المؤسســــة، عڴـــʄ اعتبــــار 

  أدوار.  عشرةإسɺام ɠل دور ࢭʏ الأداء الكڴʏ للمؤسسة، إذ سيعاد ترتʋب الوظائف ࢭʏ مؤسسة سوناطراك ضمن 

 مفɺوم الدور:.1.3

المفــاɸيم الأساســية ࢭــʏ النظرʈــة الاجتماعيــة، فɺــو يحــدد طبيعــة التوقعــات الاجتماعيــة المرتبطــة بمɢاناتــأو أوضــاع الــدور مــن 

اجتماعيـــــة معينـــــة وʈحلـــــل تلـــــك التوقعات.ɸنـــــاك اتجاɸـــــان مختلفـــــان داخـــــل نظرʈـــــة الـــــدور، أحـــــدɸما تطـــــور ࢭـــــʏ إطـــــار الأن؅فبولوجيـــــا 

لـــــلأدوار القائمـــــة داخـــــل النظـــــام الاجتمـــــاڤʏ وɸنـــــا تصـــــبح الأدوار عبـــــارة عـــــن  الاجتماعيـــــة لرالـــــف ليɴتـــــون، اتجـــــاه يـــــوڲʏ أɸميـــــة بنائيـــــة

 ʏعلـــم الـــنفس الاجتمـــاڤ ʄـــو يميـــل إڲـــɺي فɲـــة م؅فابطـــة بتوليفاتمؤسســـية، أمـــا الاتجـــاه الثـــاʈمجموعـــة مـــن اݍݰقـــوق والواجبـــات المعيار

ْڈا وɸــذا الاتجــاه ɸــو جــزء مــن تــراث التفاعليــة وʈركز أساسا عڴʄ العمليات الɴشطة المتضــمنة ࢭــʏ صــنع الأدوار وتــوّڲʏ الأدوار وممارس ــ

  الرمزʈة والمنظور المسرڌʏ إذ يحلل اݍݰياة الاجتماعية مجازʈا عڴʄ طرʈقة الدراما والمسرح.

لقــــد طرحــــت الدراســــات الثقافيــــة عامــــة والدراســــات حــــول ثقافــــة المؤسســــة ࢭــــʏ اݍݨزائــــر، أنماطــــاً عــــدة مــــن الرمــــوز الثقافيــــة 

ڈان بـــھ مـــن إشـــɢالية علاقـــة المؤسســـة الوطنيـــة بـــالواقع الاجتمـــاڤʏ، اݝݨتمڥـــʏ، والفنيـــة والتقنيـــة الۘـــܣ  تمكنـــت مـــن فɺـــم جـــزء لا ʇســْـ

قع الذي راحت تتطور فيھ المؤسسة اݍݨزائرʈة وترسم آفاقɺا المستقبلية، وسط مجموعھ الْڈديــدات البيȁيــة االثقاࢭʏ والتارʈڏʏ، الو 

الثقافيــــة،  –لرمــــوز بوصــــفɺا معــــدلا فنيــــاً موضــــوعياً، للɺــــواجس الاجتماعيــــة الوطنيــــة الداخليــــة واݍݵارجيــــة الدوليــــة، جــــاءت ɸــــذه ا

بالɴســــبة للمجتمــــع اݍݨزائـــــر ࢭــــʏ مراحلـــــھ الانتقاليــــة الطوʈلـــــة وجــــاءت معـــــدلا تقنيــــا موضـــــوعيا أيضــــا للɺـــــواجس التقنيــــة والȘســـــي؈فية 

  بالɴسبة للمؤسسة اݍݨزائرʈة بخصوصياٮڈا الاقتصادية، الȘسي؈فية والتنظيمية.

ɸ"ق الفــرد""الدور ومــا بــ؈ن الإطــار أو البʋئــة  individualitéو مفɺوم جــوɸري ʇســمح بفɺــم العلاقــة القائمــة بــ؈ن الܨݵصــية أو " مــا يم؈ــّ

contexte اســـــتجابة مباشـــــرةɠ ـــــو يحـــــدد نـــــوع مـــــن الســـــلوك الـــــذي يكيّفـــــھ الفـــــرد تبعـــــا ݝݨموعـــــة مـــــن المعـــــاي؈ف الاجتماعيـــــةɸ ʏالتـــــاڲȋو .

ة. إن الإلزامــات المعيارʈــة المق؅فنــةبɢل دور مــن الأدوار والۘــܣ تɢــون ࢭــʏ أȊســط اݍݰــالات معروفــة لتوقعــات وانتظــار الآخــر ࢭــʏ بʋئــة معين ــ

تقرʈبا من مجموع الفاعل؈ن المنتم؈ن إڲʄ تنظيم مع؈نّ، تخلــق توقعــات للــدور تــؤدي إڲــʄ تقلــيص الشــك ࢭــʏ الɴشــاط المتبــادل. أɸــم تحــدّ 

 ʏ )Jean-Louis بʋئة أو إطار تɢون الأɸــداف فيــھ متنوعــة وصــراعية أيضــاأمام المؤسسة اليوم، يتمثل ࢭʏ البحث عن اس؅فاتيجيات ࢭ

Denis ،Langley  و ،Rouleau ،2004  5، صفحة(  
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وࢭʏ نظام تقيــيم الأداء اݍݨديــد لمؤسســة ســونطراك مفɺــوم الــدور ɸــو إعــادة تجميــع وظــائف عــدّة مختلفــة ضــمن فئــة واحــدة 

Ȗشــ؅فك فيمــا بئڈــا ࢭــʏ مســتوى المســؤوليات ومتطلبــات الإســɺام الۘــܣ ســيقوم ٭ڈــا صــاحب الوظيفــة (صــاحب الــدور) فــالأدوار عڴــʄ أن 

" حسب ɸذا النظام يضم مɺنــة: ســائق مركبــة، Ȋســتاɲي، ɲOpérateurشأت من خلال وظائف وشعب مɺنية ࢭʏ المؤسسة. مثلا دور "

  ʏاݍݨيولوجيا...عون أمن، ممرض، عاملة استقبال، عامل متخصص ࢭ ʏي، محضر ࢭǿاȋرɺي، كɢانيɢالآبار، مي  

 ʏنـــــة ࢭـــــɺـــــل مɢـــــارات والمعـــــارف التقنيـــــة اݍݵاصـــــة لɺأن الأدوار مســـــتقلة فيمـــــا بئڈـــــا مـــــن حيـــــث اݍݵ؄ـــــفات والم ʄتجـــــدر الإشـــــارة إڲـــــ

  طراك.المدرج ࢭʏ الملاحق يب؈ن توزع الأدوار العشرة عڴʄ المستوʈات الإدارʈة ࢭʏ مؤسسة سونا  1الشɢل رقم  ،المؤسسة

  Axes de Contribution   4الإسɺام   ومستوى  محاور .  2.3

  ࢼܣ تمثل المعاي؈ف الۘܣ وضعْڈا سوناطراك لتقييم مدى إسɺام الفرد ࢭʏ المؤسسة وتتمثل اݝݰاور الأرȌعة ࢭʏ:اما اݝݰاور ف

   الأداءLa performance.(و التنافسية المستوى المادي للعملɸ ناɸ المقصود )  

   المشاركةL’implication. 

 الأمانة والأمانFiabilité / sécurité. 

 التغي؈فLe changement. 

  استلɺمت سوناطراك ɸذه اݝݰاور من إس؅فاتيجيْڈا اݍݨديدة الرامية لزʈادة تنافسيْڈا من خلال زʈادة الأداء الكڴʏ للمؤسسة.

  : محاور الإسɺام ومعناɸا بالɴسبة لسوناطراك 1الشɢل  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  - بتصرف–المصدر: وثائق المؤسسة 

ɸذه  وستطبق  سوناطراك،  إلٕڈا  تطمح  الۘܣ  المضافة  القيمة  مصادر  الإسɺام  محاور  الۘܣ    Ȗعكس  الأدوار  ɠل   ʄعڴ اݝݰاور 

سبق التطرق إلٕڈا ولكن بمعادلات وعبارات معينة مختلفة حيث سي؅فجم ɠل محور من اݝݰاور ࢭɠ ʏل دور من الأدوار إڲɸ ʄدف قد  

  .قابل للملاحظة، حۘܢ ʇسɺل تقييمھʇشمل ممارسات أو تصرفات العمال وتɢون 

Ȍعـــد مناقشـــة والتعـــرف عڴـــʄ البعـــدين الســـابق؈ن لنظـــام فإنـــھ و  )Niveau de Contribution5ســـتوى الإســـɺام (وȋالɴســـبة لم

اݍݨديــد المتمثلــ؈ن ࢭــʏ: الأدوار العشــرة ومحــاور الإســɺام الأرȌعــة، مســتوى الإســɺام ɸــو عبــارة عــن مقيــاس ســل׿ܣ يɴتقــل فيــھ الفــرد مــن 

  ضمن دور من الأدوار،  و مستوى إڲʄ مستوى أخر أعڴʄ من الأول، ɠلما حقق أɸدافھ ضمن محور من اݝݰاور، 

تʹاعف       الأداء:  أن   ʙȄʛت تʙȄʛ   الʯغʙʻʻ:  سʨناʛʡاك  سʨناʛʡاك 
الॽɿॽʣʨة  اسʙʴʱاثأنʱʺʤها  والغاز            الʛʱʰول  أسʨاق  في  تʻافʱʽʶها 

 (إذن الأداء عʙʻ لʨʶناʛʡاك =الʻʱافॽʶة 

الأمانة:   /ʥأن           الأم  ʙȄʛت ة:سʨناʛʡاك  أن   الʵʸارؕ  ʙȄʛت سʨناʛʡاك 
Șوف وأفʛادها  معʙاتها  المؤسسة  تʣʨف  حياة  في  الجميع  تشرك 

  معايير قياسية للسلامة



  اكرام حدادي                                                                                               بركة بلاغماس
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خـــلال ɠـــل دور مـــن الأدوار يـــتم وضـــع أɸـــداف تمـــس محـــور معـــ؈ّن مـــن اݝݰـــاور، وʈـــتم متاȊعـــة تطـــور إســـɺام الفـــرد مـــن خـــلال ف

)، وʈجــب التنوʈــھ أن ɠــل AIانتقالھ ع؄ف درجات ɸذا المقياس، وطبعا الانتقال من درجة إڲʄ أخرى يصاحبھ زʈادة ࢭــʏ الأجــر القاعــدي (

 Degré deقياس الأفقي تحت مس׿ܢ مستوى الإسɺام تضم مقياس جزǿي خــاص ٭ڈــا تحــت Ȗســمية: درجــة الــتحكم درجة من ɸذا الم

maitrise ـــل درجـــة مـــنɠ ʏــ ــاليب العمـــل مـــن حيـــث معـــارف ومتطلبـــات الوظيفـــة ࢭـ ــʏ أسـ ، والمقصـــود منـــھ متاȊعـــة درجـــة تحكـــم الفـــرد ࢭـ

  ۂʏ:درجات تحكم   3مستوʈات الإسɺام، وɸذا المقياس اݍݨزǿي يضم بدوره  

 ʏتحكم حدي وظرࢭM&OMaitriseminime et occasionnelle  

   ي ومتواترǿتحكم جزMaitrisepartielle et fréquentP&F 

 تحكم شامل ومستمرMaitrisetotale et permanantT&P 

التطــور ࢭــʏ مســتوى الإســɺام لــʋس  ،فيمــا يخــص المبــادئ العامــة ࢭــʏ تصــɴيف مســتوʈات الإســɺام ࢭــʏ دور معــ؈نوتجــدر الإشــارة 

مضمونا، أو أوتوماتيكيا، بل ɸو مرتكز عڴʄ تحسʋنات حقيقية ومݏݰوظة، ودائمة وۂʏ قابلة للقياس، Ȋعــض العــامل؈ن لا يتطــورون 

  حۘܢ الوصول إڲʄ آخر مستوى إسɺام ࢭʏ الدور الذي يقومون بھ.

  :  ɸيɢلة أجر جديدة  .3.3

تــذɸب ɸيɢلــة أجــر جديــدة، ࢭــɸ ʏــذا النظــام اݍݨديــد اتجــاه ɸيɢــل الأجــر ʇعتمــد عڴــʄ جــزء ثابــت يتɢــون مــن المتغ؈ــفات الثابتــة 

بالشــɢل القــديم، بالإضــافة إڲــʄ مــنح أخــرى ɠالأقدميــة واݍݵ؄ــفة  PRI/PRC، بالإضــافة إڲــʄ مــنح المردوديــة échelle ، échelonالقديمــة 

  ، يحسب حسب تحقيق الأɸداف والنتائج أي حسب الأداء المقدم.part variableالمɺنية حسب ɠل دور، وجزء متغ؈ف  

 ʏــو تحســ؈ن الأداء اݍݨمــاڤɸ ــذاɸ ــلɠ ــدف مــنɺــا أن الɸفكــرة مفاد ʏإطار فلسفة النظــام اݍݨديــد لإدارة الأداء الۘــܣ تتمثــل ࢭــ ʏࢭ

ɸــداف للفــرد واݍݨماعــة ومɢافــأة تحقيــق )، ســ؈فتكز بصــورة خاصــة عڴــʄ وضــع الأ SMPوالفــردي للعمــال وȋالتــاڲʏ فنظــام إدارة الأداء (

، (أنظــر الملاحــق)02الذي سʋتلاءم مع مســتوى تحقيــق ɸــذه الأɸــداف. الشــɢل  part variableتغ؈ف المɸذه الأɸداف من خلال اݍݨزء 

ـــݳ الشـــɢل أن ـــ. حيـــث يبـــ؈ن طرʈقـــة اعتمـــاد ɸيɢلـــة أجـــر تضـــم جـــزء متغ؈ـــف حســـب الأداء النظـــام اݍݨديـــد ســـتعاد ɸيɢلـــة الأجـــر  ھ ࢭـــʏيوܷ

وۂــʏ عناصــر ذات  Echelle  +Échelon  +PRS +PRI/PRC +IEPالذي سيȘشɢل الأجــر القاعــدي اݍݨديــد مــن جــزء ثابــت المتɢــون مــن 

  ، يمنح حسب تحقيق الأɸداف أي حسب الأداء.Augmantation Individuelle (AI)، وجزء متغ؈ّف  سمة ثابتة

....)، لــʋس فقــط مɢلــف بــأداء مɺامــھ التقنيــة البحتــة سيصبح ɠل مســؤول (مــدير قســم أو مصــݏݰة  NSRCࢭʏ النظام اݍݨديد  

بالɴســبة لمرؤوســيھ،  DRHولكن أيضا مɢلف بتقييم أداء مرؤوسيھ، مɺما ɠانت وظيفة ɸذا المسؤول سيصبح كمــدير مــوارد Ȋشــرʈة 

 باعتباره أقرب ܧݵص لأدا٬ڈم وأك؆ف إحاطة بما يقدمھ ɠل فرد مٔڈم (المرؤوس؈ن) للعمل.

  صنف الوظيفة:    .4.3

Ȋعد التعرف عڴʄ الأȊعــاد الســابقة الۘــܣ يــتم مــن خلاɸــا تقيــيم أداء العمــال ࢭــʏ إطــار النظــام اݍݨديــد، يȘبقــى لنــا Ȋعــد راȊــع يأخــذ 

ࢭـــʏ اݍݰســـبان عنـــد تقيـــيم إســـɺام العامـــل، وɸـــو ɸـــل تɴت׿ـــܣ الوظيفـــة إڲـــʄ الوظـــائف الۘـــܣ تقـــع ࢭـــʏ قلـــب ɲشـــاط المؤسســـة أم أٰڈـــا وظيفـــة 

 القيمة للمؤسسة.داعمة حسب سلسلة 

  :  SMPنظام إدارة الأداء  . 4

للنظام اݍݨديد لتقيــيم الأداء ࢭــʏ ســوناطراك، وɸــو يخــتص بــذلك اݍݨــزء المتعلــق بتقيــيم   نظاما مكملاʇعت؄ف نظام إدارة الأداء

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

  نظام إدارة الأداء يمر بثلاث خطوات:
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  .ات الإس؅فاتيجية للمؤسسةʈداف: وفق الأولوɸوضع الأ  

  عـــة تحقيـــق الأȊمـــدار الســـنة، بمتا ʄـــذا الأداء، مـــن أجـــل قيـــادة الأداء: عڴـــɸ ـــقʈطر ʏباق العراقيـــل اݝݰتملـــة ࢭـــȘـــداف، واســـɸ

 التخلص مٔڈا باتخاذ خطوات تܶݰيحية.

  ــ؅فتبط بفــــرص ــائج التقيــــيم Ȋعــــدɸا ســ ــʏ آخــــر الســــنة: بقيــــاس الأداء المقــــدم خــــلال الســــنة، Ȋشــــɢل موضــــوڤʏ، نتــ التقيــــيم ࢭــ

 المɢافأة، والتطور الم۶ܣ للعمال.

 :وضع الأɸداف  .1.4
 ʄســتوڌȖ ــدافɸــداف مــن أɸج الأʈــداف نظــام إدارة الأداء مــن الإســ؅فاتيجية العامــة لســوناطراك، حيــث يقــوم النظــام بتــدرɸأ

  إس؅فاتيجية إڲʄ أɸداف عملية وفق اݍݵطوات التالية:

ݳ عملية تدرʈج الأɸداف 2الشɢل     : يوܷ

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  
  -بتصرف–المصدر: وثائق المؤسسة 

، (مɢافــأة متغ؈ــفة فرديــة إذا Rémunération Variable RVعنــد تحقيــق أɸــداف النتــائج يحصــل العامــل عڴــʄ مɢافــأة متغ؈ــفة 

  .) اݍݨماعةɠان الفرد ʇعمل منفردا (مدير أو مسؤول)، مɢافأة متغ؈فة جماعية إذا ɠان الفرد ʇعمل ضمن  

  نحتاج إڲʄ:ۂʏ أɸداف كمية ومن أجل تركيب ɸدف ك׿ܣ  أɸداف النتائج  

  ــأن نقــول إنتــاج كميــةɠ :ــدفɺمحتوى الx  مــن المنــتجP  مــثلا، أو تحقيــق مســتوىx  إنجــاز مشــروع معــ؈ّن، أو اســتخراج كميــة ʏࢭــx 

  .. إݍݸ...  Mمن المادة  

 .دف الموضوع مسبقاɺناسب مع طبيعة محتوى الȘوحدة القياس: والۘܣ بجب أن ت 

 دف، لɺدف، لمستوى الɺدف)القيمة الرقمية (لعتبة الɺسقف ال******. 

 

 المؤسسة إستراتيجية

 lesأهداف إستراتيجية لجميع قطاعات النشاط 
DAS 

 DASأهداف جزئية للمدير على مستوى كل 

 ʥʻؤوسʙʸة للॻɸاʸاف جʗأه 

 أهʗاف خاصة لؒل فʙد



  اكرام حدادي                                                                                               بركة بلاغماس
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  قيادة الأداء:.2.4

مــن أجــل قيــادة أو إدارة الأداء Ȗعمــل مؤسســة ســوناطراك عڴــʄ إعــداد لوحــة قيــادة ت؅ــفجم الواقــع الميــداɲي اݍݰقيقــي لــلأداء، 

 بالإضافة إڲʄ اݍݰوار المباشر الذي ʇعت؄ف ضروري ب؈ن المدير والعمال من خلال:

  ــداف فرقــة اجتماع الإدارة، (أو فرقة العمــل) مــنɸإطــار وحــدة إنتاجيــة أو أ ʏــداف اݍݨماعيــة إن كنــا ࢭــɸعــة تحقيــق الأȊأجــل متا

  العمل: إن كنا ࢭʏ إطار إنجاز مشروع مع؈ّن.

 .داف اݝݰققةɸي بالأǿأو اݍݨز ʏمقالة للأداء معدة من طرف المدير من أجل الإلمام الكڴ 

ݍݰـــد الأدɲـــى مـــن الأɸـــداف اݝݰققـــة، حيـــث ʇعمـــل ɸـــذا ɸـــذا إڲـــʄ جانـــب لقـــاء منتصـــف الســـنة بـــ؈ن المـــديرʈن والعمـــال لضـــمان ا

 الاجتماع عڴʄ التأكّد من أنّ ɸناك حد أدɲى عڴʄ الأقل محقق والدف الرئʋؠۜܣ من ɸذا اللقاء ɸو:

 .افأة الۘܣ سيحصل علٕڈا الأفرادɢضمان للم ʏالتاڲȋالأداء، و ʏتجنب الانحرافات الممكنة ࢭ  

  ة (حيــث يمكــنʈمقابلــة التقيــيم الســنو ʏسداد الذي يمكــن أن يحــدث ࢭــɲــم بݲݨــة  ألاتجنب الاɺيتقبــل الأفــراد التقيــيم المعطــى ل

 أٰڈم لم يɢونوا عڴʄ اطّلاع بمسار أدا٬ڈم طوال العام).

  قياس أداء آخر السنة وما ʇستحقھ من مɢافآت:  .3.4

ــݳ المɢافــأة الۘــܣ يحصــل علٕڈــا الفــرد أو اݝݨموعــة عنــد تحقيــق الأɸــداف بالɴسبة لأɸــداف الإنتــاج الك׿ــܣ، اݍݨــدول  التــاڲʏ يوܷ

  الكمية:

 : مɢافأة تحقيق أɸداف الكمية (أɸداف إنتاج)2جدول 

  -بتصرف–المصدر: وثائق المؤسسة 

  ثقافة لمؤسسة المتغ؈ف المɴؠۜܣ:  .5

 محاولــة إڲــʄ الٔڈايــة ࢭــʏ للوصــول  الثقافيــة الان؅فبولوجيــا مجــال إڲــʄ ابʋســȘيمولوجيا يɴت׿ــܣ مفɺومــا ࢭــʏ الأصــل ɸــو المفɺــوم الــذي

 فɺـــمو  أنظمـــة الȘســـي؈ف ࢭـــʏ المفɺـــوم ɸـــذا لتوظيـــف منݤݨيـــا الۘـــܣ وظفـــت اݝݵتلفـــة والإق؅فابـــات المؤسســـة ثقافـــة المفɺـــوم Ȗعرʈـــف تقـــديم

 التــذك؈ف بالأن؅فوȋولوجيــا. وʈكفــي كب؈ــفة تأثر وȋدرجة قد  "الإɲسانية العلاقات" يار ɠانت الماعۜܣ القرن  من المؤسسات ࢭʏ الثلاثيɴيات

 مـــن أعمــــال لɺـــم يواســـت مـــا أن المعـــروف .وثـــرن  ɺامصـــنع ࢭـــʏ الإɲســــانية العلاقـــات يوحـــول  إلتـــون مـــا ٭ڈـــا قـــام الۘـــܣ الشـــɺ؈فة بالدراســـة

 مدرســة ممثڴــʏ أɸــم .بدراســتھ ɠليف؄ــفاون للقيــام Ȋســكيوراد  مــالينو أعمــال  من  وȋاݍݵصوص  الوظيفية الۘܣ سبق وأشرنا إلٕڈا  المدرسة

 Système socialاللاعقلاɲـــــي  الاجتمـــــاڤʏ النظـــــام " إڲـــــʄ الف؅ـــــفة "تلـــــك  ࢭـــــʇ ʏشـــــ؈فون ɠـــــانوا الإɲســـــانية العلاقـــــات تيـــــار أو

irrationnelوالنظام  ʏستعملوا ولم  الإيديولوڊʇ  من بالرغم المؤسسة ثقافة  مصطݏݳ  قط  ʏمن  ونضم وجود ان؆فبولوڊɺقʈفر.  

 ࢭــʏ الأبحــاث ࢭــʏ مجــال فعليــة بصــورة المؤسســة ثقافــة مفɺــوم التيــار الثقــاࢭʏ، ظɺــر جــذور  التيــار، فٕڈــذا نجــد أننــا يمنــع لا وɸــذا

والــذي درس  Ie prix de l’excellence1986.عنــوان يحمــل الــذيPetersوWaterman كتــاب ɲشــر Ȋعــد والȘســي؈ف التنظــيم علــوم

مجموعــــة مــــن المؤسســــات الۘــــܣ Ȗشــــعر بخطــــر المــــوت ȊســــȎب ثقافْڈــــا وɸكــــذا اتܸــــݳ المفɺــــوم ࢭــــʏ الولايــــات المتحــــدة الأمرʈكيــــة وانكــــب 

  الباحث؈ن ࢭʏ دراستھ،  

 ɲسبة المɢافأة المتغ؈فة مستوى تحقيق الأɸداف الكمية
 % من المɢافأة المتغ؈فة المرصودة100 نتائج مساوʈة لمستوى الɺدف

 % من المɢافأة المتغ؈فة المرصودة50 مساوʈة للعتبةنتائج 
 % من المɢافأة المتغ؈فة المرصودة150 نتائج مساوʈة لسقف الأɸداف



  ثقافة المؤسسة والأنظمة اݍݨاɸزة حالة نظام تقييم الأداء ࢭʏ مؤسسة سونطراك 
 

  »، جامعة الشɺيد حمھ ݍݵضر بالوادي، اݍݨزائر.  442 - 429م، ص 2022، ماي  01العدد: ، 05المٔڈل الإقتصادي، اݝݨلد: « مجلة   438
 

 محاولــة إڲــʄ الٔڈايــة ࢭــʏ للوصــول  الثقافيــة الان؅فبولوجيــا مجــال إڲــʄ ابʋســȘيمولوجيا يɴت׿ــܣ مفɺومــا الأصــل ࢭــɸ ʏــو المفɺــوم الــذي

 وفɺـــم الȘســـي؈ف أنظمـــة ࢭـــʏ المفɺـــوم ɸـــذا التوظيـــف مٔڈڋـــʏ وظفـــت الۘـــܣ اݝݵتلفـــة والإق؅فابـــات المؤسســـة ثقافـــة المفɺـــوم Ȗعرʈـــف تقـــديم

 التــذك؈ف ʈكفــيو  ،بالأن؅فوȋولوجيــا كب؈ــفة تــأثر وȋدرجــة قــد" الإɲسانية العلاقات" تيار ɠان الماعۜܣ القرن  من ࢭʏ الثلاثيɴيات المؤسسات

 المدرســة مــن أعمــال يواســتلɺم أنمــا المعــروف، ثــرن ر و  ɺامصــنع ࢭʏ الإɲسانية العلاقات  يوحول   إلتون ما  ٭ڈا  قام  الۘܣ  الشɺ؈فة  بالدراسة

 أوتيــــــار مدرســــــة ممثڴــــــʏ أɸــــــم، بدراســــــتھ ادɠليف؄فاون للقيــــــامر أعمالمالينوȌســــــكيو منوȋاݍݵصــــــوص الۘــــــܣ ســــــبق وأشــــــرنا إلٕڈا الوظيفيــــــة

 والنظـــامSystèmesocial irrationnelاللاعقلاɲـــي  الاجتمـــاڤʏ النظـــام " إڲـــʄ الف؅ـــفة "تلـــك  ࢭـــʇ ʏشـــ؈فون ɠـــانوا الإɲســـانية العلاقـــات

ʏســتعملو ولــم الإيــديولوڊʇ مــن بــالرغم المؤسســة ثقافــة مصــطݏݳ اقــط ʏمن ونضــم وجــود ان؆فبولــوڊɺقʈــذا .فــرɸنجــد أننــا يمنــع لا و ʏࢭــ 

 ɲشــر Ȋعــد والȘســي؈ف التنظــيم علــوم ࢭــʏ الأبحــاث ࢭــʏ مجــال فعليــة بصــورة المؤسســة  ثقافــة  مفɺــوم  ظɺــر،  التيار،جذورالتيار الثقاࢭɸ  ʏذا

والــذي درس مجموعــة مــن المؤسســات الۘــܣ Ȗشــعر  Ie prix de l’excellence1986.عنــوان يحمــل الــذي PetersوWaterman كتــاب

  بخطر الموت ȊسȎب ثقافْڈا وɸكذا اتܸݳ المفɺوم ࢭʏ الولايات المتحدة الأمرʈكية وانكب الباحث؈ن ࢭʏ دراستھ،  

 ʏكيـــــة ࢭـــــʈالولايـــــات المتحـــــدة الأمر ʏـــــر لأول مـــــرة ࢭـــــɺـــــة المؤسســـــة وظʈـــــو وليـــــد نظرɸ ـــــوم ثقافـــــة المؤسســـــةɺعتقـــــد اليـــــوم أن مفʉو

انتقــل إڲــʄ أوروȋــا ࢭــʏ الثمانʋنــات، ورȋــط الكث؈ــفين ظɺــور ɸــذا المصــطݏݳ ɠــأداة إســ؅فاتيجية ࢭــʏ يــد المــديرʈن ليحــاولوا إدمــاج السبعينات و 

الأفراد ࢭʏ المؤسسة اتجاه أɸدافɺا وغايْڈا، ɠان الســبق ࢭــʏ دراســة ثقافــة المؤسســة لعلمــاء الاجتمــاع الــذين ɠــانوا ʇشــ؈فون لɺــا بــالقول 

أن الفــرد حــ؈ن يصــل إڲــʄ المؤسســة لا يصــل مجــردا مــن ثقافــة بــل حــاملا لثقافــة معينــة  وɸكــذا أصــبح "الثقافــة ࢭــʏ المؤسســة" حيــث 

ينظر للمؤسسة من منظور الثقاࢭʏ عڴʄ أٰڈا عبارة عن عــالم ثقــاࢭʏ لا متجــاɲس، ففــي نظــر علمــاء الاجتمــاع أن معۚــܢ ثقافــة المؤسســة 

اݝݨموعــات الاجتماعيــة الۘــܣ تɢــوّن المؤسســة إذ لا وجــود لثقافــة  ɸو النȘيجة اݍݰاصــلة ࢭــʏ مختلــف المواجɺــات الثقافيــة بــ؈ن مختلــف

وʉعرفɺــا إدغــار ، (Cuche, 2004, p. 177(المؤسســة خــارج الأفــراد المنتمــ؈ن إلٕڈــا، ولا يمكــن أن توجــد قــبلɺم لأٰڈــا تɴشــأ عــن تفــاعلاٮڈم

واعتمـــادا لـــدى البـــاحث؈ن والمتخصصـــ؈ن ࢭـــʏ مجـــال الســـلوك التنظي׿ـــܣ، وعلـــم اجتمـــاع المنظمـــات، شـــ؈ن وɸـــو أك؆ـــف التعـــارʈف إنȘشـــارا 

والإدارة الإســ؅فاتيجية، والعلــوم الإدارʈــة بأٰڈــا: "مجمــل الاختيــارات والاف؅فاضــات القاعديــة الۘــܣ اكȘســبْڈا أو أنتجْڈــا مجموعــة معينــة 

ʏل التكيــــف والانــــدماج الــــداخڴɠمحاولــــة لإيجــــاد حلــــول لمشــــا ʏأٰڈــــا  ࢭــــ ʄيا، وأصــــبحوا بــــذلك يتــــداولون عڴــــȎســــɲ ــــت فاعليْڈــــاȘوالۘــــܣ أثب

". يركـــــز مفɺـــــوم شـــــ؈ن ))124-88، الصـــــفحات H.Schein ،2004(الطرʈقـــــة الܶـــــݰيحة واݍݨيـــــدة ࢭـــــʏ إدراك ومعاݍݨـــــة ɸـــــذه المشـــــاɠل

  للثقافة عڴʄ استجابة الأفراد للمشاɠل التنظيمية الطارئة أو المعتادة، وɸكذا يتم مراكمة خ؄فة معينة Ȗشɢل ثقافة ࢭʏ العمل،  

ولكــن  مــا لمســناه جليــا ࢭــʏ حالــة مؤسســة ســونطراك ɸــو التجاɸــل التــام لɺــذا اݍݨانــب فــتفحص وثــائق المؤسســة الۘــܣ تحــوي 

ملية لتطبيق النظام اݍݨديد للأجور ࢭʏ المؤسسة لا Ȗعطي أي إشارة أو خطة واܷݰة عــن كيفيــة إدمــاج ɸكــذا تفاصيل النظرʈة والع

ة عڴـــʄ غـــرار الإدارة بالأɸـــداف، والأجـــر حســـب الإســـɺام، ومفɺـــوم الـــدور ... وغ؈فɸـــا مـــن  نظـــام مبۚـــܣ عڴـــʄ أســـس ومفـــاɸيم ثقافيـــة غرȋيـــّ

ɲشــأت وتطــورت ࢭــʏ بʋئــة Ȗغــذٱڈا الأفɢــار الإشــ؅فاكية الۘــܣ Ȗعت؄ــف أن المســاواة تɢــون   المفاɸيم الغرʈبة عڴʄ المؤسســة اݍݨزائرʈــة باعتبارɸــا

  مطلقة ࢭʏ الأجر ومبɴية عڴʄ اعتبارات غ؈ف تلك المتعلقة بالأداء، ɠالشɺادات واݍݵ؄فة والأقدمية ....
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ســواء أɠانــت أبحــاث ودراســات إن دراســة أنظمــة الȘســي؈ف ࢭــʏ مختلــف المؤسســات يتطلــب إحاطــة ɠاملــة بɢــل تفاصــيل النظــام 

المقابلــة دون  ةأو ɠانــت ࢭــʏ شــɢل أرشــيف ووثــائق المؤسســة، ثــم مقابلــة القــائم؈ن عڴــʄ تطبيــق ɸــذا النظــام مــن خــلال اســتخدام تقني ــ

  إعطاء بيانات قيمة متعلقة بتفاعل وȖعامل الموارد الȎشرʈة مع ɸذا النظام وكيف يرونھ. .إɸمال الملاحظة الۘܣ من شأٰڈا
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لقد قمنا خلال إنجاز ɸذه الدراسة بإجراء مقابلات مع عدد من العامل؈ن والإطارات والمسؤول؈ن والمدراء ࢭʏ المعɺد اݍݨزائــري 

للب؅ــفول الــذي ʇعت؄ــف فرعــا مــن فــروع مؤسســة ســونطراك وʉســري عليــھ نفــس نظــام تقيــيم الأداء المعمــول بــھ ࢭــɠ ʏامــل فــروع المؤسســة 

بيــق النظــام اݍݨديــد للتقيــيم الأداء وتقيــيمɺم الܨݵظــۜܣ ݝݵرجاتــھ وتصــورɸم لإمɢانيــة نجــاح للوقــوف عڴــʄ رؤʈــة أشــمل لكيفيــة تط

  ɠانت مع فئة العامل؈ن والإطارات.  وأخرى مع فئة المسؤول؈ن،  مقابلات  تم إجراء حيث  تطبيق ɸذا النظام من عدمɺا  

ڈا تم التوصل إڲʄ فɺم أعمق وأدق للنق  والســلبية ࢭــʏ نظــامي تقيــيم  ةاط الإيجابي ــȊعد تفرʉغ محتوى المقابلات وتحليل مضموٰ

لأɸـــــم إڲـــــʄ رؤʈـــــة وتطلـــــع المـــــوارد الȎشـــــرʈة عڴـــــʄ مســـــتوى المعɺـــــد اݍݨزائـــــري للب؅ـــــفول كنمـــــوذج مـــــن مؤسســـــة اݍݨديـــــد و االأداء القـــــديم و 

  إڲʄ عدّة نتائج أɸمɺّا: توصلنا  سونطرك للنظام اݍݨديد.

غيــاب كب؈ــف ، تقيــيم بــاللا عدالــة والذاتيــة ولــم يطــور معــارفɺمحسب أراء العمال ࢭــʏ العينــة المدروســة يتم؈ــق النظــام القــديم لل

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

ــب؈ن لتقيـــــيم أدا٬ڈـــــم بɢـــــل موضـــــوعيةمتأكـــــدين أن المســـــؤول؈ن من الفئتـــــ؈ن غ؈ـــــف ــا اســـ ــالۘܣ تمـــــت نتـــــائج  مـــــن خـــــلال تحليـــــل، أمـــ المقابلاتـــ

  لمسؤول؈ن وصلنا إڲʄ عدّة نتائج أبرزɸا:معا

النظــام كمــا أنّ  بالعمــال. ةاݍݵاص ــ المقــابلات تحليــل دهك ــأوɸو ما  ،غياب الاتصال والشفافية ب؈ن المسؤول؈ن ومرؤوسٕڈم  أولا

ق نـــوع مـــن الاشـــ؅فاكية ࢭـــʏ المؤسســـة،  ز أبـــدا العمـــال وɸـــذا Ȋشـــɺادة القـــديم لا ʇســـمح ب؄ـــفوز المɺـــارات وʈطبـــّ ب الأداء، فɺـــو لا يحفـــّ وʉغيـــّ

 المسؤول؈ن يوافقون العمال عڴʄ عدم عدالة معاي؈ف النظام القديم لتقييم الأداء.من جɺة أخرى،  .أنفسɺم  المسؤول؈ن

، ق Ȋشɢل خــاصڴʄ الذي يق؅فحھ للتحف؈يحفّز المرؤوس؈ن عڴʄ زʈادة أدا٬ڈم وɸذا بفضل الأجر الأع  أيضاالنظام اݍݨديد  ثانيا  

ھ مبۚــܣ عڴــʄ الشــفافية لرغــم النظــرة المتفائلــة لكــن  ھ توجــد الكث؈ــف مــن المؤاخــذات عليــھ أوّلɺــا أنــّ لنظــام اݍݨديــد للأجــور والإســɺام إلا أنــّ

  الغائبة ࢭʏ ثقافة المؤسسة، ɠونھ قالب جاɸز لا يراڤʏ خصوصية الذɸنيات الموجودة ࢭʏ مؤسسة سوناطراك.

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

ܢ الوظــــائف الإدارʈــــة، وأيضــــا القيــــاس الــــدقيق  الفــــردي واݍݨمــــاڤʏ ࢭــــʏ آن واحــــد، وتقيــــيم الأداء ࢭــــʏ وظــــائف إنتاجيــــة، وخدماتيــــة وحۘــــّ

عتبـــارات ɠلɺّـــا ɠانـــت متضـــمّنة ࢭـــʏ نظـــام تقيـــيم الأداء اݍݨديـــد للمـــدى تحقيـــق العامـــل للأɸـــداف ومɢافأتـــھ عڴـــɸ ʄـــذا الأســـاس، ɸـــذه الا 

  الذي اعتمدتھ مؤسسة سوناطراك مما يكسب المؤسسة سمة العصرنة ࢭʏ إدارة مواردɸا الȎشرʈة.

  تحليل النتائج:. 7

الأمر بالوقوف  Ȋعد التعرف عڴʄ أنظمة تقييم الأداء المعمول ٭ڈا ࢭʏ مؤسسة سوناطراك Ȋشɢل عمڴʏ ومفصل سمح لنا ɸذا  

  عڴʄ عدة نقاط أɸمɺا:

 أن  ʏـــا ࢭــــɺـــا القــــديم لتقيـــيم الأداء، ولكــــن طموحɺغي؈ــــف نظامȖ ʏرت ࢭـــ اݍݵطـــوة الۘـــܣ اتخــــذٮڈا ســـوناطراك ɠانــــت صـــائبة عنــــدما فكـــّ

ــمّ مـــدى قـــدرة ɸـــذه المـــوارد عڴـــʄ مجاراتـــھ  ــا الȎشـــرʈة لـــھ بالدرجـــة الأوڲـــʄ، ثـ ــܣ عڴـــʄ مـــدى تقبـــل مواردɸـ ــام اݍݨديـــد مبۚـ ترســـيخ النظـ

مـــــل بـــــھ، فمـــــن جɺـــــة ɸـــــذه المـــــوارد تمثـــــل العمـــــال الـــــذين ســـــيɴتݤݨون أســـــاليب عمـــــل جديـــــدة وسʋســـــعون لتحقيـــــق أɸـــــداف والع

موضــــوعة مــــن أجلɺــــم، وكــــذلك تمثــــل المســــؤول؈ن مــــن جɺــــة أخــــرى الــــذين ســــتلقى عڴــــʄ عــــاتقɺم مســــؤولية أخــــرى ۂــــʏ تقيــــيم أداء 

 جاح ɸؤلاء ࢭʏ تحقيق ما يفرضھمرؤوسٕڈم، بالإضافة إڲʄ مɺامɺم التقنية، لɺذا فنجاح النظام ɸو من ن

  عتمـــدʇ ــا مقارنـــة مـــع ع بالعديـــد مـــن المزايـ ــّ النظـــام اݍݨديـــد لتقيـــيم الأداء عڴـــʄ مـــدخل الإدارة بالأɸـــداف لتقيـــيم الأداء، وɸـــو يتمتـ

ــابقھ، حيــــث يضــــمن ɲســــبة أك؄ــــف مــــن العدالــــة ورȋــــط الأجــــر بتحقيــــق الأɸــــداف، وأيضــــا إشــــراك العمــــال ࢭــــʏ تحقيــــق أɸــــداف  ســ

 المؤسسة.
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  ـــــونɠ خصوصـــــية ʏز الـــــذي لا يراڤـــــɸــاه خاصـــــية القالـــــب اݍݨـــــا ــا أعطـــ ــܣ لإعـــــداده مـــ ــتعانت بمكتـــــب دراســـــات أجنۗـــ المؤسســـــة اســـ

ڈم  المؤسســـة وأفرادɸـــا مـــن العـــامل؈ن الـــذي لـــدٱڈم أراء إيجابيـــة ࢭـــʏ خصـــوص ɸـــذا النظـــام، ولكـــن لا ʇعتقـــدون أنّ المســـؤول؈ن عـــٔ

عڴــʄ قناعــة تامــة بضــرورة قيــام نظــام تقيــيم الأداء عڴــʄ الشــفافية،  مناســب؈ن لتقيــيم أدا٬ڈــم، وأفرادɸــا مــن مســؤول؈ن الــذين ɸــم

ڈا ࢭȖ ʏعاملɺم مع ڈم ʇغيّبوٰ ّٔ  المرؤوس؈ن.  ولك

  خاتمة: .7

ʇعتمدمـــدى فɺمـــھ مـــن تطبيـــق نظـــام الإدارة بالأɸـــداف ࢭـــʏ المؤسســـات اݍݨزائرʈـــة لتقيـــيم أداء الأفـــراد يمكـــن القـــول أنّ  ختامـــا

ࢭــʏ ســونطراك  النظــام اݍݨديــد لتقيــيم الأداءطــرف الفــاعل؈ن الأساســي؈ن وكــذلك عڴــʄ مــدى إدماجــھ ࢭــʏ ثقافــة الȘســي؈ف ࢭــʏ المؤسســة. ف

ــّ  ʇعتمــــد ضــــمن ɲســــبة أك؄ــــف مــــن تع بالعديــــد مــــن المزايــــا مقارنــــة مــــع ســــابقھ، يعڴــــʄ مــــدخل الإدارة بالأɸــــداف لتقيــــيم الأداء، وɸــــو يتمتــ

ــ؅فاتيڋʏ الـــذي انتݤݨتـــھ  ــا إشـــراك العمـــال ࢭـــʏ تحقيـــق أɸـــداف المؤسســـة. التوجـــھ الاسـ العدالـــة ورȋـــط الأجـــر بتحقيـــق الأɸـــداف، وأيضـ

مرɸــون بمــدى فɺــم  مؤسسة سوناطراك، توجــھ صــائب خاصــة مــع حــدود نظــام التقيــيم القــديم لكــن يبقــى أن نجــاح النظــام اݍݨديــد

وتقبـــل وانضـــمام الأفـــراد كفـــاعل؈ن أساســـي؈ن. ɠـــون أن المؤسســـة اســـتعانت بمكتـــب دراســـات أجنۗـــܣ لإعـــداد النظـــام اݍݨديـــد لتقيـــيم 

ɠـــان الاɸتمـــام بالمقارȋـــات النظرʈـــة مـــن جɺـــة والاɸتمـــام بتɢـــوʈن الأداء، وȖعاملɺـــا مـــع النظـــام اݍݨديـــد كمنتـــوج ٰڈـــاǿي مɺيـــأ للاســـتعمال 

أمـــر ثـــانوي بالɴســـبة للمؤسســـة، وɸـــو مـــا يظɺـــر جليـــا مـــن التعامـــل الســـطڍʏ وࢭـــȊ ʏعـــض الأحيـــان الغرʈـــب مـــع المفـــاɸيم الإســـ؅فاتيجية 
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  ملاحق: . 9

  الأدوار العشرة موزّعة عڴʄ المستوʈات الإدارʈة ࡩʏ مؤسسة سوناطراك  :1المݏݰق  

  النظام اݍݨديد                                                                                                النظام القديم
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  يب؈ن اعتماد ɸيɢلة أجر تضم جزء متغ؈ف حسب الأداء.: 2المݏݰق 

 الاحالات والɺوامش: 
 

 معاي؈ف عامة لا تصـݏݳ للتقيـيم الـدقيق ٭ڈـدف ʏا (وۂɺأساس ʄعبارة عن بطاقات تظم مجموعة من المعاي؈ف الۘܣ يقيم العامل عڴ ʏالمقارنـة مـثلا المعيـار وۂ
ڴـʄ ضـرورة الذي ʇش؈ف إڲـʄ ضـرورة أن يɴـتج العامـل كميـة العامـل المطلوȋـة دون تحديـد ɸـذه الكميـة Ȋشـɢل دقيـق ࢭـʏ بطاقـة التقيـيم، والمعيـار الـذي يـنصّ ع

، وʈملؤɸــا المســؤول المباشــر عــن تحــديث أســاليب العمــل والبحــث عــن طــرق أحــدث لأداء العمــل دون تحديــد ɸــذه الطــرق بدقــة أو حۘــܢ الإشــارة إڲــʄ نوعɺــا)
  ɠل عامل أو مجموعة من العمال ࢭʏ المؤسسة، وȋالتاڲʏ ۂȖ ʏعت؄ف وسيلة تقييم الأداء ࢭʏ المؤسسة.

ڴــʄ إدارة وɸـذا وفقــا لمــا تــنص عليــھ التعليمــات الداخليــة للمؤسســة، (إنّ ɲســبة الأفــراد المرܧــݰ؈ن لل؅فقيــة ۂــɲ ʏســبة تحــدّد Ȋعــد التفــاوض بــ؈ن مســؤول؈ن ع**
، وࢭـʏ % 5مـثلا ɠانـت الɴسـبة  2003وɸذه الɴسبة ۂʏ محـل Ȗعـديل دائـم ففـي سـنة  le partenaire socialوارد الȎشرʈة ࢭʏ المؤسسة والشرʈك الاجتماڤʏ الم

وتطـــور ɸـــذه الɴســـبة ʇعـــود بالدرجـــة الأوڲـــʄ إڲـــɠ ʄـــون المؤسســـة تحقـــق مـــداخيل ܷـــݵمة مـــن اݍݰـــق العمـــال أن  ،40%وصـــلت ɸـــذه الɴســـبة إڲـــʄ  2013ســـنة 
  حصلوا عڴʄ نصيّڈم مٔڈا.)ي

ھ، مــثلا مــن الســلبيات أيضــا: بالɴســبة للوظــائف التقنيــة، عنــدما يقــيم أداء مɺنــدس تقۚــܣ مــن الممكــن أن يرࢮــʄ إڲــʄ منصــب إداري لا علاقــة لــھ بتخصصــ***
  وخ؄فتھ وȋالتاڲʏ نفقد التخصص.

****Nouveau Système de Rémunération et Contribution 
*****ɸ اعتبار أن ʄـا مـن خـلال اݝݵرجـات عڴɺـة، الۘـܣ يصـعب تقييمʈالوظـائف الإدارɠ ل مباشر وأخرى وظـائف داعمـةɢشȊ الإنتاج ʏم ࢭɸساȖ ناك وظائف

ة فنضـع لɺــا مــا ʇسـ׿ܢ بأɸــداف الإســɺام حسـب محــاور الإســɺام كمـا تقــدم شــرحھ سـابقا، أمــا الوظــائف الۘـܣ Ȗعــد وظــائف إنتاجيـة Ȋشــɢل مباشــر فبالإضــاف
ɸ امɺداف الإسɸأ ʄعدد الوحدات المنتجة.إڲȊ داف نتائج والمتعلقةɸناك أ 

  عتبة الɺدف: ۂʏ النتائج الۘܣ ʇعت؄فɸا المشرف (المدير، المسؤول) كبداية للأداء.******


