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 شكر وعرفان
 

 

 

   .على نعمة العلم أتممتھبسم االله بدأت ھذا العمل، و بشكره 

   

یرید أن ینوه الباحث إلى أنھ كان یَحْضُر مناقشات الزملاء الذین سبقوه من طلبة الماجستیر، 
یُسجِّل الملاحظات المتعلقة ببعض الزّلات، لذا حاول الباحث قدر الإمكان  ةحیث كان في كل مر

  .العلميأخطاء منھجیة كانت  أم متعلقة بالمضمون  من تجنب ما لُوحِظ

  

 التي نُقدِّرُ لأساتذتنا الممتحنین تصویبھا، الأمر لباحث في الھفواتلكن ھذا لا یمنع من أن یقع ا 
  .لا یعتبره الباحث سوى إثراء لموضوعھ وتحسین مضمونھ الذي

  

 من صبر و حِلْمٍ تجاھنا وجدنا فیھ، لما یل إلى الأستاذ المشرف رابح كشادنتقدم بالشكر الجز
  .، ونقدر  لھ النصائح التي جعلت ھذا العمل ممكن التحقیقعلى الرغم من التزاماتھ الإداریة

  

 لھم مناشكر أیضا الأساتذة الأفاضل على الوقت الذي منحونا إیاه لقراءة ھذا العمل، فنكما و
  .جمیل الاحترام

  

دباب سید السید وIECO  مؤسسة السید رابح بوزورین مدیر عام أیضا نقدم تحیة خاصة إلى 
  .احمد مدیر الإدارة العامة

   

  خاشعا، و عملا متقبلا االلھم نسألك علما نافعا، و قلب
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 إھداء

 

 

 

 ي وَلِ رْكُشْأُ نْ، أَنِیْامَي عَفِ ھُالُصَفِ وَ نٍھْى وَلَناً عَھْوَ ھُمُّأُ ھُتْلَمَحَ ھِیْدَالِوَبِ انَسَا الإنْنَیْصَّوَ وَ" 
"یرْصِيّ المَلَإِ كَیْدَلِاوَلِ  

14 العظیم سورة  لقمان  الآیة االلهصدق   

  

أولا، أھدي ھذا العمل معتقد بتواضعھ إلى الوالدین الكریمین حفظھما االله و رعاھما بإذنھ 
.سبحانھ و تعالى  

 اللھم أحفظ لي أمي، أقربُ و أعزُ إنسان لي في ھذه الدنیا، إذ كانت

.لأخلاقو مازالت لي بمثابة مدرسة في الأدب و ا   

 و أحفظ اللھم أبي فھو بمثابة مدرسة في حب ھذا الوطن الجزائر 

.و في التضحیة من أجلھ بالغالي و النفیس  

و أبناءھم دون استثناء  الغالیات  ، أخواتيالأعزاء كما أھدي ھذا العمل إلى إخوتي  

  .االله عزوجل أن یرزقھم و إیاي ذریةً صالحةً تَقَرُّ لھا العین و أدعو 

، الحالیین و الذین ئي طلبة الماجستیر الذین سبقونيالأخیر أھدي ھذا العمل إلى كل زملا و في
.بعدي مذكراتھم ناقشونسی  

 .وإلى كل من سقى ھذا العمل و لو بكلمة طیبة
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  ملخص 

    ذ یجعل كل فردالتقییم ونظام الأجور أمر مھم، إ یعتبر التكامل بین كل من عملیة           
      جر القاعدي، في المؤسسة، یأخذ الأجر الكلي الذي یستحقھ، ھذا الأخیر یتكون من الأ

ھذه المكونات وجب       ت الاجتماعیة، كل، والمزایا والخدما)حوافز المادیةال(الأجر المتغیر
ریة، وتقییم داء الموارد البشمتمثلة في تقییم الوظائف، تقییم أعلى عملیة التقییم ال أن تتحدد بناء
، لذا كان السؤال الرئیسي في ھذا البحث یتمثل في الكیفیة التي یتم فیھا إعداد الأداء المالي

فقمنا بربط العناصر الستة في ثنائیات مع بعضھا البعض . الأجور بالاعتماد على عملیة التقییم
  . في شكل اقتراحھ الباحث یجسد مختلف العلاقات الموجودة بینھا

الاقتصادیة، تؤكد    IECOأما نتائج ھذه الدراسة المیدانیة التي أجریت في مؤسسة           
على أن العلاقات التي تم الإشارة إلیھا أعلاه موجودة فعلا، ولكن قوتھا تتفاوت من ثنائیة     
إلى أخرى، إذ وجدنا أن الارتباط بین الأجر القاعدي وتقییم الوظائف ضعیف، أما الصلة     

یم أداء الأفراد والأجر المتغیر یكاد یكون منعدم، كذلك تعتبر العلاقة ضعیفة بین كل    بین تقی
من تقییم الأداء المالي والمزایا والخدمات الاجتماعیة، أیضا وجدت علاقة قویة بین كل من كتلة 

  .الأجور والقیمة المضافة 

Abstract 

Integration between the process of assessment and remuneration 
system is an important case, because it helps giving staff fair total 
compensation, this one consists of basic wage, variable pay 
(incentives) and fringe benefits, all these components are 
determined by the process of rating, which composed of job 
evaluation, human resource appraisal and financial assessment. 
While the problematic of this paper is trying to know how can 
salary be determined according to assessment process, that’s why 
we have linked six duality elements in a figure, that illustrates a 
couple of relationships between them. 

results of IECO company case study, confirm that relationships 
indicated above exist indeed, and their force degree are different 
from each doublet to other, we found a weak correlation between 
basic salary and job evaluation, performance rating doesn’t link    
approximately incentives, benefits had a weak link too with annual 
financial reports, finally their was a strong positive correlation 
between wage costs and value-added.  
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Résumé 

La complémentarité entre le processus de l’évaluation et le 
système de rémunération constitue une chose importante, parce 
qu’elle aide à donner la rémunération globale juste à chaque 
personne dans l’entreprise, cette rémunération se compose        
de salaire de base, salaire variable, et tout les avantages             
et prestations sociales obligatoires et facultatives, la totalité de ces 
éléments doit être déterminée en fonction du processus               
de l’évaluation, qui comporte la classification, l’appréciation         
de performance et l’évaluation financière successivement, c’est 
pour ça que la problématique de cette recherche était : comment 
on fixe les salaires en faisant appel au processus de l’évaluation. 
et pour ceci on a imaginé une figure qui relie les six composantes 
du moteur de l’évaluation de rémunération, qui clarifie les diverses 
relations entre eux. 

Concernant les résultats de cette étude empirique qui a été mené 
à l’entreprise IECO, nous avons constaté que ces relations 
existent mais leurs degré se distinguent d’un couple à autre ;        
la corrélation entre le salaire fixe et l’évaluation des poste était 
faible, celle entre l’appréciation et le salaire de performance était 
presque nulle, le rapport entre l’évaluation globale                          
et les avantages (et prestations) sociaux était faible aussi. 
Finalement la relation entre la masse salariale et la valeur ajoutée 
était très forte.           

Resumen 

Complementariedad entre el proceso de valuación y el sistema de 
remuneración es muy importante, esta ayuda a dar al personal 
equitativo salario global, esta se porta del salario base, 
remuneración variable (sobresueldos), y los beneficios sociales. 
Estas últimas deben determinar según la evaluación de puestos, 
la apreciación de individuos, y el análisis financiero. 

Los resultados del cuarto capítulo indican diversas diferencias 
entre estos elementos de cada lado del sistema que ha sugerido 
el investigador.     
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  مــقـدمــــة

  

  

  

 مستویي على بالغة أھمیةأو بالأحرى تحدید الأجور  ،یكتسي التكامل بین عملیة التقییم ونظام الأجور

الكلي، إذا كانت الأجور التي یحصل علیھا الفرد  ىالمستو ىالاقتصاد الكلي والجزئي، فعل

في كل المؤسسات سواء كانت عمومیة أو خاصة، تعكس المھام والمسؤولیات الموكلة ) العامل،الموظف(

ر من الدول التي تعاني منھ كثی ،ا كابحا غیر مباشر لظاھرة التضخمذلیھ والأداء الذي یقدمھ، سیكون ھإ

ھ ئخاصة منھا دول العالم الثالث، كما لھذا التكامل أھمیة في زیادة ثروة الأمة ، لأنھ إذا رفع الفرد من أدا

إلى  بھ ھذا عن طریق زیادة مؤقتة كانت أو دائمة في الأجور، یؤدي ،ثم یجد أنھ یجازى على ذلك

  . ھ باستمرار لتحقیق أھدافھ وذاتھئمحاولة زیادة أدا

یخلق  لمؤسسة ولفي زیادة الأداء الكلي  امھمً ادورً على المستوى الجزئي فإن لھذا التكاملأما 

لتحقیق أھدافھا ،  ىالتي یعمل فیھا ، یسع في المؤسسة من التنافس الإیجابي ، یجعل كل فرد انوعً

وجود التكامل  كما أن ،من التقییم ونظام الأجور وأھدافھ الخاصة بالضرورة إذا كان ھناك تكامل بین كل

ما یجعل الأفراد ملتفین حول  ،والتنظیمیة في المؤسسة ر أداة من أدوات إرساء العدالة الداخلیةعتبی

  .من إنصاف في توزیع الأجور  لاقوهمؤسستھم لما 

الذي حددت مدة  ،الاجتماعيند أسس العقد الوطني الاقتصادي وجاء في العنصر الثالث من ب

        3ص  ]17[م، 2010غایة سبتمبر  ىمن تاریخ توقیعھ إل ءاابتدري صلاحیتھ بأربع سنوات، تس

إن العمال ھم المحور المركزي في كل سیاسة تنمویة من حیث أنھم ھم منجزوھا، فھم : (ما ینصّ على

 .)إذن بالضرورة شریك لا یمكن الاستغناء عنھ في أي عمل تعبوي یھدف إلي تحقیق النمو الاقتصادي

  17ص  ]17[
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إذا أرادت الدول تحقیق تنمیة اقتصادیة  ،فعالاً انستشف من ھذا العنصر أن للمورد البشري دورً         

  .تشمل كل القطاعات، الإنتاجیة منھا والخدمیة

إن النمو الاقتصادي وخلق مناصب : (ما ینصّ على ،كذلك جاء في العنصر الرابع من نفس البند         

  مداخیل وتوزیعھا، ھي أساسا من تصمیم مھام المؤسسة الاقتصادیة وتتوقف العمل اللائق، وإنماء ال

  17ص  ]17[ .)ودیتھامرد على قدرتھا الإنتاجیة و

الدخل من مھام المؤسسة الاقتصادیة،  ىأنھ یؤكد على أن زیادة مستو ،نلاحظ من ھذا العنصر         

 ھذه من ایعتبر جزءًو. لكن نستطیع القول أن زیادة الدخل یجب أن ترفق بزیادة أداء الموارد البشریة 

تعتمد على الاھتمام بالتعلیم  ،عن طریق تبني سیاسة للتنمیة البشریة ،مسؤولیة ملقاة على عاتق الدولةال

یفید  اومنتجً اذلك باحتیاجات سوق العمل، كي تنتج لنا فرد نشطًخاصة المراحل الأولى منھ، وربط 

  .وأمتھ ھمجتمع

بین  حول الحالة الاقتصادیة للجزائر ما ،لمجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعيلوفي تقریر 

، إذ كان یبلغ م 1999أن الناتج المحلي الخام للفرد قد تطور من سنة  لىإر یش؛ أُم 2007و م 2005

  ، كما كانت نسبة التضخم متزایدة. م 2007دولار في سنة  3968 ىلیصل إل اأمریكیً ادولارً 1621

في حین شھد معدل البطالة  . %3,5 ىإل م 2007، لتصل في سنة %2,6بلغت  م 2005إذ في سنة 

ما یخص ، وفیم 2007سنة  %11,8لیتناقص حتى یصل  م، 2005في سنة  %28,5فكان  اانخفاضً

، فتقدر م 2006لتصل إلى أوجھا سنة  ،اسنویً األفً 97، م 2005لشغل قد بلغت في سنة خلق مناصب ا

   4ص ]66[ .م 2007سنة  األفً 267 إلى ثم تنخفض لتصل ف،آلا 505ب 

        ،وارتفاع عدد مناصب الشغل ،لھذا یمكننا ملاحظة أن زیادة الناتج المحلي الخام لكل فرد

    ،والسبب یعود لوجود فجوة بین إنتاجیة الفرد والدخل الذي یحصل علیھ ،التضخم ةلم یخفض من نسب

       ،السلع والخدمات ىزیادة الطلب عل ناتجًا عنالذي یعتبر  ،ارتفاع مستوى الأسعار ىمما أدى إل

،      فترةارتفاع نسبة التضخم في ھذه ال ىمما أدى إل ،سم بالندرة النسبیة بسبب إنتاجیة الفرد المتدنیةتالتي ت

 ابالغً اعیر اھتمامًلمؤسسات لمعالجة ھذه المشكلة ، عمومیة كانت أم خاصة أن تُا على ینبغي و لھذا

  .ربطھا بعملیة التقییمبلأنظمة أجورھا 
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    :للبحث كما یلي الإشكالیة العامة جم یمكننا نستقدَّ ما ضوء ىعل

 ؟عملیة التقییم ىبناء عل الجزائریة الخاصة یتم إعداد الأجور في المؤسسة الاقتصادیة كیف

  :فرعیة نحللھ بھا تتضمن ما یلي تساؤلاتیجعلنا السؤال الرئیسي نطرح 

  ـ ما ھي مواصفات عملیة التقییم في المؤسسة الاقتصادیة؟

و ماھي الشروط الواجب توفرھا لتحقیق  ما تتمثل ممیزات نظام الأجور في المؤسسة الاقتصادیةـ فی

  ؟ي توزیع ھذه الأجورعدالة ف

  ؟ على منطق المنصب، أو منطق شاغل المنصب المؤسسة ھذه ـ ھل یعتمد نظام الأجور في

  للمؤسسة ومختلف المزایا الاجتماعیة على التوالي؟ ماليم الأداء الیتقیإلى أي مدى ھناك ترابط بین ـ 

  :  التالیة الفرضیاتنقترح التساؤلات  ھذه للإجابة على

یتم على غیر تقییم للوظائف، لذا العلاقة بین كل من ھذا الأجر  IECOتحدید الأجر القاعدي في ـ 

  .ووظائف المؤسسة ضعیفة

وإعطاء الحوافز  IECOیتوقف نجاح تقییم الموارد البشریة على دقتھ ومدى تطبیقھ في مؤسسة ـ 

  .فرادالمادیة المرافقة، اعترافاً بالمجھود الإضافي المبذول من طرف الأ

و حجم المزایا والخدمات الاجتماعیة  IECOالارتباط بین نتائج تقییم الأداء المالي في مؤسسة ـ 

  .ضعیف

 . IECOیؤثر الإنفاق على الأفراد في شكل أجور بالإیجاب على القیمة المضافة التي تنشأ في مؤسسة ـ 

م الأجور في المؤسسة دراسة الحالة إلى معرفة مدى ترابط كل من عملیة التقییم ونظا تھدف

فیما یخص عدم القدرة على التوفیق  ،المبحوثة، كما تصبو إلى محاولة إعطاء بعض الحلول والتوصیات

  .الذكر نفيأبین كل من العنصرین 

كما یھدف ھذا البحث إلى إسقاط الجانب النظري على الدراسة المیدانیة، قصد معرفة مدى 

تقییم وأنظمة الأجور المتفق علیھا في میدان إدارة الموارد تطبیق المؤسسة موضوع البحث لعملیة ال

  .البشریة
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ـ بإدراج دراسة حالة مؤسسة اقتصادیة خاصة ـ  كلالش اعلى ھذسبب اختیار الموضوع إن 

مثل أول یالوطني، إذا لم یعد  سابقا في الاقتصاد كان لھ يلذا المھم وزنالالعام فقد  منبعھ أن القطاع

 افي حین أن القطاع الخاص یشھد تطورً .ف الأول في البلادالمضافة ، كما لا یمثل الموظِّكون للقیمة مُ

  .ت كثیر من الشركات متعددة الجنسیات رحالھا بالجزائربشكل معتبر، كما حطً

، تمكن الباحث من الحصول على دراسة واحدة للباحث        الدراسات السابقةوفیما یخص 

 la problématique de la rémunération en tant: ، تحت عنوانعبد الرحمان حمزه

qu’instrument du management des ressources humaines- cas d’une entreprise 

Algerienne-،  دراسة حالة مؤسسة جزائریة - إشكالیة الأجور كأداة لإدارة الموارد البشریة " أي - " ،

م، وأما الإشكالیة العامة  2002م مناقشتھا في أفریل من عام وھي مذكرة ماجستیر، تخصص تسییر، ت

  :لھذه الدراسة فكانت 

في إطار الإصلاحات الاقتصادیة على طول مدة تَكوُّنھا، كیف تكون مكانة إدارة الموارد البشریة 

  في المؤسسة الجزائریة، و كیف یكون لنظام الأجور دور كمصدر أساسي للتحفیز؟

) إدارة(لھ إلى بابین، الأول تعلّق بكیفیة انتقال مفھوم إدارة الأفراد إلى تدبیر وقد قسّم الباحث عم

الموارد البشریة، وتضمن فصلین ھما وظیفة الموارد البشریة وعرض لتطور الأجور على التوالي،   

تعلق أما الباب الثاني المُعنْوَن بإشكالیة الأجور في الجزائر والمتكون من فصلین أیضا، كان الأول ی

بالأجور في الجزائر بصفة عامة وممیزاتھا باختلاف الظروف الاقتصادیة التي مرت بھا الجزائر     

نظام جدید للأجور، الذي كان في دراسة  la mise en placeمنذ الاستقلال، والثاني فیتعلق بتوطین 

  .الحالة 

یثة قد ظھرت، مُشَخْصِنَةٌ وقد خَلُصَ ھذا الباحث في النتائج العامة، إلى أن ھناك أسالیب حد

  .للأجور، ھدفھا تحسین الشعور بالمسؤولیة لدى الأفراد، مراعاة لنتائج المؤسسة

إضافة إلى ما تطرقت إلیھ الدراسة السابقة بمعالجتھا لموضوع الأجور ومكوناتھ، فان القیمة 

تي تتمثل في تقییم الوظائف، المضافة للباحث في دراستھ الحالیة ھي إدراج مصادر تَكَوُّنْ ھذه الأجور ال

   . تقییم أداء الأفراد، وتقییم الأداء المالي للمؤسسة، ومحاولة معرفة واقع تطبیقھا في المؤسسة المبحوثة
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التي حاولنا اجتیازھا لجعل ھذا العمل أقرب  ،الصعوباتلقد واجھنا في إعداد ھذا البحث بعض 

غیر الآلیة لبعض الفقرات  ،ما یكون إلى الكمال، فقد وجدنا بعض المصاعب خاصة عند الترجمة الیدویة

 ى   محاولین قدر الإمكان المحافظة على معن ،وثیقة الصلة بالموضوع من اللغات الأجنبیة إلى العربیة

لتكون ھذه الترجمة أمینة قدر المستطاع  ،ت حسب السیاقات المذكورة فیھااختیار الكلماو ،ما تم ترجمتھ

  .لأفكار المؤلفین

متتابعة              أیام 5أیضا من الصعوبات التي واجھت الباحث ملأ الاستمارات، الذي دام 

مساء، من اجل استھداف الفریقین الذین یعملان بالتداول یومیا، وكذلك محاولة إفھام  6صباحا إلى  6من 

الاستبیان في شكل لغوي بسیط جدًا، غالبا ما یكون بالعامیة، إذ حدث أن بقي الباحث مع مبحوث       

  . واحدالدقیقة لملأ الاستبیان  20مدة 

  ار الفرضیات بلاخت المنھج المتبع، أما مقاربة إدارة الموارد البشریةالبحث اعتماد تم في ھذا 

وصف ب قوم عنأي  وإحصائي تطبیقي على التوالي، ھو وصفي تحلیليالثلاث الأولى والفرضیة الرابعة ف

منھا لمشاكل التي تعاني ل لاقتراح حلولستنبط النتائج نثم  ،ل العناصر المؤثرة فیھاحلنالظواھر، 

          بأدوات بحثیة كالاستبیان والمقابلات المعمقة بالاستعانة یكون ھذاو .في مجال البحث المؤسسة

  .الرصید الوثائقي للمؤسسة ىمحتواستغلال الملاحظة المیدانیة و إلىمع إطارات المؤسسة، إضافة 

ھ یمكن ور، حیث أنالمشكلة لھذا البحث ھي عملیة التقییم ونظام الأج المفاھیم الأساسیةإن 

فعملیة  .قام بھا الباحث لأمھات الكتب في ھذا المجال ،قراءات معمقة ىتعریف عملیة التقییم بناء عل

ھي تلك العملیة التي تتكون من تقییم  ، L’évaluation de rémunérationالخاصة بالأجور التقییم

وتجدر الإشارة إلى أن ھذا التعریف  .للمؤسسة ماليوارد البشریة وتقییم الأداء الالوظائف، تقییم أداء الم

  .جد لیخدم الطریقة التي أعتمدھا الباحث في معالجتھ للموضوعإجرائي، وُ

الأجر الثابت  :عناصر أساسیة ھي ةھو ذلك النظام المركب من ثلاث ،أما نظام الأجور

ومختلف المزایا والخدمات الاجتماعیة التي یستفید منھا جمیع  ،)أجر الأداء(، الأجر المتغیر )القاعدي(

  .أفراد المؤسسة دون استثناء

المرتبطة بكل من عملیة  ،وجود اختلافات في ترجمة بعض المصطلحات لىإن التنبیھ مككما ی

سیورد التقییم ونظام الأجور من اللغات الأجنبیة كالفرنسیة، الإنجلیزیة والإسبانیة إلى العربیة، لذا 

الباحث في الجزء المخصص للملاحق قائمة بأھم المصطلحات ، مترجمة من اللغات الأجنبیة الثلاث 

  .المعتمدة في البحث
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بربط كل من عناصر عملیة  ،معالجتھ ةأن ھذا الموضوع الأول من نوعھ في طریق ىوننوه إل

                     معة الجزائریة على الأقل في مكتبة المذكرات في الجا ،التقییم ومكونات نظام الأجور

ذلك  دّرَمَقد یكون الباحثون أن موضوع نظام الأجور یتصف بالجفاف،  یقول .- على حد علم الباحث -

     .حسب الباحث ھو عدم ربط ھذا الأجر الكلي بمصادر تكونھ، ألا وھي عناصر عملیة التقییم

اعتمدنا في معالجة ھذا الموضوع خطة للبحث، تعكس تصوّر الباحث لكل من عملیة التقییم     

الفصل الثاني أیضا تم  تقییم الوظائف والأجر القاعدي،ونظام الأجور، فقد ربطنا في الفصل الأول بین 

أو ما یسمى  تغیرالبشریة والأجر الموضعھ على أساس العلاقة الموجودة بین كل من تقییم أداء الموارد 

بأجر الأداء، أما في الفصل الثالث فقد تم التطرق إلى تقییم الأداء المالي للمؤسسة وكیف یكون كقاعدة 

ما یرمي إلیھ الباحث كان عنوان ھذا الفصل یعكس للتأثیر على حزمة المزایا والخدمات الاجتماعیة، لذا 

مختصة في صناعة الورق    IECOیة اسمھا إلى حد بعید، وأخیرا أجریت دراسة حالة مؤسسة اقتصاد

    . المموج تم بناء على دراسة میدانیة التوصل إلى نتائج خاصة وأخرى عامة

عدد دیمھا بعض أولى الترجمات الخاصة بأملنا أن تساھم ھذه الخطوة في خدمة لغتنا العربیة، بتق

  التقنیة المتعلقة بموضوع الدراسةمن المصطلحات 
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  1الفصل 

 تحدید الأجر القاعدي بناء على تقییم الوظائف
 

 

 

 مقدمة الفصل 

بما إن للأفراد آمال و رغبات فیما یخص مستوى الدخل، كما لھم من المصاریف الیومیة التي        

وجب علیھم تعطینھا، یمكن للأجور الثابتة أن تمثل رافعة حقیقیة لأداء الأفراد، إذا كان ھذا الدخل 

  .مدروس، أي تم قبلھ عملیة دقیقة و موضوعیة لتقییم الوظائف

التكامل بین عملیة التقییم والأجور ضروري یجب العمل على تفعیلھا ، وھذا لجعل أصبح كما         

للمنظمة ، أي شرط إرضاء  الاقتصاديلكل من التحدي  والاستجابةسیاسة الأجور في خدمة الأداء 

. المؤسسة  في الأفراد لتوازن إدارة شرطینال نیمثلا ذینال الاجتماعيوالبحث عن التوازن .المساھمین 

 رُیَسِّویُ) القانونیة خاصة ( یشبع بھ المتطلبات ) متنوع(ن المسیر بإقامة نظام أجور مختلط فنُّنھ یكون تَوم

  .والاجتماعيالتحقیق المشترك لأھداف الأداء الاقتصادي 

عصفورین بحجر واحد ، الأول یتمثل في لرب ضنلاحظ مما سبق أن من أھداف التكامل ھو 

ذلك ـ  إليھا في النمو كبیرة ـ إذا كانت تھدف ضوضمما یجعل ح ،باستمرارتحقیق المؤسسة للإرباح 

  .والمتمثل في إشباع حاجات الأفراد خاصة منھا المادیة  الاجتماعيوتلبیة الجانب 

من تقییم الوظائف و الأجر الثابت، و نرى سندرس في ھذا الفصل تلك العلاقة الوطیدة بین كل 

كیف یمكننا أن ننطلق من مراحل ما قبل تقییم المناصب، وصولا إلى تسعیر كل كفاءة مطلوبة في 

.                                     المعنیة) التسعیرات ( الوظیفة، لتحدید الأجر القاعدي بعد ذلك، و الذي یمثل مجموع النقاط 
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  ملیة تقییم الوظائفع .1.1

العمود الفقري لھا، ووجود  عتبرمیة كبیرة في أي منظمة، فھي تُعملیة تقییم الوظائف أھل إن

      عدد الوظائفھا من معرفة نمكّیُ ،المؤسسة في la nomenclature d’emplois ف مدونة للوظائ

كما  معنیة، ؤسسةللشخص في مالمھام الموكلة  من ناحیة المسؤولیات، أو سواء .مكونات كل وظیفةو

غطي كل المجالات المتعلقة نھ یُلأ ،أھمیة خاصة في المؤسسة الاقتصادیة) الوظائف(لتقییم المناصب 

  .بتنمیة الموارد البشریة فیھا

   مفھوم الوظیفة وتقییم الوظائف .1.1.1

  مفھوم الوظیفة. 1.1.1.1

رزق  من عمل أو طعام أو نْیَّعَیُ ما:  فْظُحسب المعجم العربي تعتبر الوظیفة ـ ج وظائف ووُ

   عین) : وظفھ( ب والخدمة ، ومصدرھا من الفعل وظف ـ توظیفا صالمن )العھد والشرط(وغیر ذلك  

            استثمرھا: ووظف رؤوس الأموال ) عین لھ وظیفة في احدي دوائر الدولة(لھ كل یوم وظیفة 

ة في الفرنسی الأدبیاتأما حسب  1158 - 1157ص  ص ]17[.للحصول على ربح و مدخول  استعملھاو

 الأخیرةالأكثر استعمالا ، فھذه  ھي الكلمة Fonction، وجدنا أن كلمة مجال إدارة الموارد البشریة

بشكل ) ةنَیِّبَمُ(تعني مجموعة من نشاطات محددة   ، Loïc Cadin et autres 237ص ]39[حسب

  .دقیقة  ماھمتكون تحدید ل أنمن  لیة أكثروأكبر میادین تحمل المسؤ

ھذا المفھوم ( تتغیر مجموعة من المھام المحددة تحدیدا دقیقا لا مفھوم الوظیفة في كونھ انتقللقد 

الأبعاد  تغیرمتلك الوظیفة ذات حیز  إلى ،)استمر لفترات طویلة نسبیا حسب النظرة التیلوریة للوظیفة

فیما یلي و .une conception post-taylorienneبعد تیلوري  ر ماتصو إطارباْستمرار في 

  .هنسرد الما كن ةضحمویقدم صورة مجسدة  الذي الشكل
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  . )خاص( حیز التطور الخاص بالوظیفة :01 رقم شكل

 

                                                                      classification et qualificationفي كتابھ  Donnadieu et autreیؤكده  وھذا ما

 يعتبر الیوم أننا نشھد تلاشي النموذج التایلورنیمكن أن : "Pierre Jardillier  حیث یقول نقلا عن

 ،)ساسیةالأ(م العمل بعیدا، لیحل محلھ تحلیل العمل للدلالة على المھام الأصلیة یوذلك بدفع تقس ،الخالص

دة بأن الوظائف متكونة من ع رقستطرد الكاتب لیُیكما  224ص ]28[،"شكل أنشطةأي تحلیل في 

كما  للوظیفة عدة محددات على أساسھا تتحدد طبیعة العملو. activités unitaires وحدات أنشطة 

  :في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

 

  
  ) ترجمة خاصة( 16ص  ]Les déterminant de l’emploi ]28محددات الوظیفة : 02شكل رقم 

 الثقافة -
 العقلیات /ممثلو النقابات -

  

  التكنولوجیا

  طرق و وسائل الإنتاج     تنظیم و تقسیم العمل     

الظروف 
 المحیطة

 الكیفیات
) الطرق(

 الداخلیة

 الوظیفة

 ترتیب الوظائف

 طبیعة الوظائف
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 الاعتباریجب الأخذ في عین  ،مرحلة ترتیب الوظائف إلىوللوصول  ،یتضح من ھذا الشكل أنھ

  والمتكون أساسا من المستوي التكنولوجي وكل ،والخارجي للمؤسسة الداخليظروف المحیط  كل من

المعتمدة في المؤسسة، أیضا كل ) الإجراءات(النقابات والعقلیات والكیفیات  ممثلوالثقافة السائدة ،  من

  .تطیع بعد ذلك فھم طبیعة وظیفة معینةوتنظیم وتقسیم العمل لنس ،من وسائل وطرق الإنتاج

ھي أن ھذا  ،عنصر تقییم الوظائف إلى قبل الانتقال ،نقطة جوھریة إلىمناص من التنبیھ  لا

 .     غلھا شایقیم  قیم الوظیفة ولا، ومن یؤدیھ فھو یُ ھایشاغلولیس على  المناصبالأخیر یركز على 

             ز المالیةوبالتالي فالحوافـ بكفاءة من یؤدیھا  ـ أن تقییم الوظائف لیس لھ علاقة نيھذا یع

على أساس جھدھم الإضافي في العمل لیس لھا علاقة أو ارتباط  ،دفع للأفرادتالتي  )الأجر المتغیر(

  .دفع لھم على أساس مستوى كفاءتھم في تأدیة مھام وظائفھمبنتائج تقییم الوظائف، ذلك أنھا تُ

  ائفالوظ تقییم مفھوم.2.1.1.1

بأدبیات سنة و70، ھذا لأنھ ظھر منذ من أن یكون مسألة حدیثة اإذا كان تقییم الوظائف بعیدً

في التقییم أي طریقة  ىمنذ نشأة الطریقة الأول ،فقد مر مفھوم الوظائف بعدة مراحل 7ص  ]28[.كثیرة

یتصف بالجمود بسبب الثبات  المناصبكان مفھوم تقییم  كما ،Globale Rangementالترتیب 

أما ونحن في القرن الواحد والعشرین ، مع تطور تكنولوجیات  .النسبي للمحیط في القرن العشرین

،  الإستراتیجیةعلى خیاراتھا  بالاعتمادالتي جعلت المؤسسات أكثر حركیة وتكیف  ،الإعلام والاتصال

لتكون بذلك  ،ظائفھاوفي وظیفة من   استجدمعرفة كل ما لمن تقییم الوظائف وسیلة أیضا جعلت 

  .Polyvalentsمن الأفراد أن تكون لھم قدرات متعددة  دینامیكیة تتطلب 

رسم صورة عن تقییم المناصب  ،طریقھایمكن إعطاء بعض التعاریف التي حاول كل كاتب عن 

  .حسب وجھة نظره

الجدید أصبح یمثل قلب إن تقییم الوظائف في شكلھ  « :271 ص ]Anne Vaucheret]34 تعریف

التوظیف ، حركیة الموارد : حول المواضیع التالیة  الأفكارغذي نظام إدارة الموارد البشریة ، إذا یُ

  . »والتكوین الأجورالبشریة ، إدارة 
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إن تقییم الوظائف ھي العملیة التي تھدف  « :154ص  ]6[خرونآتعریف سمیر محمد عبد الوھاب و

 ،وھي عبارة عن عقد مقارنة دقیقة ومنظمة بین الوظائف ،تحدید القیمة النسبیة لكل وظیفة بالمنظمة إلي

  . » الأخرىلتحدید قیمة كل وظیفة مقارنة بالوظائف 

ھي عملیة نظمیة تصممھا وتنفذھا إدارة الموارد البشریة  « : 209ص  ]9[صفي عقیليوتعریف عمر 

 وإجراءاتستخدام طرق االنسبیة لجمیع وظائف المنظمة وأعمالھا، ب) القیمة( الأھمیةتحدید  ىإل، تھدف 

أجل تقدیر قیمة وأھمیة كل منھا ، حیث على ضوء ھذه القیمة یتم تحدید التعویض المالي من رسمیة 

  . الوظیفة ھأي تستحق ، »الذي تستحقھ) الأجر الراتب،(

 أین ،أساسیة أشكال أربعتعریف  - المؤلف -  نستطیع  :  8ص ]Gérard Donnadieu  ]27تعریف

  :Classification)∗ِ(جد مفھوم تقییم الوظائف ن

،        وتظھر ھذه الأخیرة تقلیدیا تحت شكل التعدل مع سوق العمل ؛ـ العلاقة مع المحیط الاقتصادي1

  .الأجورالارتباط بنظام  أساسوغالبا على 

               یتعلق الأمر بإقامة سلم من الأوضاع الاجتماعیة ؛ـ العلاقة مع النظام الاجتماعي الداخلي2

  . الاجتماعيعتبر عادلة بالنسبة للجسم التي تُ....) ، أجور لاتْامِعَ، مُوضعیة قانونیة( 

 ؛ستقل عن كل المعطیات الخارجیة لھا بشكل معرفًیكون العمل مُ ا مانادرًف، ـ العلاقة مع المنظمة3

السلطة التي تشكل بدورھا ، و∗∗من مسؤولیة فوضیُ خیارات المنظمة ، الھیكل التنظیمي ، أھمیة ما

  .تقییم الوظائف  ىمحتو

تنمیة الكفاءات فللأفراد بشكل دائم ،  استغلالضمان أحسن  ؛ـ العلاقة مع نظام إدارة الموارد البشریة4

  .الأفرادللغد لیست تصرفات إدارة مستقلة عن معرفة الوظائف و

  

  

  

                                                        
  .ھو تقییم للوظائف و ترتیبھا، أیاً كانت الطریقة المستخدمة في كیفیة تصورھا و تعریفھا Classificationیعتبر ھذان الكاتبان أن مصطلح   ∗

  . لا یعتقد الباحث أن المسؤولیة تفوض، بل تفوض السلطة فقط  ∗∗
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م الوظائف یییمثل تق "الكاتب"لنا  بالنسبة « : 236ص ]39[و آخرون  Loïc Cadinتعریف

Classification، التي تسمح بمعرفة وتقییم وترتیب الوظائف من أجل تدریج الأجور ، لكي  السیرورة

أو من طرف مؤسسة ، معین Une branche professionnelle تبني من طرف قطاع مھنيتُ

  . » وحیدة

 اعتمادا علىوعن طریق التحلیل والحكم بشكل منتظم ،  « : 54ص  ]Claude Billet]24 تعریف

یجب  یاتمقتضعلى  بناء ،ضبط الخصائص البارزة للوظیفة ىمعاییر مشتركة یصبو تقییم الوظائف إل

  . » مساھمة الوظیفة في المنظمة ىكما یھتم تقییم الوظائف بمد ،في الفرد ھاتوفر

 حیث أن ھذا ،بعد تحلیل الوظائف یأتيإن تقییم الوظائف   « : 13ص ]Louis Garcia  ]56تعریف

الذي غالبا  ،الأوزانیعتمد على وضع  أخرىبتیب وظیفة مقارنة ر، وتترتیب الوظائف إلىینتھي  لتقییما

  . » وضع لھا الأوزانفي شكل نقاط ، مع وجود معاییر مختارة تُ   یكون  ما

تقییم یعتبر  «  : 321-311ص ص  ]Bernard Martory et Daniel Crozet ]21ف تعری

قبل  ما نجده في مجالات كثیرة كالتوظیف ، ،في إدارة الموارد البشریة   ساسيأالوظائف إجراء 

 ؛ ، كما نجده في تحدید الأجور Métiersمن أجل متابعة تطور الأعمال  جراءات التكوین، بإالتعریف 

 رساء العدالة الداخلیة على أساسفیما یخص الجزء المتعلق بدفع الأجور للوظیفة ، وھو أحسن وسیلة لإ

  . » تحتویھ الوظائفما 

أن تقییم الوظائف عملیة جوھریة في نشاط إدارة  ،یمكننا أن نستنتج مما تم سرده من التعاریف

     مرتبطة بالوظیفة  ،ر معینةیعلى معای الموارد البشریة ، تعتمد على تحلیل وتوصیف الوظائف بناءا

 .ك الوظیفة في نجاح تل ھاھمتسمعین حسب درجة م وزن لكل معیار بعد ذلك ىعطَیُ يحد ذاتھا ، لك في

ل فرد یشغل تلك لك ىعطیُ ،)ثابت(في كل درجة أجر قاعدي  دُدَّحَیُ ،م ترتیب الوظائف بشكل متدرجیتثم 

          ستغل عملیة تقییم الوظائف تُ تمخرجا إلى أنیجب التنویھ  ،نظام الأجور إلى إضافة .الوظیفة

  .ولي للعملالد ختم بتعریف المكتبون .ن وتحویل الموارد البشریةتكویال ،في التوظیف
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النسبي لوظیفة  الوضعتقنیة تسمح بتحدید  وھ « :141ص ]BIT ]45تعریف المكتب الدولي للعمل

، وذلك على أساس أھمیة المھام ، بأخذ متطلبات لأجورا في سلمبشكل منتظم  ،مقابل وظائف أخرى

  . » الفردي والأداءبالقدرات  الاھتمام، دون الاعتبارجمیع وظائف المنظمة في عین 

  نشأتھ وتطوّره .2.1.1

         م، 1871ھم من لفت الانتباه إلى أن تقییم الوظائف یعود إلى تقنیة مقترحة منذ سنة ضبع

ن الظھور الأول كیة، وبشكل مؤكد، نرىـ الكاتب ـ إالعمومیة للولایات المتحدة الأمریفي الوظیفة 

  American Managementكان في أعمال الجمعیة الإداریة الأمریكیة  ،للصنف التحلیلي

Association (AMA)  مساھمةب م، 1920سنة   منذCharles E. Bedeaux .  الذي ابتكر

   معیارا، مطبقة في قطاع صناعة المعادن الأمریكي  13، المحتویة )Bedeauxنقاط (طریقة النقاط 

: ھي الولایات المتحدة الأمریكیة تكونت أربع طرق أساسیة فيم، ف1920أواخر عام  في

وقد استعملت في المؤسسات  .، النقاط والعواملClassification، التدریج  Rangementالترتیب

 45ص ]24[ .الاقتصادیة والإدارات العمومیة

دفع الأجر الصحیح، أي محاولة إعطاء أجر مقابل العمل بشكل عادل لیست یُإن مسألة كیف 

منذ القرن الثامن عشر عند ظھور  ،بجدیدة، بل كانت محل نقاشات كثیرة وقرارات سیاسیة وأخلاقیة

  45ص ]39[ .الفكر الاقتصادي الكلاسیكي ومفھوم السوق

   من الأبحاث  ،التخصص، وبشكل أدقّ تقسیم العمل و ىإلكما أن أصل تقییم الوظائف یعود 

، في بدایة القرن العشرین، التي قدمت الطرق التحلیلیة Gelbreithو  Taylorالتي قام بھا 

Méthodes Analytiques  وتحلیل الأعمالJob analysis 55 ص ]39[.في المنظمات الحدیثة  

 م،    1900أن نشأة تقییم المناصب تعود إلى ما قبل سنة  Donnadieu et autre كما یقول  

تعتمد على معاییر  التي ، Méthodes Globalesأي في القرن التاسع عشر بظھور الطرق الكلیة

      سنة  100ما یلي شكل یمثل فیأساس الحكم الشخصي للفرد، و فیھا على یتم التقییم غیر محددة، إذ

  :من تقییم الوظائف
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 )ترجمة خاصة بالباحث( 46 ص ]28[مئة سنة من تقییم الوظائف : 03شكل رقم 

  : الإشارة إلى إن العبرة من إیراد ھذا الشكل تتمثل في نقطتین أساسیتین رتجد

  . م 2000إلى ما بعد سنة  م 1900سرد التطور التاریخي لتقییم المناصب قبل  -

مكاتب الاستشارات وبعض الخبراء الذین  ات الدول المتقدمة في ھذا المجال،معرفة ممارس -

والتي من المحتمل  .المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تحذوا حذوھملعل  ابتكروا بعض الطرق،

تعلم بوجودھا بتاتا، إذن في صالحھا نقل، تكییف وتحسین أھم التقنیات بما یتوافق مع قیم  أنھا لا

  .د لھا النجاحریالجزائري إذا أُ )الفرد (  قلیات المجتمعوع

، فأغلب الطرق Chronologique ویوضح الشكل السابق بعض الطرق المرتبة بشكل زمني  

          .ومازال بعضھا ساري المفعول في بعض المؤسسات الفرنسیة ،كانت تستعمل في الماضي

 ، الأمرمكاتب الاستشارات، خبرات مھمة وتفاعلھا فیما بینھاشرح أیضا ھذا الشكل تكاثر ھذه الطرق، ی

  . تشكیل طرق جدیدة إلى الذي أدى

1900 

1910 

1920 

1930 

1940 

1950 

1960 

1970 

1980 

1990 

2000 

  طرق وحیدة المعیار

Hay ھاي 

أولى التجارب 
  الأمریكیة

  الطرق المعیاریة

  الطرق الإجمالیة

Méthode des 

Grand cabinets 
UIMM 

Jaques 

Patterson 

Hay 
 نظریة الاتصال

Milox et 
Bocquillon 

Cort 
Centor 
Corbin 

اتفاقیة 
Parodi 

Experiences Hay 
HEWITT 

Classification 
Bien Temperée 

CEP-R.H. 

Démarche 
Type IECI 

  تجزئة الوظائف

A. Cap 2000 

تحدید مستوى 
  تأھیل الأفراد

  الوظیفة العمومیة

طرق 
كبرى 

المكاتب 
 الاستشاریة
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             ]28[ما یليشرح ھذا الشكل نقوم بإعطاء لوحة مفاتیح خاصة بھ ك الاستطراد فيلعدم          

  :137 -29 ص ص

Hay: حیث كانت تعتمد على معیار واحد یتمثل  م، 1940 بعدة مراحل أولاھا سنة ،مرت ھذه الطریقة

  .وردھا في الطرق التحلیلیة یر أساسیة نُیمعا ثلاثتبنت  م 1948 ثم بعدھا في سنة ،finalitéفى الغایة 

ACCORDS PARODI: شبكات ترتیباتفاقیات جماعیة لھا  ھي Grille de classification  ،

جھاز التشریعي الفرنسي الوكانت ھذه المبادرة من  ،خاصة بوظائف معینة حسب مقتضیات كل وظیفة

  .م 1945 سنة

JAQUES ELLIOTT: تأخذ في الاعتبار معیار وحید ھو فترة  ،ھي طریقة طورھا ھذا الأخیرو

  .الاستقلالیة

CORT: Conseil en organisation Rationnelle du Travailم، 1965في  ، ظھرت ھذه الطریقة 

  .علومة في إطار تقییم الوظائفوھي مطورة من مفھوم الم

CENTOR: ُورت من طرفط Jardillier  ضمت بعض عناصر تقییم طریقة  م، 1968في سنة

CORT،  معاییر جدیدة إليإضافة.  

CORBIN: قامھا أClaude Corbin، أخذ المعلومات، (قریبة جدا من مخطط المعلومة  ھيو

 ).معالجة المعلومات والمعلومة المرتدة

PATTERSON:  وى القرارات الممكن تأخذ في الاعتبار إلا مست التي لا ،ترارازُمر القھي طریقة

  .م 1970 وظھرت ھذه الطریقة في سنةالاضطلاع بھ، 

UIMM: لصناعة المعادن والمناجم الفرنسي طریقة مخصصة للمنتسبین للإتحاد الوطني Union

National industrielle métallurgiques et minières.  

IECI Type: تتكون من ثلاث طرق ھي: IECI Développement  ،Agist  وCemis.  

R.H-CEP: م معیار المجال المھني طریقة تضEspace professionnel  عن  ن، وھذالمرا

  .بإكسابھ مھارات جدیدة ،أن الوظیفة یمكنھا أن تتوسع من طرف الفردبلتسلیم طریق ا
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A.CAP2000 : ’activité ProfessionnelleAccord sur la conduite de l ھي طریقة ترتكز ، و

  .دون الكفاءات التي تتطلبھا المناصب ھاالتي تم إثبات ،على المعرفة العملیة

Classification Bien Tempérée: مبتكرة من طرف مؤلف الكتابDonnadieu             ، 

  .لكل نشاط المكونة Activité unitaireوحدات الأنشطة  ؤسسة على تحدیدطریقة مُ

  مراحل تقییم المناصب .3.1.1

الذي یعتبر " ، Analyse du travailأولھا تحلیل الوظائف  ،یمر تقییم الوظائف بعدة مراحل  

ین مختلفین، الأول خاص بنشاطات العمل في حد ذاتھ، یففي الواقع یوجد مجالین مفاھیم مرحلة أساسیة،

البشریة، فتحلیل الوظائف یحمل في طیاتھ بیانات ضروریة والثاني ما یتعلق بالقدرات والخصائص 

  21ص ]25[". لإقامة روابط بین ھذین المجالین

كما یمكن تحدید الأھداف المتوخاة من تحلیل الوظائف، أو بالأحرى المحتوى النموذجي لتحلیل 

  :21ص ]25[ما یليب Smith et Robertsonالوظائف حسب ) توصیف(

  .المنصب أو الوظیفة أ ـ كل ما یسمح بتعریف

  .في داخل المنظمة وفى ھیكلھا التنظیمي) مكانھ( ھ، أي موقع)الوظیفة(ب ـ الأھداف الدقیقة للمنصب

  .وطبیعة النتائج المتوقعة منھ ،، أي ما یجب علیھ فعلھ)الوظیفة(جـ ـ مسؤولیات شاغل المنصب

            یكون  متىیجب صناعتھا أو تقدیم خدمات  ،قد تتعلق ھذه المسؤولیات أیضا بمنتجات       

د الأدوات والوسائل ن تكون محددة بشكل دقیق، كما تحدیجب على الجودة المطلوبة أ .ھذا ضروري

الإشراف ) الوظیفة(وإذا تضمن المنصب. التي یجب على شاغل المنصب التحكم فیھا فة،وظَّالتقنیة المُ

شرف علیھم بدقة، درجة المسؤولیة المتعلقة د عدد الأشخاص المُوتكوین الأفراد، یجب تحدی /على

یجب أن تكون  ،إذا تضمنت أیضا مسؤولیات ذات طابع مالي. بتوظیفھم، عملھم وإدارة مساراتھم المھنیة

ھما شاغل المنصب من طرف رئیسھ ااذ القرار والمراقبة اللذان یتلقختاطبیعتھا، مستوى (موصوفة جیدا

  . )جب أن تكون كذلك محددة بدقةالمباشر، التي ی

بحیث لا یجب الإشارة فقط للأفراد الذین یحتك معھم صاحب  ،د ـ العلاقات التي تربطھ بأشخاص آخرین

كتحریك المعلومة، الدعم التقني، استقبال الأوامر : الوظیفة بشكل منتظم، بل أیضا محتوى ھذه العلاقات
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الفرق أو الجماعات، فھذا الجانب یجب أن یوضح بشكل إذا تطلب العمل تنشیط  .الخ ....وإعطاءھا،

  .مع الزبون، كذلك یجب توضیح الأمر وإذا تضمن المنصب احتكاكا. دقیق

 .یظھر ھذا العنصر بالخصوص عند وصف عمل أفراد الإنتاج والخدمات: ھـ ـ الشروط الجسمیة للعمل

ت الجسمیة للمھام، وربما الأخطار حیث یجب أن تتضمن وصف لمكان العمل، الساعات، طبیعة المتطلبا

  .المترتبة عنھا

          الرواتب والمزایا، التقاعد والمعاشات، وجود العلاوات، الزیادات: و ـ وضعیة الأجور والترقیة

  . یابات، إمكانیات الترقیة والتحویل، وتنمیة المسار المھنيبالغوأسالیب تطبیقھا، قواعد متعلقة 

تمثل ،  Smith and Robertsonمحتویات تحلیل الوظائف حسب  یمكن القول مما سبق أن

           التي تتضمن عملیة تقییم الوظائف المفضیة  ،الأساس لكثیر من نشاطات إدارة الموارد البشریة رْجَحَ

  :الوظائف) وتوصیف(لمحتوى تحلیل وفیما یلي نورد شكلا تلخیصیا  ،إلى تحدید أجر الوظیفة

  

  

  

  

  

  )خاص(أھم العناصر المكونة لتحلیل الوظائف  :04شكل رقم 

في ھذا  المرحلة التي تھمنا  يتأت ،المرحلة الأولى المتمثلة في تحلیل الوظائفبعد الانتھاء من          

یر یجراء ھذا التقییم من الطبیعي والبدیھي اعتماد معالإ. بعده ما یأتيو وھي تقییم الوظائف عنصر،ال

وھى  .تقییم الوظائف) ریمعای(عوامل في عامة للتقییم، وبالمناسبة ھناك عدة شروط من الواجب توفرھا 

 واحداشيء  ينِأن تَعْأن تتصف بالعمومیة والشمولیة، أي أن تكون موجودة في جمیع وظائف المؤسسة،

 ،، كذلك یجب أن یكون لھا أھمیة فى أداء الوظیفةىداخلھا فیما بینھا من حیث المعنتواضحا، ولا تكون م

ر یالأخ ف أكثر من مقیم، وفيیمھا من طروعلى أساسھا یعتمد نجاح الأداء، سھلة في تحدید وجودھا وتقی

  . یلزم أن یكون لكل منھا قیمة تمثل أھمیتھا في منصب معین

مسؤولیات شاغل 
 المنصب

تحدید إحداثیا 
 المنصب

 أھداف المنصب

تحلیل و توصیف 
 الوظائف

الشروط الجسمیة 
 الواجب توفرھا

مختلف العلاقات 
 المرتبطة بالمنصب

 وضع الأجور و الترقیة
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   ، إذ تجدر الإشارة Job familiesدالة ال یتم تكوین مجموعات الوظائف وبعد تحدید المعاییر

،  Physical effortالجھد الجسدي ،Mental effortالجھد الذھني  قد تكون؛ ھذه المعاییر أن إلى

یعني  . Work conditions، ظروف العمل المادیة Responsability، المسؤولیة Skillلمھارةا

ویتم إعطاء كل معیار  ،خر على بعض العناصر المكونة لتحلیل العملبشكل أو بآذلك الاعتماد 

  ).الدالة(عبر عن أھمیة وجوده في الوظائف المرجعیة یُ ، Coefficientوزن

التي تحصلت علیھا الوظائف  ،كل الأوزان  Accumulationتأتي بعد ذلك مرحلة جمع

مثل مستوى معین نقوم بترتیب ھذه الوظائف تصاعدیا أو تنازلیا لنشكل بذلك سلم، كل طبقة فیھا تُ .∗الدالة

       حسب بتسعیر مستوى المھارات والخصائص الواجب توفرھاالذي یُ ،)الأجر القاعدي(من الأجر 

  .في شاغل الوظیفة

  .وضع كیف یتم إعداد سلم الأجور بالاعتماد على تقییم الوظائفوفیما یلي شكل ی

  

  

 

   )ترجمة خاصة بالباحث( 320ص ]39[مراحل عملیة إعداد سلم الأجور: 05شكل رقم 

ف بالحساسیة، وھذا لعلاقتھا تصمن المواضیع التي تالوظائف عقیلي أن تقییم  يیرى عمر وصف

     فقد اختلفت الآراء حسب الكاتب حول جدارة .)قاعدیة( المباشرة بما یدفع للأفراد من أجور أساسیة 

    قول بعضھم أن التمكن من تقییم موضوعي،فی على تقییم الوظائف، Reliability ودرجة الاعتمادیة

ویتحجج أصحاب ھذا الرأي بأن تحدید قیمة كل عمل لیس  .وتحدید تعویض عادل، أمر مشكوك فیھ

والحكم  أيعلى الر ،لأن عوامل التقییم یخضع تحدیدھا وتقییمھا في أغلب الأحیان ،بالأمر السھل

 210ص  ]9[ .التالي تكون النتیجة غیر موضوعیةوب ،الذي یحتمل الصحة والخطأ ،الشخصي للمقیم

       بالاشتراك  ،أنھ إذا قام بعملیة التقییم خبراء في ھذا المجال ،الباحث في ھذا الأمر یرىو

مع لجنة التقییم في المؤسسة ـ التي قد یفتقر لوجودھا كثیر من المؤسسات الجزائریة على الأرجح ـ 

                                                        
ستغناء إذا كان عدد الوظائف في مؤسسة معینة قلیل، لا داعي لتشكیل الوظائف الدالة، بل الاكتفاء بتحدید عدد قلیل من معاییر عامة أو حتى الا  ∗

  .لوظائف، كما تصلح ھذه الطریقة للوظائف المتصفة بالتجانسعن المعاییر، بتطبیق طریقة الترتیب في حالة وجود عدد قلیل جدا من ا

دراسة  
وتوصیف 
 الوظائف

  تقییم

 الوظائف 

  ترتیب

 الوظائف

للوظائف   القیمة النقدیة -
سلم الأجور             -
 الفروقات بین الوظائف-
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سوف لن یظھر مشاكل متعلقة  .لوظائف بشكل دقیقوعمل تحلیل ل، بالتعاون مع الرئیس المباشر

  .عدم وجود عدالة فیھا، وبالأجور

الموجھ لأصحاب الرأي القائل بعدم موضوعیة تقییم  بطرح السؤال يعقیل يیستطرد عمر وصفو

اتب إن الإجابة على ھذا التساؤل حسب الك ؟)الوظائف(الأعمال ھل نستغني عن تقییم : الوظائف كالتالي

بمزید من التكوین للمقیمین ف . وجوده من عدم هتحسن وجودیُسھي النفي، فالتقییم مھما كانت وضعیتھ 

  210ص  ]9[ .یمكن تجنب عدد كبیر من الأخطاء ، بأھمیة التقییموالإرشاد والتوعیة 

   في المؤسسة أھمیة تقییم الوظائف. 4.1.1

 ،نةوَّدَفي المؤسسة، خاصة عند وجود مُ) الفقري العمود(كما قلنا ونُذكّر أن تقییم الوظائف یمثل

یمكن فأھمیة تقییم المناصب تتجسد فیما  .تحوي كل الوظائف القائمة على سیر العمل في المؤسسة

.       دارة الموارد البشریةبإفي عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة  ،حد بعید لمخرجاتھا أن تكون مفیدة إلى

لا الحصر قرار التكوین، ھل یعقل أن نحیل فرد في المؤسسة على برنامج نأخذ على سبیل المثال ول

التي من المفترض  ؟!وما ینقصھ من المھارات  یشغلھا كونات الوظیفة التيم ھي دون معرفة ما يتكوین

أھمیة تقییم الوظائف في إطار الطرح  ما فیما یخصأ ،أن یتم تغطیتھا من طرف ھذا البرنامج التكویني

  :ھيیناه، والمتمثل في وجود علاقة تكامل بین عملیة التقییم ونظام الأجور الذي تبن

من تحیید عدم  نمكِّن في إرساء سلم عادل للأجور، خاص بجمیع الوظائف في المؤسسة، كما یُعیِـ یُ

   سواء كان ذلك في الإدارة ذاتھا، أو في إدارات وأقسام مختلفة  .تعویضات الأعمال المتماثلة تساوي

نفس المؤسسة، كما یساعد على إعطاء كل وظیفة حقھا في التعویض المالي، في ضوء واجبات  في

  .ومسؤولیات شاغل الوظیفة

   لھ أجر  المؤسسة یُعطَى ساعد في حسم النزاعات المرتبطة بالأجور، باعتبار أن كل فرد فيیـ أیضا 

  .في ظل أھمیة وصعوبة العمل الذي یمارسھ

 ،∗بسبب ما یجرى من تحولات غیر مستقرة للمحیط ،یتغیر باستمرار الذيظیفة ـ معرفة تطور حیز الو

وتكییف الأجور التي تقدمھا مع تزاید المھارات الواجب  ،تتطلب من إدارة الموارد البشریة متابعتھا

                                                        
  .راجع مفھوم تقییم الوظائف  ∗
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       لأنھ بعد ھذه الفترة، قد یتغیر عدد ونوع ھذه المھارات والقدرات الواجب  .""tتوفرھا في فترة 

  .على شاغل الوظیفة حیازتھا

 ،ع أھمیة تقییم الوظائف من ھدفھا المتمثل في التعریف بالصفات الجوھریة لكل وظیفةنبُوتَ

كذلك لھ أھمیة كبیرة في خلق  .ھا من أجل تنفیذ المھام بشكل مرضوتحدید الخصائص المطلوبة لشاغل

جسد ھذا عند إقامة سلم عادل             العمالیة، ویت بین كل من المؤسسة والتنظیمات ،توافق اجتماعي

 وضح كیفیة حدوث التقاربیحفظ حقوق الطرفین، فیما یلي شكل یُ ،)الأجور(وموضوعي للوظائف

Conversion:  

  

  

    

  

  

  )ترجمة خاصة بالباحث( 168ص ]28[مشكلة التوافق: 06شكل رقم 

للخبراء وتلك المیدانیة للمفاوضین ) العملیة(بین الشكل السابق أن التقارب یظھر بین الطریقة یُ         

  ∗ .تستفید من ذلك فما على المؤسسات إلا أن تعرف كیف. نیالاجتماعی

  مختلف الطرق المستخدمة في تقییم الوظائف .5.1.1

تبویب شائع الانتشار في الكتابات التي تطرقت لھذا  ،سنعتمد في تصنیفنا لمناھج تقییم المناصب

  .والطرق التحلیلیة أو المعیاریة لاعتمادھا على معاییر عند التقییم الطرق العامة ؛المجال

موضوعیة أكبر في عملیة  ىعلى الأولى ھو البعد الأكثر علمي لھا، الذي یؤدي إلمیز الثانیة ما یُ

على العكس من ذلك، نستطیع أن ننسب لھا أحیانا صفة التعقد، التي تحد من المنھج  .تقییم الوظائف

  322ص ]35[ .التشاركي في التقییم

                                                        
  .تجدر الإشارة إلى أن ھذا الشكل یعكس الواقع الفرنسي في ھذا المجال  ∗

  
  طرق الترتیب

المفاوضات الاجتماعیة         
  )بین المؤسسة وممثلي العمال(

  التقارب

  بعض المعاییر الوجیھة     
من بینھا المعارف المھنیة، 

  مستوى الاستقلالیة
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  Méthodes globales)الإجمالیة(أ ـ الطرق العامّة 

أنھا تعتمد على عملیة ترتیب الوظائف بمقارنة  ،المشترك الذي یربط بین ھذه الطرقن القاسم إ

  :طریقتین رئیسیتین ھماوھناك  .بة من الوظائفرتَّمما یسمح بإنشاء قائمة مُ ،خربعضھا بالبعض الآ

  :  Ranking or Rangementطریقة الترتیب

         تم استعمال ھذه الطریقة "بقا، اھذه الطریقة من أقدم الطرق كما اشرنا إلى ذلك س عتبرتُ

م؛    1923ا ابتداء من سنة شكل أكثر تطورً م، وفي 1871في الإدارة العمومیة الأمریكیة منذ سنة 

 ،التي یحصل علیھا الأفراد المستخدمین في الخدمات العامة متناغمة ،ن الأمر إذن یتعلق بجعل الأجوركا

  32ص ]28[."لى أخرىمعتبرة من حالة إان ذات اختلافات أن ھذه الأجور كب

قل أھمیة الأمن الوظائف  ،تعتمد ھذه الطریقة في مبدأھا على ترتیب وظائف المؤسسة تصاعدیا

 .تلك المتصفة بقلة الأھمیة البالغة إلي) والصعوبة( أو تنازلیا من الوظائف ذات الأھمیة ا،جدً المھمة إلى

، أو على عدد ∗مھایبالوظائف التى یجب تقی اإلماماْ كبیرً على فرد واحد یكون ملم عتمادالاویكون ذلك ب

 ،     وتكون ھذه الأخیرة مفیدة .من جوانب تلك الوظیفة كل لھ خبرة في جانب. )لجنة(معتبر من الأفراد

      معین الإحاطة بكل ما تمیزھا وتحتویھا دیسمح لفر لا ،إذا كان عدد المناصب المحالة للتقییم كبیر

   .الخ....المھاممن مسؤولیات و

ترتیب الوظائف المعنیة، یتم أخذ متوسط التقدیرات لنحصل  م رأیھ فيعطى كل مقیِّوبعد أن یُ

ویكون ھذا التقییم بناء على ما تُقدمھ عملیة تحلیل وتوصیف . على الترتیب النھائي لمجموع الوظائف

           ولضمان الدقة والسلامة"المقیمون في ھذا العمل، / من معلومات، یستعین بھا المقیمالوظائف 

 .      ل زمني، في الأغلب أسبوعخللھا فاصمرة أو مرتین یت )التقییم( عملیة التقویمكرر في التقدیر، تُ

  ]9[ "بینھا اختلاف منقد یكون  والوقوف على ما ،یتسنى لعضو اللجنة أن یقارن نتائج تقویمھلوذلك 

 . 223ص

     على عدد قلیل نسبیا  يالتي تحتو ،یمكن تطبیق ھذه الطریقة في المؤسسات صغیرة الحجم

المراد تقییمھا متجانسة  ،من المناصب، وكذلك في الحالات التي تكون فیھا قیمة الوظائف

Homogènes، أي تحتاج مثلا نفس المھارات والتأھیل.  

                                                        
  .ما شرط أن یكون عددھا قلیلاْ نوعًا  ∗
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التطبیق، سھولة وسرعة فإنھا تتصف ب ومثالب، أما فیما یتعلق بحسناتھا؛لھذه الطریقة عدة مزایا 

تكون ھذه الطریقة مفیدة أكثر عندما  أبرز وأھم المزایا، بالإضافة إلي تكلفتھا المنخفضة، تمثل التيو

  .موارد معتبرة دون أن یتطلب منا ذلك ،سیاسة للأجور ب الوظائف من أجل تَبَنِّينرغب في ترتی

بناء إستراتجیة (ھ فِصھا في مؤلَّلخّ ، فإن لھذه الطریقة عدید من العیوبلا یخفى على أحدكما 

  :22 ص ]23[ثلاث عناصر ھي ، تتمثل فيBernard Romanالكاتب  )لنظام الأجور

أو ضرورة  ،غیر أنھا غیر متكیفة بشكل خاص مع حالات التغیر ،)رضائیة(عتبر أكثر توافقیة تُ -

  .التكیف وإعادة تقییم بعض الوظائف

  .یر عنھایمكن التعب ولا ،)مستترة(رھا بالضمنیة یتتصف معای -

  .كبیر من الوظائفصعبة التطبیق على عدد  -

تتشكل    "، لأنھا  Loïc Cadin et autresكذلك لا یمكن اعتبار ھذه الطریقة علمیة حسب

ح قائمة یجعل ھذه الطریقة تُوض المقیمین ، بالشكل الذيتر، مشترك بین جمیع من نظام قیم مست

   256 ص ]Groupe social ."]39مقسمة من طرف فئة اجتماعیة معینة  ،لوظائفل

لھا مبدأ مماثل وھى طریقة المقارنة  ،رة لطرق الترتیبطوَّفي نفس الإطار ھناك طریقة مُ     

وھي الأكثر استعمال فیما  ،paired comparison (La comparaison par paires)الزوجیة 

فنقوم مثلاْ بمقارنة  .ع كل وظیفة مقارنة بباقي الوظائفیتعلق بالطرق العامة، حیث تقوم على تحدید موق

، وھلم جرى حتى الوظیفة .....بعد ذلك نقارن الوظیفة ب مع ج، ء،......الوظیفة أ مع كل من ب، ج، د،

 :الطریقة الشكل التالي یوضح ھذه. الأخیرة 

 

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


32 
 

 

  )ترجمة خاصة بالباحث(  256ص ]39[استعمال طریقة المقارنة الزوجیة: 01رقم  جدول

    فضلأ

  .....من 

سكرتیرة 

  المدیر

عون 

  الاستقبال

مسؤول   رجل بیع  مقرائي

  الرواتب

مسؤول 

  الأمن

  المجموع

سكرتیرة 

  المدیر

-  X X        2  

عون 

  الاستقبال

  -  X        1  

  0        -      مقرائي

  X  X  X  -      3  بیع رجل

مسؤول 

  الرواتب

X  X  X  x  -    4  

مسؤول 

  الأمن

X  X  X  x  X  -   5  

  

أن وظیفة مسؤول الأمن أعلى وظیفة لأنھا  ،نلاحظ من ھذا الشكل الخاص بالمقارنة الزوجیة

     كن أعلى الذي لم ی Pupitreur ائيئف الباقیة، وأدنى وظیفة ھي المقركانت أعلى من الأربع وظا

، سكرتیرة المدیر، رجل البیع ووظیفة مسؤول الاستقبالیلیھ كل من عون و خرى،وظیفة أمن أي 

  .الرواتب

  :Job grading or classification) التدریج(طریقة التصنیف

      لاعتمادھا ،أكثر موضوعیة من طریقة الترتیب) التدریج(یمكن اعتبار طریقة التصنیف 

  .التقییمعناصر یكون على أساسھا على الأقل 

، یحتوى على عدد من الدرجات،      تقوم ھذه الطریقة على إعداد سلم للوظائف بشكل مسبق

       تجمع كل درجة وظائف متشابھة من حیث المسؤولیة والصعوبة، . كل درجة لھا خصائص عامة

إذ یتوقف ذلك على طبیعة العمل في المنظمة، وتعدد وتنوع الأعمال یوجد عدد نمطي لدرجات،  كما لا
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         ]9[ وما تشمل علیھ من وظائف على سبیل المثال لا الحصر ،فیما یلي عدد من الدرجات. فیھا

   223-224: ص ص

التي تقوم برسم السیاسات والتنظیم والرقابة  ،وتشمل على وظائف الإدارة العلیا :الأولى  ـ الدرجة 

  .إلخ.........  ،العامة

  .وتشمل على وظائف البحوث والدراسات :الثانیة  ـ الدرجة 

     كالمھندسین والكیمیائیین  ،العلمي المتخصص الطابع وتشمل على الوظائف ذات :الثالثة ـ الدرجة 

  .ل المثالیعلى سب

  . الإداریة، والإحصائیة والحاسب الآليوتشمل على الوظائف المالیة، والمحاسبة، و :الرابعةـ الدرجة   

ومیكانیك ، والخدمات الفنیة كالكھربائیة، وتشمل على وظائف الصیانة :الخامسةـ الدرجة 

  .إلخ... ....،السیارات

  .وتشمل على الوظائف الكتابیة :السادسة  ـ الدرجة 

  .إلخ.........،ى وظائف الخدمة العامة كالنظافة، والمراسلینوتشمل عل :السابعة  ـ الدرجة 

       تھا، أھمیتھا وطبیعة كل واحدة منھا، یقوم المقیم بالاعتمادابعد تحدید الدرجات بمواصف

بمقارنة كل من مواصفات الوظیفة مع مواصفات الدرجات  ،حوزه من تحلیل وتوصیف الوظیفةعلى ما ی

  .رج بشكل عام الوظیفة في مستواھا المناسبدْعلى ھذا الأساس تُو. تحدیدْا مسبقاالتي تم 

یستعین بعض  ،بما أن الوظائف التي تم تجمیعھا في كل درجة تتشابھ فیما بینھا إلى حد كبیر

درجة حسب أھمیتھا  ، من أجل ترتیب الوظائف في كل)طریقة الترتیب(نفاون بالطریقة المذكورة آالمقیم

  .وصعوبتھا النسبیة

نفسھا تلك التي تتصف بھا جمیع الطرق العامة  ،لھذه الطریقة عدة مزایا ومساوئإن 

Méthodes globales. تعتبر ھذه الطریقة في نظرBernard Martory سھلة، لكن قد تؤدي   

بشكل متأثرة   كل المستویات يوھذا بسبب أن الوظائف ف ، Tautologiqueإلى تطبیق تفكیر حشوي

  22ص ]23[ .تحدید ھذا السلم وتساھم في(.....) ، بسلم الأجور الحالي مؤكد
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  على أساسھا  یتعلق بالعمومیة التي ما ،إن من بین المثالب التي تنتج عن استعمال ھذه الطریقة

تصنیف تلك الوظائف  درجات، إذ أن ھذه الطریقة لا تأخذ بعین الاعتبار یتم تجمیع بعض الوظائف في

  542ص  ]4[ .ینالتي تقع بین درجت

    Méthodes analytiquesب ـ الطرق التحلیلیة 

 )الأبحاث(  كان ھذا نتیجة الأعمال: ظھرت أولى طرق التقییم التحلیلیة فى بدایة القرن العشرین   
   ، وعدد American Management Associationالجمعیة الأمریكیة للإدارة  بھا التى قامت

 Jobتحلیل العمل  أنظمةور ظھو .نقطمن الباحیثین، أدى فیما بعد إلى إنشاء معاییر وتقییم بال

evaluation  والسبب  ، 1استمرار المؤسسات بالاكتفاء بالترتیب الضمنيكان لسببین، الأول ھو عدم

، الأفراد بإدراجھا في أنظمة إدارةالتنظیم العلمي للعمل، شھدھا  التطورات التي) تسجیل(الثاني تدوین 

   .أنظمة الأجور وخصوصا ترتیب الوظائف

المعارف المھنیة وعناصر  إلا  ،وھو السبب الذي من أجلھ لا تأخذ بعض المعاییر فى الحسبان   

، وفي بعض الأحیان یضیف الكاتب أخرى كالمتطلبات الجسمیة، ظروف العمل أو المخاطر المھنیة

  26-28ص ص  ]28[ .العقلیة القدرات

تعكس أھمیة وجود أنھا تعتمد على معاییر مرفوقة بأوزان  ،الطرق التحلیلیة عن العامة یُمیز إن ما   

      نذكر وھناك عدد معتبر من ھذه الطرق، .كل معیار على حدا، ومساھمتھ في نجاح وظیفة معنیة

، طریقة مقارنة point method، طریقة النقط Hayطریقة  :الحصر على سبیل المثال لا

، تمثل 03ردت في الشكل وبعض الطرق التي سُ ، Comparison factors methodالعوامل

،  Elliott Jaques،Patterson ،Cort ،Centor:بعضھا الممارسات الفرنسیة في ھذا المجال 

Corbinالوظیفة  )تجزئة( ، تقسیمSegmentation d’emploi،....قتصر على عرض أھمنس. إلخ 

  .العالم ھا استعمالا فيھذه الطرق وأكثر

  : Point methodطریقة النقط

تحلیل ووضع أوزان للوظائف من خلال عدة معاییر  ،إن من مقاصد ھذه الطریقة متعددة المعاییر

  23ص ]23[ .ثقل أقل أو أكبر وزنلكل معیار ، مختلفة

                                                        
  .Rankingیقصد الكاتب فى ھذا المقام طریقة الترتیب   1
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  :أساسیة ھيتمر ھذه الطریقة ببعض من خطوات 

  .التي یجب الاعتماد علیھا في التقییمـ تحدید المعاییر 

       والثاني مختلف درجات  ،الأول یمثل المعاییر التي تم تحدیدھا ،ـ یتم رسم جدول یتكون من بعدین

یعكس نسبة مساھمتھ                                    بدوره الذي ،على وزن كل معیار تحدد بناء. محددة مسبقا كل معیار في شكل نقاط

  ).الوظائف المرجعیة(أداء الوظیفة في 

أن ، التي من المفترض توزیع الأوزان على المعاییر المعتمدة في التقییم ل یوضحفیما یلي جدوو   

  .تكون لوظائف محاسبیة

  219ص  ]9[توزیع الأوزان النسبیة لمعاییر التقییم: 02جدول 

  مةر المعاییر في الوظائف المقیَّدرجات توف  وزن المعاییر  معاییر التقییم

1  2  3  4  5  
  110  88  66  44  22  %22  المؤھل العلمي
  90  72  54  36  18  %18  الخبرة السابقة

     المھارت 

  في العمل

16%  16  32  48  64  80  

  70  56  42  28  14  %14  المسؤولیة
  60  48  36  24  12  %12  الجھد الذھني

ظروف وأحوال 

  العمل

10%  10  20  30  40  50  

  40  32  24  16  8  %8  الجھد الجسدي
  500          %100  المجموع الكلي

  

أي جمع الوظائف  ،یجب اعتماد الوظائف المرجعیة ،إذا كان ھناك عدد كبیر من الوظائف في المؤسسةـ 

  .بحیث یكون لكل مجموعة خصائص وممیزات مشتركة ،في مجموعات

   أي وضع الأوزان ،)أو الوظائف المرجعیة(ـ نقوم بتحدید درجة توفر كل معیار في وظیفة معینة 

  .)نسبة مئویة(
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  ).الوظائف المرجعیة(ذلك جمع النقاط المتحصل علیھا من كل معیار للوظیفة ـ یتم بعد 

یتم ترتیب الوظائف تصاعدیا من الأقل على أكثر  ،حصلت علیھ كل وظیفة ـ بعد مجموع النقاط الذي

  .طاینقت

 تحدد الأجر القاعدي الذي، وبالتالي یعلى مجموع النقاط المتحصل علیھا تسعیر كل وظیفة بناءیتم  -

  ).منصب(تستحقھ الوظیفة

      تمتاز ھذه الطریقة بعدة محاسن أھمھا الموضوعیة، الدقة والمرونة، فھذه الأخیرة تتوافق 

        .یُسایر ما یتغیر في قطاع نشاطھاالذي  ،للوظیفة ذات الحیز المتغیر باستمرار الحدیثة مع النظرة

الوظیفة بأنھا  G. Donnadieuجال، إذا یصف وھذا ما ذھب إلیھ العدید من المتخصصین في ھذا الم

 یمكنھا أن تتغیر إذ ،  135ص ]Quand l’emploi devient élastique  ]28أصبحت كالمطاط 

إمكانیة الاعتماد علیھ ظیفة وھذا ما یزید من مصداقیة تقییم الوبزیادة مؤھلات وكفاءة شاغلھا، و

Reliability، القائمة على التقییمتقارب أو حتى توافق اللجنة و.  

إذا شارك في لجنة التقییم أعضاء لا یتمتعون خاصة  ،أحیانا یرافق ھذه الطریقة بعض المساوئ

انا مرتفعة لبعض د یعطون أوزقف). Point plan( ∗ النقط بالثقة والجدارة اللازمتین لتحدید خطة

یرى الباحث أن ھذا التحیز قد یكون ناتجا عن محاولة إرضاء (أھمیة  الأقل والعناصر الوظیفیة ،العوامل

للأشخاص ذاتھم أعضاء  نقابات وممثلي الإدارة، أو إرضاءأخرى، كال جھات جھات معینة على حساب

الباحث في ھذه الحالة  یقترح إذا كان التقییم یخص وظائف یشعلونھا في المؤسسة، لذا، لجنة التقییم

تحسیس المقیمین وإلا توعیة، و. مختصین في ھذا المجال ،نة من خارج المؤسسةبتشكیل لجنة مكو

    فروقات وتمایز في التعویضات  ،وینتج عن سوء اختیار أعضاء اللجنة حسب الكاتب). بأھمیة التقییم

أداء  یقصد الكاتب(ات وعوامل الأداء بالكامل لا مبرر لھما، مما یقضي على عملیة الربط بین التعویض

  346ص  ]4[ ).الفرد الوظیفة لیس

  :  Comparision factors methodطریقة مقارنة العوامل 

ترتیب الوظائف  ، ھولطریق الترتیب، والمبدأ الأساس لھا تبر طریقة مقارنة العوامل تطویرتع

مع العلم أن كل عامل لھ درجات في  .دة لھذا الغرضبالنسبة لكل عامل من العوامل المحد ،المحالة للتقییم

                                                        
  ي ذكره الباحث فى الصفحة السابقة كالجدول الذ  ∗
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تعكس أھمیة ذلك العامل في وظیفة معینة، فإذا كان عدد العوامل أربع مثلا یجب ترتیب  ،شكل قیم نقدیة

  .الوظائف أربع مرات

  :277-278ص  ص ]7[ وجزھا في النقاط التالیةتمر ھذه الطریقة بعدة مراحل نُ

  .تحدید عوامل التقییم وتعریف كل عامل منھا -

  .∗دة لعملیة التقییمرشِلكي تكون وظائف مُ ،وظیفة 25و15اختیار عدد من الوظائف یتراوح بین -

ویعتمد  ،ساوي عدد عوامل التقییم المستخدمةلوظائف المختارة عدد من المرات، یُترتیب ا  -

  .)....(المعلومات الواردة في بطاقة وصف الوظیفة على ترتیب الوظائف في كل عامل

، (....)من عوامل التقییم  على كل عامل ،حالیا لكل وظیفة ةأو الرواتب المدفوعتوزیع الأجور  -

من النقط كما في طریقة  ولیس عدد ،وھنا یحصل كل عامل من عوامل التقییم على قیمة نقدیة

  . (....)النقط 

   كل عامل  ، التي حصلت علیھا الوظیفة في"القیم النقدیة"إعادة ترتیب الوظائف على حسب   -

  .ن عوامل التقییمم

تي حصلت التي حصلت علیھا الوظائف على حسب وصف الوظائف، بتلك ال بْتَمقارنة الرُ -

  .)..(..علیھا الوظائف المعیاریة 

ي عدد عوامل التقییم وھو یحتوي على عدد من الأعمدة تساو ،بناء جدول مقارنة الوظائف -

  .)....( ظھر تدرج في القیم النقدیةعمود یُ بالإضافة إلى

ة، وذلك عن طریق ة في تقییم باقي الوظائف في المنظماستخدام جدول مقارنة الوظائف المعیاری -

وتجمیع إجمالي  .مقارنة بالوظائف المعیاریة في كل عامل من عوامل التقییم ،تحدید مركزھا النسبي

  .المناسب للوظیفة) الراتب(للحصول على الأجر  ،القیم النقدیة التي حصلت علیھا

 یُعاب علیھا ثقل إجراءھا،من ممیزات ھذه الطریقة أنھا أكثر دقة من طریقة النقط، لكن ما إن   

لتتماشي مع التغیرات المستمرة في محتوى  تتصف بھ، الأمر الذي یجعلھا غیر مؤھلة والتعقید الذي

 ھة النظرمكن أن نثبت بھ وجوالمفروضة من قطاع النشاط الذي تعمل بھ المؤسسة، وأقل ما یُ ،الوظائف

                                                        
  .یقصد الكاتب ھناك الوظائف الدالة التي تمثل جمیع وظائف المؤسسة  ∗
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ر ى وظیفة عامل الإنتاج تتغیر بتطوجعل من محتو، التي تفي وسائل الإنتاج ةھذه التطورات الحاصل

  .تقنیات الإنتاج

  :   Hayطریقة ھي

 ، وتعتبر من أشھر الطرق22 ص ]23[تم ضبط ھذه الطریقة في الولایات المتحدة الأمریكیة   

، المبادرة La compétenceالكفاءة  :على ثلاث معاییر في تقییم الوظائف، تعتمد   الأكثر استعمالا و

تستعمل ھذه الطریقة وتتكیف بشكل خاص  ،La finalitéوالغایة  L’initiative créatriceة رَكِتَبْالمُ

  .شغلھا إطارات المؤسسةبعبارة أخرى وظائف ی عند تقییم الوظائف الإشرافیة، أو

  :Hayما یلي شكل توضیحي یمثل المعاییر الثلاثة لطریقة یف

  

  

  

  

  

  

  

  )ترجمة خاصة بالباحث(  134ص ]21[العناصر الثلاثة للتقییم :07شكل رقم 

    وامتداد  Une profondeurالكفاءة لھا عمق، فككقاس ھذه المعاییر، یجب أن تُتُ لكي

Une étendue  لعدة مواضیع،         ) متوسطة(فقد یتطلب منصب معارف سطحیة  ن واحد،في آ

 . ھي حاصل عاملي العمق والتنوع) الإجمالیة(الكفاءة الكلیة  لبعض المواضیع، إذنف عمیقة أو معار

 فة فیما یخص كم عدد من المواضیع ؟ما ھي درجة المعر : ھ  كما یليسؤال یصیغ Perettiرح كما یط

عن طریق  ،ھذین الجانبین مكملین لأخذ الكفاءة  الضروریة في الحسبان فیما یتعلق بالعلاقات الإنسانیة

  :324 ص ]35[مستویات 3ز بین یالتمی

ھل یتعلق المنصب 
  بالنتائج؟

 الغایة

 الكفاءة
 المبادرة 

 المبكرة

ما ھي المشاكل واجبة 
 الحل و كیف؟

ا ھي الشروط المطلوبة م
 ب؟لشغل المنص
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  )العلاقات الأدب ـ التھذیب ـ والفعالیة في(ـ كفاءة عادیة 1

  )القدرة على الفھم، التأثیر، الاختیار، التدریب وتحفیز الآخرین(شأن ـ  ـ كفاءة مھمة ـ ذات2

تیار، التحسین،التنظیم من المھم امتلاك قدرة على الفھم، الاخ(ـ الكفاءة التي لابد منھا ـ ضروریة ـ 3

  .)خرینوتحفیز الآ

یر الأصیل الذي یتطلبھ یتعلق بدرجة المبادرة والتفك. عیارم كرة، ثاني أكبرأما المبادرة المبت         

  قاسفیُ ،ستخلاص والتعبیر، التفكیر، حل المشكلات، الوصول إلى اكارتالاب ،المنصب للتحلیل، التقییم

ن خلالھ المجال الذي تُوظَّف فیھ السیرورة د مدَّحَھذا المعیار من جانبین، الأول ھو إطار التفكیر الذي یُ

وفیما یخص الغایة فھي تتكون . ب المشاكل التي یجب حلھاتطلًھنیة لشاغل المنصب، أما الثاني فھو مُالذ

  108 ص ]28[ .مناخ العمل، نطاق مجال العمل والأثر :من ثلاث معاییر جزئیة ھي

، وذلك انطلاقا من قراءة جدول متعدد نفا بالنقطر عن المكونات الثلاثة المذكورة آییتم التعب

    .عن طریق جمع ھذه القیم الثلاثة ،الحصول على الوزن الكلي للمنصب بناء على ذلك یتم .خلالمدا

نقطة للمناصب دون الكفاءة  60قد یتنوع نظریا من،  l’echelle de cotation  لم التنقیط أما س

ـ وھنا تتمثل أصالة الطریقة ـ         ولاصممت الجد. نقطة 5000أكثر من  ، إلىلیةووقلیلة المسؤ

   109 ص ]28[ .امي، وبشكل ریاضي لما تم إعطاءه من نقاطبشكل یجعل التدرج متن

 ،یعتبر الباحث ھذه الطریقة كسابقتھا، أي النقط ومقارنة العوامل ،وبغیة توضیح الفكرة أكثر

ھنا المعاییر  ونقصد .التي یتم تقییمھاتبین مدى أھمیة كل معیار في الوظائف و تعتمد قیم على شكل نقاط،

بل یكون  جمل،مھا في كل منصب بشكل مُینقوم بتقی لافالرئیسیة الثلاثة التي على أساسھا یعتمد التقییم، 

ل كل منھا بقیمة رقمیة توضح مكانتھ مثَّئیا، أي أن كل معیار یتم تجزئھ إلى معاییر فرعیة، یُذلك جز

  .ضمن المعیار الذي ینتسب إلیھ

          التي یقوم  ،لیؤكد أنھ وبفضل المسموح الأجریة السنویة G. Donnadieuیستطرد 

حول ومختلف القطاعات المھنیة الرئیسیة، قد تُ ،في الدول المتقدمة) Hay(بھا ھذا المكتب الاستشاري 

  109ص ]28[.حتى الدولو،القطاعاتإجراء مقارنات بین المؤسسات،یسمح ب. قیم نقدیة ىإل Hayنقاط 

نتقد ھذه الأخیرة من استعمال مصطلح تُ المثالب،نستطیع القول أن ھذه الطریقة تخلو من  لكن لا

 ،)11P ،1978Postel(طریقة التقییم ھذه  یكون مصدره أفواه مطوري الذي غالبا ما ،الموضوعیة

               بواسطة الخبراء  ،في إجراء محدد من خارج المؤسسة) الرئیس المباشر(إن إشراك 
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 ∗ Régalien  Le Droit- سوف لن یمنع ظھور ذاتیھ أو تعسف ـ  الحق الملكي) مكاتب الاستشارات(

الخاصة  )اا كان أو منھجیًریاضیً( التقییم لعدّیُر، بشكل نھائي، وقد رھا ھي التي تقنللإدارة، حیث أ

   219ص ]40[ .ما تعرفھ عن الوظائف والأفراد   بموجب (....) لطریقةبا

اد أكثر، طرولعدم الاست ،یتسع المقام لذكرھا لم التيالأخرى وللإطلاع على بعض طرق التقییم 

 Classification-و   Le guide des techniques d’évaluationیمكن الرجوع إلي كتابي

qualification لمؤلفین لClaude Billet  وG. Donnadieu  معP. Denimal على التوالي.  

     لمؤسسات،لكبیر  تحدیمثل  ،بین الطرق العدیدة من فإن اختیار طریقة خرا،آوأخیرا ولیس 

  : 327-328ص ص ]35[لذا واجب على كل طریقة لتقییم المناصب أن تتوفر فیھا المقاییس التالیة

  .أي استعمال معاییر قابلة للقیاس والملاحظة :Acceptabilitéـ إمكان القبول 

  .ب على سلم أكثر دقةعلى تمییز مستوي المناصالقدرة : Précisionـ الدقة 

  .∗∗وظائف مختلفةالقدرة على مقارنة مناصب تنتمي ل :Généralisation ـ العمومیة

  .ة التكیف عند حدوث التغیراتسسلا: Adaptabilitéـ القابلیة للتكیف 

  .ترتبط ببساطتھا: ـ تكلفة تطبیق الطریقة وإدارتھا

  .یجب على الطریقة أن تكون مفھومة من طرف الأفراد:  communicabilité ـ قابلیة إفھام الطریقة

  .ـ الانسجام مع قیم وثقافة المؤسسة

  واقع تقییم الوظائف في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة .6.1.1

  ؟وملاحظة ممارسات تقییم الوظائف فیما وراء حدودنا ،من رصد) نستفید(ـ ماذا نتعلم 

مرتبة كسائر الدول  ،Nomenclature de métiersـ ھل في الجزائر مدونة للمھن والكفاءات 
  ؟المتقدمة

  ا ھي مختلف القطاعات المكونة لھ؟م، منعوإذا كان  ؟ـ ھل یمكن اعتبار سوق العمل مھیكل في الجزائر

  ؟ظائفحسب القطاعات حول ترتیب الو أو ،الجزائر اتفاقات جماعیة شمولیة في ـ ھل ھناك

                                                        
 كان الحق الملكي منتشر في القرون الوسطى، لكن تقلص كثیرا مع ظھور الدیمقراطیات الحدیثة، و یتمثل ھذا الأخیر في اتخاذ قرارات معینة  ∗

  ).ھذه استعارة من الكاتب فقط(تطبق دون نقاش بحجة أن الملك لدیھ من العلم و الحكمة التي تفتقد لھا الرعیة 
    .ا؛ وظائف إدارة الموارد البشریة، المالیة، التسویق و غیرھا من وظائف المؤسسةیقصد الكاتب بالوظائف ھن  ∗∗
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وتتأقلم مع التغیرات الحاصلة في تنظیم العمل داخل المؤسسة  ،ـ ھل تتلاءم أنظمة تقییم الوظائف 
  ؟الاقتصادیة الجزائریة

، قام المعھد الوطني للإنتاجیة ∗بھا للقیام بالدراسات مولللمعاییر المع مُحْتَِرمْفي بحث جدي 

مستشارین متخصصین وأساتذة من نفس المعھد بإجراء دراسة بواسطة ، INPED الصناعیة والتنمیة

  .، مست بعض المؤسسات الوطنیة العامة منھا والخاصة∗∗ م 2001 سنة

ن القطاع العام فقد وزنھ في الاقتصاد الوطني، ولم یعد أول منتج للقیمة المضافة، و للإشارة فإ  

من المؤسسات  بھ بأس وعدد لا ،كبیرالقطاع الخاص تطور بشكل  لأنف في البلاد، وظِّكما لم یعد أول مُ

من فترة الاقتصاد المركزي غیر أن ممارسات الإدارة الموروثة . بالجزائر الأجنبیة حطت الرحال

ھذه الدراسة  إنتبدوا مسیطرة أكثر، خصوصا فیما یتعلق بإدارة الموارد البشریة، ومنھ فالمخطط، 

  .23 ص ]46[ مارسات إدارة الموارد البشریةالمعارف حول الوقائع المتعلقة بم) تصفیة(نقیة أجریت لت

  :لعدة قطاعات یمكن تمثیلھا في الجدول التالي ،مؤسسة 52للتنبیھ فإن ھذه الدراسة استھدفت 

ترجمة خاصة ( 24ص ]46[توزیع المؤسسات المبحوثة حسب قطاعات الأنشطة: 03 رقم جدول

  )بالباحث

  %النسبة المئویة  العدد  القطاع

         الصناعیة        
  )غیر الغذائیة(

35  

  

67.3  

  1.9  1  الصناعات الغذائیة

  BTP 2  3.8الأشغال العمومیة 

  1.9  1  التجارة

  7.7  4  البنوك

  17.3  9  أخرى

  100  52  المجموع

 

  :  32ص ]46[كانت نتائج ھذه الدراسة المتعلقة بتقییم الوظائف كما یلي

                                                        
  .تعتبر ھذه أحداث دراسة إستطاع الباحث الحصول علیھا  ∗

     قدمت ھذه الدراسة في ندوة دولیة حول إدارة الموارد البشریة حول جوانب التطبیقات الدولیة والممارسات الجزائریة، في بومرداس،       ∗∗
  .2002أفریل15،16،17أیام 
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، جھود بذلت في توصیف وتقییم الوظائف ناكھ لو أنحتى  تأكد على أنھ حسب ھذه الدراسة،

  .ة، والطرق التي تستخدمھا المؤسسات ذات محدودیة في مضمونھا وغیر كافیةتبقى ظرفی

مقابل  ،من المؤسسات %55لـ  بالنسبة) عرضي(في الواقع، تمثل دراسة الوظائف نشاط 

  .منھا تقوم بھا بشكل منتظم فقط 12%

من المجموع  %30فتمثل ،شكل نادربا ھبھذه العملیة، أو قامت بأما المؤسسات التي لم تقم أبدا 

       ، )..(..ثر بشكل كبیر على مزاولة أنشطة كالتوظیف، التكوین، تقییم الأداء ؤالكلي، وھذا ما سی

  .المستقبلیة ھافمن أجلھا یجب أن یمثل تقییم الوظائف المدخل الضروري لتصمیم سیاسات

، محددة أیضا على حسب ةمییكل أساسي إلي انشغالات تنظب توصیفات الوظائف بشیتستج

وتوضیح علاقات العمل في ھذا الإطار، تھدف  ،الأھداف المتوخاة من تقییم الوظائف من منظور ترتیبھا

من أفراد العینة، وتھدف إلي توضیح  %55دراسة المناصب إلى ترتیب الوظائف فقط بالنسبة إلي 

  .منھا %42.5علاقات العمل حسب 

 ،          بشكل حصري على الجوانب التقنیة ازًتكِرْمُ ،من جھة أخرى، یبقى توصیف الوظائف

على حساب  ،Savoir-faireوالمھارة  Savoirھذه الأخیرة تحوي معاییر من صنف المعرفة 

  .ثمنالذي یبقي غیر مُ  Savoir-êtreالجوانب السلوكیة المرتبطة بفن العلاقات

      من المؤسسات، تمثل الشھادة العلمیة والتأھیل العنصر الأساسي %87.5لـ كذلك، فالنسبة 

     %67.5 لـ الأھداف والمھام مأخوذة في عین الاعتبار بالنسبة  .Les descriptifs في التوصیفات

            ومكان الوظیفة في السلم الإداري بالنسبة ،%65من المؤسسات، أما الخبرة المھنیة فیعتمدھا 

    تصرف تعتبرالمعاییر كالمھارات الخاصة، الكفاءات السلوكیة، الوسائل الموضوعة تحت .%52.5لـ 

  .غیبةبكل بساطة م

ستغل توصیفات الوظائف،       ا من المؤسسات تقیاسا بھذه الأھداف، نلاحظ أن عدد قلیل جدً

، والاستغلال الأمثل للكفاءات في إطار ما یسمي بطریقة التنبؤ فیما یتعلق بالوظائف والكفاءات المطلوبة

لى التسییر التنبؤي للوظائف والكفاءات إ تمن المؤسسات التي بادر %35ك فھنا .الموجودة في المنظمة

GPEC ∗ ،ھ للوظائف والموارد البشریةوجِّمنھا فقط تمتلك مخطط مُ %32.5و.  

                                                        
∗ Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. 
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     یمكن مما سبق استنتاج أن المجھودات المبذولة من طرف المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة 

 .تزال متواضعة لم ترقى للممارسات الدولیة في إطار إدارة الموارد البشریة ما ،في مجال تقییم الوظائف

  تحدید الأجر القاعدي .2.1

 ،الذي یتحدد بناء على عملیة تقییم الوظائف ،الأجر الثابت ذلك الجزء من نظام الأجور ریعتب

. علیھ تحدید ھذا الأجر لھا معرفة الأسس التي یتم بناءخلا من یتم ،لى إجراء مسموح للأجورإإضافة 

الأخیر مسؤولیات ومھام الوظیفة،إذن یرتبط ھذا الأجر بالوظیفة مباشرة،حیث یعكس ھذا  عكسیو

  .ق بشاغل ھذه الوظیفةفي المنظمة، ولا یتعل تھاأھمیتھا وصعوب

  التطور التاریخي والمفاھیمي للأجور. 1.2.1

 الأجر، أن )17من القرن( La Teoría Clásicaاعتبرت النظریة الكلاسیكیة 

remuneración  أو الراتبsueldo  للعمالTrabajadores  حدد بقانون یُ ،في ھذه الفترة

ذا الأخیر لسوق العمل، لأن المؤسسة في ھ  ley de la oferta y la demandaالعرض والطلب

بط بنوع من العمل بشكل معین، ومستوى تالتي تر ،)ھمیةالأ(تتبع درجة الضرورة 

ترجمة خاصة ( 36ص ]55[ .الموجودة في السوق Escasez أو الندرة   Abundanciaالوفرة

  )بالباحث

        شرح میكانیزمات ا،وقد حاولت النظریات التي عالجت مفھوم الأجور، كل على حد

 وین أفكار كلاسیكعت الأجور، فالنظریات التقلیدیة المنبثقة ایوتحدید مستو تكوین) طرق عمل(

بالنسبة  أما. ، اعتبرت الأجر كسعر التوازن الذي یتشكل في سوق السلع والخدماتKeynesینزك

 ،تلقائیا في نقطة التوازن شكل في الواقعتالأجر ی ى، فإن مستوRicardoأو ریكاردو  Smithث لسمی

وطلب العمال الباحثین    الذین یریدون توظیف أفراد جددا  ،بین عرض الحائزین على وسائل الإنتاج

تعتبر  ،في التبادل بین العرض والطلب على العمل ،كما یوجد ھناك عدة عناصر خارجیة .عن الوظائف

              الضمنیة مع رب العمل، شروط  لاتفاقاتمحددات للأجور، ومنھا تجمعات الأفراد وا

تشكل الإطار التحلیلي ،التي Les règles de régulations    الضبط) قواعد، مقاییس، أنظمة(

، مھما كانت الاختلالات في التوازن، تحت تأثیر عامل "الطبیعي"للأجور، فالأجر یمیل تلقائیا لمستواه 

  11ص ]23[ .المنافسة ولعبة العرض والطلب
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 :ور زمنیا، نقترح على القارئ ھذا الجدولصسرد مراحل التطور التاریخي بشكل محلو

  )ترجمة خاصة بالباحث(  159ص ]43[نبذة تاریخیة مختصرة عن الأجور :04 رقم جدول

  شـــــــــــــــروح  العصور
  

  فترة
العبودیة           

  و الرقیق

بشبھ اكتفاء ذاتي      كانت تعیش المجتمعات الزراعیة القدیمة،  -
، حیث كان تنفیذ جزء كبیر من العمل یتم بالرقیق، الذي          ) اقتصاد مغلق(

  .لا یحصل من سیده إلا على الطعام والمسكن
ـ كان عدد كبیر آخر من العمال مستخدمین كالرقیق، حیث كانوا ملحقین 

ابل بالأرض ویعملون بالمشاركة، یحصلون على جزء من المحصول كمق
  ). في نظرنا یمثل ھذا النظام الإقطاعي(للعمل 

  
  
  

  القرون الوسطى

في الید العاملة جراء الأوبئة، ) قلة(ـ في الفترات التي اتسمت بنقص 
  .اكتسب العمال قدر من الحریة

ـ في المدن، استغل الحرفیون ظروف العمل والأجور ذات المستویات 
  .العلیا للعمال الزراعیین

زء كبیر من أجور العمال في شكل سلع وخدمات، كما أن ـ كان یدفع ج
للإبقاء كل فئة في مكانھا                ) مراقبة(أجورھم كانت متابعة 

  ). قد یفسر الباحث ھذا بعدم وجود شيء اسمھ الترقیة في تلك الحقبة(
  
  

  الفترة الصناعیة

حریة ـ في الاقتصاد المفتوح للفترة الصناعیة، كانت لقوى السوق 
  .التصرف، مما أتاح الفرصة للتعسف في بعض الأحیان

ـ كان یُدفع للعمال عن طریق الإنتاج، كما كان الأجر مساو للإنتاج،     
  ).المحددة( و مدفوع بسلع وخدمات، مكافئة للنقود المحسوبة 

ـ لاستدراك ھذا التعسف، اكتسب عدد كبیر من العمال قوانین لحمایتھم، 
  . جور العینیةوتنظیم نظام الأ

  

  .ة للأجر القاعدي دون حصرھا فیما یأتيدَّحدِكما یمكن ذكر العوامل ذات الأھمیة المُ 

  المؤثرة في تحدید الأجر الأساسي العوامل الأساسیة .2.2.1

 ،      أكبر أثر مباشر على جذب الأفراد والحفاظ علیھم  ∗Pay levelقد یكون لمستوى الأجر       

لجذب  ،High-Pay-levelختار المؤسسات الكبیرة إتباع إستراتجیة المستوى الأعلى للأجور تفقد 

رات كل من التوظیف والاحتفاظ راالمترشحین لوظائف معینة وضمان قدرتھم، المبنیة على اختیار ق

)1990 ;Rynes & Barber, 1956  Bronfenbrenner, .( ]49[   

                                                        
  .)نسبیا ثابت(تدل على حد معین  یقصد الكاتب ھنا مستوى الأجر القاعدي والدلیل على ذلك كلمة مستوى التي   ∗
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وأما الأولى  عدة محددات داخلیة وخارجیة، ،بصفة عامة) الأجور الكلیةنظام (وللأجر القاعدي أو        

فتتمثل في طبیعة المنصب، مساھمة الفرد، قدرة المؤسسة على دفع الأجور، إنتاجیة الید العاملة، 

فھي على سبیل المثال لا الحصر قانون العرض والطلب، التشریعات  ،أما العوامل الخارجیة .النقابات

  :مزید من التفصیل نضع بین أیدي القارئ الجدولین التالیینل .بنیة الصناعیة للبلدالحكومیة،ال

  )ترجمة خاصة بالباحث( 167ص ]43[العوامل الداخلیة لتحدید الأجور :50 رقم جدول

  شــــــــــــروح  العوامل
  

طبیعة 
المنظمة 

  )الوظیفة(

  ).العمل المسؤولیات، ظروف(ـ یتم وصفھا بمحتوى المنصب والمتطلبات 
ـ إذا كان المنصب یحتاج كفاءات ومسؤولیات أكبر من آخر، یكون من الأفضل 

  .دفع أجر أعلى 
  .متبوع بتقییمھا، ھو الذي یسمح بتحدید الأجور القاعدیةالتحلیل المناصب  -
  

  
  
  
  

مساھمة 
  الفــرد

  .ـ تحوي الكفاءة الشخصیة، الأقدمیة والأداء
للفرد بتقنیة دقیقة، كتقییم الموارد البشریة، ـ نستطیع قیاس الكفاءة الشخصیة 
  .المطبقة من طرف المسؤول المباشر
، متراكم لفرد )بعدد من السنوات بصفة عامة(ـ تقاس الأقدمیة بمدى من الزمن 

تسمح بمزایا مضاعفة، على سبیل المثال التقدم في سلم . في خدمة رب العمل
  .الأجور

إذا كانت ھناك . رد في رفع معدل الأجرـ بالإضافة إلي ذلك یساھم أداء الف
مقدمة من طرف المنظمة، ھذا یحث الفرد على المساھمة ) محرِّضات(محفزات 

تقنیة دراسة العمل، المطبق من طرف مھندسین صناعیین، یسمح . بشكل أكبر
  . بإجراء الحسابات التي توضع لھذا الجزء المتغیر من الأجر المرتبط بالأداء

   
  
  

القدرة 
دفع  على

  الأجور

ـ في الغالب لا یعتبر ھذا العامل ذو مصداقیة، لأن الأفراد یفقدون الثقة أحیانا     
في أرباب العمل فیما یخص ھذا الموضوع، خوفاً من تقدیم تنازلات حساسة جدًا 

  .عند التفاوض حول الأجور
نظمة ـ ھامش الید العاملة، باعتبار أن الأجور تتأثر بھامش الأرباح وبقدرة الم

  .على زیادة الأسعار
ـ المنظمة في أغلب الأحیان متحفظة فیما یتعلق برفع الأجور، لأن التكلفة 

  .      المباشرة للید العاملة تمثل جزء ضخم من النفقات الكلیة لسیر العمل
  
  
  

إنتاجیة 
  الید العامة

 ـ یعتبر ھذا العامل مصدر للأجور المُفرِطة للأفراد النجوم، وكل الحالات
  .الاستثنائیة للأفراد الذین یتألقون في مجالاتھم

  .إنتاجیة الفرد والإنتاجیة الوطنیة: ـ لھذا العامل اتجاھین
قد یدفع لفرد حسب . ـ ھناك علاقة مباشرة بین إنتاجیة الفرد ومعدلات الأجور

  .عدد الوحدات التي ینتجھا في زمن معین
ـ یتم إنشاء معدلات الأجور أیضا، من أجل إیجاد علاقة مقبولة بین العمل 
المدفوع لھ بالقطعة، و البعض الآخر للوقت المستغرق في ذلك العمل، وھذا كلھ 

  .  یكون في نفس رتبة المنصب

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


46 
 

 

  
  

  النقابات

  .ـ تأثر النقابات بشكل قوي على سوق العمل، أكثر من المؤسسات
مل من أجورھم لضمان توظیف أفضل، وتجنب النزاعات     ـ یُعدِّل أرباب الع

  .مع أفرادھم
ـ تحدد المنظمة أجورھا، بالاعتماد على المعدل الوطني لنمو الإنتاجیة في قطاع 

  .نشاطھا
  

  )ترجمة خاصة بالباحث(  168ص ]43[العوامل الخارجیة لتحدید الأجور :60 رقم جدول

  شــــــــــروح  العوامل
  

العرض قانون 
     و الطلب

loi du 
marché 

  .ـ تقییم الأجور مسألة عرض وطلب
  .ـ عندما یكون الطلب كبیر والعمال قلیلون، نقدم لھم أجور عالیا جدْا

  .ـ عندما یكون العمال كثیرون، تنخفض وتتحدد الأجور
  .ـ عن طریق العرض والطلب، نكون في وضعیة تناقض مع مبدأ العدالة

  ).مماثل(أي العام یُجبر أرباب العمل على دفع أجر مشابھ ـ بید أن، ضغط الر
  

  

التشریعات 

  الحكومیة

ـ تستطیع الدولة تحدید الشروط الدنیا الواجب احترامھا، عن طریق قانون    
أو مرسوم للمؤسسة الاقتصادیة، فعلي سبیل المثال لا الحصر قانون الحد 

  .الأدنى للأجور، قانون المدة الأسبوعیة للعمل
. ـ بتشریعاتھا، تحدد الدولة نقطة الانطلاق لھیكل الأجور الخاص بكل الأفراد

تستطیع أن تذھب أبعد من ذلك، بتثبیت ھیكل الأجور على . في حدود معینة
،    )الوظیفة العمومیة(سبیل القیاس في المناصب، سواء تعلق الأمر بأفرادھا 

  . أو بجمیع منظمات القطاعات العمومیة والخاصة
  

  

  

  

مســـتوى 

) تكــلفة(

  المعــیشة

ـ ھدف ھذا العامل تعدیل مستوى الأجر، للأخذ في عین الاعتبار فقدان القدرة 
  .الشرائیة

ـ وجدت النقابات طرق لتطبیق ھذا العامل في عقد العمل، وكسبب لإعادة 
صیاغة العقد، الزیادة في الأجور الآجلة، إعادة النظر في مرجع القیاس 

Indexation.  
یعتبر ھذا العامل عادل بالنسبة للفرد، لأنھ یعطیھ استقرار في الأجر  -

وبالتالي لا یخفض الأفراد         : الحقیقي، والمضمون من طرف المنظمة
  .من مساھمتھم في العمل

في بعض الأحیان، للعدالة محدودیة، على سبیل المثال، إذا أخذنا في عین  -
الاعتبار تكلفة المعیشة لرفع مستوى الأجور، قد یكون لھذا انعكاس على رفع 

  ).    مما یؤدي ھذا في رأي الباحث إلى التضخم. (الأسعار
  

البنیة 
الصناعیة 

للبلد        
  )أو للمنظمة(

صناعات المتقدمة تكنولوجیا، لھا معدلات أجور تتجھ ـ بعض الأنواع من ال
لتكون أعلى، مما قد یؤدي إلي انعكاسات على جمیع الصناعات النامیة      

  .في نفس القطاع الجغرافي
ـ تخلق ھذه الوضعیة حالات من عدم وجود عدالة مرتبطة بالأجور         

  .ابین الأفراد، خصوصا مع أفراد ذوو مستویات إداریة دنی
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عامل یراه الباحث مھم كثیرا ھو السیاسات العامة  ،كما یمكن إضافة على ما سبق ذكره

إذ على المؤسسة أن تستغل تحدید أجور  .واستراتیجیاتھا التنافسیة ،Corporate policies للمؤسسات

المؤسسة، یجب حدد أجر معین لفرد في في خدمة خططھا على المدیین المتوسط والبعید، فعندما یُ ھاأفراد

  .عینھا على تحقیق أھدافھا الإستراتجیةأن ھذا الأجر یتوافق مع احتیاجات المنظمة، كما یُ من التحقق

  :وجھة النظر المقدمة من طرفنا بینوفیما یلي شكل توضیحي یُ

  

  

  

    

  )ترجمة خاصة بالباحث(  280ص ]39[ سیاسات أنظمة الأجور واستراتجیات المؤسسة: 08 رقمشكل 

  تقییم الوظائف كوسیلة لتحدید الأجر الثابت وتحقیق العدالة الداخلیة للأجور .3.2.1

الأفراد  بتذاجا مصدر من مصادر قوة الولاء و ،Internal equity یعتبر تحقیق عدالة داخلیة

ولتحقیق ھذه العدالة وجب القیام بعملیة تقییم للوظائف تتصف بصرامة     . الكفاءة ثم الحفاظ علیھم ذوو

  ∗ .بین من خلالھا الفرق الموجود بین المناصب في المؤسسةودقة، نُ

ھذه العدالة  دّحُالمنظمة التي ترید أن تكون ذات فعالیة، تشجع العدالة المتعلقة بسیاسة الأجور، تَ

مرتفع من التغیب، أداء معدل  ؛الذي یولد أثار سلبیة الأمر. في العمل أكبر ما یمكن ىمن عدم الرض

وصف جید للمھام، یسمح بتحدید قیمة المنصب مقارنة ب للمناصب، مسبوقٌ وتقییمٌ،  الخ...منخفض، 

  164 ص ]43[ .ةظمخر في المنآبمنصب 

كذلك یمكن اعتبار مفھوم العدالة الداخلیة صعب التحدید والحصر، ومن الواضح في نفس الإطار 

عات اطرف الأفراد ینتج عنھ نزعبر عنھ ومعاش من مُ ،أن كل شعور بعدم وجود عدالة في الأجور

  124 ص ]37[ .طمثبِّ عامل عتبرأو یُ) كامنة(محتملة 

                                                        
  .أنظر المبحث الأول من ھذا الفصل  ∗

          المحیط التنافسي
 و القانوني

:        الاستراتیجیات
داخلیة          -
 خارجیة -

سیاسة نظام 
 الأجور

 سلوك الأفراد

التوازن بین 
المتطلبات 

الاقتصادیة        
و الاجتماعیة   

أداء اقتصادي = 
 مستدیم
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  :124 ص ]37[التالیة اتلإقامة العدالة الداخلیة والمحافظة علیھا، وجب تطبیق الإجراء

  خاصَّتِھم؛ ر أراء الأفراد حول الأجورسبأـ 

  مطلوب في المنصب؛ ھو ما و ،وقیاس العلاقات بین ما یجب فعلھ كمھام ،ب ـ إجراء تقییم جید للوظائف

في معظم الدول : سبیل المثال ىفعل. فرادكل الأ و الإمكان، قدر التسویات الفردیة للأجور آجالج ـ تمدید 

من المختصین في الجبایة، من أجل إیجاد وسیلة لدفع أجور " سلاح" ن المنظمات لنفسھا المصنعة، تعیِّ

ضعھا بشكل مباشر في خزائن لویكون لھذه الأخیرة جزء كبیر من الأموال  ، بحیث لاطاراتھا العلیاإ

  .الدولة

في التوفیق بین كل  ،على وجود تحد في المؤسسات الحدیثة   Gérard Donnadieuویؤكد         

 ریةییسوالضرورة الت Equité sociale) التنظیمیة( من منطق السوق، العدالة الاجتماعیة 

Impératif gestionnaire  ھانات الأكثر قوة تاریخیا في إقامة رإن أحد ال:" لقوستطرد فیی، حیث

تشكیل ودعم التوازن والانسجام في الأجور بین مختلف  ، كان مصدره)الأجور(یكل الوظائف ھ

والحال أن ھذا التوازن  .روقات الأجریة مقبولة اجتماعیافویتعلق الأمر في النھایة بجعل ال ،الوظائف

 أكثر ىلجأیضا كالتي تت ،یعتبر مفھوم مركب، یعود لمعطیات سوق العمل والشعور بالعدالة الاجتماعیة

       ما تكون على مستوى مؤسسات تابعة لنفس القطاع أو نفس الوعاء الوظیفيبة قارنَمُ ،كل مؤسسة في

 bassin d’emploi  Le."]27[ 124 ص  

، فإن مساھمات نظریة العادلة au mérite  rémunérationفي حالة أجر الاستحقاق كما أنھ       

التي ارتبطت بمفھوم العدالة  ،Greenbergویمكن ملاحظة ذلك في أعمال . مفیدة جدْا

) دفع جدید( خر آأعطت صدى  ا، بحیث أنھم 1990 في بدایة   Organizational justiceالتنظیمیة

   268 ص ]35[ .ات القرن العشرینیستینفي  Stacy Adams فللنظریة المطورة من طر

  :Adamsلـ فیما یلي یمكن إعطاء مخطط توضیحي عن نظریة عدالة الأجور 
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لاعدالة                      / عدالة )               فرد أخر(الحالة               الفرد               محل المقارنة

 عوائديـ                1
مساھمتي

عوائده=                  
مساھمتھ

 )أجر مواز(عدالة                                

 عوائديـ               2
مساھمتي

عوائده<                  
مساھمتھ

  )أجر أقل(لا عدالة                               

 عوائديـ               3
مساھمتي

عوائده           >       
مساھمتھ

  )أجر أعلى(لا عدالة                               

  310ص ]Adams  ]4نظریة العدالة لـ : 09شكل رقم 

  : 311-310ص ص  ]4[ یمكن شرح الجزئیات المكونة لھذه النظریة كما یلي

مكافئ لما یحصل علیھ زمیل یعمل نفس العمل،  ،الذي یحصل علیھ∗ فإذا وجد الفرد أن التعویض

  .في ھذه الحالة تتحقق العدالة

أقل من الذي یحصل علیھ سواه من الأفراد  ،دفع لھأما إذا توتر الفرد، باكتشافھ أن الأجر الذي یُ

  :فإن نظریة العدالة ترى أنھ قد یتصرف على أحد أربع أشكال موضع المقارنة،

  .أـ یطلب زیادة الأجر

  .ویعمل بتباطؤ في الوظیفة التي یشغلھا ،)إنتاجھ(یقلل من مساھمتھ  ب ـ

  .رفع مساھمتھ والعمل بشكل أسرع ،خر محل المقارنةالآج ـ یلتمس من 

  .د ـ یغادر الوظیفة أو یختار فرد أخر للمقارنة

أعلى من سواه من الأفراد محل المقارنة،  ىتأ هوجد الفرد المتوتر بأن أجر ماوأما في حال

  ؛مكنھ من استعادة التكافؤ المرجواتخاذ الخطوات التالیة التي تُ بإمكانھف

  
                                                        

  .أجر أو راتبكلمة تعویض ھي تعبیر أخر لكلمة   ∗
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  .أ ـ یزید الفرد من مساھمتھ

  .ب ـ یطلب اقتطاع جزء من الأجر الفائض

  .خر محل المقارنةج ـ یلتمس أجر أعلى للفرد الآ

   .  د ـ یترك الوظیفة أو ینقل المقارنة مع فرد غیر الأول

 یطلق علیھ المختصون اسم العدالة التوزیعیة تشكل ما ،یز أبعاد متنوعة للعدالةیتمكما من المھم         

La justice distributive،  تلك التي تحدد ومستویات الأجور،  تحدید دي إلىؤالعملیة التي ت

العدالة التوزیعیة تنوه . La justice procéduraleئیة الزیادات في الأجور المسماة العدالة الإجرا

 .ھا العناصر المكونة لھذه الأجورب حددالطریقة التي تُھي أما العدالة الإجرائیة ف ؛ستویات الأجوربم

    241ص ]20[

فالعدالة التوزیعیة مرتبطة : الخاصة بھ هثارآكذلك كل شكل من أشكال العدالة المذكورة أعلاه لھ     

الإجرائیة فھي متعلقة أكثر بانغماس  ، خلافا للعدالةتھ، من ناحیة وظیفعن مؤسستھالفرد  اأكثر برض

    241ص ]20[ .الأفراد في أنشطتھم

  ة الخارجیةمسوح الأجور كمصدر لتحقیق العدال .4.2.1

نھ لامناص من إجراء فإ،  external equityتحقیق العدالة الخارجیة للأجور ىللوصول إل

من أسباب وجود إن  و . Remuneration surveyأو  Enquête Salarialeمسموح الأجور 

     أنھا تسمح للمؤسسة بمعرفة الأجور المدفوعة حالیا في قطاع نشاطھا كما في إقلیمھا،  ،ھذه الأخیرة

ر یتصف كما تساعد في بناء ھیكل أجو .یرات في الأجوریتغ ة لإحداثأنھا تفید في كونھا موجو

ماعیة مال انطلاقا من المفاوضات الجأیضا مسموح الأجور بیانات قابلة للاستع بالمنطقیة والعدالة، تقدم

حد ما مفھوم العدالة  ىغطي إلفي الأخیر یمكننا القول أنھا تُ و .أو النقابات كانت لأرباب العمل سوء

  .أن یكون الأفراد غیر عالمین بما یحدث خارج حدود مؤسستھم ،الخارجیة، لأنھ من غیر المعقول
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التي تجمع عن طریق مسموح الأجور  ،تتصف المعلومةالعادة ما من أن  كما یجب التنویھ إلى 

یعملون في مؤسسات أخرى، والثانیة  نالذی ،بنوعین، الأولى غیر رسمیة ویتم الحصول علیھا من الأفراد

  .إلخ…رسمیة باستعمال بعض التقنیات المعروفة كالاستبیان، المقابلات المھیكلة، المكالمات الھاتفیة، 

حسب خصائص كل مؤسسة، لكن ما ھو عام أنھا تتبع الخطوات  ،مراحل وتمر مسموح الأجور بعدة

  :    166-169 ص ص ]43[التالیة

  .من طرف المسح واختیار وظائف مرجعیة ،أ ـ  تحدید أصناف الوظائف المستھدفة

  ).محلیة، وطنیة أو دولیة(بالإحاطة بمناطق صناعیة وجغرافیة  ؛ یتعلق الأمرب ـ تعیین السوق

  .معلومات عنھا خذاختیار مؤسسات مستھدفة وأیجب  حیث معاینة من مجموع مؤسسات،ج ـ إجراء 

  .بمساعدة استبیان للمسح ىجریُف للبیانات صنَّم مُد ـ ث

  .ھـ ـ تحلیل ودمج البیانات، الأمر الذي یسمح بتحدید المعدلات الدنیا، المتوسطة والعلیا

    وعرضھ على كل المؤسسات المشاركة ،لأجورمسح الیرورة، یتم إعداد تقریر سي نھایة ھذه الفو

  .∗في ھذا المسح

. أخرى ىومن المؤسسة إل ى،أخر ىإن درجة استعمال مسموح الأجور تختلف من دولة إل

 ىإل ناولھجراء مسح الأجور وحدھا، أو تُإتقوم ب ،ا الشمالیةمعظم الشركات كبیرة الحجم في أمریكف

    169 ص  ]43[ .مؤسسات متخصصة في ھذا المجال

التي تمثل جزء لا یتجزأ من إجراء  ،كما یمكن الاستطراد قلیلا لتوضیح بعض النقاط والعناصر

  :مسح الأجور

                                                        
  .طبعا یكون تمویل ھذا المسح بمشاركة كل المؤسسات التي تضمنھا ھذا المسح  ∗
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  )ترجمة خاصة بالباحث(  170ص ]43[مسوح الأجور، جني للبیانات: 07 رقم جدول

 :المنظمة -1

 .قطاع النشاط -

 .الموقع الجغرافي -

 .عدد الأفراد الدائمون و الوقت الكامل -

 .الأعمالرقم  -

نسبة الأفراد المنظمین إلى نقابات  -

محلي، (بحسب أصناف الأفراد 

 ).جھوي، وطني، دولي

  . المجموع الكلي للأفراد -

 الأجور -2

 ].ساعي، أسبوعي، سنوي) [تكرار(تَرَدُّدْ  -

أو (حد أدنى للأجر، أوسط  [سلم الأجور -

، حد أعلى للأجر، الرقم )نقطة مرجع

 ].قیةالقیاسي التفاضلي للأجور الحقی

الأداء الفردي، [أسلوب زیادات الأجور -

حسب نظام التحفیز، حسب نظام 

 ........].المشاركة في الأرباح

إن وجدت، فھي الوقت المطلوب [الأقدمیة -

للمرور من أدنى إلى أعلى السلم 

 ).الأجري، تكلفة المعیشة

 ).نسبة مئویة من الأجر(علاوة  -

  .شيء آخر -

 :ظروف العمل -3

 .في الأسبوع عدد ساعات العمل  -

التعویض المُقدَّم للساعات الإضافیة  -

بعد یوم عادي، بعد أسبوع عادي، (

أیام العطلة الأسبوعیة، عطل 

 ).الأعیاد

العدد، النسبة (دوران الموارد البشریة  -

 ).المئویة

 ).الصعوبات ذات العلاقة(التوظیف  -

مستوى الأمن الوظیفي                -

 ).الكلي ،المتوسط( 

  رى ظروف أخ -

 المزایا الاجتماعیة -4

 .عدد أیام الأعیاد مدفوعة الأجر -

ولادة، تبني، وفاة، [العطل الخاصة  -

 ].زواج، ظروف خاصة

 ).عدد الأیام(العطل السنویة  -

 .الضمان الاجتماعي و التقاعد -

الضمان على الحیاة للمجمع، [نظام التقاعد -

Assurance-vie-groupe فترة عدم ،

عدم الصلاحیة الصلاحیة الطویلة، فترة 

القصیرة، حوادث، أمراض، الدواء، 

 ].العنایة بالأسنان والعیون 

  . شيء آخر -
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     التي أنشأ  ،یندرج ضمن تحقیق نظام الأجور لأھدافھ ،ستطیع القول أن تحقیق عدالة الأجورن

وصیانة الموارد  /، الحفاظ على∗لأھمیة التمییزالانتباه ، ةئ من أجلھا، منھا حیازة الموارد البشریة الكف

         احترام التشریعات مع عقلنة دفع الأجور، ولمزید  البشریة ذات الأداء الجید، تحفیز الأفراد، و

  :في ھذا المقام، كما ولتتضح الفكرة أكثر، نقترح على القارئ ھذا الجدول يمن التفصیل الضرور

  )ترجمة خاصة بالباحث(  161ص ]43[الأھداف الرئیسیة لھیكل الأجور :08 رقم جدول

  شـــــــــــــــــــروح  الأھداف
الحصول     

) اكتساب(على 
الموارد البشریة 

  ةالكفئ 

ـ بتقدیم أجور متقاربة وحتى أفضل مما في سوق العمل، یمكن اجتذاب 

  .و زیادة أرباح المنظمة/ تسمح كفاءتھم بالحفاظ على) أفراد(أشخاص 

  
  

الانتباه        
  التمییزإلى 

  .ـ یجب أن تبدأ العدالة في المنظمة بالأجور

  .ـ یجب إعداد الأجور اعتمادا على كل وظیفة على حدى، ولیس فقط كل فرد

ـ یجب على الأجور أن تكون عادلة داخل وخارج المنظمة، ولا یجب        

  . أن یكون ھناك تمییز في حق أقلیات واضحة، فئة النساء، إلى آخره

 حفظ و صیانة
الموارد البشریة 
  ذات الأداء الجید

الأجور التي تُرضي الأفراد، یعني أن الأجور متقاربة مع تلك المقدمة      ـ
في سوق العمل، و الاستجابة إلى كفاءات كل فرد، یساھم في منافسة 

   .المنظمات الأخرى على نحو وافٍ، یسمح بحفظ الأفراد ذوو الأداء الجید

  
تحفیز الموارد 

  البشریة

ـ ھیكل محفز للأجور یجب أن یھدف إلى إعداد آلیة للمكافأة في شكل 
،          Intéressementأو الاشتراك في الاستفادة /علاوات تحفیز، و

  .من أجل تعویض الأفراد الذین یعملون في إتجاه تحقیق أھداف المنظمة

احترام 
التشریعات      

  و العقلنة

باحترام التشریعات، الصادرة عن الدولة، ـ یجب أن یدار ھیكل الأجور 
، مثل احترام الحد (....)الاتفاقیات الممضاة مع النقابات أو جھات أخرى

  .الأدنى للأجر
ـ یجب أن یھدف أیضا إلي احترام عقلنة تكالیف المنظمة، إذ تساھم ضرورة 

  .    المنظمة) كل(الرقابة في تقَدُّم وتطور مجمل 

،      Loïc Cadin et autresف نظام الأجور، ولتحقیق أجر عادل، یؤكدبعد عرض أھدا         

 :يتالكما یوضحھ الشكل ال ،أن ھناك بعدین یجب أن تأخذھما المساھمة الكلیة للفرد
                                                        

  .في أعمالھم" الجیدین والسیئین"یقصد الباحث التمییز الإیجابي الذي نفرق بھ بین الأفراد   ∗
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ترجمة خاصة ( 320ص ]39[البعد المزدوج لمساھمة الفرد في تحقیق أجر عادل:10 رقم شكل

  )بالباحث

    

  

  

  

  

  

  

لعدالة، تسرد اع شروط تجعل من القرارات المتعلقة بالأجور مثل بوفي الأخیر یمكن تحدید أر

  :  340ص ]35[فیما یلي

  .الفرد أن یعرف الكیفیات التي یتم بھا حساب مساھمتھ في المنصب علىأ ـ یجب 

  .ب ـ على الفرد أن یستطیع تحسین مساھمتھ المقاسة

  .ةحصری La rétributionوالتعویض  La contributionج ـ یجب أن تكون العلاقة بین المساھمة 

   .بالتعویض الذي استحقھ) حسیُ(درك د ـ على الفرد أن یُ

  وإدارة الكتلة الأجریة/ التحكم في .5.2.1

سة التي تتحملھا المؤس ،من إجمالي التكالیف" حصة الأسد"في الغالب ما تأخذ تكلفة الید العاملة 

بكثافة الید  ى أن ھذا الأخیر یتصف عادةكان أو خدمي، مع الإشارة إل حین ممارستھا لنشاطھا إنتاجي

لكي لا تكون ھناك  ، والتحكم في كتلة الأجور/ مھم السیطرة على إن من. إذا قُورن بالأول العاملة،

  .ر خاصة المالیة منھایفي التسی تإنزلاقا

  مساھمة الفرد

التي تمارس الطریقة 
  بھا ھذه المسؤولیات

  المسؤولیات

تقییم الأداء          الأجر الكلي
  )أجر الأداء(

تقییم الوظائف     
  )أجر الكفاءة(
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وتعتبر التغیرات التي تحدث ثمرة لقرارات  مأخوذة  ،إن العوامل التي تغیر في كتلة الأجور كثیرة

فالقرارات . لخارجیةا) المتطلبات(في المؤسسة، حاضرة كانت أم ماضیة، إضافة إلي بعض الضغوط 

عن  ، لأن المؤسسات تبحث دائمًاوسیاسة الأجور) الوظائفبما یتعلق (الأساسیة مصدرھا سیاسة الشغل 

على المرونة في كتلة الأجور  مفالحصول الیو. الكلمة السیدةـ في إدارة الموارد البشریة -" المرونة"

المستحسن إقامة المرونة على أساس  ، كما منL’emploiمرتبط بالقرارات ذات العلاقة بالعمل 

   271ص ]35[ .رالقرارات ذات الصلة بالأجو

كعدد  ، Les mouvementsة، المتعلقة بالشغل نجد التحركاتومن بین القرارات المؤثر

الشغل یسمح ببعض  منالأفراد الذین تم توظیفھم أو عدد الذین غادروا، الترقیات، اعتماد شكل خاص 

،  Travail intermittent، العمل المؤقت، عمل متقطع∗CDD محدود المدة كعقد العمل( المرونة

أیضا القیود الخارجیة، أي تلك المتواجدة خارج نطاق سیطرة  .)افیةضتكییف ساعات العمل، ساعات إ

على الكتلة الأجریة، وعلى سبیل  لتفسیر التغیرات التي تطرأ نو الواجب أخذھا في الحسبا ،المؤسسة

لحصر، القرارات التي یتخذھا الأفراد كالاستقالة، التغیب، التغیر في التشریعات والقوانین، المثال لا ا

  .بھا كذلك سوق العمل من حیث صعوبات توظیف مناصب تم التنبؤ

تمس  ىفي شكل زیادات جماعیة أو فردیة، الأولتكون  ،أما القرارات الرئیسیة المتعلقة بالأجور

تحسین القدرة الشرائیة لھما، وفي نفس الإطار الأول،  و/ویكون ھدفھا الحفاظ على ،جمیع أفراد المؤسسة

الزیادات أما سمى كذلك جماعیة، تدون غیرھم ف ،قد تكون الزیادة تخص فئة معینة من أفراد المؤسسة

الانزلاق، مستوى الفنیة، التقدم في (، أو ما یسمى بأثر∗∗G.V.Tالفردیة قد تقسم إلي ثلاث أصناف 

  .ر عنھا في شكل نسب مئویة من الكتلة الأجریةعبّودائما ما یُ ،)العمر

   وبالتالي . ولا بطبیعة عمل الأفراد ،غیر مرتبطة بزیادة الكفاءة فالانزلاق یمثل زیادات فردیة

وتمثل بالنسبة للمؤسسة الجزء الأكبر  ،مستقلة كل الاستقلال عن الترقیة ،ھي تعتبر زیادات استحقاق

  .في كتلة الأجورا تغیرً

                                                        
∗ Contrat à durée déterminée. 
∗∗ Glissement. Technicité.  Vieillissement. 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


56 
 

 

أن لھذه  إذ ،الأفراد كفاءةصل بمدى تتالتي  ،یعكس بصفة مباشرة الترقیةفأما مستوى الفنیة 

 ،أو ما ھو معروف عند العام والخاص بالأقدمیة ،على الأجر، كما أن التقدم في العمر يالأخیرة أثر فور

  .لنظام زیادات تلقائیة مرتبطة بالأقدمیة اأو تطبیقً ،یكون على شكل معدل علاوة التقدم في السن

كأثر :  256-266ص ص  ]39[كما توجد ھناك عدة تأثیرات تغیر في كتلة الأجور

للزیادات ) 1+ن( ةلسنویقیس ھذا الأخیر الانعكاس على ا ،Effet report) الإرجاء، التأجیل(الترحیل

لسنة ل وبعبارة أخرى، یتعلق الأمر بالتأثیر في كتلة الأجور ،)ن(بقة خلال السنة طالم ،في المستوى

  .)ن(إنطلاقا من الزیادات العامة التي أصبحت نافذة على طول السنة  ،)1+ن(

       الأخیر أثر استبدال نفس المناصب،  ھذا ویقیس Effet de noriaأیضا ھناك أثر الناعورة  

  ا، فیدفع لھذه الفئة بصفة عامة أجور أقلد أصغر سنًن في العمر بأفراأي تعویض الأفراد المتقدمی

. وھذا ما یسمى بالأثر الإیجابي للناعورة: ، مما یسمح للمؤسسة بإنفاق أقل)بسبب قلة خبرتھم و أقدمیتھم(

     الأفراد عدد كذلك ھناك أثر. ا، وأكثر كفاءةا ندمج أفرادًا أكبر سنًأما الأثر السلبي فیتكون عندم

Effet d’effectifs  وھذا ما یوضح لما تلجأ . رتفع تزید كتلة الأجور والعكس صحیحا، الذي إذا

  .من اجل تقلیص كتلة الرواتب ،المؤسسات لحذف بعض الوظائف التي تمارس بسھولة

الذي یبدوا ویظھر عند إحداث التغیرات   Effet de structureوفي الأخیر نجد الأثر الھیكلي 

 ،حیث إذا تم حیازة تجھیزات حدیثة ،عطي مثالنلتوضیح ھذه الفكرة  ؤسسة، وفي بنیة الكفاءات في الم

، مما یؤدي على زیادة حجم الكتلة الأجریة ةخرین أكثر كفأآإستبدال الأفراد الأقل كفاءة ب ىسیؤدي ذلك إل

 .تحت أثر ھیكلي

 Contôle de gestionةالاجتماعی التسییر مراقبة ؛في كتابھ Bernard Martory ویشیر

sociale، أن ھناك توازنات أساسیة لنظام الأجور منھا مستوى كتلة الأجور، التنافسیة الخارجیة  ىإل

  .الداخليوالإنصاف 

ومن المناسب حسبھ ألا تتعدى  ،أن الكتلة الأجریة ھي توازن من التوزنات الداخلیة"حیث یقول 

. معظم المؤسسات مركز التكالیف الأكثر أھمیة فھي تمثل في. المدى الممكن للالتزامات المالیة للمؤسسة

ھر تسوبالتالي ھي : ونلاحظ ـ المؤلف ـ أن صعوبات الشركات تتجسد غالبا في العجز عن دفع الأجور

ھذه الكتلة من الأجور مع إمكانیة الخزینة على المدى القصیر وبموارد مالیة ) مطابقة( على ضمان توافق

    17ص ]22[ .ولطعلى مدى زمني أ
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 : آنفاعنھا  مِكلََّتَبین التوازنات الثلاثة المُیفیما یلي شكل توضیحي 

  

  

  

  

 

 

  )ترجمة خاصة بالباحث( 19ص ]22[متغیرات التوازن لنظام الأجور: 11شكل رقم 

تكلفة العمل  ىة إلمنسوبوغیر المباشرة ال ،كما أن الكتلة الأجریة تتمثل بمجموع الأعباء المباشرة       

Coût du Travail125ص ]37[تآ ھو ، یعني ما :  

یعني یتضمن ذلك الرواتب المرتبطة بالعطل مدفوعة (أم لا زـ الأجور الخامة المدفوعة وفق للعمل المنج

  ).الأجر وأیام الأعیاد

   non  والاشتراك  Non imposablesغیر الخاضعة للضریبة  Indemnitésـ التعویضات

soumises à Cotisation   

  .فاقات الجماعیةتـ الأعباء الإجتماعیة لأرباب العمل، القانونیة منھا والمحددة في الإ

    .ـ الأعباء الجبائیة  المفروضة على الأجور

  .للمؤسسة قة بمختلف أبواب العمل الاجتماعيـ الأعباء المتعل

ھا      التي یحصل علیھا الأفراد المؤسسات بكل جزئیات ،ویمكن تمثیل مختلف مكونات الأجور

  :في الشكل التالي 

   :التوازن الخارجي
سوق العمل      /أجور

 من مسوح الأجور :المعلومة

                   :التوازن المالي
الالتزامات /كتلة الأجور

المالیة و الموارد           
 تحلیل كتلة الأجور: المعلومة

الشعور بأن الأجور مُنصِفة                 :العدالة الداخلیة
 من دراسة الوظائف :المعلومة
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 الأجـــــــــــــر الــــــــــــــــــــــــــكلي

القانونیة ) الجوانب(الزوایا 
 المشاركة في النتائج، عن الإنتاجیة، عن الأھداف                     )نقدیة، فوریة، آجلة(

مخطط التوفیر              
)مع أو بدون شراء الأسھم(  

الأسھم    ) تملیك(بدیل 
Stock-Options 

المشاركة            
 المالیة

  الأجر القاعدي

  تتمة فردیة

              ممكن التراجع عنھ     جزء فردي
  ....)، عمولة، إكرامیة bonusعلاوة (

  علاوات متغیرة  ثابتةعلاوات 

  أجر الكفاءة

  أجر الأداء

  الأجر المباشر

جزء الفریق ممكن التراجع عنھ                    
 )Prime d’objectif ، علاوة الھدفbonusعلاوة (

استشـــارات 
 مــــالیة و قانونیة

تخفیضات على سلع 
 المؤسسة

تسھیلات من أجل 
 قضاء وقت الفراغ

منح الدراسة 
 للأطفال

التأمــــــین على 
 الحیاة

الاشتراك في 
 تالوجبا

منــــــــــزل 
 تقــــــــاعد

 الاحتیــــــــــاط

 

 )أحیانا عینیة(جوانب متعلقة بالنظام الداخلي 

حســــاب 
 لوقتا - التوفیر

مدالیات متعلقة  السیارةتأمین  تتــــــمة التقاعد
 بالعمل

التأمین على عدة 
 أخطار

مساعدات في 
 حالة المرض

مســـاعدة 
 عـــــائلیة

العضویة في نادي  قروض المؤسسة نقل العمال
 ریاضي ثقافي

سیــــــارة 
 الشركة

تتــــــــمة 
 التقــــاعد

العضویة في 
 جمعیة مھنیة

مصـاریف 
 النـــــقل

ســـكن       
 وظیفي

ھـــــاتف 
 شخصي

مصـاریف 
 التمثیل

إكرامیات عینیة 
 )سفر، ھدیة(

بدل (أجر أتعاب 
 )ورضالح

 )غالبا ما تكون عینیة(جوانب إختیاریة 

 ) بالباحث ترجمة خاصة( 315ص ]27[ھرم نظام الأجور: 12شكل رقم 
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ینتج عن عقد  يكالذ(انطلاقا من الأجر المباشر  ،مختلفة) فئات(یجمع ھذا الھرم أربع أبواب 

. خرىغایة الجوانب الأ ىإل ، Politique d’individualisationسیاسات الفردانیة متعلق بالأجور و

   یكون جزءما  تامادیة التي تضاف إلى الأجر، وعادیعني مختلف المزایا ال" جوانب الأجر"ومصطلح 

لعادات وتاریخ المؤسسة، لكن قد تكون موضوعة  اجْتَا نِھذه الجوانب تعتبر غالبً. لا یتجزأ من عقد العمل

مفھوم  ىإل مْرَجَ ضي لافللأجر القاعدي ت) جدتإن وُ(ومجموع كل المزایا المضافة . في خدمة سیاستھا

  314ص ]27[ .الكلي الأجر

   في المؤسسة الإقتصادیة الجزائریةكیفیة تحدید الأجر القاعدي  .6.2.1

     دون الرجوع ،یانوط .∗مثل ھذه المواضیعلأنھ من غیر الممكن أن نتطرق  ىیجب التنبیھ إل

       ،ن في ھذا الشأنیالتي تحدث بین الشركاء الاجتماعی ،فاقات الجماعیةنالأساس القانوني لھا، أو الإ ىإل

  .قانون العمل أیضا ولما لا ،تاریخ الحركات العمالیةأو حتى 

في باب مساھمات الأطراف في  ،∗∗إن من بین المساھمات التي وعد بھا طرف أرباب العمل

اعتماد نظام أجور محفز قائم على تحسین الإنتاجیة وعلى نتائج " ؛العقد الوطني الاقتصادي والاجتماعي

وكاجتھاد  . 24ص  ]17["، وذلك بالتشاور مع ممثلي العمال)التضخم(المؤسسة وتطور كلفة الحیاة 

یتم  ،جاء في العقد المذكور سابقا، یمكن القول أن تحدید الأجر القاعدي بصفة عامة یر مافسللباحث في ت

 ،على مدى تحسین إنتاجیة المؤسسة یكون بناء والزیادات في ھذا الأجر ،على أساس تكلفة العیش

  .تحققھا والنتائج المالیة التي

في القطاع " ؛لیات تنفیذه وتقییمھآعند باب  ،كر في العقدذُ أنھإلى كما تجدر الإشارة أیضا 

  نیالمفاوضات حول الأجور وفق دوریة یتم الاتفاق علیھا بین الشركاء الاجتماعی يالاقتصادي تجر

    .31ص  ]17["العقدرات المتفق علیھا في ھذا ؤسسة، مع مراعاة المعاییر والمؤشعلى مستوى الم

بین كل من  ،Les bipartitesیة ئانیكون عن طریق المفاوضات الث ،مما یدل على أن تحدید الأجور

  .و نقابات أرباب العمل ذات الصلة النقابات العمالیة الممثلة

التي مثلت بدایة مرحلة جدیدة في تطور تشریع  م، 1991وكان ما سبق نتیجة للفترة ما بعد سنة 
مبادئ الحریة ) تثبیت، تقریر(بترسیخ  ،قام بإحداث قطیعة حقیقیة م، 1989 ريفیف 23فدستور . العمل

                                                        
  . كنظام الأجور وعملیة التقییم المتكونة من تقییم الوظائف، الأداء والأداء المالي للمؤسسة ∗

  .نأكد في ھذا المقام أن تركیز المذكرة ھو على المؤسسات الاقتصادیة الخاصة ∗∗
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، حریة إنشاء Liberté d’entreprendre) الاستثمار(النقابیة، حریة التجارة، حریة إنشاء المشاریع 
المؤسسة  ستقلالیة المؤسسات، لم تعدم فیما یتعلق با1988بواسطة قوانین و، (....) الجمعیات

 ]Les règles de commercialité ]48. ا إلا لقواعد السوقفصاعدًن الاقتصادیة خاضعة من الآ
  25ص

        واستمرت  ،الحركة العمالیة في مطلبھا أنھ لم تتأثر بشكل كبیر بجو العنف السائد میزما و
ارتفعت نسبة المطالبة في المطالبة على شكل إضرابا سلمیة یغلب علیھا الطابع الاقتصادي، بحیث 

في سنوات  %40 مقابل حوالي م، 1995من مجموع المطالب في  %62وصلت إلى (المتعلقة بالأجور
أم  كانت،Les Tripartites كما من المفید إدراج مخطط التشاورات ثلاثیة  ، 66ص  ]8[ ).الازدھار

أول اجتماع ثلاثي في  ھناك اجتماع ثنائي، تبعھُ إذ كان م، 1990من أكتوبر تظھر ثنائیة، التي بدأت 
ویمكن  29ص ]48[ .ثلاثي لقاء 12 و لقاءْ ثنائي 14ظیم ذلك التاریخ تم تن م، ومنذ1991نوفمبر 

  :في الجدولین التالیین  تمثیل ذلك بالتفصیل

  )بالباحثترجمة خاصة ( 29ص ]48[ م1990اللقاءات الثنائیة والثلاثیة منذ عام : 09 رقم جدول

نوع اللقاء                          

  تاریخ الانعقاد

  ثلاثي  ثنائي

  1991نوفمبر  22إلى غایة 18  1990أكتوبر  25ـ  23  1

  1994أكتوبر  30و  29  1991أفریل  11  2

  1995أفریل  17  1991ر بتمبس 15  3

  1995ماي  03  1992جانفي  07و  06  4

  1996أفریل  12و  11  1994جانفي  17و  05  5

  1996أوت  30و  29  1995ـ جوان29ـ  26ـ  25  6

  1997أفریل  25و  24  1998مارس  27ـ  26  7

  1998جوان  30و  29  1998تمبر بس 28ـ  27  8

  2000نوفمبر  23  2001أكتوبر  13  9

  2003أكتوبر  10و  09  2002تمبر بس 9ـ  8  10

  2005مارس  04و  03   2003تمبر بس 05و  04  11

  2006تمبر و الأول من أكتوبر بس 30  2004أكتوبر  14  12

    2006جویلیة  03  13

  2007تمبر بس 03  14
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تمت مابین الحكومة والنقابات  ، التياللقاءات الرابعة عشر الثنائیة ىإل إضافة یجب التنویھ         

م، 2004دیسمبر  17و  16یومي في  ،ھناك لقاء بین نقابات أرباب العمل والحكومة أنھ كان .العمالیة

تمبر من سنة بس 28و  يما 20وأرباب العمل في  ،UGTA1خرین بین نقابات العمال أین ولقاء

  . م2006

ة عن قرارات الثنائیات مخضن من بین النتائج المتأ من المفید توضیح،وفي ھذا المقام، 

  :والثلاثیات المنعقدة ما یلي 

  .SNMG ني المضمون الحد الأدنى للأجر الوطـ زیادة الأجور و

  Le régime indemnitaireـ نظام التعویضات 

  .ذكرھا تُفیدُ الموضوعَ ـ وقرارات أخرى لا

قطاعات النشاط، وبعد عقد العدید من الاتفاقات بدایة  ىعلى مستوالجماعي، فیما یخص التفاوض 

دائرة تفاقیة جماعیة ذات ا 30م إحصاء ت، م2005غایة نھایة  إلى م،1990 من سنة

     وبالتوازي مع ھذه الاتفاقیات ، Conventions collectives de rang supérieurأوسع

ھذه الأخیرة  .سعوأیضا ذو دائرة أ ، Accords collectifsاتفاق جماعي 51ترة تم عقد فوفي نفس ال

الأجور   La revalorisationعادة تثمینإ، تلك المتعلقة بلت في طیاتھا مختلف المسائل خصوصًاحم

،  La classification des postesونظام التعویضات، ممارسة الحق النقابي، ترتیب الوظائف

ت المھنیة والفئات تطور المسارا ؛، الترقیةLe point indiciaireة یشبكات الأجور والنقطة الاستدلال

 35-36-37 : ص ص  ]48[ .ا الإحالة على التقاعدالخاصة، وأخیرً

 للقطاع الاقتصادي "إطار اتفاقیھ" التوقیع على م،  2006السداسي الثاني من سنة وقد تم في   

  . ]68[ للجزائر في ھذا القطاع) أو تجربة(وھو یعتبر أول حدث من نوعھ، أیضا ھو بمثابة الخاص، 

) البند(زائري، یجد أنھ یتطرق في المادة الج  Le droit du travailعلى قانون العمل عْلِطََّإن المُ

كما قد تعالج  ،الشغل والعمل فروظؤكد على وجوب معالجتھا لیالتي  ،الاتفاقات الجماعیة، إلى 120

  :74-75 ص ص  ]65[بشكل خاص العناصر التالیة

  .Classification Professionnelleـ الترتیب المھني للوظائف 1
                                                        

  .الإتحاد العام للعمال الجزائریین  1
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  .ساعات العمل وتوزیعھامتضمنة ) معاییر( ـ مقاییس 2

  .مةئـ الحد الأدنى للأجور القاعدیة الملا3

ـ التعویضات المرتبطة بالأقدمیة، بالساعات الإضافیة أو بظروف العمل متضمنة تعویضات المنطقة 4
  .-  ل فیھا المنصبوَازالجغرافیة ـ التي یُ

  .ـ العلاوات المرتبطة بالإنتاجیة ونتائج العمل5

  .عینة من العمالمـ كیفیات دفع أجور المردودیة لفئات 6

  .تحدید النفقات المصرفیةـ 7

  .بیة والإشعار المسبقیـ المدة التجر8

  .التي فیھا فترات عدم نشاط ـ مدة العمل الحقیقیة للوظائف الأكثر تبعیة، أو9

  .الخاصة تغیباتـ ال10

  .في حالة نزاع عمل جماعي  مصالحةلاـ إجراءات 11

  .رابضـ الحد الأدنى للخدمة في حالة الإ12

   .النقابي مارسة الحقـ م13

  .   ات متابعتھا، مراجعتھا ونقضھایكیف ـ مدة الاتفاقیة و14

فإن الإطار "بحث الأول لھذا الفصل، مكرت في العنصر الاخیر من الوحسب الدراسة التي ذُ

دون  statut général du travailleurلأجور، یبقى القانون الأساسي للعامل المرجعي الأساسي ل

ا منھ كثیرً) تسترشد(م ھتلجئ إلیھ المؤسسات بشكل مباشر، فإن الاتفاقیات الجماعیة تستل وحین لا ،منازع

حسب  .وبالتالي سلم أجورھا وما یتضمنھ من أجور أساسیة .35ص ]46["لتحدید أدوات ترتیب وظائفھا

نفس الدراسة فإن الطرق المطبقة لتحدید الأجور في المؤسسات المبحوثة، ھي الطرق 

 Méthodes) الإجمالیة(والطرق العامة  ،%35لـ  بالنسبة   Méthodes Analytiquesالتحلیلیة

Globales  منھا %42ـ ل   بالنسبة.  

 ]46[یلي نتائج فیما یخص ممارسات الأجور نذكرھا فیما ،INPEDكما قد تمخض عن دراسة 

  : 36ص
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مقابل  همنھا یعتبر %32وفقط  ،من المؤسسات %65ـ یعتبر الأجر مقابل فقط لقیمة المناصب بالنسبة 

  .ن واحدآیھا في یشاغل قیمة المناصب و

،     من المؤسسات المجیبة %83 ـفي الحسبان بالنسبة ل ةمأخوذ ،ـ العلاوات المرتبطة بظروف العمل

  ). %23.5(و العمل التناوبي ) %60.5(ضرار بالأو خصوصا ما یتعلق 

: من أفراد العینة %81مأخوذة على عاتق النظام التعویض حسب  ،ـ العلاوات ذات الطابع الاجتماعي

  .أیضا) %58(لأجر فحسب ا، )%58(الإعانات العائلیة 

على أن ھناك بعض أشكال نظام الأجور غیر متخذة المنصب  ختم الدراسة بالتأكیدتوفي الأخیر 

  .أو الكفاءة لا مرجع ولا قیاس، وھذه حقائق لا یمكن إخفاءھا بسبب أھمیتھا

ھي المواصفات التي یجب أن یتصف  ما: ھوھ ذھن الباحث سؤال مھم أھمیة مضمون ىتبادر إل

إن الجواب على ھذا ؟المؤسسة الاقتصادیة في الجزائرق على بِّح إذا طُینجبھا نظام جید للأجور قد 

  :التساؤل یتمثل في عرض الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  )ترجمة خاصة بالباحث( 320ص ]27[خصائص نظام الأجر الجید :13شكل رقم 

 بسیط

 مُتكیّف

 عادل

 مُطمئن

 مُحفّز

 تنافسي

رغبات الأفراد          
 و المؤسسة

: جودة نظام الأجور
 المعروف و المقبول

  النوعیة
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  خاتمة الفصل 

یمكن استخلاصھ ھو أن العنصر الأول مھم في المحرك الدینامیكي لعملیة التقییم الخاصة  ما     

تقییم الوظائف ـ أجر قاعدي اللبنة الأولى في بناء العدالة ( الثنائي بنظام الأجور، ویعتبر نجاح ھذا 

زیادة ولاء ووفاء الأفراد في خدمة مؤسستھم، كما یمكن التأكید  ىقد یؤدي إل التنظیمیة في المؤسسة، ما

على نقطة أساسیة ھي أن الوظیفة أو المنصب في المؤسسة أصبحت في الوقت الراھن مع تطور 

ومحاولة  ،الحدیثة كالمطاط، مما یتطلب من تقییم الوظائف أخذ ھذا الأمر بمحمل الجدالتكنولوجیات 

مسایرة كل تطور یطرأ على وظیفة معنیة في المؤسسة، إضافة طبعا إلى تغییر في الأجر القاعدي 

 La mise àفي المنصب، أي التحدیث المستمر لنظام الأجور  ةُبَلَّطَتَلیتوافق والمھارات الجدیدة المُ

jour permanente du système salarial.  

كما یمكن القول أن تقییم الوظائف لھ طرق عدیدة، ظھرت أولى جذورھا في القرن الثامن عشر،      

و تطورت لتلاءم احتیاجات كل دولة،       . في الولایات المتحدة الأمریكیة، ثم انتشرت في أنحاء العالم

نجح تطبیق أي طریقة لتقییم المناصب، یجب مراعاة الخصائص      إذن و لكي ی. بل نقول كل مؤسسة 

والممیزات التي تتصف بھا كل مؤسسة من ثقافة ، قیم ، طرق العمل داخلیة ،كما لا یجب إغفال ثقافة 

  .المجتمع الذي تزاول فیھ المؤسسة نشاطھا
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  2الفصل 

 الارتباط بین الأجر المتغیر ونتائج تقییم أداء الموارد البشریة

 

  

  مقدمة الفصل

كما للتكامل بین تقییم الوظائف والأجر القاعدي أھمیة، یعتبر الارتباط أیضا بین تقییم الأداء       

المؤسسة الاقتصادیة أن تولیھ بالغ الاھتمام، لما لھ من أثر   ضروري، على ) أجر الأداء(والأجر المتغیر

  .على المدیین القصیر والطویل -بالمفھوم الشاسع لا الضیق للكلمة - على إنتاجیة الفرد 

سنتطرق في ھذا الفصل من المبحث الأول إلى مفھوم تقییم الأفراد، بسرد بعض التعریفات   

لمجال، ثم نُعرّج على البحث عن جذور وأصول ھذا التقییم، ومختلف التي اقترحھا أھم المؤلفین في ھذا ا

كما نتطرق إلى أھمیتھ وأھدافھ في المؤسسة، لارتباطھ بمجموع نشاطات إدارة . التطورات التي مر بھا

الموارد البشریة، أیضا یحتوى ھذه المبحث مختلف المعاییر والمراحل الأساسیة، التي تقوم علیھا       

ثم نُوضح أن لھذا التقییم مناھج وطرق عدیدة، تشترك   . لتقییم أداء الأفراد، مھما كان نوعھا أي عملیة

في مجموعة من الأخطاء الشائعة، التي یواجھھا المقیِّم عند أدائھ للتقییم، حیث سنؤكد  على نقطة 

المبحث، أبرز وآخر ما نتطرق إلیھ في ھذا . أساسیة، تتمثل في وجوب تكوین المقیمین على التقییم

ممارسات تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة في الجزائر، وھذا بناء على دراسة قام بھا المعھد الوطني 

  .للإنتاجیة والتنمیة الصناعیة

أما في المبحث الثاني من ھذا الفصل، سنبدأ بمفھوم الحوافز، وسبب وجودھا في المؤسسة،    

ثم نمر إلى تصنیف الحوافز حسب نطاق . ات الأھمیةوھذا عن طریق إعطاء بعض التعریفات ذ

انتشارھا تنازلیا، أي من تلك المقدمة لكل أفراد المجمع إلى غایة الحوافز الفردیة، ثم یتطرق الباحث   

وقد سُمیت خاصة لما لھا من أثر واضح على أداء المؤسسة، حیث أنھا . إلى بعض نظم الحوافز الخاصة

كذلك سنقدم بعض الأسباب، التي قد تساھم في إنجاح . ت العلیا ورجال البیعتستھدف فئتین ھي الإطارا

  .أي نظام للتحفیز، وفي الأخیر نتطرق إلى محددات الأجر المتغیر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة
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  عملیة تقییم أداء الأفراد .1.2

یمكن اعتبار أن تقییم أداء الأفراد، من بین أھم المجالات المساعدة على السیر الحسن لعمل   

وذلك لعلاقتھ . غالب المؤسسات باختلاف أنواعھا، خدمیة كانت أو صناعیة، ولما لا حكومیة أیضا

.  ى ھذه العلاقةالمباشرة بإنتاجیة الفرد وفعالیتھ، كما أن بقاء المؤسسة واستمرارھا في المحیط یعتمد عل

والتغذیة المرتدة التي یكون مصدرھا نتائج تقییم الأداء حول كفاءة الأفراد، تُعین الإدارة بإحاطتھا علماً 

  ).إیجابیاً أم سلبیا(بحقیقیة الأداء 

  مفھوم تقییم الأداء .1.1.2

تعددت التعریفات وتنوعت حول تقییم أداء المورد البشري، الذي یُعتبَر في ھذه الأیام، مثلھ مثل   

)     المساھمین(رأسمال المستثمر في مشروع معین، وجب على المدیرین إنماءه، لزیادة ثروة المالكین 

بعض            فیما یلي . من نشاط المؤسسة Les parties prenantes∗وباقي الأطراف المستفیدة 

  ھذه التعریفات؛

إن تقییم الأداء یَمُدّ بوسائل تستطیع المنظمة بواسطتھا،  «  :404ص ]Neil Marshall ]59 تعریف

، وتحفیزھم للوصول إلى تحقیق  staff or groupsالأفراد أعضاء المؤسسة أو الفرق   assess تقییم

، ویُنھى ھذا التقییم بإعطاء الموظفین    Higher standards of performanceمعاییر أعلى للأداء 

employees معلومات مرتدة عن أدائھم الحالي«.   

، The Agency Theoryأنھ حسب نظریة الوكالة : نقلا عن آخرین Marshallكما یضیف         

یساعد تقییم الأداء في رَصّ صفوف نشاطات الأفراد، بحیث تكون أكثر قرباً من أھداف المؤسسة 
)Backer 1988 ; Mahraman, Resnick-west, & lawler, 1989, PP. 5-6 ; Murphy & Cleveland, 1991, P. 75.( 

ھو تقییم الطریقة التي  «  :134ص ]Bernard Martory et Daniel Crozet]21  تعریف

یستغل بھا فرد منصبھ، ویتمثل في أخد النتائج المتحصل علیھا من الحسبان، ومستوى التكیُّف مع 

المنصب، من أجل تقریر الإجراءات الإیجابیة المحتملة فیما یخص الفرد، من بینھا تحسین الأجر الذي 

 . »یبلغ من الأھمیة بمكان 

                                                        
  .تم ترجمة ھذا المصطلح من طرف الباحث  ∗
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ھو نشاط لإدارة الموارد البشریة، یتمثل  «  :304ص ]43[وآخرون  Lekhdar Sekiouتعریف 

في تناول حكم عام وموضوعي على فرد، من ناحیة ممارستھ لمھامھ، خلال فترة محددة في منظمة 

  » .، ومقاییس محددة لھذا الغرض)صریحة(وھذا بالاعتماد على معاییر واضحة  معینة،

التقییم، یعني تقییم أداء الفرد   «:27ص ]Guy Millet-Pierre Caspar et Jean ]41تعریف

. ، معروفة من طرف كل من المُقیِِّم والمُقیَّمLes points de référenceبواسطة نقاط مرجعیة 

للوحدات، الأقسام  Les plans d’actionومصدر ھذه الأخیرة ھو تحلیل تنظیم العمل،مع خطط العمل 

   » والمؤسسة

    ھو نظام رسمي تصممھ إدارة الموارد البشریة        «  :363ص  ]9[تعریف عمر وصفي عقیلي

في المنظمة، ویشتمل علي مجموعة من الأسس والقواعد العلمیة والإجراءات، التي وفقا لھا 

سواء أكانوا رؤساء أو مرؤوسین أو فرق . تتم عملیة تقییم أداء الموارد البشریة في المنظمة

وم كل مستوى إداري أعلى بتقییم أداء المستوى عمل، أي جمیع العاملین فیھا، بحیث یق

   ».الأدنى، بدءًا من قمة الھرم التنظیمي مرورًا بمستویاتھ الإداریة، وصولاً لقاعدتھ

ل عملیة بعدة مراحل، یُمث ،(...)تقییم الأفراد  «:132ص ]Leboyer-Claude Levy]25تعریف 

أن یكون ھذا الحوار مناسبة للاحتكاك  حوار بین المنظمة والفرد، إذ یجب) تتضمن(على تنطوي 

   .     »  La hiérarchieمع المسؤول المباشر    Contact personnelالشخصي

مما سبق یمكن تعریف تقییم أداء الأفراد، بأنھ عملیة جوھریة في نظام إدارة الموارد البشریة،   

لكفاءات التي یحملھا فرد معین     بین متطلبات المنصب، وا) التوافق(تسمح لنا باختیار مدى التطابق 

في المؤسسة، خلال الفترة المخصصة للتقییم، كذلك تسمح بمعرفة نقاط قوة وضعف الفرد في مجال 

ولا یجب التوقف عند ھذا الحد، بل یقترح الباحث مواصلة العملیة، بمحاولة بحث سبل تقویة نقاط . عملھ

ثلا إجراء دورة تكوینیة تملأ الفراغ الذي یعاني  منھ الضعف، وتحسین نقاط القوة، والوسائل عدیدة، م

  ).زیادات أم خضم(إلخ، ومن بین ما ینجم عن عملیة تقییم الأفراد برامج خاصة بالأجور ...... الفرد،

إن معرفة الركائز التي تعتمد علیھا الطرق الحدیثة في ھذا المجال، یتطلب منا الإحاطة   

  .بتاریخھا، أي نشأتھا وتطورھا
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  الظھور والتطور .1.22.

إن جذور تقییم أداء الأفراد، تعود إلى أقدم بكثیر مما یعتقد البعض أنھ إلى حركة الإدارة   

، فَضَحَ فیلسوف Avant J.-Cففي القرن الثالث قبل المیلاد "  ،  Scientific managementالعلمیة

نادرًا ما یُقیَّم : "لیقول Weiواي  ممارسات ـ التقییم ـ للسلالة الحاكمة Sin yuصیني، اسمھ سین یو 

  372ص ]39[".الرجال حسب جدارتھم، ولكن یُقیَّمون حسب ما یُعجبھم وما لا یعجبھم

من غیر المعقول التطرق إلى التطور التاریخي لتقییم أداء الأفراد، خارج إطار تطور الفكر   

الإداري، لذا سیعتمد الباحث في ذلك على أربع مدارس، یعتبرھا أَثْرَتْ أفكار ھذا المجال، وھي الإدارة 

ریة، وأخیرًا علم اجتماع العلمیة، العلاقات الإنسانیة، مدرسة عملیة اتخاذ القرار في إدارة الموارد البش

  .La sociologie interactionnisteالفعالیة المتبادلة 

وتمثل ھذه الأخیرة نظریة تُفسِّر صلة النفس بالجسم، وتقول بأن ھناك تأثیر متبادل بینھما               

 667ص  ]15[ .وإن كانّا مستقلین من حیث الجوھر. في التركیب الإنساني

، أن البیروقراطیة ھي الشكل التنظیمي الأكثر قابلیة Max Weberیبر كان یعتبر ماكس ف  

، وھذا مھما La légitimité rationnelle légaleلتطبیق ما كان یسمیھ، الشرعیة العقلانیة القانونیة 

.  كانت التحفظات، التي أبدھا فیما یخص الظھور القوى، لھذا الشكل من الشرعیة في المجتمع الحدیث

ذا الأخیر مؤسس علي قواعد مجردة، قارة، شرعیة وصریحة، وحینما وقعت السلطة        فقد كان ھ

بین أیدي، من اعتُبروا الأكثر قدرة على ممارستھا، عن طریق الاختیار الموضوعي كالمسابقات،     

  373- 372ص ص  ]L’arbitraire régalien. ]39تطمح إلى إنھاء التعسف الملكي  LRLفإن 

، والتي ألغاھا،  Inefficienteأما تایلور فقد أراد استبدال الإدارة المیدانیة التي لیس لھا فاعلیة   

ومن ھذا المنظور، یمثل . ، یكون فیھ التنظیم العلمي للعمل العنصر الأساسي"كامل"وعوّضھا بنظام 

ة في شكل سلوكات مفھوم المنصب الشعاع الموجھ للموضوعیة في التقییم، فمتطلبات الوظیفة مترجم

  373ص ]39[ .مؤدیة لرفع الأداء

ومما سبق یمكننا اعتبار أن أصول الإدارة العلمیة، انشغلت أساساً بمسألة موضوعیة تقییم الأداء،   

فقد كان یتصور أصحاب ھذه المدرسة، أن بإمكانھم إجراء تقییم یرتكز على صراحة المعاییر، مما یحد 

  .من الذاتیة والاعتباط
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في القطاع الخاص، لینتقل إلى القطاع (....) ومن حیث الاستخدام، ظھر ھذا الأسلوب كذلك   

تقییم الأداء  أسلوبوھناك عاملان رئیسیان كان لھما الفضل في نشأة، وتطور . العام والأجھزة الحكومیة

  : 97ص  ]6[ في القطاع الخاص ھما

العاملین فیھ، وما ترتب علیھ                ظھور المصنع في القرن التاسع عشر، وازدیاد عدد   

وقد ساھم ھذا الوضع في خلق . من نزاعات بین الإدارة وھؤلاء العاملین، حول مدى عدالة الأجور

فنتج عن ذلك ولادة فكرة تقییم الأداء، كوسیلة . الحاجة إلى تقییم الأداء، بشكل یُرضي الإدارة والعمال

 .، لتمكین الإدارة من تحدید الأجر المناسبلتحدید الجھد المبذول في العمل

وسلسلة دراسات الحركة والزمن، التي بدأتھا حركة الإدارة العلمیة في المصنع، من قِبَلِ أشھر   

وكان الھدف من ھذه الدراسات ھو زیادة الإنتاج، وخفض التكالیف لتحقیق . روادھا فریدریك تایلور

استخدمت حركة الإدارة العلمیة، الأسلوب العلمي لتقییم الأداء  ولتحقیق ھذه الأھداف. زیادة في الأرباح

  .ومعالجة مشاكلھ

كما لتقییم الأداء، بعض الجوانب الخاصة، التي اكتسبھا من تیار العلاقة الإنسانیة، والذي كان    

  ∗ .لھ أثر معتبر على ممارسة التقییم، إذا سیعطي مكانة مركزیة لطریقة المقابلة

،        Hawthorne  ، في مصنع الھاورثون E. Mayoمشھورة التي قام بھا إلتون مایوإن الدراسة ال  

غیر الرسمیة  لیس فقط المقاییس). الأداء(للعامل الإنساني على الإنتاجیة ) الغالب(أوضحت الأثر الراجح 

ظھر ذلك  في استجابة . التي تجلت بشكل رائع، بل أیضا معنویات الفریق التي تأكدت أھمیتھا الكبیرة

إن العلاقة   . موجھة إلي الباحثین لكونھن موضوع الدراسة" في رسالة"العاملات بزیادة في الإنتاجیة، 

ؤثر الأساسي في معنویات الفریق،       منذ ذلك الحین، ھي الم l’agent de maîtriseبین إطار التحكم 

. شيء جوھري، وأصبح التحفیز الرھان الأكبر للإدارة  "Fonction d’écoute"كما یعتبر الإصْغاء 

،          A. Maslow، ماسلو  D. McGregorتضمّن ھذا الاتجاه عدد آخر من الكتاب كماك غریغور

 L’appât" بطعم"رد حوافز معقدة، ولا یتصرف فقط ، ممن سَیُبرزوا بأن للف F. Herzbergوھیرزبرق 

  375 ص ]39[ .الربح المادي، كما نَزَعَتْ إلى ذلك الإدارة العلمیة 

وحسب المدرسة القراریة فیما یتعلق بإدارة الموارد البشریة، تأكد أن أخذ المقابلات في الحسبان،   

فلا تعتمد : على إثرھا تكون حرجة كثیرًا ومتابعتھا غالباً ما یكون مضمون، ومنھ فالمعاینات المجرات
                                                        

  .في العنصر الرابع من ھذا المبحثسنتطرق للمقابلة   ∗
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 L’évolutionالقرارات الحساسة للأجور بشكل كافٍ على ما تم من تقییم، ولا تجسد التطور المھني 

professionnelle  انطلاقا من مقابلة التقییم، كما تبقى التعدیلات المتعلقة بتنظیم العمل ) المُعَدّ(المُصمم

، لا یمكن إرجاع دائماً كل ما یحدث بأنھ إھمال من طرف الفاعلین، فجھود .)(...المُخطَّط حبر على ورق

وھذا في نظر             (المزاوجة بین تقییم الأداء والأجور، تطرح إمكانیة زیادة الكتلة الأجریة 

).              ضعیفة Solvabilitéالباحث ما لیس في صالح المؤسسة، إذا كانت قدرتھا على التسدید 

فھل على الأداء أن ینعكس على الأجور؟ إن أخذ مستوى عالٍ من الأجر في عین الاعتبار لأفراد یعملون 

  377ص ]39[ .نفس العمل، یُعقد من الربط بین تقییم الأداء و الأجور

انب یمكن اقتراح الجدول التالي، الذي یُوضح وجھة النظر المتعلقة بأھم الانشغالات، والجو   

  :المنھجیة لكل نظریة تم ذكرھا

  )ترجمة خاصة بالباحث(  778ص ]39[النظریات التدبیریة وتقییم الأداء :10 رقم جدول

  الجوانب التقنیة المفضلة  الإنشغالات الأساسیة  النظریات التدبیریة

  معاییر تقییم الأداء  الموضوعیة  الإدارة العلمیة 

  التقییم مقابلة  التحفیز  العلاقات الإنسانیة 

  تحلیل سیرورة إدارة الأفراد  قرارات إدارة الأفراد  عملیة إتخاذ القرار

  

یدعونا لاعتبار  E. Goffmanأما فیما یخص نظرة علم اجتماع الفاعلیة المتبادلة، فإن غوفمان 

م فمقابلة التقیی La représentation (au sens théâtral).تقییم الأداء، كوضعیة أداء أدوار مسرحیة 

تمثل تفاعل وجھ لوجھ، كما أن الإستراتیجیة الممارسة من طرف المُقیِّم، قد تكون من طرف المقیَّم، 

         La mise en scène)إخراجٍ(والتي تتمثل في استغلال الطابع الفرید لوضعیة المقابلة، بطرحٍ

إفراغ في قالب (أو بمَسْرَحَة ، ....)المطعم، قاعة الاجتماعات،(غیر معتاد، یتأكد ھذا باختیار الدیكور 

تبجیل، نبرة توحي (، ومناقضتھا بالأسلوب المعتاد في العلاقات  La Dramatisation) مسرحي

  379- 378ص ص  ]39[....).بالسریة، طیبة قلب غیر حقیقیة،

أن عالم الیوم یؤكد على التفوق على الذات "وختاما لھذا العنصر، یمكن اعتبار   

dépassement de soit Le لبقاء               وطلب الامتیاز، فالأداء الجید مفروض كشرط واجب

  303ص ]43[".كل المنظمات
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  یم الأداء في المؤسسة الإقتصادیةأھمیة وأھداف تقی .3.1.2

زخم كل یوم عمل، قد یكون من الصعب على المؤسسة إدارة كل أفرادھا بشكل أفضل،      في  

والتعامل مع أھم القضایا التي تواجھ الفرد، وھذا عن طریق / فرصة، للتعریف بـلذا  یعتبر تقییم الأداء 

  .توضیح الأھداف الأساسیة لرب العمل، مما یسمح لھذا الأخیر بالوصول إلى تحقیقھا، وحتى تعدیھا

وتكمن أھمیة تقییم أداء الأفراد في ضمان العدالة التنظیمیة، لأنھ یسمح بإقامة علاقة،            

للعلاقات  Régulateurن كل من مساھمة الفرد والتعویض الذي یحصل علیھ، إذ یُعد ضابطاً بی

.    الاجتماعیة في المؤسسة، وذلك بالتأكید على أن الوصول إلى نتیجة، یُعتبر بُعدًا بدون منازع للكفاءة

مستدیم، كذلك وتحقیق ھدف في الوقت المناسب، لا یعفي المؤسسة من الاستعلام حول شروط النجاح ال

ص ص       ]24[ .للأفراد l’employabilité لتقییم الأداء أھمیة في تنمیة وتطویر قابلیة التوظیف

13-12-11 

،  539ص  ]Employble]14إن مصطلح قابلیة التوظیف، المشتق من مصطلح قابل للتوظیف  

یُعبِّر ھذا المصطلح عن ، Billet 13ص ]24[حدیث النشأة في أدبیات إدارة الموارد البشریة، وحسب

الفرق بین التكوین، الذي یسمح للفرد بالتكیف مع تطورات وظیفتھ، وذلك التكوین الذي یقدم لھ إمكانیة 

  .و تنمیة قابلیة توظیفھ/حقیقیة، للمحافظة على

كما تنبع أھمیة تقییم الأداء من طبیعة العلاقات الموجودة، بینھ وبین أنشطة إدارة الأفراد،   

، التدریب، تحلیل الوظائف، )الأجر المتغیر بالخصوص(ار، تخطیط الموارد البشریة، الأجورالاختی

  :یمكن توضیح تلك الروابط عن طریق الجدول التلخیصي التالي. وغیرھا من الأنشطة الأخرى
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ترجمة ( 308ص ]43[العلاقة بین تقییم الأداء ومختلف نشاطات إدارة الموارد البشریة: 11 رقم جدول

  ).خاصة بالباحث

بعض أنشطة الموارد 
  البشریة

  تقـییـــم الأداء

  
تخطیط الموارد         

           البشریة، تحلیل  
  و تقییم الوظائف

      یستطیع . ـ تتكون قاعدة تقییم الأداء من المھام المحددة، انطلاقا من تحلیل الوظائف

  .في وثیقة تقییم الأداءھذا الأخیر مدّنا بالمعاییر، التي یجب إدخالھا 

  دید المھام، نحصر الكفاءات التي یجب أن تتوفر من المقیَّم من أجل الحصول ـ بعد تح

تَابع في التخطیط المھني لضمان العمال النتائج المرغوبة من تقییم الأداء، وننظر بالتَّ ىعل

  .للمنظمة ینالضروری
   

  
  نظام الأجور

لى نظام الأجور، لأن ھذا الأخیر یسمح بتقدیم تعویض ـ یستطیع تقییم الأداء التأثیر ع

ویعكس نظام أجور  .ةللفرد، یكون منافس جدًا، لما تقدمھُ منظمات ذات نفس الطبیع

محفزات في شكل ه مجموع الموارد البشریة، ومنح المنظمة، بحسب السیاسات المُعدَّة تجا

  .ادعلاوات، ھذه الأخیرة تكون بالاعتماد على استحقاق الأفر

  

  
  

  الاختیارالتوظیف و

المرد ودیة (ـ یُعطي تقییم الأداء مؤشرات، تستطیع المنظمة استعمالھا عند التوظیف 

  ).المرغوبة تفید أساسًا في وصف المرشح الذي نبحث عنھ

على سبیل المثال؛ طرح مسائل خاصة تتعلق بعدد المقاعد المنتجة في الیوم (الاختیار و

  ).لمنصب مماثل

إلى ذلك، تحتاج أحیانا الصلاحیة المیدانیة المرتبطة باختیار الموارد البشریة، ـ إضافة 

  تنتج الترقیة التي تُعتبر جزء  ،من جھة أخرى. لنتائج تقییم الأداء لتحدید معامل الارتباط

  . من التوظیف الداخلي من تقییم الأداء بصفة عامة

  
التكوین و إدارة المسارات 

  المھنیة

معارف جدیدة بتحلیل  ف، أو في حاجة إلىاكتشاف ما إذا كان للفرد نقاط ضعـ یكون 

من  ونوعیة و كمیة مُرضیة، مردودیتھ الحالیة، من جھة لتقدیم أحسن إنتاجیة أو إنتاج ذو 

  .جھة أخرى، لمساعدتھ على شغل مناصب أعلى درجة

، من أجل مساعدة كل فرد على تنمیة مساره "التكوین"یعتبر تقییم الأداء قاعدة لنشاط  -

  . لھذا نجد أن نشاط التكوین یتبع بصفة عامة نشاط تقییم الأداء. المھني

  

یقترح الباحث أیضا شكل، یمثل كل نظام إدارة الأفراد بِرُمّتھ، أي بكل المكونات التي تشكلھ،            

مع إشارة واضحة لأھمیة تقییم أداء الموارد البشریة، الذي یعتبر المُحرك الأساس لھذا النظام، ویمثل   

  :ھذا الشكل أھم تصویر حصل علیھ الباحث لھذا الأخیر
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تقییم الأداء في أیة منظمة، في أنھ یوفر لھا معلومات غنیة وواضحة، وموضوعیة  یتجسد ھدف

وصحیحة، عن أداء مواردھا البشریة التي تعمل لدیھا، بشكل دوري ومستمر، بما یخدم استمراریة عملیة 

ور تطویر وتحسین ھذا الأداء، وتحقیق فاعلیة تنظیمیة عالیة المستوى، لأدائھا التنظیمي الكلي مع مر

فنتائج التقییم تعكس صورة واضحة وصادقة عن أداء كل فرد في المنظمة، فتبین فیما إذا كان . الزمن

وفق ما ھو مطلوب أم لا، لتكون مكافأتھ قائمة على أساس على ضوء جھده . یعمل بجد ونشاط وفعالیة

  366ص  ]9[ .في العمل

أھداف تخدم ھذه الأخیرة، یمكن ذكرھا  كما أن توطین نظام لتقییم أداء الأفراد في المؤسسة، لھ  

 117-118 ص ص  ]41[ .كما یلي

للنشاطات، التي تم إنجازھا والنتائج المتحصل علیھا في فترة  Bilan Formelـ إعداد حصیلة رسمیة 

  .زمنیة معینة

  .ـ تحدید أھداف جدیدة تم التفاوض علیھا، وخطط عمل، دفع الآخرین لتبني الإستراتیجیة 

لموارد البشریة، بتحدید مواقعھم بشكل دقیق فیما یخص كفاءاتھم، طاقاتھم الكامنة، ورغبتھم   ـ تدبیر ا

  .في النمو

  ). GPEالإدارة التنبؤیة للوظائف( ـ تسھیل تطور الوظائف 

  ).GPC(المرؤوسین   Faire évoluerـ إنماء قدرات

  .  Les motivations  )المحركات(، تنمیة المحفزات L’adhésion) الالتحام(ـ تقویة الانتساب 

  .في كل مستوى إداري Management التكلیف بمسؤولیات التدبیر -

  .ـ زیادة الانسجام بین التوجھات الفردیة والجماعیة

  .ـ إقامة دینامیكیة للتحسین المستمر، لجودة المساھمات المقدمة، داخل وخارج المؤسسة

  .ساء شفافیة في المؤسسةـ زیادة وضوح العلاقات بین الأشخاص، وإر

  .ـ خلق، إثراء الحوار الذي ینطلق من الأحداث، الذي بدوره یُفضي إلى الأفعال
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في مسح تم على خمسین مسؤول لإدارة الأفراد أو الشؤون الاجتماعیة، في مؤسسات وقطاعات   

ما ھو الھدف : "السؤال التالي 3833-84ص ص ]R. Monié ]39، سَأل مونیھ)في فرنسا(مختلفة 

  : وقام طبعًا بتَرتیب ھذه الأھداف على ھذه الشاكلة" الذي تحدده عند تفعیل نظام الأداء؟

  ).معرفة كیف نفكر فیھم، بالنسبة للإطارات، تقییم إمكانیات تنمیتھم( ـ الاستجابة لرغبة الأفراد 

  ).الناتجة عن الأحكام الخفیةمنع السلوكیات التمییزیة ( ـ تحمیل مسؤولیة الإشراف 

  ).الكامنة، تسییر المسارات المھنیة" القدرة"مثل تقییم الطاقة (ـ تسھیل إدارة الأفراد 

  ).مثل حوار رئیس ـ مرؤوس( ـ تشجیع الاتصال 

  ).مثل الربط المتوقع مع أنظمة فراد نیة الأجور(ـ أن یكون أساسا لإقتراحات الزیادة في الأجور 

  ).مثل استقبال الحاجات والرغبات ( ت للتكوین ـ تقدیم بیانا

  ). إلخ...تحسین الإنتاجیة، عقلنھ قرارات إدارة الأفراد، تثمین الأفراد، : أكثر تفصیل( ـ أھداف أخرى 

  :وبناء على ما سبق یقترح الباحث أربع أنواع لغالب أھداف تقییم أداء ھذه الموارد في الشكل التالي

 

 

 

 

 

  

  )خاص(الأصناف الأربع لأھداف تقییم أداء الأفراد :15شكل رقم 

 العامة المعتمدة في تقییم الأداءمختلف المعاییر والمراحل  .4.1.2

إن عملیة تقییم أداء العاملین، تنصبّ على تحدید مستوى الإنجاز المتحقق، مقارنة بالأھداف           

لذا فإن التقییم     .والمعاییر التي یتطلبھا العمل، بغیة اتخاذ الإجراءات الوقائیة أو التصحیحیة الملائمة

أھداف تقییم 
موارد أداء ال

 البشریة

 (Employee Feed-Back)استرجاعیة / وظیفیة

(Coaching, developing) نقاط القوة و الضعف(تشخیصیة لمشاكل الأداء   تطویریة/تدریبیة( 

 (legal, administrative)قانونیة / إداریة
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من  نما یستھدف التخلص في المفھوم الحدیث، لا یعني إحصاء الأخطاء والإیقاع بالآخرین، وإ

الانحرافات، وعدم تراكمھا أثناء الأداء المراد إنجازه، فھي عملیة وقائیة ھادفة إلى تطویر، وتحسین 

  151ص  ]5[ .ختلفةفعالیة ، وكفاءة الإنجاز الإنساني، المستھدف في المنظمات الم

تُعتبر أول مرحلة في تقییم أداء الأفراد، تحدید ما یجب أن یتم قیاسھ، أي تحدید المعاییر        

التي یمكن للمقیِّم . ، یمثل جانب من جوانب الأداءCriterionالتي یجب أن تُستخدم للتقییم، والمعیار 

بعملھ، وعلى سبیل المثال لا الحصر؛ كمیة الإنتاج، استخدامھا لتحدید درجة كفاءة الفرد، في الاضطلاع 

  .إلخ.....جودتھ، سلوكیات العمل،

كما أنھ من الواجب إنتقاء معاییر التقییم، بعنایة حتى تحقق أھدافھا، وإغفال تقییم الأداء لمعاییر   

معنویة  ھامة، مُساھِمة في نجاح الفرد عند مزاولة وظیفتھ، سوف یُؤدي إلى تأثیر أكثر سلبیة على

أعضاء المؤسسة، ذلك لأن الممتازین في أداء ھذا الجانب من الأداء غیر مُعترف بھم، أیضا فوجود أبعاد 

  .، تؤدي إلى نزع المصداقیة عن العملیة برمتھا)ولا تُساعد في نجاح الفرد في منصبھ( غیر ذات أھمیة 

یجب أن تتوفر علیھا، ولحصر أكبر عدد ممكن من المعاییر، والتعرف على الخصائص التي   

  . نقترح على القارئ ھذا الجدول، الذي یعتبره الباحث أكثر شمول لمعاییر تقییم أداء الموارد البشریة

 )ترجمة خاصة بالباحث( 316ص ]43[معاییر التقییم والنوعیة: 12 رقم جدولال

  الشـــــــــــــــرح  خصائص المعاییر   قائمة المعاییر
  جودة العمل. 

  القیادة. 

  الاتصال. 

  المظھر الخارجي. 

  الحكم على الأمور. 

  العدوانیة. 

  معرفة العمل. 

  التوازن العاطفي. 

  النضوج. 

  كمیة العمل. 

  احترام المواعید. 

   استعمال معاییر خاصة، تقیس العمل المنجز بالاعتماد.   دقیقة

  .على درجة الوصول إلى تحقیق أھداف المنظمة

محصورة 

  )ضیّقة(

باختیار عدد قلیل لا یسمح بالتداخلات والغموض، وكي . 

  . یكون كل معیار مختلف تماما عن المعاییر الأخرى

إكتمالا،        تعریف كل معیار بالطریقة الأكثر وضوحًا، .   واضحة

  .وتكون مفھومة أكبر ما یمكن

  

  قابلة للملاحظة

تفضیل معاییر سھلة الملاحظة، عند كل موضوع للتقییم،   . 

  .وتكون خصوصًا واقعیة تَعْرض تَحَدّ
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  التخطیط. 

  الثقة في النفس. 

  روح الإبداع. 

  الطموح. 

معرفة سیاسات . 

  المنظمة

  التعاون.

  التحكم في النفس.

  الاستقامة/النزاھة. 

  تكوین وتنمیة. 

  الموارد البشریة

  التنظیم. 

  )الدافعیة(التحفیز.

  )السلطة( ویضالتف.

  المسؤولیة حس. 

الألفة والمخالطة . 

  الاجتماعیة

  الولاء. 

  معارف جدیدة. 

  المھارات. 

  البحث عن الفرض. 

أھداف المسار . 

  المھني

البحث عن . 

  المعلومات المرتدة

  التمییز  حِسّ. 

تفضیل معاییر مشتركة لكل المناصب، التي ستكون       .   موحّدة

  .لھا وثیقة للتقییم

  

  

  قابلة للتكمیم

لھذا نستطیع إعداد . اختیار معاییر قابلة للقیاس بشكل أمثل. 

كراسي، لكل یوم تُنقط  10مقاییس، على سبیل المثال، إنتاجیة 

كراس، مردود متوسط  8إلى  7ممتازة، إنتاجیة كمردودیة

).         ممتاز، متوسط، جید، إلخ، بتقدیم قیم(وھلم جرى 

كل منظمة یمكنھا استعمال التقییم المسبق المتراكم في ملفات 

  .كل فرد لتحدید مكانتھم وقیمتھم

 

 

 

 

 

ذات أوزان        

  )معاملات(

منح قیم لكل المعاییر المختارة للتقییم، بشكل مستقل       . 

بعد ذلك یجب على كل معیار الحصول على وزن . عن المقیِّم

جودة "على سبیل المثال، . معین اعتماد على المنصب المقّیَّم

یكون لھ قیمة وزنیة أعلى من معیار الاتصال        " العمل

ولكي یستطیع إنجاز . راسيمع الآخرین للمقیَّم الذي یصنع الك

مھامھ بصفة فعّالة، یَجب على المقیَّم الاستجابة إلى المعاییر 

  . التي لھا أوزان للمنصب الذي یشغلھ

  

    

كما یمكن أن یشیر الباحث إلى نقطة مھمة ، ألا وھي أن قائمة المعاییر لا یتم بھا تقییم جمیع          

م، بل كل مجموعة معینة من المعاییر تقیس أداء فئة معینة، أفراد المؤسسة، بمختلف مشاربھم وفئاتھ

فمثلا لا یمكن تقییم عامل الورشة، بمعیار القیادة وتكوین وتنمیة الموارد البشریة، بل نُقیمھ بمدى جودة 
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كذلك فإن نجاح عملیة التقییم، على المستویین العملي والقانوني، یعتمد   . إلخ.....عملھ أو معرفة العمل، 

  :مقاییس یعتبرھا الباحث، مھمة لھذا الغرض على

  .ـ جلاء أھداف عملیة تقییم الأداء

  .على التقییم Reliabilityـ القدرة الاعتمادیة 

  .ـ مصداقیة وصلاحیة التقییم

  .ـ زیغ التقییم عن كل انحیاز

 یرى أن معاییر نجاح أي نظام تقییمي للأداء، Dreyerفیما یخص المقیاس الأول، فإن درایر 

إذن من حق . ینطلق من وضع أھداف واضحة ومحددة، ومُوافقٌ علیھا من طرف الموارد البشریة العاملة

 -394395ص ص  ]4[ .الأفراد المشاركین والخاضعین للتقییم أن یعرفوا الأھداف المرجوة من التقییم

إثنین في نفس أما المقیاس الثاني، یدل على أنھ إذا تم تقییم نفس الموظف، من طرف مقیمین 

الفترة الزمنیة، أو لنفس المقیَّم بفارق زمني كأسبوع مثلا، یجب أن تكون نتیجة التقییم شبھ متطابقة     

  .، وأما المقیاسین الأخیرین، فھما واضحین لا یحتاجان إلى شرح)بافتراض أن معاییر التقییم ھي نفسھا(

، استنتجنا أن غالبیة معاییر التقییم تُصنف بعد الإطلاع على كتابات، وثیقة الصلة بتقییم الأداء

  :إلى ثلاثة أنواع

، التي تركز على الصفات الشخصیة Traits-Based Criterionصفات ال معاییر قائمة علىـ 1

،    (....)للموظف؛ كالولاء للمنظمة، القدرة على التحاور، اتخاذ القرار، الإخلاص، الأمانة، الانتماء 

أن تقییم الخصائص الشخصیة لیس بالأمر الھیّن، إذ یتطلب من القائم على التقییم،  كما یمكن التنویھ إلى

إلخ، وتتمیز ھذه المعاییر ....استمراریة في متابعة التقییم، لاكتشاف وجود من عدم وجود ھذه الصفات، 

  .باھتمامھا بالشخص، أكثر من الاھتمام الذي تولیھ لما یعملھ الشخص

، وھي تلك المعاییر التي تقیس سلوك Behaviors-Based Criterionلسلوكات ا ـ معاییر قائمة على2

الفرد، أي مختلف الأسالیب التي یَسْلُكُھا للقیام بعملھ، فعلى سبیل المثال؛ رجل البیع علیھ معاملة زبائنھ 

على تحقیق  بشكل جید، وتقدیم ید المعاونة لھم، وھذا ما یجب أن یُقیَّم بھ رجل البیع من سلوكیات، تساعد

نتائج في وظیفتھ، ومن السلوكیات أیضا، تحدي المشاكل والعقبات، المواظبة على العمل،       

  .إلخ...........التعاون،

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


79 
 

 

، تقیس ھذه المعاییر أھم عناصر التقییم،  Results-Based Criterionالنتائج ـ معاییر قائمة على3

تأدیة مھامھ، وقد تكون عبارة على عائد مادي، تكلفة،  المتمثلة في النتائج التي حصل علیھا الفرد جراء

زمن أو كمیة، وھي تتمیز بدقة وصف الأداء المُرضي، لكن ھذا الصنف من المعاییر، لم یَسْلَمْ من بعض 

  :  -102103ص ص  ]6[ الانتقادات الموجھة لھ

لفرد العامل،       ـ صعوبة تطبیقھ على بعض الأعمال، خاصة أن النتائج لیست دائما تحت سیطرة ا

  .حیث أن ھناك المعدات، والأعطال، والحالة الاقتصادیة

  .ـ إھمال ھذه المعاییر لبعض الصفات المطلوبِ توافرھا، مثل التعاون بین الأفراد

  .ـ لا یُساھم في تطویر أداء العاملین، حیث أنھ لا یوفر معلومات واضحة عن كیفیة تحسین مستوى الأداء

ذكره من فئات المعاییر، یتبین للباحث أنھ من الأفضل الأخذ بجمیع          كخلاصة لما سبق  

ھذه الأصناف، مع الانتباه إلى تجنب وضع معاییر، لیست لھا علاقة بنجاح الفرد في وظیفتھ،            

  .أي ألا یكون اختیارھا اعتباطیا

عض النقاط المشتركة،        تتعدد مراحل تقییم أداء الفرد من طریقة إلى أخرى، لكن ھناك ب  

  .التي تلتقي فیھا غالب مناھج التقییم

تمثل ھذه التقنیات الجزء . الممكنة، وأخرى ممزوجة) الأداء(كما أن ھناك عدة تقنیات للتقییم   

بالمكونات ) تغصّنھا(المرئي من سیرورة التقییم، التي لا یجب أن تُغفِل التحضیر المسبق، إنتشابھا 

   143ص ]26[ .ة الموارد البشریةالأخرى لإدار

من وجھة نظر الباحث، فإن مراحل التقییم بصفة عامة ومختصرة، تتم على أربع مراحل؛ 

الأولى تحدید أبعاد التقییم بناء طبعًا على تحلیل الوظائف، والتجارب التي مرت على الفرد المقَیَّم، فھذا 

حددة سلفًا، وھنا تتنوع مھم جدًا لتحسین الأداء مستقبلا، بعد ذلك یُقاس أداء الفرد بناء على المعاییر الم

ثم نُمكن الأفراد         . وتختلف طرق تقییم ھذا الأداء، التي سَنُعَرِّجُ على ذكرھا في العنصر الموالي

، الخاصة بنتائج تقییم أدائھم، التي من الأحسن مناقشتھا مع المُقیَّم، Feed-Backمن التغذیة العكسیة 

  .اط على الحروفبإجراء مقابلة معھ، تُوضع فیھا كل النق

ولذكر كل المراحل العامة لعملیة تقییم الأداء، نُقدم للقارئ ھذا الشكل المتضمن تفصیلاً             

  :لھذه المراحل
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 )ترجمة خاصة بالباحث( 310ص ]43[سیرورة تقییم الأداء :16رقم شكل 

تشخیص        
الإطار       

 التنظیمي

حاجات نشاطات        
أخرى في إدارة 
 الموارد البشریة

التعریف بأھداف 
برنامج تقییم   

 الأداء

إعلام و تكوین 
 المُقیَّمین

اختیار معاییر 
 التقییم

 اختیار تقنیة التقییم

إستقبال     
 البیانات

 إبلاغ النتائج للمقیَّم

 إمكانیة المراجعة

توجیھ الأفراد نحو 
 برامج التكوین

)            المتبع(أسلوب الإدارة المطبق  -
نوع الھیكل التنظیمي                      -
عدد الأفراد                                      –
 الإجراء المتبع في التقییم السابق -

            الأجور                        -
                                        الاختیار                                -
التوظیف                                      -
 .التكوین، أخرى -

            لتحسین تنظیم العمل                        -
لتعریف حاجات التكوین بشكل أفضل                                                                -
لمراقبة أحسن للمردودیة                                     -
لتبریر القرارات الإداریة                  -
للمصادقة على إجراء الاختیار             -
 لتحفیز أفضل للموارد البشریة -

التعریف بحقوق المُقیَّمین                        -
الاختیار                                                                        -

            السمات الشخصیة                        -
السلوكات                                                                        -
                   الأھداف                   -
 .النتائج الكمّیة -

.                       اعتمادا على خصائص الوظائف -

.                       أحداث تُجسِّد لنقاط قوة و ضعف الفرد -

تطبیق التوصیات الموجودة في تقریر  -
             .                       التقییم

                                    المتابعة

                   
ما قبل        

 التقییم

                   
تحضیر      

 التقییم

إستقبال     
 البیانات

                   
تحضیر      

 التقییم
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كما یمكن سرد آلیة شاملة لتقییم أداء الفرد، ذات بعد إستراتیجي، تُمكِّن من متابعة تنفیذ 

والبرامج المُتبناة من طرف جمعیة عامة معینة وتحقیق الأھداف المسطَّرة للمؤسسة السیاسات، 

  :الاقتصادیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  364ص  ]9[آلیة تقییم الأداء وبعده الإستراتیجي: 17شكل رقم 

تضع إدارة الموارد البشریة نظام 
 تقییم الأداء بكامل أبعاده

شرح نظام التقییم لكل من یعمل   
في المنظمة و تدریب المقیِّمین  

 على استخدامھ الصحیح

متابعة و رقابة مستمرة للأداء من 
 جمع المعلومات عنھقِبل المقیَّمین و 

مقارنة الأداء الفعلي مع معاییر 
  التقییم الموضوعة لمستوى الأداء

 المطلوب  

توفیر تغذیة عكسیة تمثل نتائج تقییم 
الأداء للمسؤولین في المنظمة       

 و لمن قُیِّم أدائھم

مناقشة نتائج التقییم مع من جرى 
 تقییم أدائھم

 ھل تحسن الأداء؟

تحدید جوانب القوة   
 و الضعف في الأداء

 لا نعم

 تحقیق أھداف المنظمة

إنتاجیة 
 عالیة

فاعلیة 
 تنظیمیة

مستقبل وظیفي 
 جید للعاملین

 تحدید سبل تطویر الأداء الذاتي

 اقتراح برامج التعلم و التدریب

تنفیذ برامج التعلم و التدریب         
 الذاتيو التطویر 

 فصل من العمل لمن لا فائدة منھ

 نقل لوظیفة أخرى مناسبة

 لم یتحسن الأداء تحسن الأداء

 الفصل من العمل
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تقاربت آراء المختصین حول وجود بعض الخصائص الدائمة، التي یجب أن تتوفر في نظام 

ینجح، ومن بین ھذه الخصائص، أن یتضمن سیرورة إستراتیجیة، ضمن فترة زمنیة تقییم الأداء لكي 

، فنظام التقییم مُوَطن لفترة غیر محدودة مبدئیا، حتى إن حصلت التجربة الأولى، تُثمن نتائج سیر (....)

 ]22[ .سنوات، كما أن فعالیتھ لن تبرز إلا بعد انقضاء ھذه الفترة 5أو  4عمل ھذا النظام على مدة 

  63ص

   أھم المناھج المعتمدة والأخطاء الشائعة في تقییم الأداء .5.1.2

تعددت وتنوعت طرق ومناھج تقییم أداء الفرد في المؤسسة الاقتصادیة، حیث بلغ عددھا          

ما یُقارب عشرون طریقة كل واحدة منھا، تتصف بخصائص تمیزھا عن الباقیة، وقد أرتأ الباحث ذكر 

  .تقلیدیة وحدیثة: ھذه الطرق، وتصنیفھا إلى نوعینأغلب أھم 

، الذي یقوم على مبدأ التقییم  Simple Rankingأول الطرق التقلیدیة وأقدمھا؛ الترتیب البسیط  

الإجمالي، بحیث یُعِدّ الرئیس المباشر قائمة، تنازلیًا أو تصاعدیًا، فیختار أفضل مرؤوسیھ ویضعھ في قمة 

  .رؤوسیھ أداء في آخر ھذه القائمة، وھلم جرى إلى النھایةالقائمة، ثم یضع أسوء م

، التي تتم بالمقارنة الثنائیة          Paired Comparisonكذلك ھناك طریقة المقارنة المزدوجة   

بین الأفراد المراد تقییم أدائھم، ویكون ھذا ببناء جدول یُوضع في سطره الأول أسماء الأفراد المحالین 

  .ي العمود الأول نضع نفس الأفرادعلى التقییم وف

(+)        أشخاص، نقارن الفرد الأول بباقي الأفراد، ونضع إشارة  5فإذا افترضنا أن ھناك   

عندما یكون فرد آخر أفضل منھ، ثم نمر ) -(أین یكون الفرد الأول أفضل من فرد آخر، كما نضع إشارة

إذا كانت لھ أفضلیة (+) رد الأول، نضع أیضا إشارة إلى الفرد الثاني، ونقارنھ بباقي الأفراد دون الف

في الحالة العكسیة، وبالنفس الطریقة حتى الفرد الخامس، بعد ذلك نجمع ) -(على الأفراد الباقین، وإشارة 

  .الإشارات الموجبة، لتتكون لنا قائمة من الأفضل إلى الأسوء، حسب طریقة المقارنة المزدوجة

، القائمة على اعتبار أن توزیع الأفراد یشبھ Forced Distributionوطریقة التوزیع الإجباري 

منحنى التوزیع الطبیعي، حیث تتركز الظواھر حول الوسط، وتقل عند الأطراف، وھكذا یكون معظم 

المرؤوسین في المستوى المتوسط، وأقلھم في المستویین الأعلى والأدنى، ویوزع الرئیس مرؤوسیھ، 

 %40متوسط،  %20ضعیف،  %10د یكونوا على خمس نقاط في المنحنى؛ وفقا لنسب یحددھا، فق

   61ص  ]1[ .ممتاز %10جید جدًا،  %20جید، 
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  :فیما یلي شكل یقترحھ الباحث، یُجسد ویُوضّح طریقة التقییم ھذه  

 

 

 

 

 

 )خاص(طریقة التوزیع الإلزامي: 18شكل رقم 

، حیث یقوم المقیِّم بتقییم Graphic Rating Scaleھناك أیضا ما یسمى مقیاس التقییم البیاني 

الغیاب، الدقة   الفرد العامل، وفقا لبعض المعاییر المحددة مثل كمیة العمل، الاستقلالیة، معرفة العمل، 

والوصف ) الرقمي(، ویتضمن الترتیب البیاني كل من المدى العددي.إلخ....في الأداء، التعاون

       إذا استخدم ھذا الأخیر بشكل منفرد، تسمى ھذه الطریقة بسلّم التقییم القائم160ص  ]5[الكتابي،

  ∗ BARS.على السلوك

تعتمد على قیام الرئیس بكتابة تقریر دوري             ،  Essay Appraisalطریقة التقییم المقالي  

ومن ثم یستقل كل رئیس بكتابة . عن كل مرؤوس، دون إلزامھ بشكل أو عناصر معینة للتقریر

ویستخدم في ھذا الشأن المعاییر التي یراھا . انطباعاتھ، وتقدیره لمستوى أداء الموظفین التابعین لھ

  114ص  ]6[ .مناسبة

، تختلف ھذه الطریقة       Field reviewفي الطرق التقلیدیة، المراجعة المیدانیةآخر طریقة   

عن غیرھا من الطرق، في أن القائم بعملیة التقییم لیس الرئیس المباشر للموظف، وإنما ھو مندوب         

قة بقیام یتم تطبیق ھذه الطری. من إدارة الموارد البشریة، أو أحد الخبراء الاستشاریین من الخارج

أو الخبیر بمقابلة الرئیس المباشر للموظف، أو من یعرفون مستوى أدائھ في العمل (....) المندوب 

  116ص  ]6[ .وتوجیھ بعض الأسئلة إلیھم، والحصول على إجابات عنھا

                                                        
∗ Behaviorally Anchored Rating Scale. 

1 
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)         جید(أداء متوسط 
Average performance 

)         جید جدًا(أداء فوق المتوسط 
Above Average performance 

)                      ممتاز(أداء رائع 
   outstanding performance 

 )        متوسط(أداء أقل من متوسط 
below Average performance 

  )        ضعیف(أداء غیر مُرضي 
Unsatisfactory performance 
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، یتم تقییم الأداء بموجبھ،         Forced Choiceوأما الطرق الحدیثة، فأولھا الإختیار الإجباري   

سواء من الناحیة الإیجابیة أو السلبیة، . طریق جمع وحصر عدد العبارات التي تصف أداء الموظف عن

. وتقسم ھذه العبارات إلى مجموعات ثنائیة، بحیث تضم كل مجموعة ثنائیتین، كل ثنائیة تضم عبارتین

بیة لھ،  كما یُجْبَرُ فالثنائیة الأولى تصف نواحي حسنة في أداء الفرد، والثنائیة الثانیة تصف نواحي سل

المقیُّم على اختیار عبارتین من كل مجموعة، الأولى تكون أكثر انطباعا على الفرد الذي یَجْري تقیمھ، 

فالمقیِّم بھذه الطریقة لا یعرف فیما إذا كان اختیاره للعبارات، ھو في صالح . والثانیة أقل انطباعا علیھ

  424ص  ]9[ .تي تُبین أھمیتھا، تكون سریة لا یعرفھا المقیِّمالفرد أم لا، ذلك لأن أوزان العبارات ال

، التي تمثل كما یدل على ذلك اسمھا، مجموعة          Check-listsوطریقة قوائم المراجعة   

، أي بنعم أم لا، معنى ذلك وجود من عدم وجود ذلك Short Answersمن الأسئلة ذات أجوبة قصیرة 

كما تحتفظ إدارة الموارد البشریة بمفتاح ھذه الأوزان، . كل سؤال وزن معینالمعیار في أداء الفرد، و ل

كي لا یعلم المقیِّم بھذا الأخیر، والھدف من ذلك تحیید الانحیاز إیجابیا كان أو سلبیًا من طرف القائم  

  .على التقییم

تنطلق              ، من بین أشكال السجلات التي  Incidentes Críticosكذلك طریقة الأحداث الحرجة  

ھذه الأخیرة تتمثل               . من الملاحظة، وتُستعمل كثیرًا في تقییم أداء العاملین، لتروي الأحداث الحرجة

في تسجیل الأفعال الفردیة التي وقعت في فترة محددة، وینتج عن تلك البارزة منھا، ما یُثمن ممارسة 

كما أن سجل الأحداث الحَرجَة یمكن تطبیقھ الذي یشغلھ، لمنصب العمل   Individuoالفرد) مزاولة(

لسلبیة التي كانت من طرف العامل، أو التركیز تلك التصرفات الإیجابیة أو ا) بالتقاط(بشكل أوسع، بأخذ 

  )ترجمة خاصة( 95ص ]53[.السلوكات التي تتعلق بمحددات الكفاءة التي یُطلب أن تُثمنعلى الأفعال أو

وھي مقابلة     . ، التي تعتبر الأكثر استعمالاperformance Appraisalومقابلة تقییم الأداء   

وجھ لوجھ بین الفرد ومسؤولھ المباشر، حیث یتم مناقشة كل من حصیلة الأھداف، ومحاور التطور 

Axes de Progrès لمُصادَفَھ المحددة في السنة الماضیة، التحاور حول أھداف السنة الآتیة، المشاكل ا

، رغبات المُقیَّم  في التكوین،     (.....)خلال السنة بكل التفاصیل؛ العمل، الزملاء، العلاقة مع الإدارة 

  145ص ]26[ .وتسلسل المسار المھني المرتقب

عند إطلاع الباحث على بعض ما كُتب عن مناھج التقییم، وجد أن ھناك من یعتبر أن مقابلة   

حیث یناقش فیھا رحلة في أي طریقة لتقییم الأداء،تمثل آخر م،Entervista de evaluaciónالتقییم 

  2ص ]32[".في سیرورة التقییم) حساسیةو( بلة تمثل الجزء الأكثر حرجاً و المقا."المقیِّم نتائج التقییم
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، وتتمثل     Portfolios de Competenciasوھناك طریقة أخرى تسمى محفظة الكفاءات   

في دفتر الخبرات الرسمیة والمھنیة للمقیَّم، ففي النھایة تُسجل بالتوثیق، الكفاءات المكتسبة خلال الزمن، 

تنمیة الكفاءات          ) دعم(فإعداد المحفظة یتم بشكل مستمر، بتجمیع تلك الحقائق التي تسمح بتغذیة 

El desarrollo de las competenciasت المحفظة یمكن أن نجد المناصب التي تقلّدھا ، ومن محتویا

الفرد، الشھادات المتحصل علیھا كنتیجة للتكوین المتعاقب، التوصیات المُعدّة من طرف أرباب العمل 

المتعلقة بالخبرة المھنیة لموظفیھم، والكفاءات الظاھرة لھذه الخبرة؛ توصیف الوظائف المنجزة والمواقف 

  )ترجمة خاصة( 99ص ]53[ .ة العملالتي تحصل في أماكن ممارس

، التي تُعتبر ذات أصل  Assessement Centersمن بین الطرق أیضا، مراكز التقییم  

عسكري، ظھرت خلال الحرب العالمیة الثانیة، وقد تعلق الأمر بتوقع السلوك الحقیقي لضُباط الارتباط 

les officiers de liaison  لجھاز المخابرات البریطانیة ثم تبعھ بعد ذلك الأمریكیون، فبمجرد أن یتم

قدْ یتمثل في إبلاغ ضباط المخابرات : یتخیل الْمُكَوِنُونَ موقفا محدد. إنزالھم في الإقلیم المعادي

) ماعدا( المستقبلیون أثناء تدریبھم، بأنھم سیتم إنزالھم في إقلیم معادٍ، وأن ھذه اللحظة ستحدث باستثناء

فقد تم إنزالھم فعلاً دون معرفة منھم       : المھمة الأولى، التي تُجرى بسریة، وھذا جزءًا من التكوین

جزء صغیر من الأرض یحاكي الأرض الفرنسیة، الھولاندیة ) تھیئة(في شمال إسكوتلاندا، أین تم إنشاء

اجھون، دون أن یعلموا أنھا محاكاة، أو حتى الألمانیة، من طرف أجھزة المخابرات، فالضباط كانوا یو

في النھایة تُؤدي سلسلة من الاختبارات إلى إجراء تقییم الأداء، ھذا الأخیر یسمح باكتشاف الأفراد 

في ھ یمكن استنتاج أن المبدأ الأساسي ومن 181-182ص ص  ]24[ .المؤھلین فعلا لخوض ھذه المھام

  .وضعیات محاكیة للواقع، وملاحظة ردود أفعالھم إزاءھاطریقة مراكز التقییم، یتمثل وضع الأفراد في 

، یتعلق Management by Objectivesكذلك تقییم الأداء على طریقة الإدارة بالأھداف 

بتحدید بعض الأھداف واجبٌ على الفرد الوصول إلى تحقیقھا، وھذا خلال فترة من الزمن، عادة        

لخاصة، یجب أن یتم اختیارھا بعنایة، ویكون عددھا قلیل نسبیًا، ما تكون السنة القادمة، ھذه الأھداف ا

لأنھا تضاف إلى العمل الحالي، الذي من المفترض أن یُنَفذ حتمًا و بشكل مُرْضٍ، لأن الأجر القاعدي 

طوّرھا   MBOكما تجدر الإشارة إلى أن 119 ص ]36[العادیة والأتوماتیكیة،) المكافأة(یمثل التعویض 

  .، في الخمسینیات من القرن العشرینPeter Druckerأب الإدارة الشھیر  بیتر دراكر

یتم تقییم حیث  ،، أحدث الطرق حتى كتابة ھذه السطور في ھذا المجال°360كما یُعتبر التقییم بـ   

، immediate Supervisorأداء الفرد، من طرف عدة جھات لھا علاقة مباشرة بھ؛ كالرئیس المباشر
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 employee him، الفرد نفسھSuppliers، الموردون Peers، الزملاء Subordinatesالمرؤوسون 

(her)-selfالزبائن ،Clients  والحواسیبComputers ،باستعمالھا لأغراض التقییم كالبرمجیات ،    

لطریقة نُورد ولإثراء الأفكار أكثر حول ھذه ا ،أو مواقع الانترنت التي تعرض خدماتھا في ھذا الشأن

الجدول التالي الذي یبین ممیزات غالب الأطراف المشاركة، غیر المسؤول المباشر للفرد                

  : في ھذه الطریقة

            )ترجمة خاصة بالباحث( 329ص ]43[أطراف أخرى للتقییم غیر المسؤول المباشر: 13 رقم جدول

  الممیزات  المتدخلون

  

  

لجنة التقییم 

Comité 

d’évaluation 

  .تعتبر ممارسة منتشرة في المنظمات الكبیرة بتشكیل لجنة مكونة من حوالي ثلاث أشخاص. 

  .حكم مجموعة أشخاص قد یكون أكثر إكتمالا من حكم شخص واحد. 

  .یعتبر حكم عدد من الأشخاص أكثر صلابة، إذا كان أعضاء اللجنة یعرفون عمل المقیَّم جیدا. 

  .أن یكون المسؤول المباشر عضو في اللجنةمن الأحسن . 

في حالة المدیر العام، على سبیل المثال، یكون مجلس الإدارة عادة أو أحد لجانھ من یكون أعضاء . 

  .لجنة التقییم

  

  

نظراء العمل  

Paires ou    

collègues de 

travail    

  .اشرعادة ما یكون زملاء المقیَّم أكثر ارتباطا بھ من مسؤولھ المب. 

  .أكثر مع نظرائھ مقارنة برئیسھ) فطري(للمقیَّم سلوك تلقائي . 

  .یستطیع النظراء الحكم بأحكام عدة مختلفة و متكاملة على المقیَّم. 

قد یُولّد مشاكل الغیرة و الذاتیة من  -1: قد لا یستطیع ھذا الشكل من التقییم إنصاف المقیَّم لعدّة أسباب. 
أن كل واحد منھم سیبحث عن محتمل بین الزملاء بحیث افسة بشكل توجد من - 2طرف النظراء، 

و من ھذا المنطلق، لیس من العدل الخضوع إلى تقییم  ؛..الأجر، ترقیات، إلخالحصول على زیادة في 
  .من طرف المنافسین

  

  

  

التقییم الذاتي  

Auto-

évaluation 

  .یقوم الفرد بتقییم نفسھ بنفسھ. 

  .المناسب لإدراك أدائھ و من أجل التعریف بنقاط قوتھ و ضعفھالفرد ھو الشخص . 

  .أحیانا یكون ھذا الشكل من التقییم ضروري، خصوصا عندما یكون ھدف التقییم تحسین الأداء. 

  .قد تكون ممارسة التقییم الذاتي نافعة لإعطاء تقییم لاحق من طرف المسؤول المباشر. 

       .كما في طریقة التقییم بالأھداف، سیقیِّم نفسھ بشكل أفضل حتمابما أن الفرد یحدد أھدافھ بنفسھ، . 

  .التنمیة الشخصیة) تشجیع ( من المحتمل ترقیة و

  .سیكون المقیَّم أقل دفاعا حین التقییم. 

  .تجاه نفسھ) متساھل(قد یؤدي ھذا بالمقیَّم لأن یكون سخي . 
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مُ منھا الفرد؛ حیث كل زاویة تمثل وفیما یلي یقترح الباحث شكلاُ یبین مختلف الزوایا التي یُقَیَّ  

  : معینةوجھة نظر 

  

  

  

  

  

  

  

    

  )خاص(°360تقییم الأداء الشمولي بطریقة :  19شكل رقم 

إن الأخطاء التي یقع فیھا الكثیر من المقیّمین، وبناءِ على ما اطّلع علیھ الباحث فیما كُتب               

  :عن ھذا الموضوع، یمكن حصر ھذه الأغلاط فیما یأتي

في نھایة فترة معینة، حیث یعتمد المقیَِّمون على ذاكرتھم غالبًا ما یحدث تقییم الأداء  :أ ـ خطأ آخر حكم

في عملیة التقییم، وبالتالي قلّما یتذكرون أداء الفرد على طول الفترة المعنیة بالتقییم، لھذا فھم یقعون    

في خطأ آخر حكم على الأداء، أو التأثر بأحدث أداء، ولیتجنب من یقوم بالتقییم ھذا الخطأ، علیھ        

ن یُسجّل كل ما یراه من سلوك، أو نتیجة حققھا الفرد خلال فترة التقییم، لیدعم بذلك ذاكرتھ ویكون أ

  .حكمھ على أساس من الصحة

ھناك من المقیِّمین من یقع في ھذا الخطأ، عن طریق تقدیر  :ب ـ تحیز التأثر بمستوى وظیفة الفرد

شأن، بإعطاءھم علامات مرتفعة احتراما  كفاءة بعض الأفراد، الذین یزاولون مناصب إداریة ذات

للمكان الذي یشغلونھ، وفي ھذا المقام یشیر الباحث إلى أن المقیم یكون قد اختلطت علیھ الأمور، فأصبح 

  .یُركّز على الوظیفة بدل تركیزه على الشخص الممارس لتلك الوظیفة

  الرئیس المباشر

  الزبائن

  في العمل نظیر

  3مرؤوس   1مرؤوس 

  نظیر آخر في العمل

  الموردون

45°  

90°  135°  

180°  

225°  

270°  315°  

360°  

  2مرؤوس 
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ى باقي الخصائص، مثل أن یتأثر یعني ذلك عندما یتم تغلیب خاصیة عل : Halo Effectج ـ أثر الھالة

المقیم بأناقة الفرد في ھندامھ، أو نبرة صوتھ، التي قد تكون صفات لا علاقة  لھا بنجاح الفرد           

في وظیفتھ، لذا وجب إرشاد من یقوم على التقییم، أن یرتكزوا في ھذا الأخیر، على الأداء والسلوك 

  .الفعلي المساھمین في رفع أداء الفرد

یدل ھذا الخطأ على أنھ من المتوقع     :Similarity Characteristic Error  ـ خطأ تماثل الصفات د

أو لھما   أن یتأثر حكم المقیِّم، بصفة معینة موجودة لدیھ ولدى المقیَّم، فقد یكونا من موالید نفس المكان،

الخ، وكنتیجة لذلك سیأتي ....نفس المستوى العلمي، أو درسا في نفس الجامعة، أو لھما نفس الھوایة،

  .التقییم بالإیجاب، مع أنھ ما من علاقة تربط ما تم ذكره بأداء الفرد

مفاده أن بعض المقیمین یقَیَِّمون أداء الآخرین، وفق ما یمتلكونھ  :Projection Errorھـ ـ خطأ الإسقاط 

متمیزا بمستوى عال من الدقة مثلا، من خصائص، وصفات إیجابیة عالیة المستوى فقط، فإذا كان المقیَّم 

إذن سیقیم ھذه الخاصة لدى الآخرین بدرجة عالیة، وإذا لم یكونوا كذلك فأدائھم یشوبھ ثغرة أو نقطة 

كما یلاحظ الباحث وجود ھذا الخطأ بشكل معتبر عند الأساتذة أو المعلمین بصفة عامة حیث (ضعف، 

اس الخصائص التي یتمیزون ھم بھا والمستوى العلمي یركزون في تقییمھم للطالب أو التلمیذ على أس

، وفي ھذه الحالة نجد أن المُقّیَِّم قد جعل من نفسھ وما یمتلكھ من خصائص معیارًا للمقارنة )الذي بلغوه

  404ص  ]9[ .والتقییم، متجَاھلاً المعاییر الموجودة بین یدیھ

ینتج ھذا الخطأ عندما یحوز  :el error de indulgencia o servidadو ـ خطأ التساھل أو التشدّد 

مختلفة، وھذا عند إرسال تقییماتھم، بشكل  Critirios implícitos على معاییر ضمنیة مختلف المقیَِّمین،

أو عكس ذلك، . للشخص الذي جرى تقییمھ  Sobrevalorarیجعل ھذه الأخیرة عطوفة ومفرطة التثمین

وجود ھذین الأسلوبین المختلفین للمقیمین، یقودونا       . واقفأن تكون مُبالغ فیھا عند الحكم على الم

، التي تُسقط المصداقیة بشكل مُتكرر، إذا تعلقت      Subjectividadإلى انتقادھم ـ المؤلف ـ بالذاتیة

  )ترجمة خاصة( 103 ص ]53[ .بأي طریقة للتقییم كانت

 الاھتمام بعملیة تكوین المقیمین    مما سبق یرى الباحث أنھ ما على المؤسسة الاقتصادیة، إلا

  .على تقییم أداء الموارد البشریة، مما یجعلھم یَتَنَبّھوا لھذه الأخطاء، فیتجنبوا ارتكابھا
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كما یمكننا أن نقترح على القارئ جدول بمحاسن ومساوئ بعض الطرق الرائجة                         

  :في عدد من المؤسسات الحدیثة

  )ترجمة خاصة بالباحث(  327ص ]43[مزایا ومثالب أھم تقنیات التقییم: 14 رقم جدول

  المثالب الممكنة  المزایا الممكنة  التقنیة

  
  

الترتیب 

Rangement  

التعریف بالأفراد الذین یجب علیھم زیادة . 

  .مردودیة عملھم

  .قد توفر أدوات رقابة للتقنیات الأخرى. 

الأجور یمكن إستخدامھا في توزیع كتلة . 

  .حسب الإستحقاق

  أقل تكلفة. 

  . تُعرّف بأحسن الأفراد في الفریق. 

  .تتكون من حوار أقل بین المقّیمَّ و المقَیم. 

تعتمد حصریا على حكم المقّیَّم، ما یفتح الباب أمام . 

.                                                  الأحكام المسبقة، التحیز ، أثر الھالة

عل المقارنات عشوائیة بین قوائم المقیَّمین، لأن أسس ج. 

  .التقییم غیر معروفة

  .تقنیة أقل إستعمالا. 

   

  
 التدرج البیاني

Echelles 

Graphiques 

  .مستویات إداریة 3إلى  2یسمح بتقییم من . 

  .یساعد في تقییم سریع و بسیط. 

  ).قابلة للتكمیم(یعطي نتائج مكممة . 

  .احترم بعض الشروطیعتمد علیھ إذا . 

یشجع الوظائف ذات الحدود غیر المعروفة،           . 

  .و قد یؤدي إلى تأویلات مختلفة من طرف المقیمَّین

فتح الباب أمام سلسلة من التحیزات و الأخطاء        . 

  .من طرف المقیَّمین

تكلفة أكبر نسبیًا، خصوصا عند استعمال الدرجات . 

  .الوصفیة

  
  

الإختیار 
الإجباري 

choix forcé  

  

 

یُیَسّر في الحد من الأحكام المسبقة . 

للمقیمَّین، لأنھ لا یستطیع التفریق          

بین درجات المردودیة و كذلك كل قیمة      

  .-ـ معبر عنھ 

  .یؤدي إلى تقییم موضوعي للمردودیة. 

قد تكون مفیدة لإعداد مقاییس موضوعیة . 

  .لأفرادللمقارنة بین ا

  .القیام بتقییم سریع. 

یمثل حالة من عدم وجود ثقة تجاه المقیمَّین، حیث . 

نستطیع إستخراج عدد قلیل من المعلومات من ھذا 

  .الأخیر لمباشرة حوار معمق مع المقیَّمین

قد تدفع المقیمَّین إلى تزییف التقنیة بوصف المقیَّم بغیر . 

إلى نمط الأجر ما یتصف بھ، لكن یكون ذلك بالرجوع 

  .المثالي

  .تكلفة كبیرة فیما یخص إصدار وثیقة التقییم. 

  
الوقائع الحرجة 

incidents 

critiques 

تمدنا بمادة كافیة ومعبَِّرة لإستخدامھا     . 

  .في مقابلة المقّیَّم

مساعدة المقیَِّم على روایة أحداث بدلاً    . 

  .من أحكام على المقیَّمین

  .أكبر بالتفاصیل تؤدي إلى انشغال. 

  .قد ینسي بعض الأحداث غیر المعبَّرة أو العكس. 

  .قد تتطلب كثیرًأ من الوقت. 

  .قد تؤدى الى عدم الشعور بالأمان ومضایقات للأفراد. 
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التوزیع 
الإجباري 

distribution 

forcée 

تساعد في توزیع كتلة أجریة ثابتة بین 

  .الأفراد

  .تقریبًا لا تكلف شیئًا. 

  .تساعد في القیام بتقییم سریع. 

تتجنب الأخطاء ذات الإتجاه المركزي    . 

  ).المتطرف(و الإتجاه الطرفي 

قد یكون تطبیقھا صعب خصوصا لعدد قلیل          . 

  .من الأفراد

  .لا تعطي أي قیمة جوھریة من أجل كل فرد معني. 

تترك الحریة المطلقة للمقیَّم لإظھار أحكامھ المسبقة، . 

  . إلخ... طاءه،أخ

  
  
  

الأھداف 

Objectifs 

تساعد في توضیح المسؤولیات، تنظیم . 

  .العمل و التعریف بمشاكل المنظمة

تساعد في تقییم المقیَّم على أساس معاییر . 

  .قابلة للقیاس و دقیقة

تساعد في تثمین جھد الفرد فیما یخص . 

  .مردودیتھ

  .تعین على تحفیز الأفراد.

  .وطیدة بین المقیَِّم و المقیَّمقد تخلق علاقة . 

  .تعین على الإبداع عند الأفراد. 

قد تؤدي إلى التضحیة بالجودة في سبیل الكمیة،      .

  .لأن على النتائج أن تكون قابلة للقیاس

  .تُلحق ضررًا حین تحدید الأھداف الواقعیة. 

  . تحتاج تكوین جید للأطراف المشاركة. 

  
مقاییس العمل 

Normes   

de Travail 

  .التعریف بالأفراد الأكثر إنتاجیة. 

  .تكلف أقل. 

  .سھلة التطبیق. 

  .تسمح بقیاس النتائج. 

  ).المحسوبیة(تُولد المحاباة . 

  .لا تھتم كثیرًا بالمسارات المھنیة للأفراد. 

  .تخلق الغیرة بین الأفراد. 

  .قد تؤدى إلى حوادث في العمل أو إلى الغیرة. 

التي تساعد         ) العناصر(العوامل لھا  قلیل من . 

  .مقیّم/ في الأتصال مقیَّم 

المعلومة 
المرتدة        

° 360بـ 

rétroaction 

à 360° 

أداة موضوعیة لقیاس قیمة الأفراد ذوو . 

  .الأداء العالي

وسیلة مفیدة في ید المنظمات التي ترجو . 

  .المحافظة على مستوى عال من التنافسیة

  .لتھ في تطورھا متعدد المصادرتتمثل أصا. 

  .تكلفة توطینھ مرتفعة. 

  .انغماس قوي للمشاركین و توقعات قویة. 

  .نقص في المعلومات و ضغوط نفسیة للمشاركین فیھا. 

یبقي الآن اختیار طریقة من بین ما تم ذكره، لذا یجد الباحث أن ھذا الاختیار یعتمد                     

على خصوصیات كل مؤسسة اقتصادیة وثقافتھا، التي تعتبر سلیلة الثقافة الوطنیة للمجتمع الجزائري،    

ننسى أیضا الدور الكبیر ویُمثل ھذا سر نجاح تطبیق ھذه المناھج في مؤسسات الدول المتقدمة، كما لا 

الذي تلعبھ المعاییر المعتمدة التي یجب أن تتصف ببعض من الخصائص، لكي تكون ذات إبراء     

  .واسع من طرف أفراد المؤسسة) محل قَبول(
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ومھما یكن، قد لا یمكن أن تسمح المؤسسات لنفسھا، بأن یطغي فیھا أسلوب تقییم الرئیس 

ھیكل بشكل صارم، والمستویات الإداریة فیھا غیر واضحة، ممّا یدل المباشر، لأن بعض منھا غیر مُ

على عدم استطاعة المسؤول المباشر معرفة الفرد في المؤسسة، كما أنھُ إذا كانت المسؤولیات         

  .غیر محدّدة، یستطیع الباحث القول  أنھ من غیر الممكن إجراء عملیة تقییم للأداء

  الأداء في المؤسسة الإقتصادیة في الجزائر أبرز ممارسات تقییم. 6.1.2

والإطار الذي تتم  / ، واحد من المصادر التي تُستوحى منھDroit du travailیعتبر قانون العمل   

فیھ ممارسات تقییم أداء الأفراد، كما ھو الحال مع جمیع عناصر عملیة التقییم، فمن المھم معرفة       

مع الالتزامات الدولیة للجزائر، بعد المصادقة على اتفاقیة المنظمة  أن محتوى ھذا التشریع، لھ علاقة

  ILO(Labour Organization .International(الدولیة للعمل 

، التي تسرد في العنصرین الثاني والخامس، ∗من ھذا القانون 120ویمكن ملاحظة أنھ في المادة   

  :ستویاتھا، نذكرھما على التواليإلى ما یجب أن تتطرق إلیھ الاتفاقات الجماعیة بكل م

  .، متضمنة ساعات العمل وتوزیعھا)معاییر العمل(ـ مقاییس  

  .ـ العلاوات المرتبطة بالإنتاجیة، ونتائج العمل

نستشف في العنصر الثاني من المادة، أنھ یشیر إلى وجوب مناقشة المعاییر،                     

د في منصبھ، أما العنصر الخامس، فیوكد على مكافأة الأداء المساھم التي  یتم على أساسھا تقییم أداء الفر

  .في زیادة الإنتاجیة، أو نتیجة إیجابیة مصدرھا عمل الفرد

لكن ما حدث من تقدم فیما یخص الاتفاقات الجماعیةّ، یبقي غیر كاف مع الانفتاح               

وحذر الشركاء الاجتماعیین، من الخروج      الذي یسمح بھ الإطار التشریعي، ویتجسد ھذا في تردّد 

  64ص ]Système Statuaire Interieur. ]67عن النظام الداخلي الأساسي

                                                        
  .راجع صفحة عنصر كیفیة تحدید الأجر القاعدي في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة  ∗
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، یعتبر غیاب إدارة المسارات المھنیة في غالبیة المؤسسات ∗وإعتمادًا على نفس الدراسة  

مجال تقییم المردود المبحوثة، المحصور في مجال تدخل نشاطات الحفاظ على الموارد البشریة في 

  .وتقییم الأداء الفردي خصوصًا

ومع أن تقییم الأداء مُثمن بشكل متواضع في المؤسسات، إلا أنھ یستجیب بالأساس               

إلى غایات تنظیمیة، ومقاربتھ تبقى مبنیة على الطرق، المحتویات، التقنیات قلیلة المساھمة              

  .  الطاقات الكامنة في تشخیص الأداء واكتشاف

)              من المؤسسات %17(یعتبر تقییم الأداء، موجھ لإدارة المسارات المھنیة بالنسبة   

  :كما یساھم بشكل أساسي في

  .من المؤسسات %62.5ـ زیادة الأجور بالنّسبة لـ 

  .منھا %47ـ الإستغلال الأمثل للكفاءات حسب 

  .من أفراد العیّنة %42.5 ـ تنمیة المعارف التقنیة بالنسبة لـ

وفیما یخص طرق، محتویات وتقنیات تقییم الأداء، یتقارب اختیار المؤسسات بشكل عام حول   

  .غایة مشتركة، وھي تطابق جوانب كفاءة الفرد مع متطلبات المنصب

من المؤسسات، یتم تقییم الأداء فیھا، من طرف الرئیس المباشر،        %90كذلك بالنسبة لـ   

المكتسبة،   Comportements Professionnels أن محتویاتھ مرتكزة على السلوكات المھنیة  كما

أكثر من تلك الكفاءات  %65.5، وفي ھذا الإطار یتم تفصیل الكفاءات التقنیة بالنسبة لـ %47حسب 

  ).%40(السلوكیة 

  :مبني على أساس وبعیدًا عن كونھا مرتبطة بالأھداف المھنیة، فإن تقییم الكفاءات التقنیة  

  .من المؤسسات المُستَجوبَة %62.5ـ ممارسة المسؤولیة بالنسبة لـ 

  .منھا %40ـ الأقدمیة بالنسبة لـ 

                                                        
  .دراسة المعھد الوطني للإنتاجیة والتنمیة الصناعیة  ∗
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إذا مثلت الوسائل المستعملة في تقییم الأداء، انسجام إجمالیًا مع الغایات المرجوة، فإنھا تبقى أكثر   

  .صفة التغیر الخاصة بالأداء) فھم(ك ، ولا تسمح للمؤسسة بإدرا Très Situationnelsموقفیة

         %12.5حتى ولو یَدخل تقییم الأداء، في إطار اكتشاف الطاقات الكامنة للأفراد حسب   

من ھذه المؤسسات، فإن الطرق والتقنیات المستعملة غیر مُتكیفة تَمامًا مع ھذا النوع الدقیق من تقییم 

بالمھارات الفردیة، للوظائف الأكثر تعقیدًا،  ) تتكھن(نھا أن تتوقع الأداء، ومعاییر التقییم المعتمدة لا یمك

  .والتي یجب أن تُأخذ على عاتق المؤسسة الاقتصادیة

 .Gerald R، وCornellمن جامعة كورنل  Timothy A. Judgeوفي دراسة قام بھا كل   

Ferris من جامعة إلینويIllinois ،أثار على عملیة تقییم أداء  ، أثبتوا أن للإطار الاجتماعي والموقفي

الموارد البشریة، فلعل الباحث یجد أن ھذا الشكل یُصور واقع المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر إلى حد 

  :نقترحھ ھذا الشكل على القارئ  فیما یلي . بعید

  

 

 

 

 

  

  

  

              83ص ]63[نموذج مفترض للتأثیر الاجتماعي على عملیة تقییم الأداء:20شكل رقم 

  )ترجمة خاصة بالباحث(

 

تقییم المقیِّم لأداء عمل 
    المقیَّم

 نطاق رقابة المقیِّم 

خبرة المقیِّم         

  انطباع المقیِّم حول المقیَّم

فرصة المقیِّم في ملاحظة أداء 
 عمل المقیَّم 

استدلال المقیِّم بالتقییم الذاتي 
 للمقیَّم لأداء العمل 

             المقیَّم –المقیِّم           
  التشابھ الدیموغرافي      

           المقیَّم –المقیِّم     
  لعمل     علاقة ا
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  أجر متغیر یُحدَّد بنتائج تقییم أداء الأفراد .2.2

الجزء من الأجر ذلك   Rémunération de performance،)أجر الأداء(یُعتبر الأجر المتغیر   

الكلي الذي یحصل علیھ جمیع أفراد المؤسسة بمعدلات مختلفة، یرتبط ھذا الأجر بالأداء المقدم         

  .من طرف الفرد خلال مزاولتھ للوظیفة المنُوطِ بھا

فالأجور والرواتب التي یتم تحدیدھا وفقا لعملیة تقییم الأعمال في ھیكل الأجور والرواتب، تعبر  

، وھذا الأجر أو الراتب لا یوفر الأداء Basic salary or wageالأجر أو الراتب الأساسي  عن قیمة

الفعال للأفراد، إذ أنّ تصمیمھ یرتكن إلى الوظیفة نفسھا، لا إلى ما یستحقھ الفرد العامل وفق الأداء 

الأداء الفعال من خلال  المتحقق من قِبلھ، لذا لابد من وجود ھیكل للحوافز المادیة التي تشجع الأفراد على

  185ص  ]5[ .ربط تلك الحوافز بالأداء

یشیر الباحث إلى أنھ وبعد الإطلاع على ما أُلِّف عن ھذا الموضوع، وجد أن الأجر المتغیر       

أو أجر الأداء یمكن تسمیتھا حوافز تُقّدَم للأفراد عرفان من المؤسسة على المجھودات المبذولة         

لتّعدى إنجازھم الأھداف المسطرة، ومن الآن فصاعدًا، یمكن اعتبار الحوافز كمرادف من طرفھم، 

  .للأجر المتغیر، الذي یمثل أجر الأداء

  مفھوم الحوافز وعِلّة وجودھا. 1.2.2

 Relative performance evaluationقامت النظریة الاقتصادیة بعقلنة التقییم النسبي للأداء         

(RPE) بجعلھ مبني على المشاركة في المخاطرRisk-Sharing  وأن التعویض القائم فقط على ملاحظة ،

للعامل، لیكون أكثر إنتاجیة، أما الأداء المُقاس        Incetivesالأداء الفردي، یُعطى في شكل حوافز 

  305 ص ]61[ .ملمتأثر تقریبًا دائما، بعوامل إعتباطیة خارجة عن سیطرة العا) وبالتالي التعویض(

فَعَرَّوفُھَا بأشكال عدة، رغبة منھم       Incentivesكما تطرقّ كوكبة من الباحثین إلى الحوافز   

في تأكید وجھات نظرھم، كلٌ بحسب ما یرمي إلیھ، وفیما یلي نعرض على القارئ بعض من أھم 

  :التعریفات

ھو ذلك الأجر الذي یربط بشكل أكثر التعویض بأداء  « :198ص ]John Lockett]38تعریف 

 الفرد، فالأفراد الذین یُحسنون الأداء یحصلون على أجر أعلى، وھذا لعدم خلق انحرافات بالضرورة، 

 .»في الفروقات الداخلیة للمنظمة 
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ھو ذلك الجزء الذي یُحسب على أساس نتائج المنظمة،  « :178ص ]43[وآخرون Sekiou تعریف

 Incitationالفریق والفرد، یتمثل خصوصًا في علاوات على شكل حوافز، أو مشاركة في الأرباح 

et/ou interressement   فشَخْصَنَةُ الأجورL’individualisation des salaries  یُمكنھا أن تأخذ ،

 La valorisation du، إنما الزیادات الفردیة، تثمین الإستحقاقكالتعویض حسب الكفاءة: عدة أشكال

mérite  كل ھذه الأشكال تستعمل تقنیات تقییم الموارد البشریة، من أجل النظر ملیًا في مستوى الأداء ،

 ».الفردي 

الأجر المتغیر ھو نظام الأجور، الذي یدل  « :246 ص ]Bernard Galambaud  ]20تعریف

  . »مستوى الأجر، یمكن أن یتغیر إلى الأعلى بالطبع، أو أیضا ینخفض على أن 

، یتمیز عن Individualiséإن الأجر المشخّص  « :220ص  ]Michel De Coster ]40تعریف

، تابع لسلوك  à posterioriبمجرد أنھ محدد بشكل لاحق: بخاصیة أساسیة) أو الموحَّد(الأجر الثابت 

 . »الفرد، ولیس انطلاقا من تعریف مجرد لمنصب العمل ) نتائج(وأداء 

الأجور الفردانیة ھي تلك التي تعتمد، على  «  :334ص ]Marie Peretti-Jean]35تعریف 

المكافأة المباشر للنتائج المحققة، من خلال علاوات مختلفة، والتكییف الشخصي للأجر، من خلال تقییم 

  . »مُحَدَّدْ لكل منصب  Plage de progrèsضمن حیّز تطور الأداء 

  Rétributionأجر الأداء لیس ببساطة التعویض « :46ص ]Bernard Roman]23تعریف 

اللاحق للنتیجة الملاحظة، فھو الأداة الرافعة التي تحث، تحفز، ویعمل على الموارد من أجل الوصول 

         وھذا ھو اتجاه كل أشكال الإدارة بالأھداف التي تضع رافعة أجر الأداء. إلى الأھداف المتوقعة

La rémunération à la performance  في مركز سیرورة الإدارة« .  

، أنھ تعویض یحصل علیھ الفرد، أعضاء الفریق، )الحوافز(یمكن للباحث مما سبق تعریف الأجر   

أو أفراد المنظمة مقابل النتائج المحققة كحجم الإنتاج، التكلفة، الجودة وسلوكات الأفراد المحابیة لتحقیق 

القاعدي،           أھداف المنظمة، قد یكون ھذا الأجر في شكل علاوات جدارة تمثل نسبة من الأجر

،  Reversible، علاوات فردیة وجماعیة تُعطى لمرة واحدة Irreversibleالتي لا یمكن التراجع عنھا 

  .وتزول بعد انقضاء فترة معنیة قد تكون شھرًا أم سنة

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


96 
 

 

 Performance-Based Managerialوقد اجتذب مؤخرًا التعویض القائم على الأداء التدبیري  

compensation  لاھتمام بشكل معتبر في الأدبیات المھنیة للاقتصاد، المحاسبة، وإدارة الموارد ا

، ھذا الاھتمام مبرر بالإیمان      )لمراجعة أكثر شمولاً Ehrenberg and Milkovichأنظر(البشریة 

مصالح  Aligningأن التعویض المرتبط بالأداء المحتمل، یقدم حل ممكن التطبیق لمشاكل رصّ صفوف 

وفي إجراء تكلفة الوكالة . ، بتلك الخاصة بمُلاك المؤسسة التي یدیرونھا Managersدراءالم

، یُعتبر حاملي الأسھم في المؤسسة    Conventional agency Cost formulationالاصطلاحي 

، فمضاعفة درجة their agentsأما المدیرون ھم وكلاءھم  Principals 550ص  ]14[ھم الموَكَّلون

           حساسیة الأداء لتعویض المدیرین المتصل بھ، یمثل أھم الطرق في السیطرة على المبادلة  

the tradeoff 53ص ]54[ .بین الإدارة الجیدة وتزاید تكالیف التعویض 

إن سبب وجود الحوافز واضح ، یتمثل في تحفیز الأفراد لما حققوه من أھداف سُطرت لھم        

  .من طرق المؤسسة التي ینتمون إلیھا، وھذا لتشجیعھم على الاجتھاد أكثر

الكفاءة لا تضمن بالضرورة الأداء، وإعطاء "وحتى لا نخلط بین الكفاءة والأداء یمكن اعتبار أن   

 37ص ]54[ ".أجر للكفاءة لا یضمن كذلك دائما الوصول إلى النتائج

  :وتقییم الكفاءة نعرض التعریف التاليكذلك وكي نفرق بین كل من تقییم الأداء 

         یمكن أن یُفھم تقییم الكفاءة على أنھ سیرورة، « : 87ص ]Javier Gil Flores]53تعریف 

كفاءات الفرد، ومقارنتھا بتلك المتعلقة بالكفاءات ) مجموع(من خلالھا نلتقط معلومات فیما یخص تسلسل 

  )ترجمة خاصة بالباحث.( El puesto de trabajo »المطلوبة لمنصب الشغل 
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    Salaire individuel، وأجر الأداءSalaire Uniformeولإظھار الفرق بین الأجر الثابت         

  :كما یلي Servais Olivierمن عدة جوانب ، نقترح على القارئ جدول المقارنة لـ 

  )ترجمة خاصة بالباحث( 49 ص ]23[الأجر الثابت مقابل أجر الأداء: 15 رقم جدول

  )الأداء(الأجر المتغیر   الأجر الثابت  

  أجر الاستحقاق  ∗لكل عمل مساوي، أجر مساوي  المبدأ النظري

  الأداء الكفاءة و  نسبة للزمن، الأقدمیة  الشكل العام

  المساھمة الفردیة  الوظیفة المُزاولة  التبعیة
  الفرد  نفسھ للجمیع  مجال التطبیق

 à posteriori  لا حقا à prioriمسبقا   التحدید

  مستوى التغیر
  

  حقیقي أو كامن  غیر موجود

  

الأولى ھي أنھا : غالب أنظمة الأجور، القائمة على الأداء الفردي أنّ لھا خاصیتین"یمكن اعتبار         

لذا یرى الباحث  93ص ]52[".تتطلب لإدارتھا الكثیر من الوقت والموارد، أما الثانیة تُغضب كل الأفراد

أن على نظام الحوافز في المؤسسة، أن یكافئ الفرد فَوْرَ تحقیق النتائج بشكل عقلاني ومدروس، معالجین 

  .بذلك المسألة الأولى والثانیة

كذلك في الحالة النموذجیة ، التي تتمثل   " مما سبق یمكننا أن نستشف الأھمیة الكبیرة للحوافز،  

لجزء الثابت الشھري مُحال إلى شكلھ الأبسط؛ والعكس من ذلك،یتشكل الجزء فا. في تعویض رجال البیع

لھذا النظام میزة المساھمة في تحقیق الأھداف بشكل . المتغیر من علاوات المبیعات بشكل أساسي

 16ص  ]56[."أسرع

                                                        
∗ A Travail égal, Salaire égal. 
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   Scope of incentivesأصناف الحوافز حسب عدد المستفیدین منھا .2.2.2

یمكن تقسیم الحوافز إلى أربع مستویات، إذا افترضنا أننا نتعامل مع مجمع، یحتوي على عدید      

، كل واحدة من ھذه الأخیرة تحوي فرق، حیث كل فریق یتضمن Business Unitsمن وحدات الأنشطة 

  :عدد من الأفراد، یمكن توضیح ھذه الحوافز حسب مقدار التمویل الذي یُوفر لھذا الغرض 

  

 

 

 

  

  

  )خاص(ھرم الحوافز حسب النطاق الذي تشملھ: 21شكل رقم 

المبذولة من طرفھم، وھي تلك التعویضات التي تقدم إلى الأفراد، جرّاء المجھودات  :الحوافز الفردیة

 .تجاه الأھداف المسطرة بشكل مشترك، التي غالبا ما تكون بین الإدارة والفرد

،   Pre-agreed objectivesوبشكل عام، فإن الإنجازات تجاه الأھداف المتفق علیھا مسبقًا   

  340ص ]29[ .تمثل أفضل مُرشد نحو الأداء لأغراض الأجور، وھذا بشكل واقعي مناسب للمؤسسة

، معنى ذلك أن على " الحكمة" كما ربط تقییم الأداء بالتغیر في الأجور مطلوب، ویحتاج        

تغیر الأجور، فالزیادات الفردیة تأخذ في الحسبان  Individualiser)  شخْصنة (المؤسسة معرفة فردنة 

أیضا للرؤساء المباشرین دور یلعبونھ في قیاس . مساھمات كل فرد، وما على التقییم إلا أن یوضح ذلك

      396ص ]39[ . النتائج

وھناك عدة أشكال من الحوافز الفردیة، تھدف كل واحدة منھا إلى تحقیق غرض معین لتحفیز  

نجد أقدمھا مثلا أجر الإنتاج بالقطعة، الذي یتم بموجبھ إعطاء الفرد معدل أجر یومي        الأفراد، ف

على أساس حجم إنتاج یومي محدد، وعندما یفوق الفرد ذلك الحد قد یقوم رب العمل بتقاسم تلك الزیادة 

  حوافز مقدمة لأفراد المجمع ككل

  حوافز مقدمة لأفراد كل وحدة نشاط

  حوافز مقدمة لأعضاء الفریق

 
  حوافز
 فردیة
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یھ الفرد، یتم اقتسام تلك ف) اقتصد(معھ بشكل معین، كما قد یعتبر وقت الإنجاز، أو التكلفة معیارًا إذا وفّر

،  Gantt، جانتّ Taylorالوفرات مع الإدارة، وكل ھذا یتم بصیغ ابتكرھا مختلف الصناعیین كتایلور 

وغیرھم كثیرون، ویمكن أن نقترح على القارئ   Rowan، روانHalsey، ھالسي Emersonإمیرسن 

  :جدول مُلخِّص لمعظم أشكال التحفیز فیما یلي

  )ترجمة خاصة بالباحث( 181ص ]43[بعض أشكال أنظمة التحفیز :16 رقم جدول

  الخصوصیة  عمومیات  البیان

  

ترتیب 

  الوظائف

بالقطعة، بمقاییس 

العمل، بالعمولة،    

 .على أساس الاقتراح

Taylor, Gantt,       

Merrik, Emerson 

Halsey, Bedeau, 

Rowan, ufresne, 

McLagault, 

Daignault (DMD) 

Scanlon, Rucker,     

Kaiser. 

  
  علاوات

تناسبیة مرتبطة 

  .بالأداء الفردي

تناسبیة مرتبطة   

  .بالأداء الفردي

مشتركٌ فیھا بین الفرد 

  .و المنظمة

ناتج من تعاون بین الفرد  

و رب العمل و مشتركٌ فیھا 

  .بین الإثنین

  
  
  
  

  وصف

یدفع الأجر للفرد 

. اعتمادا على أدائھ

المعاییر مُعبَّر عنھا 

بوقت : بأشكال مختلفة

أو كمیة الإنتاج، حجم 

المبیعات، تحسُّن 

  إجراءات العمل، إلخ

تختلف الفوائد التي 

یجنیھا الأفراد حسب 

تھدف . مستویات الأداء

ھذه الأنظمة إلى تشجیع 

الأفراد ذوو الأداء الجید 

و حث أولئك الأقل 

  .أداء

العلاوات المدفوعة 

للأفراد تناسبیة و أقل 

ھم، لأن من مردودیت

الأرباح الناتجة عن 

تحسین مردودیة الفرد 

مقسمة بین ھذا الأخیر 

  .و رب العمل

تركز ھذه الأنظمة على 

فلسفة التسییر، أین یحصل 

الأفراد على علاوات مبنیة 

على اقتصادیات الحجم 

المحققة على مستوى 

الإنتاجیة أو تكالیف العمالة 

  .لمجمل المنظمة

  

  

الآثار 

  الإیجابیة

بعض أشكال المبادرة في الاتجاه الذي یستطیع فیھ الأفراد أحیانا تنظیم حركتھم بشكل أفضل تشجع 

  .للأعمالھم التي یقومون بھا، ولكن یُغطون على ذلك لتجنب دراسة جدیدة للوقت و الحركة

  .تزید من درجة الانضباط في العمل، لأن تركیز الفرد في أوجِّھ. 

  .ھذا الأخیر یرى دائما إنتاجھ في تزاید تزید من رأسمال رب العمل، لأن. 

  .من المحتمل إنصاف الأفراد الذین یصلون إلى إحراز أداء عال إلى حد معین. 

  .حث الأفراد الذین سیتم اعتبارھم من المھملین في شكل آخر من دفع الأجور. 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


100 
 

 

 

خلق الأنانیة في تحقیق الأھداف الفردیة، دون مراعاة إن من بین مثالب ھذا الصنف من الحوافز،   

باقي نشاط الأفراد، الذین ھم في صلة بنشاط الفرد، لذا فإن ھذا النوع من التحفیز لا یصلح إلى حد كبیر 

  .Team work  في حالة فرق العمل

 Performance related فكم من عمل جماعي جید، تم إفساد بعملیة دفع الأجر المرتبط بالأداء 

Pay Process  )الذي یشجع أنانیة) الفردي Selfish  38[ .إنجاز الفرد للأھداف على حساب الآخرین[ 

  210ص

ما لا یجب أن ننساه ھو أن الحوافز الفردیة تمیز بین من یعمل بكَدّ واجتھاد، ومن یبذل الحد  

من الفائدة ما لا یوجد           الأدنى من الجھد، فھذه میزة مھمة تجعلنا نحكم على أن ھذه الحوافز لھا

  .في غیرھا

  :الحوافز الموجھة لفرق العمل

لا تختلف أھداف تعویضات المجموعات عن أھداف تعویضات أداء الأفراد، كون ھذان النوعان   

من التعویضات یركزان على ھدف واحد مباشر، وھو الربط بین التعویضات الموزعة على الموارد 

وإذا كان لا یوجد اختلاف بین النوعین في الغایة، فإن الاختلاف في الوسیلة ظاھر  .البشریة وبین أداءھا

إذ أن تعویضات أداء المجموعات، تكافىء الإنتاج الجماعي للأفراد الموزعین على أقسام . ولھ مبرّراتھ

  331ص  ]4[ .ووحدات المؤسسة

  

  

  

الآثار 

  السلبیة

  .بعمل أكثر كثافةنستطیع الشعور بھا على مستوى صحة الأفراد، لأننا نلزمھم . 

تولد إرھاق مفرط، یزید من أخطار الحوادث، بسبب زیادة وتیرة العمل، و تأثر على الأمن و السلامة  . 

  .في العمل

التقلیل من الأھمیة المرتبطة بالمزایا الاجتماعیة، لأنھ غالبا لا تكون أي مساھمة من طرف رب العمل، . 

  .لمجمل العمل الذي یفوق الأداء العادي

  .تؤدي إلى نظام أجر اعتباطي، یجعل من الصعب تخطیط میزانیة أسرة الفرد .

  .ھذه الأنظمة محددة بشكل أحادي من الإدارة، الأمر الذي یؤدي إلى ذاتیة مضللة. 

  .إلخ... تتضمن انعدام الثقة تجاه الأفراد، تسریح من ھم أقل إنتاجیة، . 
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الأفراد، لھم نشاطات وأعمال كما أن أنظمة الحوافز الجماعیة، تقوم على تقییم مجموعة من   

مشتركة، ویَركَنُ ھذا الأسلوب إلى تلك الأعمال المرتبطة فیما بینھا، التي لا یمكن فصلھا لدقة ھذا 

  .الترابط، مما یتطلب جھودًا جماعیة ولیست فردیة

لغ وتقدیم ھذه الحوافز یكون بإعطاء كل أفراد الفریق أجر أداء متساوٍ، أو یتم مكافأة الفریق بمب  

معین، حیث یقومون ھم أنفسھم بتوزیع ھذا المبلغ، بحسب ما یرونھ في مستوى اجتھاد كل فرد         

  .في الفریق، من أجل تفادي فكرة التواكل في الفریق التي قد تؤدي إلى تثبیط جماعة العمل

تأخذ خصوصیات بعض الأنشطة في الحسبان،   Primes collectivesإن العلاوات الجماعیة  

                               " أجر الفرق المستقلة"أحد الأنظمة التي كان لھا أثر كبیر في فرنسا ف

Salaire Par équipe autonomeمبتكر من طرف ،Emile Rimaiho, MM. Hyacinthe 

Dubreuil 336 ص ]22[، یعتمد على تقسیم المؤسسة بالشكل الذي یجعل:  

  .محددة جیدًاـ فریق أساسي یضمن صنع قطعة 

  .ـ المدخلات والمخرجات مُعرّفة وقابلة للقیاس

  .ـ الخلیة منسجمة بشكل مناسب

  .ـ الفریق یستطیع القیام بالتوظیف والتسریح بنفسھ

في الفریق عن طریق اقتسام   La prime de rendementوكنتیجة لذلك، توزع علاوة المردود  

 .الربح المحصل علیھ على المستوى الخلیة

  :الحوافز على مستوى وحدة النشاط نظام

كخطط     Gain Sharingمن أكثر الحوافز المستخدمة على ھذا النطاق، المشاركة في المكاسب 

   ∗، وغیرھم ؛ Scanlon  ،Ruckerكل من

تعتمد خطة سكانلون على وجود لجنة تضم ممثلي كل من العاملین، قادة الاتحادات العمالیة،        

.         تقوم ھذه اللجنة بوضع و تقییم أفكار ضغط تكالیف القوى العاملة. والإدارة العلیا في المنظمة

                                                        
  .أنظر الجدول السابق  ∗
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فإن العاملین . متوقعةوإذا استطاع العاملون تخفیض تكالیف القوى العاملة الفعلیة عن التكالیف ال

  293ص  ]7[ .سیحصلون على نسبة من الوافرات التي یحققونھا 

ویعتبر مخطط راكر شبیھ إلى حد كبیر بمخطط سكانلون، غیر أن حساب العلاوة یخضع لمعادلة  

أي بمعنى أوضح،  .مختلفة بحیث تُحسب العلاوة على قیم الإنتاج، مطروح منھا، قیم المدخلات الأخرى

، (....)ھذا المخطط على تحفیز العمال، على تحقیق وفرات في مدخلات الإنتاج البشریة والمادیة یركز 

استخدمتھ العدید من الشركات، لتجاوز الكساد الكبیر الذي أصاب إنتاجھا، بحیث وصل عدد الشركات 

ث ، بحسب الباح1983شركة عام  300التي استعانت بھ، لتوفیر تكالیف عمالتھا، إلى حوالي 

   333ص  ]Doyle. ]7دویل

 Americanكما قد أشارت دراسة صادرة عن المركز الأمریكي للإنتاجیة والنوعیة   

productivity and quality center أنّ من الأسباب الداعیة إلى تبني بعض المؤسسات لھذا النوع ،

  :332ص  ]7[یليمن التعویض الجماعي على أساس المشاركة بمردود الإنتاج وتخفیض التكلفة ما 

    Productivity improvementـ تحسین الإنتاجیة

    quality improvementـ تحسین النوعیة  

   Better employee relationsـ تحسین علاقات العمل

   Reduced labor Costsـ خفض تكالیف العمالة

   Pay for performanceـ الأجر مقابل الأداء

   Competitive pressuresـ ضغوط المنافسة

  :نظم الحوافز على مستوى المجمع

 في الأرباح من أشھر أنظمة التحفیز التي تشمل جمیع أو معظم أعضاء المؤسسة، نظام المشاركة  

Profit-Sharing plan   ونظام تملیك العاملین لأسھم المؤسسةEmploee stock ownership.  

أما نظام المشاركة في الأرباح، فیقضي بأن یحصل العاملون على حصة من الأرباح السنویة      

، ھذا وقد أُجریت العدید من البحوث بھدف تقییم فعالیة استخدام نظم المشاركة (....)التي تحققھا الشركة 
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لھا، ولیس في الأرباح، وتوصلت إلى أن معظم المنظمات ترى أن ھذه النظم تحقق فائدة كبیرة 

، ولكنھا تؤدي إلى زیادة مشاعر (....)بالضرورة أن تكون ھذه الفائدة على شكل زیادة في الأداء

  438ص  ]3[ .الإحساس بالالتزام والمشاركة والتضامن مع الشركة

، Cash Planكما تجدر الإشارة إلى أن ھناك ثلاث أشكال من ھذا النظام، أولھا التوزیع النقدي   

أساسھ تقدیم حصة نقدیة للأفراد من أرباح المؤسسة السنویة، ثانیھا مخطط الدفع  الذي یتم على

، الذي یتم بموجبھ إیداع الحصص المعطاة للأفراد في صنادیق  Deferred Payout planالآجل

، حیث لا یُسمح للفرد بسحب تلك الأموال، إلا بعد مرور مدة یتم تحدیدھا، أو أن یتم  Trust fundإئتمان

) مزیج( إلخ، وثالثھا مخطط مختلط ...ذلك المبلغ عند الحالات الخاصة؛ كمغادرة العمل، التقاعد، سحب

  .بین الشكل الأول والثاني

، یتمثل في تملیك أفراد المؤسسة لنسبة من الأسھم الإجمالیة لھا، قد یكون بسعر  ESOPsونظام         

  .أقل من السعر السوقي، لإكسابھم میزة نسبیة

أو یمضى        . یُشترط في ھذا النظام عدم بیع الأسھم إلا بعد أن یخرج الموظف على المعاش        

   176ص  ]6[ .في الخدمة مدة معینة

شركة أمریكیة تبنت أنظمة تملك  5000 بأن حواليLaurence French ویقول لورانس فرانتش         

بعد تعدیل قوانین الضرائب الحكومیة في أواخر الأفراد للأسھم، لأھداف مالیة وضریبیة تحفیزیة 

  336ص  ]4[ .م 1970السبعینات 

ویبقى من المھم المحافظة على توازن الإنجاز الفردي للأھداف تجاه إنجاز الفریق، وحدات العمل        

، الذي قد یقوي  Companyأو أھداف المؤسسة SBU (Strategic business Units( الإستراتجیة

  201ص  ]38[ .عمل الفریق لیصبح محرك لتنمیة المنظمة  enhanceویُحسِّن 

   نظم خاصة للحوافز. 3.2.2

بعد التطرق لأنظمة الحوافز، التي تطبقھا المؤسسة الاقتصادیة بصفة عامة، أتى دور ذكر بعض         

الإدارة العلیا، أو الإطارات المیسرة الأنواع الأخرى من الحوافز، وھي تلك المعطاة إلى موظفي 

  . Sales’ Clerk، ورجال البیع Managers or CEOsللمؤسسة
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أما إطارات المؤسسة وموظفي الإدارة العلیا، یحصلون على حوافز أكبر بكثیر من باقي الفئات        

لي باحتواء شطر كبیر منھ على جزء متغیر مرتبط سواء السوسیو مھنیة الموجودة، كما یتمیّز أجرھم الك

بالأداء الفردي أو الأداء المالي، ففي بعض المؤسسات، یتم ربط ھذه الحوافز بالأداء المالي فقط والبعض 

 Splitالآخر، إضافة إلى ھذا الأخیر، تقدم حوافز الأداء الفردي، لیسمى بأسلوب المكافأة المقسمة

Award method ض الإطارات، ویقترح الباحث فیما یلي شكل افتراضي یُقارِن فیھ مكونات في تعوی

بین فئتیین، ولتكن عمال الإنتاج وأعضاء مجلس   Remuneration and Benefitsالأجر الكلي

  . Members of the board of directorsالإدارة

  

  

  

  

  

  )خاص(النسب الافتراضیة لكل مكون من الأجر الكلي لفئتین من الأفراد : 22شكل رقم 

 Management، تم نشره في مجلة مناجمت Bernard Martoryوفي مقال لبرنار مارتوري      

        : أحسن معایرة، لیقول): الاجتماعیة(الأجر الثابت، العلاوات والمزایا : المتخصصة تحت عنوان

لكن التوازن بین مختلف العناصر ناتج عن . إن نظام الأجور في أیامنا ھذه یشجع أكثر فأكثر الأداء" 

  .70-71 ص ص  ]50["اف الإستراتجیة للمؤسسةھندسة دقیقة، مرتبطة كثیرًا بالأھد

، أن علم الاقتصاد وأدبیات إدارة الأعمال دافعت عن فكرة Michael Firthویؤكد میشال فورث           

 ، على أساس الأداءSenior Company Executivesأنھ  یجب  تعویض  الإطارات  التنفیذیة للشركة 

فھذا یساعد في توحید مصالح الإدارة مع تلك الخاصة بالمساھمین . المالي للمؤسسات التي یُدیرونھا

Stockholders . ]58[ 291ص  

 عضو مجلس إدارة عامل إنتاج

 المزایا و الخدمات الاجتماعیة

أجر متغیر                  

ما یكو ن           غالبا 

 طویل الأجل

 الأجر القاعدي

 

 المزایا و الخدمات الاجتماعیة
 الأجر متغیر
 الأجر القاعدي
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یتضح مما سبق أن ھناك اھتمام كبیر بتعویض الإطارات المُسیِّرة، ومصدر ھذا الأخیر                  

كما أن المساھمین یرغبون . ھذا من أجل تحقیق العدالةھو الانشغال المتعلق بتحفیز الطاقم الإداري، و 

  .دائما   في جعل قیمة إیرادات الأسھم أكبر ما یمكن

یطمح حاملوا الأسھم إلى تعظیم إیراداتھا مقابل مستوى الخطر المُتَحَمَّل، ولھذا یریدون            

ون المستثمرین المُفوَّضین الذین یمثل  Managersمن المؤسسات تصمیم نظام أجور، یُعوض المدبرین

إن أھم أعمال مجلس إدارة مؤسسة ھو إعداد نظام تحفیز ). تعظیم الإیرادات( للوصول إلى ھذا الھدف 

وتعتبر الربحیة المحاسبیة . وتحفیز الإدارة العلیا، في المدى الطویل/فعّال للتوظیف، الحفاظ على

طة بشكل كبیر مع إیرادات المساھمین، ، مرتبCorporate accounting profitabilityللمؤسسة 

فنظریة . وأیضا مخططات الأجور ـ التحفیز التي غالبا ما تكون قائمة على تعظیم الأرباح المحاسبیة

الوكالة تجادل بأن المدیرین قد یتھربون من واجباتھم في محاولة لتعظیم منافعھم الخاصّة، لھذا وجب 

فعّال، یعتمد        Disciplinary-incentive-rewardوجود مخطط تعویضي ـ تحفیزي ـ مضبوط

 Base salariesعلى زیادة ثروة حاملي الأسھم، ولكن بعض المعلقین یجادلون بأن للأجور القاعدیة 

أكثر في إغراء المدبّرین على تعظیم قیمة الأسھم، وكذا فإن عوامل كصیانة السمعة  Sufficientفاعلیة 

  292ص ]58[ .ین التنفیذیین لزیادة الربحیةالتدبیریة ستقوي دوافع المدیر

، أن تحدید تعویض الإطارات المُسیِّرة برز كقضیة أكادیمیة Martin J.Conyonكما یُوضِّح  

، كما كانت  Strategic leadershipبشكل معتبر، وسیاسیة ذات أھمیة في أدبیات القیادة الإستراتجیة

 الأداء،  من  بكل   العلیا   الإدارة  تعویض   تربط   التي  العلاقات تمثل  المقنعة،    الأساسیة  المواضیع 

 ,Balking and Gomez-Mejia, 1990; Conyon, Gregg, & Machin(وحجم المؤسسة           

1995; Finkelstein & Hambrick, 1988; Gomez-Mejia, Tosi, & Hinkin, 1987; Jensen 

& Murphy, 1990; Murphy, 1987.( ]57[ 146ص  

مما تمّ سرده آنفا، یعتقد الباحث أن الاعتماد فقط على الحوافز قصیرة الأجل، كربط ھذه الأخیرة  

  .بالأداء المالي للمؤسسة، یمكن أن یؤدي إلى نتائج غیر مرغوبة على المدى الطویل

، الذي یُعطي الحق للمدیرین بشراء عدد Stock-optionsوقد تكون ھذه الحوافز كخیار الأسھم   

معین من أسھم المؤسسة بأسعار محددة، وھذا لفترة زمنیة محددة أیضا ومنحة بدیل الأسھم السوبر 

Mega option grantsملایین دولار  10، التي تمثل منحة مالیة كبیرة الحجم جدًا قد تصل إلى ما یقدر
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.        تُقدَّم إلى الرئیس التنفیذي الأعلى مرة واحدة. یاتفي بعض المنظمات والشركات المتعددة الجنس

 Strictedوتمكنھ من شراء أسھم بسعر محدد وقت تقدیم المنحة، أیضا ھناك خطط تملك الأسھم بشروط 

Stock Plans     التي تقوم بموجبھا بعض المنظمات بتقدیم مجموعة من الأسھم بالمجّان إلى المدیرین

  172ص  ]6[ .ط لتوقیت البیعمع وضع بعض الضواب

حري بالمؤسسات الحدیثة أن تعتمد تركیبة مناسبة من الحوافز للمدیرین، بین قصیرة وطویلة  

  .الأجل بحسب خصوصیات الثقافة وطریقة التسییر لكل منھا

نقلا عن آخرین، أنھ یوجد ھناك عدة أشكال لتعویض المدیرین  Karenو   Dennisذلك ویؤكد 

، )الأساسي(قد یتكون من الأجر Compensaton Package، فالتعویض الكلي  CEOsالتنفیذین

 Fringe ، مزیّة إضافیة Stock rightsالعلاوات، خیارات الأسھم، الأسھم ذات الحقوق الممنوحة

benefits )ویحصل علیھا الموظفون عینا أو على شكل خدمة، ویتحمل صاحب المشروع تكالیفھا( 

، Deferred or contingent Compensationضات آجلة أو مشروطة ، تعوی 224ص  ]11[

المكونات  واسع   Arrayھذا النظام. والمعاش، وتشكیلة من تعویضات أخرى مساھمات التقاعد

أرَّق الباحثین من المختصین في التعویض، وخصوصا عند نسبھ لفترات زمنیة معطاة                       للتعویض،

)Finkelstein and  Hambrick, 1998. ( ]51[ 561ص  

إلى أنّ الأھداف المالیة طویلة المدى، یُستحسن ربطھا بخیارات الأسھم،  Gordonویشیر أیضا   

أین تكون النتیجة النھائیة النقدیة، مرتبطة بارتفاع سعر السھم، بافتراض أن ھذا الأخیر ینتج عن تحسین 

  341ص ]29[ .أداء المؤسسة وزیادة الربحیة

أما الآن نتنقل إلى أنظمة تحفیز رجال البیع، التي تعتبر من أھم أنظمة التحفیز، باعتبار أن مصیر  

  .المؤسسة أو تولید النتائج والأرباح، یرتبط ارتباط مباشرًا بھذه الفئة من الأفراد

 ، مزایا مرتبطة بتحقیق أو حتى اجتیاز الأھداف، Prime، مكافئاتBonusفلھذه الفئة، علاوات   

  337ص ]35[ .الأمر الذي یُعتبر مھم جدًا، ففي قوى البیع، تكون ممارسة الأجر المتغیر جِدُّ فعّالة
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،  Enhancing performanceإن استعمال التعویضات كوسیلة للمراقبة، الإدارة، تحسین الأداء  

التوزیع أثبت فعالیتھ في مجال التسویق، خصوصًا في المناطق التي تنشتر فیھا قنوات 

)Gundlachand Cadotte, 1994( وإدارة قوى البیع ،)Ingramand Bellinger, 1983.( ]62[ 

  35ص

. أشكال منتشرة الاستعمال في المؤسسات، التي تُولي اھتمام معتبر لقوى بیعھا 3یوجد ھناك  

المؤسسات القویة من فھناك من تعتمد في تعویض رجال البیع على أجر ثابت، عادة ما یَتَّبِعْ ھذا التكتیك 

، فھي متمیزة في منتجھا، لا تحتاج "كعكة السوق"الجانب التسویقي، والمسیطرة على أكبر قطعة من 

  .بشكل أساسي إلى مجھودات كبیرة من طرف رجال البیع

إن من میزات ھذا الشكل، أنھ یجعل ھذه الفئة من الأفراد، یُحسون بالأمن الوظیفي إلى حد ما، كما   

ر من درجة الولاء لدیھم، مما یسمح للمؤسسة بنقل الأفراد من مكان إلى آخر حسبما تقتضیھ یزید أكث

  .ظروفھا

أما أبرز عُیوب ھذا النظام، عدم ربط الأجر بالأداء، مما یؤدي لاشك إلى قتل الدافع لدى          

الشكل من أجور وتتحجج معظم المؤسسات التي تتبنى ھذا . من یصلون إلى تحقیق مستویات أداء جیدة

  .رجال البیع، بتقلیل تكالیف الأفراد الذي یُمثل میزة تنافسیة

، أنھ یمكن إثبات أن تقلیل تكالیف الید العاملة یمثل میزة Jeffery Pfefferیقول جافري بیفیفر  

في یوم من الأیام ذھبت ـ المؤلف ـ إلى محل تجاري كبیر ." مستدیمة ما ھو إلا أسطورة

فالتقیت موظف، انتھزت الفرصة لأطلب منھ أین . مع قائمة بالمشتریات  Grande surfaceالمساحة

فطلبت منھ أین أستطیع إیجاد السلعة الثانیة، لكنھ      ). لا أعرف(أجابني . أجد السلعة الأولى من قائمتي

لأن . بعد أن ألقیت نظرة على قائمتي، اعتراف لي بأنھ كان غیر قادر على مساعدتي. لا یعرف أبدًا

ما ھي الفائدة الحالیة . ران العمل عالٍ جدًا، لدرجة أنھ لم یشغل ھذا المكان إلا منذ بِضْع ساعاتدو

(...)      المرجوة من ھذا الموظف لھذا المحل؟ فھو لا یبیع فقط البضائع، بل لا یعرف أصلاً إیجادھا  

تبار أن الأجر الثابت و منھ یمكن اع 91-92ص ص  ]52[".محلالثم غادرت، ولم أعد أبدًا إلى ھذا 

  .القوى البیعیة للمؤسسة Animation وحدهُ، لا یمكنھ تنشیط

) حجم المبیعات(ھناك الشكل الثاني المتمثل في نظام العمولات فقط، الذي یعتمد على ما تم تحقیقھ   

من طرف رجل البیع، وھي نسبة مئویة یتحصل علیھا ھذا الأخیر، على أساس حصة من المبیعات متفق 
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یمكن . ، فإذا فاق ھذه الحصة تزداد ھذه العمولة بنسبة معینة Pre-agreed sales quotaلیھا مسبقاع

  .أن یُناسب ھذا الشكل المؤسسات التي تسعى إلى الرفع من مداخیلھا  لاستقطاب زبائن جدد

الكیفیة معروفة من طرف (، الوضع )في شكل الحساب(ھذا النوع من الأنظمة یتمیز بالبساطة   

فعّال .   système de commissionnement، ونظام العمولة(....)وسھولة كبیرة في قیادتھ ) لجمیعا

  162 ص ]23[ .كثیرًا بالنسبة لإدارة وتطویر النشاطات التسویقیة

كما أنھا تمكن رجل البیع من تحقیق أعلى حافز، بواسطة بذل جھد أكبر من أجل تحقیق أفضل         

  .النتائج

العدید من الدراسات المیدانیة بعض النتائج، عن أثر استخدام طریقة العمولات        وأوضحت   

في تحفیز رجال البیع على بعض المتغیرات، مثل معدل دوران رجال البیع، حیث أشارت إحدى 

الدراسات إلى أن استخدام ھذه الطریقة، یُشعر رجل البیع بعدم الأمان المالي، الأمر الذي یدفع الكثیر 

منھم إلى ترك العمل، حیث یشیر أحد مندوبي المبیعات أنھ یشعر بعدم الأمان في ظل استخدام ھذه 

الطریقة، لأنھ لن یحصل على دخل حالة مرضھ، أو في حالة عدم نجاحھ في تحقیق الصفقة أو في حال 

  435ص  ]3[ .حصولھ على إجازة

لسبب معین خارج عن نطاق رجل البیع أیضا من مساوئ ھذا الشكل، أنھ لو تدھور حجم المبیعات   

).    إلخ...، المناخیة، انتقال المستھلكین إلى سلع أخرى بدیلة، La conjonctureكالحالة الاقتصادیة(

فقد یؤدي ھذا أیضا إلى خلق وضعیة عدم العدالة، لأن لأحد منھما تعویضات في العمولة بشكل وآخر لھ 

  .في منطقة مزدھرة وآخر یعمل في منطقة كاسدة اجر ثابت، أو أن یكون واحد مثلا یشتغل

كما قد یواجھ الزبون، الذي أراد رد بضاعة ما للشركة، وطالب باستعادة مالھ، تصلب في موقف مندوب 

المبیعات وقد یسبب ھذا الموقف إزعاج واستیاء لدى الزبون، مما قد یدفعھ بالتالي إلى التعامل مع شركة 

  326ص  ]4[ .أخرى

طرح مجموعة من المسائل التي یجب التطرق إلیھا لتحدید  Pascal Beauchetالخبیر  لذا یقترح  

  :92 ص ]60[ھدف تحفیز رجال البیع

  ـ ما ھو التحفیز الذي نرید تَوْلیدَهُ؟

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


109 
 

 

التي یجب احترامھا، وما ھي مصادر ) زمنیة، اجتماعیة، ذات علاقة بالمیزانیة(ـ ما ھي القیود العامة 

 القابلة للاستعمال؟ ) المعطیات(البیانات 

ة واسعة حشری ىمیزین، أم نظام یرفع قلیلا من مستوى التحفیز لدتكافئ بقوة المیھل نرید نظام نخبة،  -

  من الأفراد؟

، یجب على نظام التحفیز الخاص  Dervauxو دارفو Meretل من میري كما أنھ وحسب ك  

  :135 ص ]33[برجال البیع أن یَتَّبِعْ القواعد الأساسیة التالیة

ـ تقوم المؤسسة بإعداد تنبؤات تعكس الواقع، ویتم مناقشتھا للوصول إلى تحقیق الأھداف الفردیة وأھداف 

  .النشاط

بناء على سیاسة مُنسَجمة للأجور، تكون موضوعیة، واقعیة، تحترم سُلم  ـ إن الكتلة الفردیة للأجور تتحد

  .الأجور، الجھد المطلوب من الفریق وكلفة معقولة للتوزیع

، وأیضا اعتمادا )المبیعات مثلا(ـ كتلة العلاوات تتراوح بین الأھداف غیر المرتبطة بحجم كل ھدف 

، كذلك بناء على الجھود الواجب بذلھا من طرف رجال على الأھمیة النسبیة التي تولیھا إدارة التسویق

  .إلخ..... البیع

ـ یجب على آجال تحقیق الأھداف، أن یسمح بمراقبة متتالیة لمستوى الإنجاز، وإعطاء فرصة للاستدراك 

  .في حالة التأخیر

طلب حسب الباحث فإن نجاح نظام العمولات، أو بالأحْرى نظام التحفیز الموجھ لرجال البیع، یت  

مستمرة في طریقة حساب العلاوة، لأن الطریقة المعتمدة حالیا على سبیل ) تحدیث(إجراء تعدیلات 

المثال، لا یمكنھا أن تصمد أو تحصر كل المتغیرات التي تحدث في محیط یتصف بالتغیر الدائم،        

  .یق الأداء المطلوبأو بالأحرى ظروف السوق، المنتجات، الأسعار التي تُغیر بشكل مُطرد شروط تحق

كما أنھ لتفادي عیوب، كل من طریقة الأجر الثابت والعمولة المتغیرة بحسب رقم الأعمال   

المحقق، یقترح الباحث إعداد نظام أجور لرجال البیع یتكون من تركیبة تجمع بین كل من الأجر 

من طرف المؤسسة الأساسي والعمولة، ویكون ھذا بنسب متفاوتة على حسب الإستراتجیة المتبعة 

  .وقواعد اللعبة في السوق
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إن معرفة عوامل نجاح أنظمة الحوافز، على افتراض أنھا غیر مرتبطة بفئة من الأفراد بشكل   

  .خاص، یتطلب بعض الشروط، ھذا ما سنراه في العنصر الموالي

    سر نجاح نظام الحوافز. 4.2.2

الأداء وتحقیق ولاء الفرد، فھذه العلاقة تمثل ھناك علاقة وطیدة بین كل من التحفیز والعدالة،   

لتوضیح الفكرة بشكل أفضل نقترح         . سبب من أسباب نجاح نظام التحفیز في غالب المؤسسات

  :على القارئ الجدول التالي

  )ترجمة خاصة بالباحث( 269ص ]35[عدالة، أداء، تحفیز، تحقیق الولاء :17 رقم جدول

  مقارنة خارجیة  

  غیر راض  راض

  
  

مقارنة 
  داخلیة

  
  راض

  دوران عمل منخفض -

  تغیب أقل -

  شكاوى و تظلمات أقل -

  دوران عمل مرتفع -

  تغیب أعلى -

حول (شكاوى  -

  )المستوى العام للأجور

  
غیر 
  راض

  مستوى أعلى للنشاطات الثقافیة -

الكثیر من الشكاوى حول عدم وجود عدالة        -

  في النظام

  مرتفعدوران عمل  -

  تغیب أعلى -

  الكثیر من الشكاوى -

  .نشاط نقابي قوي -

مما سبق یتضح أن الفرد سیقوم بمقارنة داخلیة وخارجیة، یترتب عنھا، إما رض أو عدم رض   

وآخرون       Porterعن التعویض الذي یحصل علیھ، وبھذه الطریقة تتشكل لنا أربع حلات، أَوْجَزَھَا 

في الجدول آنف الذكر، وتعتبر أحسن حالة ھي أن یكون الفرد راض بعد إجراءه لكل من المقارنة 

  .الداخلیة  والخارجیة، الأمر الذي یؤدي إلى دوران عمل أقل، تغیب وشكاوي وتظلمات أقل أیضا

من وراء تعدد  أن الربط بین ما یحصل علیھ الفرد من حوافز، وبین أداءه ھي الفكرة الأصلیة  

) موظف(أنظمة، وبرامج إعطاء الحوافز، حیث أن النظرة للفرد في المؤسسة تغیرت من اعتباره عامل 

  .لرب العمل Un Partenaireمُسْتَخْدَمْ من طرفھا، إلى كونھ شریك 
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 یمكن أن تواجھ برامج التحفیز في غالب الأحیان، العدید من المشاكل المتعلقة بتطبیقھا، مما یؤدي  

إلى عدم تحقیقھا الغرض الذي وُضعت من أجلھ لكثیر من الأسباب، لذا یقدم الخبراء بعض الاقتراحات، 

    ]6[ تمثل خلاصة بعض الدروس المستفاد منھا، في محاولة لزیادة فعالیة نظم الحوافز بأي مؤسسة

  ؛178ص 

  .المبذول، كم المنتج وجودتھ ـ لا تكون نظم الحوافز ذات جدوى، إلا في حالة وضوح العلاقة بین الجھد

  .ـ لا بد من تبسیط أي نظام للحوافز، وشرحھا بوضوح للعاملین

  .ـ لا بد من التحدید الدقیق لمعاییر الأداء

ـ لا بد من التركیز على كل من الأھداف قصیرة الأجل، والأھداف بعیدة الأجل، مثل التركیز على كل 
  .من الإنتاجیة، وزیادة قیمة المنظمة ككل

  .ـ لا بد من أن تتسق نظم الحوافز مع الثقافة التنظیمیة السائدة

ـ مدى إدراك الفرد أو الجماعة لوجود علاقة مباشرة بین الأداء المتحقق و المكافأة التي یحصلون علیھا 
  182ص  ]5[ .من ذلك 

كما یرى الباحث أن على أنظمة التحفیز والأجور بصفة عامة، أن تتصف بالمرونة، ومحاولة   

من عمال   Toutes les catégories Socioprofessionnellesإشراك جمیع فئات أفراد المؤسسة

 :لشكل التاليلغرض توضیح الفكرة أكثر نُورد ا. إنتاج، إطارات تحكم، مدیرون، رجال البیع وغیرھم

  

   

  

  

  

  

              279 ص ]39[بین المرونة والانغماس؛الطرق التطبیقیة لنظام الأجور:23شكل رقم 

  )ترجمة خاصة بالباحث(

 الانغماس المتزاید

مرونة 
متزایدة 

نظام أجر 
 متغیر

نظام أجر 
 مضمون

نظام أجر جماعي 
 بالأحرى

نظام أجر فردي 
 بالأحرى

زیــادات جمـاعیة 
 غــــالبة

تشخیص الأجر حسب 
علاوة (القواعد 

 )الأقدمیة، تقدم أفقي

 زیادة       فردیة

اشتراك     
في الاستفادة 

 جماعیا

اشتراك    
في الاستفادة 

للوحدة 
 )المصنع(

علاوات  
 الفریق

علاوات  
 فردیة
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  كیف یُحدد الأجر المتغیر في المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة. 5.2.2

تشریع العمل الذي یشیر     إن أول ما یجب التطرق إلیھ في ھذا المقام ھو الإطار القانوني، أي   

یشیر     . ، من الباب الرابع المتمثل في أجرة العمل)الأحكام العامة(، من الفصل الأول 80في المادة 

للعامل الحق في أجر مقابل العمل المؤدى، ویتقاضى بموجبھ مرتبا أو دخلا یتناسب ونتائج : "إلى أن

  50 ص  ]65[ ".العمل

  عبارة المرتب، لتذكر أن من بین مكوناتھ ھذا الأخیر؛ التي توضح  81كذلك المادة 

  50ص  ]65[.ـ العلاوات المرتبطة بإنتاجیة العمل و نتائجھ

یفھم من عبارة الدخل المناسب مع نتائج العمل، الأجر حسب "على؛  82أیضا تنص المادة   

بما أننا لسنا "ال، المردود، لاسیما العمل بالالتزام أو القطعة أو العمل بالحصة حسب رقم الأعم

  .متخصصین في القانون، إِسْتَعَنّا بِقَانُوني یشرح لنا ھذه المواد من التشریع

فیعتبر أن الأجر الثابت أنھ یتكون من أجر المنصب، الملحقات المتممة لأجر المنصب المتضمنة   

تغیر حسب           تعویض الأقدمیة، الضرر، المنطقة الجغرافیة والتعویضات العائلیة، أما الأجر الم

ھو مجموعة من المكافآت المقررة للعامل، مرتبطة ببعض العوامل والشروط المتغیرة "ھذا القانوني 

ومن ثم . حسب الظروف والحالات، والخاصة بمھارة العامل و قدرتھ على العمل، أو بكیفیة تنظیم العمل

  125ص  ]2[".نحھا للعاملیكتسب الحمایة القانونیة المقررة للأجر الثابت عندما یتم م

تعویض العمل : وتتمثل حسب نفس المؤلف ھذه الحمایة، فیما یمنح للعامل من عناصر ھي  

التناوبي، تعویض العمل الإضافي، تعویض العمل اللیلي، والحوافز والمكافأت المختلفة؛ ھذه الأخیرة 

سبیل تحسین مردودیة العمل، ھي مكافآت نقدیة تمنح للعامل نتیجة مجھوده الفردي أو الجماعي في "

وبالتالي فھي مرتبطة بشروط خاصة، بنوعیة العمل ونتائجھ، تتحدد حسب اختلاف قطاعات العمل، وفقا 

لبرامج وقواعد معدة مسبقا، كما تُمنح للعامل حسب ما یتطلب منصب العمل، المكافآت العینیة،       
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كتوفیر السكن الوظیفي أو تسدید مصاریف وھي نفقات تقع على عاتق صاحب العمل لحساب العامل، 

  126ص  ]2[".الإیجار والنقل وغیرھا

من عناصر العینة التي مَسَّتھا ھذه الدراسة،  %86، فإن  ∗ INPEDوحسب الدراسة التي قام بھا   

، والمشاركة     PRCمنھا تستعمل %83، كما أن levier incitatifكرافعة محفزة  PRIمازالت تُطبق 

من ھذه المؤسسات، أما النظام التعویضي               %16الأرباح مأخوذة في الاعتبار بالنسبة لـ في 

le système indemnitaire  یُطبّق حسب الأھمیة المتناقصة، فالعلاوات ذات الطابع القانوني متبعة

)      IEP( ∗∗ وفي ھذا الإطار، یحصل تعویض الخبرة المھنیة. من المؤسسات المبحوثة %90بنسبة 

فقط،  %18فتطبق من طرف   PRCو PRIمن المؤسسات تعتمده، بینما  %58على حصة الأسد، أي أن 

  .وھذا من مجموع التعویضات المدفوعة للأفراد

،  House، ھاوس Reynor، رینور Kopelmanفي الأخیر، یمكن القول أن أعمال كوبلمان  

من المفید ) أو القواعد(وآخرون؛ تشیر إلى بعض الاتجاھات   Wahaba، واھابا Shapiroشابیرو

  ؛32ص  ]18[ملاحظتھا عند إقامة وتنفیذ نظام للأجور

غیر مقاس بموضوعیة،      و غیر مبني على المردود، Rigide) الجمود(ـ كل أجر یتصف بالصلابة 

  .ھو غیر فعّال في الأساس

سبة المتغیرة من الأجر أنَ تَفوقَ سقف معین   ـ كي ننھض بالإنتاجیة بشكل مجمل، وجب على الن

  .من الأجر الكلي) %30حوالي (

، كلما كان المردود )5یكون المعدل بالتقریب یساوي (ـ كلما كان أعضاء الفریق المعني بالعلاوات أقل 

  .مرن بشكل أكبر للعلاوات

، مع كل الدلالات غیر المباشرة équitableـ یجب أن یبدوا نظام الأجور على أنھ عادل 

Connotations  العدالة(الثقافیة والتاریخیة التي یجرّھا ھذا المفھوم  .(  

  

                                                        
.          س الدراسة المذكورة في الفصل الأولنف  ∗ 

∗∗ Indemnité d’expérience professionnelle. 
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  خاتمة الفصل 

ة نشاطات یمكن أن نستخلص من ھذا الفصل أن مخرجات عملیة تقییم الأداء، تمثل مدخلات لعد  

في إدارة الموارد البشریة، أھمھا نظام الأجور وبالخصوص الجزء المتغیر منھ، كما أن ھناك اختلاف 

كما أن التقییم إذا تم . في وجھات نظر المؤلفین حول ھذا التقییم، كُلٌ حسب المدرسة التي یَنتمي إلیھا

داء الفرد مما یساھم في تحقیق بطریقة صحیحة وموضوعیة فإنھ یُعطي معلومات ثریة، وواضحة حول أ

  .الفاعلیة التنظیمیة مع مرور الوقت

نستنتج أیضا من ھذا الفصل، أن نجاح عملیة تقییم أداء الأفراد، یعتمد بأربع عناصر ھي وضوح   

الأھداف، القدرة الاعتمادیة على التقییم، مصداقیتھ وصلاحیتھ، وعدم وجود أي نوع من الانحیاز مھما 

اك عدة طرق تُعتبر أدوات في ید بعض المؤسسات الناجحة، أي أن من أسباب نجاح ھذه وھن. كان نوعھ

، °360الأخیرة تطبیقھا طرق مثل مراكز التقییم، تقییم الإدارة بالأھداف لبیتر دراكر، وأحدثھا طریقة 

وإلا أدى ذلك  كما أن ھناك عدة أغلاط یقع فیھا القائم على التقییم وجب على المقیم اجتنابھا إذا أدركھا،

وفیما یخص ممارسات التقییم في المؤسسة الجزائریة یمكن بناء على . إلى انحیاز فاضح في التقییم

، اعتبار أن ھناك بعض من المؤسسات التي خَطَتْ الخطوات الأولى في ھذا المجال، لكن  INPEDدراسة

  .تبقى غیر كافیة، لعدم تَكَیفھَا أو انسجامھا مع الثقافة التنظیمیة

كما نَخْلُصْ من الشطر الثاني من ھذا الفصل، إلى أن للحوافز أھمیة كبیرة في زیادة الإنتاجیة،   

أیضا فإن من أسباب نجاح نظام . تحسین الجودة، تلطیف علاقات العمل ومواجھة ضغوط المنافسة

لفرد مع التحفیز، ھو اعتبار العامل كشریك مع رب العمل، وھذا عن طریق ربط كل من نتائج عمل ا

  .الحوافز التي یحصل علیھا

وفیما یتعلق بكیفیة تحدید الأجر المتغیر في المؤسسة الاقتصادیة، فإن ھذه المؤسسات تعتمد بنسبة   

  .على سبیل المثال إضافة إلى العلاوات القانونیة المحددة في قانون العمل  PRC ،PRIعلى  18%

استغلال مواردھا البشریة بشكل أمثل،          وأخیر نختم بالقول؛ على المؤسسة أن تھدف إلى   

  . الموضع الذي یستدعي فعلاً ذلك ھي تعرف أین توظف كل نوع من الحوافز في

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


115 
 

 

 

 

 

  3الفصل 

 علاقة تقییم الأداء المالي بمختلف المزایا و الخدمات الاجتماعیة

 

 

  

    مقدمة الفصل

سنرى في ھذا الفصل تقییم الأداء المالي للمؤسسة، الذي یعتبر آخر محدد من محددات الأجر 

الكلي، أي محدد المزایا و الخدمات الاجتماعیة الاختیاریة، فنطرق في المبحث الأول إلى مفھوم التقییم 

النظام ككل، ثم بعد ذلك نعطي المالي، بعد أن نثبت نظریا وجود العلاقة بین المكونین الأخیرین من 

بعض أھم الطرق و المناھج المعتمدة في تقییم الأداء المالي المتمثلة في تحلیل الاتجاه، التحلیل العمودي، 

وفي ھذا الأخیر نقوم بعرض جدول بالمعدلات   . التحلیل بالمعدلات أو ما یطلق علیھ التحلیل القیاسي

ى استعمالھا، ثم بعد ذلك وفي نفس المبحث نقدم للقارئ تصورنا التي جرى عُرفُ المحللین المالیین عل

الخاص لنظام متكامل، یعتبر خلاصة للعلاقات الموجودة بین كل من عناصر ھذا النظام، تجسیدھا       

  .في المؤسسات الاقتصادیة قد یكون لھ نفع في تحقیق العدالة الداخلیة والخارجیة للأجور

ھذا الفصل، سیتم التطرق بإسھاب إلى المزایا والخدمات الاجتماعیة، أما في المبحث الثاني من 

إلى مفھومھا من وجھة نظر العدید من المتخصصین والمؤلفین في ھذا المجال، ثم نمر إلى النشأة        

و التطور لسرد مختلف المراحل، التي مرت بھا ھذه المزایا منذ ظھورھا أول مرة في عصر التصنیع، 

رض أھم الأنواع المختلفة من المزایا الإجباریة والاختیاریة، ھذه الأخیرة تعتمد على مبادرة بعد ذلك نع

  .، إلى الأھداف الإستراتجیة لھذا النوع من الأجورCafétériaثم المزایا المختلطة  من رب العمل، 
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  "عملیة التقییم ـ نظام الأجور"تقییم الأداء المالي وتصور لنظام متكامل  .1.3

، Etats financiersتعتبر نتائج التقییم الخاصة بالأداء المالي المنبثقة عن القوائم المالیة 

مدخلات لعدة نشاطات في إدارة أعمال المؤسسات، المنظمات والھیئات التي تحتاج ھذا النوع          

  . علوماتمن الم

كما یمكن تعریف نظام جید الأجور، بأنھ ذلك النظام الذي یُوفَّق إلى ملاءمة الرغبات الفردیة    

بالجماعیة، عن طریق تضمین ثلاث عناصر من بینھا عنصر المزایا و الخدمات الاجتماعیة، الذي تسمح 

 120ص  ]64[ .بھ النتائج الكلیة للمؤسسة أي نتائج تقییم الأداء المالي

للشك، أن مصدر تكون المزایا و الخدمات الاجتماعیة یعتمد  مما سبق نستنتج بما لا یدع مجالاً

  .بشكل كبیر على نتائج تقییم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة

  مفھوم تقییم الأداء المالي. 1.1.3

في الغالب التحلیل المالي  تكاد تتفق التعریفات التي تطرقت إلى تقییم الأداء المالي، أو ما یسمي         

Analyse financière معناً واحدكل من ھذا الأخیر وتقییم الأداء المالي ل، لذا من الآن فصاعدا نعتبر .

  .فیما یلي نعرض بعض من ھذه التعریفات

یعتبر التحلیل المالي مجموعة من الأدوات،  « :718ص  ]31[وآخرون Hervé Stolowyتعریف

الممارسات، والإجراءات التي تستجیب لاحتیاجات متخذي القرار في داخل المؤسسة وخارجھا، لیكونوا 

یعتمد على معرفة النتائج . بالنتائج المستقبلیة للمؤسسة والمخاطر التي تواجھھا informéeمحیطین 

  .»الوضعیة الحالیة و الفرض التي یجب انتھازھا المالیة وإنجازات الماضي، دون إغفال 

                غالبا ما یقیس المسیرون « :860ص ]42[وآخرون Richard Brealey تعریف

les gestionnaires  النتیجة إلى الأصول الإجمالیة ـ والنتیجة ) نسبة(بمعدل ) المالي(أداء المؤسسة

  عادة ما تكون مُعرَّفة قبل الفوائد وبعد فرض الضریبةـ ھذا الحاصل شائع تحت اسم مردودیة الأصول

la rentabilité de l’actif  أو عائد رأسمال« le retour sur investissement.   

من الزاویة المحاسبیة، یعتمد أداء مجمع أو وحدة    «:126ص ]rientéSimon Pa]44 تعریف

) الدراسة(واحدة، على دراسة القوائم المالیة التي یجب أن یكون ھدفھا  Unité Opérationnelleنشاط 

 aإن البحث بشكل لاحق ). المعدلات(الأساسي تشخیص المردودیة، وتفسیرھا بسلسلة من النسب 
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posteriori  الفاعلیة الاقتصادیة لمؤسسة ما، ظاھر في جدارتھا على إنشاء القیمة، الناتجة عن في

   ». تحلیل متقدم لمردودیة رأسمال المُوظَّف

من أجل إقامة تقییم لمستوى الأداء ووصف الوضعیة   « :201ص  ]Alain Marion]19  تعریف

) اھمیة(مرجعیة تسمح لھ بتحدید مكانة  المالیة للمؤسسة، یلجأ المحلل المالي بصفة عامة إلى) الحالة(

   ».المؤشرات المستعملة

انطلاقا مما سبق ذكره من تعریفات، یمكن للباحث تعریف تقییم الأداء المالي بذلك التحلیل 

  .المالي، الذي تعتبر فیھ القوائم المالیة مادة خام أساسیة، في الحكم على الحالة المالیة للمؤسسة

التي من المفترض أن تحصل علیھا المؤسسة من جھات حكومیة كالغرفة إضافة إلى المعلومات 

في شكل  -التجاریة الجزائریة، وغیر حكومیة كما ھو الحال في بلدان أخرى، تخص خصائص 

من عدة جوانب للقطاع الذي تزاول المؤسسة فیھ نشاطھا ، إنْ من جانب رقم الأعمال  -متوسطات القطاع

  .إلخ....أو نتیجة الاستغلال ،) كل المالي للمؤسسةالھی(المحقق، حجم الدیون 

ولیُقدّمَ    . استعمال طرق وأدوات معینة ویكون استعمال ھذه القوائم المالیة بإتباع إجراءات و

یمكنھا اتخاذ القرارات الخاصة بھا، إلا بعد  ھذا الحكم في شكل تقریر إلى مختلف الجھات، التي لا

  .الإطلاع علیھ

 La sanctionالأداء المالي أكثر، من الضروري إدراج النتیجة الخارجیة  ولتوضیح تقییم

externe   التي یجب أن تكون في نفس مرحلة معاینة المردودیة المحاسبیة، )معاینة البورصة(للسوق ،

مَعالمُ كھذه التي تتسم بالطابع الاقتصادي والمكانة   .Paramètres fondamentauxومعالم أساسیة 

 Perspectivesیجیة، تساعد المحلل المالي على فھم تاریخ المؤسسة وإمكانیة إستشفاف الآفاق الإسترات

فالمردودیة المحاسبیة والقیمة السوقیة تتأثران بعامل الخطر الذي تخضع لھ المؤسسة . المستقبلیة للنمو

   718ص  ]31[ .في محیطھا، و الخیارات المتعلقة بسیاساتھا، أو دوریة القطاع الذي تنتمي إلیھ

 :وفیما یلي شكل یعكس ما تم سرده من أفكار أولیة تتعلق بالتحلیل المالي
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  )ترجمة خاصة بالباحث( 127ص ]44[ھیكلیة التشخیص المالي :24شكل رقم 

  المعتمدة في تقییم الأداء الماليبعض الطرق . 2.1.3

المالي عدة مناھج بإدراج كل من البیانات ذات الصفة المحاسبیة، ) تقییم الأداء(یستعمل التحلیل 

وبناء       ). المؤسسات المنافسة(وأخرى إضافیة ذات صفات معینة، قد تكون متعلقة بقطاع النشاط 

 effet deبالغًا بأثر الرافعة  ا، تُولِي اھتمامParties prenantesعلى ذلك فإن الأطراف المستفیدة 

levier  لمردودیة المؤسسة، إمكانیات تعویض المستثمرین، و السیاسات المتعلقة بتسییر الأصول، درجة

بما أن ممارسة تحلیل القوائم المالیة      . La solvabilitéوالقدرة على التسدید  la liquiditéالسیولة 

ذكر أھم التقنیات المعتمدة، والتي سندرسھا في ھذا العنصر بشيء  قد تختلف من بلد إلى آخر، فإنھ یمكننا

  ؛718 ص  ]31[من الاختصار

 ]13[دراسة تطور مركز( chronologiquesأو التحلیل الزمني  Tendance) التوجھ(ـ تحلیل الاتجاه 

  أو المیزانیة le compte résultatخاص عبر الزمن لجدول حسابات النتائج   un post  99ص 

bilan.(  

  ).دراسة تطور ھیكل القوائم المالیة( Verticalـ التحلیل بالنسبة المئویة أو التحلیل العمودي 

  ).دراسة بین عناصر القوائم المالیة( Indiciaireأو التحلیل القیاسي  Les ratios ـ تحلیل المعدلات 

 La création deوإنشاء القیمة  Le bénéfice Par actionوھناك طرق أخرى كربح السھم 

valeur یتسع المقام لذكرھا للسنة المالیة لا. 

  

  مواد محاسبیة خام

  طریقة التحلیل المختارة

  للمعلومات المحاسبیة) الھیكلةالمعالجة و (إعادة 

    clignotants de gestion غوامز التسییر

  لواقط

  خارجیة

  لمعرفة القیمة

  السوقیة

  المرجعیات

  الاقتصادیة،

  القطاعیة،

  الإستراتیجیة،

  و التنافسیة

  التحلـــــــــیل و التشخیـــــــــــــــص المــــــالي
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 197-187ص ص  ]Analyse de tendance]31طریقة تحلیل الاتجاه . 1.2.1.3

غالبًا ما یھتم مستعملو نتائج ھذا التقییم بخصائص تدفقات نتائج المؤسسة مستقبلاً،             

في الماضي، وتلك الموجودة في حوزتھم حالیًا، كذلك  لھذا فإن تحلیل تطور مكونات النتائج المحققة

  .المخاطر المالیة التي تواجھھا المؤسسة، یُعتبر موضوع أساسي یؤثر على طریقة تفكیرھم وتصرفاتھم 

إن قیاس تغیرات بعض المراكز انطلاقا من تلك المتَكَّونَة خلال السنة المالیة الماضیة 

Précédent exercice Le )بل ملاحظة تطور مُجمل القوائم المالیة، یؤدي بنا )كثر من سنةأو لفترة أ ،

سواء كان بالقیمة (إلى معرفة آلیة عمل إنشاء الثروة، ویسمح بالتعمیم، فالمقارنة تتم مركز بمركز 

  ).كثیرًا ما تكون السنة السابقة(، وھذا مقارنة بسنة مالیة مرجعیة )أو بالنسبة المئویة/المطلقة  و

خص مزایا وعیوب ھذه الطریقة، فیمكن القول أنھا تسمح بدراسة الاتجاھات قصیرة أما فیما ی

إلا أن الاتجاھات الطویلة       ). سنوات مثلا 10على فترة (، أو الطویلة )سنوات 3إلى  2من (المدى 

ا في ھذا ، لأن الحالة الداخلیة للمؤسسة ومحیطھا قد یتغیران كثیرSignificativesًقد لا تكون دومًا دالة 

 .المدى

   721ص  ]Analyse verticale( ]31(طریقة التحلیل العمودي . 2.2.1.3

یعتمد التحلیل العمودي على إعادة معالجة جدول حسابات النتائج، المیزانیة أو جدول التدفقات 

            un montant de référenceالنقدیة بتمثیلنا لكل مركز بالنسبة المئویة لمبلغ مَرْجَعْ 

فیكون ھذا الأساس رقم الأعمال بصفة عامة إذا كنا نتعامل مع جدول حسابات ). 100مطابق للأساس (

النتائج، ومجمل الأصول أو الخصوم ھو الأساس إذا كنا أمام المیزانیة، والتدفق النقدي لخزینة الاستغلال 

flux de trésorerie d’exploitation إذن التحلیل ھنا یُوضَِّح . لنقدیةفي حالة جدول التدفقات ا

  .بل یُوضح بشكل أفضل سلسلة من مراكز القوائم المالیة. العلاقات بین مراكز القوائم المالیة

أما فیما یخص الفائدة المترتبة عن ھذه الطریقة، التي تمثل أداة قویة للتحلیل الداخلي، تسمح 

ؤسسات تنتمي إلى نفس قطاع النشاط، أو التي تخضع بالإضافة إلى ذلك، بمقارنة القوائم المالیة لعدة م

.  فھي تُقلل بشكل كبیر مشكلة اختلاف أحجام المؤسسات مقارنة ببعضھا البعض. لنفس مستوى الخطر

لذا فھي تساعد المحللین على تكوین فرضیات حول نماذج المؤسسات الأكثر فاعلیة، من بین تلك 

  .ت المتوقعة لاقتصادیات الحجمالمؤسسات المُقَارَنَة و اكتشاف المعدلا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


120 
 

 

أخیرًا، یمكن اعتبار أن القوائم المالیة المُعبَّر عنھا بالنسب المئویة قد تُفیدُ في مقارنة البیانات 

التالي الذي یُجْمِلُ المالیة للمؤسسة مع المقاییس المعروفة ومتوسطات القطاع، لذا نقترح الشكل 

  :استعمالات القوائم المالیة ذات النسب المئویة

   

  

  

  

  

                 723ص ]31[استعمالات القوائم المالیة المُعبر عنھا بالنسبة المئویة: 25شكل رقم 

  )بالباحثترجمة خاصة (

  468-548ص ص  ]42[طریقة المعدلات. 3.2.1.3

تحتوي القوائم المالیة على عدة بیانات أكثر من تلك الموجودة في القوائم المبسَّطة، فمن أجل 

اختصار ھذه البیانات في شكل قابل للاستعمال، غالبًا ما یتَّجھ المدیرون المالیون إلى بعض المعدلات 

  .Ratios financiers clés" الأساسیة"المالیة 

  :ت وتوظیفھا على ضوء الأسئلة الخمس التالیةسنقوم بشرح كیف نحسب ھذه المعدلا

  كم من المال اقترضت المؤسسة ؟ ھل یمكن أن یؤدي مبلغ الدین إلى كارثة مالیة؟ •

بسھولة  Puiser؟ ھل تستطیع الاغتراف ) ھي درجة سیولة المؤسسة ما( ھل تعتبر المؤسسة سائلة  •

  من الصندوق عند الضرورة؟

  ھل تعتبر المؤسسة منتجة؟ ھل تم استعمال أصولھا بشكل فاعل؟ •

  ھل المؤسسة ذات مردودیة؟ •

 ؟)منطقیة(كیف تُقیَّم المؤسسة من طرف المستثمرین؟ ھل تُعتبر توقعات المستثمرین في محلھا  •

  :أما الآن نحیل القارئ إلى جدول لأھم المعدلات المستعملة في تقییم الأداء المالي

 )سنوات 3عادة (خلال الزمن 

 )سنواتلسنة أو عدة (عروفة في القطاع مقارنة مع مقاییس م

 بین المؤسسات الأخرى خلال سنةمقارنة 

 خلال فترة متكونة من عدة سنواتمقارنة ال

 مؤسسة واحدة

 عدة مؤسسات

القوائم المالیة 
 المعدَّلة
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  ) ترجمة خاصة بالباحث(  558-548ص  ص  ]42[المعدلات المالیة: 18 رقم جدول

  الصیغة الریاضیة  صنف واسم المعدّل

  :معدلات المدیونیة

  المدیونیة طویلة الأجل -        

  

  المدیونیة الإجمالیة -        

  

  الرافعة  -        

  

  ∗تغطیة الفوائد -        

    

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  
  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  

  
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  :معدلات السیولة

       - BFR/ FDR  

  

  السیولة الجاریة  -       

  

  السیولة الفوریة -       

  

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  :الربحیةمعدلات 

  دوران الأصول  -     

  

  دوران المخزون -     

  

  الآجال المتوسطة لتسدید الحقوق -

  

- BFR في شكل أیام من المبیعات 

  

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

   ×  360ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

     ×  360        ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

  

  ×  360ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ               

                                                        
 Earning From Operations Before Interests and taxes, depreciation: ترجمة الفائض الخام للاستغلال في ھذا المعدل ھي  ∗

and amortization and provision 

  دیون طویلة الأجل 

 دیون قصیرة الأجل+دیون طویلة الأجل+الأموال الخاصة

 دیون قصیرة الأجل+ دیون طویلة الأجل 

 دیون طویلة الأجل

 الأموال الخاصة

دیون طویلة + الأموال الخاصة 

 EBITDAالفائض الخام للإستغلال 

 حجم المبیعات

 احتیاجات رأس المال العامل

 راس المال العامل
دیون مالیة قصیرة ) + الزبائن(الحقوق 

 دیون طویلة الأجل+ الأموال الخاصة 

 دیون مالیة قصیرة الأجل

 المتاحات

 حجم المبیعات 

 متوسط الأصول الإجمالیة

 متوسط حجم المخزون

 تكلفة المنتجات المباعة
  )لدى الزبائن( متوسط الحقوق

 الفوائد

  احتیاجات رأس المال العامل

 حجم المبیعات
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  :معدلات الھامش والمردودیة

  ∗1الھامش الصافي -        

  

  مردودیة الاصول -        

  

  مردودیة الاموال الخاصة -        

  

  معدل توزیع الارباح -        

  

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :معدلا ت القیمة السوقیة

        - PER∗∗   

  

  مردودیة السھم -        

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -        

  

  

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــ     

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــ     

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

فلنأخذ . من المعدلات تستوحي منھا كل المؤسسات" مناسبة"لسوء الحظ لا یوجد ھناك سلسة 

؛ كما یعلم كل المحللون المالیون أن للمدیونیة structure de financementمثلا، ھیكل التمویل 

 مثلا، لن ینطبق ھذا أ مزایا كما لھا مثالب، لذا لو كان ھناك مستوى مثالي من الدیون للمؤسسة

  .ببالضرورة على المؤسسة 

عندما یُعَاینُ المسیرون الوضعیة المالیة للمؤسسة، یبدءون غالبًا بالمقارنة بین معدلات السنة 

الجاریة وتلك الخاصة بالسنة الماضیة، أیضا یمكن أن تتم معاینة للمؤسسة بمقارنتھا مع مؤسسات أخرى 

  . تعمل في نفس القطاع

الباحث أن اختیار طریقة من بین طرق تقییم الأداء المالي، یعتمد وكخلاصة لما تم ذكره، یعتبر 

كثیرًا على الإطار الذي یتم فیھ التقییم، من أجل استخراج معلومات دقیقة، نبني على أساسھا نصیب 

  .العمال من ثمار النشاط، في شكل مزایا وخدمات اجتماعیة تُقوي وتُوطد العلاقة بین المؤسسة والفرد
                                                        

   .Earning from operations before interests and taxes اختصار EBITیمثل 1  ∗
∗∗ PRICE EARNING RATIO. 

 القیمة السوقیة

 القیمة المحاسبیة

EBIT - الضرائب  

  حجم المبیعات
EBIT - الضرائب  

  متوسط الأصول الاجمالیة
  النتیجة الصافیة

  متوسط الاموال الخاصة
 Dividendesعوائد السھم 

  Bénéficesحسب السھمالارباح المحققة 

  سعر السھم

  ربح السھم
  عوائد السھم

  سعر السھم
  سعر السھم

  القیمة المحاسبیة للسھم
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   647-627ص ص  ]31[نتائج التقییم المالي على مستوى القطاععرض . 3.1.3

قد تُقسَّم المؤسسة إلى نشاطات بین قطاعات تدخل كل عناصره في تكوین قطاعات أخرى         

sous-ensembles فالتقسیم قد یكون على أساس الأسواق، حاجات الزبائن، . أو قطاعات متجانسة

، مناطق جغرافیة، نوع التعرض familles de produits et de servicesفصیلة السلع والخدمات 

لذا فإن عرض . إلخ .... ، درجة التبعیة لبعض المواد الأولیة،Le risque de changeلخطر الصرف 

  :نتائج التقییم حسب القطاع تساعدنا في

الماضیة ـ رسم أفضل صورة حول نموذج الاستغلال الخاص بالمؤسسة، ومنھ إمكانیة تعمیم النتائج 

  .بشكل أحسن في المستقبل

ـ تقییم أفضل للمخاطر ولخصائص المؤسسة؛ نقاط قوتھا ونقاط ضعفھا، التي قد تكون مختلفة بشكل كبیر 

  .من قطاع إلى آخر

  .ـ الحكم الواضح على كل المؤسسة

 للمؤسسة تقسیم   وجود أو على  بین القطاعات،   كافٍ synergieوجود تداؤب    احتمال   ـ الحكم على

  .أو بیعھا؛ إلخ 

. للقطاعات غالبا مردودیات مختلفة؛ تقدم فرص مختلفة للنمو، وتمثل مخاطر وآفاق غیر متساویة

)         خصوصًا عند تقسیم الموارد(لھذا فالمعلومة القطاعیة أساسیة ومھمة بالنسبة لإدارة المؤسسة 

  .كما بالنسبة للمساھمین

)   9الفقرة(یعرف قطاع للنشاط ) م1997المعدل في . (القطاعیة ، المعلومات ∗∗IАS 14∗المعیار

، ملتزم بتموین سلعة أو خدمة واحدة، أو مجموعة من السلع  Entitéن مُجملٍ عمُكوَّنْ منفصلْ :" كمایلي

والخدمات المرتبطة فیما بینھا، ومُعرَّضٌ للمخاطر ولھ مردودیة مختلفة عن تلك المردودیة والمخاطر 

  :والعوامل التي یجب أن تأخذ في الاعتبار ھي صفة ھذه السلع والخدمات. عرض لھا قطاع آخرالتى یَتَّ

  .ـ طبیعة ھذه السلع والخدمات

  .ـ طبیعة إجراءات الصنع

  .ـ نوع أو صنف الزبائن الذین تُوجَّھ لھم السلع والخدمات

                                                        
  . یمثل ھذا المعیار واحد من بین عدة معاییر للمحاسبة الدولیة التى تم إنشاءھا لتوحید أنظمة المحاسبة دولیا  ∗

∗∗ Internaional accounting standard. 
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  .العامةـ وإن وجد، طبیعة المحیط القانوني، مثل، البنوك، التأمینات، الخدمات 

  متكامل تصور لنظامٍ .4.1.3

تولید الأجور، بعد كل من تقییم الوظائف وتقییم " محرك"یعتبر تقییم الأداء المالي آخر بكرة في 

  .أداء الموارد البشریة 

إذن أول ھذه العناصر وأھمھا في ھذا البناء ھو تقییم المناصب الذي یتكون من عدة مراحل أولھا 

إلى غایة تحدید الأجر القاعدي، بجمع تلك النقاط أو القیم النقدیة المعطاة  Job analyseتحلیل العمل 

  .لكل مھارة تتطلبھا الوظیفة، كما یتضمن ھذا التقییم إجراء مسح للأجور یُشخَّصُ بھ سوق العمل

قة خاصة أما ثاني ھذه المكونات ھو تقییم أداء الموارد البشریة، الذي تَرْبُطُھُ بالمكوَّنٍ الأول علا

من حیث معاییر التقییم، و إن كانا یختلفان في كیفیة توظیف ھذه المعاییر، فتقییم أداء الأفراد لا یرتبط 

تمامًا ولا یرتكز إطلاقاً على الوظیفة، بل یركز على شاغل الوظیفة، لمكافئتھ إنْ أجاد في أداءه بحوافز 

رمانھ مثلا من الزیادات الجماعیة لأفراد المؤسسة یُتراجع عنھا أو العكس، كما قد یُعاقَب إذا أساء، كح

  .، أو الخصم من الراتب إذا كان الخطأ جسیمًاLa prime de treizième moisالخاصة بآخر السنة 

ثالث ھذه العناصر وآخرھا ھو تقییم الأداء المالي للمؤسسة، الذي یعتمد كما رأینا على عدة 

لیة، التي انطلاقا منھا قد یُعاد النظر في حزمة المزایا طرق وإجراءات تسمح بتحدید الوضعیة الما

Benefits Package      التي تقدم لعامة الأفراد لا لشيء إلا للاحتفاظ بالموارد البشریة، خاصة ،

 .الكفئ ة منھا

نظام، تصوره الباحث بناء على مادة علمیة جمعھا من المجالات المذكورة           دیناومما سبقَ یتكون ل

آنفا، ھذا النظام سُیولد لنا ما یسمى بالأجر الكلي الذي یحصل علیھ الفرد مھما كان منصبھ ومستوى 

یحدث من تطور على مستوى سوق  ففعالیة تكامل ھذا النظام تكمن في دینامیكیتھ في متابعة ما. أدائھ

  .العمل، بتحدیثھ متى سَنحتّْ الفرصة
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  :شكل رسم بیاني وفیما یلي تجسید لھذا التَّصَوُّرْ في

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 ∗)خاص(محرك عملیة التقییم الخاصة بالأجور :26شكل رقم 

  

  

 

  

                                                        
   .التي تربط بین كل من عناصر عملیة التقییم و نظام الأجوري محاولة منھ لتوضیح العلاقات الباحث، ف تعتبر ھذه الفكرة اجتھادًا من طرف ∗

تقییم 
 الوظائف

تقییم أداء 
الموارد 
 البشریة

تقییم الأداء 
 المالي

الأجر 
 القاعدي

الأجر المتغیر 
 )اجر الأداء(

المزایا       
و الخدمات 
 الاجتماعیة

 الأجر الكلي

 اتجاه التأثیر
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  مختلف المزایا و الخدمات الاجتماعیة  .2.3

تعتبر المزایا ثالث مكون من مكونات نظام الأجور، بعد كل من أجر الوظیفة وأجر أداء شاغل 

. ∗على مؤشرات الأداء الماليالوظیفة، فھي لا ترتبط أبدا بأداء الأفراد في المؤسسة، بل تتحدد بناء 

وممارسات أو حزمة ھذه المزایا و الخدمات الاجتماعیة المقدمة لأفراد المؤسسة سواء بشكل إجمالي   

أو لفئات معینة دون أخرى تختلف من دولة إلى أخرى، كما أنھا تعكس ثقافة التسییر لدى ملاك ومدیرین 

  ∗∗.المؤسسات الاقتصادیة

   مفھومھا. 1.2.3

المزایا و الخدمات الاجتماعیة أیضا بالأجر غیر المباشر، لأنھا تدفع دونما ارتباط بنتائج مى تس

، ویمكن تفسیر تعدد الآراء وتنوعھا حول مفھوم ھذه المزایا، على أنھ انعكاس للإطار تقییم الأداء

  .فات ھذه المزایاالجغرافي، القانوني و الثقافي الذي یمیز كل نظام للمزایا، وفیما یأتي نعرض بعض تعری

إن مزایا المؤسسة الاجتماعیة سواء كانت أنظمة إجباریة أو   « : 36ص ]Guy Postel]30 تعریف

تعاون، تقاعد، احتیاط، صندوق (إضافیة للضمان الاجتماعي، ھي كل تلك المزایا الموجھة للأفراد 

، والخدمات (...)والمزایا العینیة ، (...) )، وفاة، منحة الأرملةP 57 invalidité ]12[عن العمل العجز

  . » الاجتماعیة الأخرى

 Salaireتحتوي الأجور على أجر مباشر   «:32ص ]i M. PerettJ. Igalens J. ]33تعریف

direct  اشر بو أجر غیر مSalaire indirect (...)، لیصبح یغطي كل . حیث تطور ھذا الأخیر

الإضافیة المقررة على أساس اتفاقیات، أو من طرف واحد         الخدمات الاجتماعیة الإجباریة و المصاریف 

المُسَّیرة من طرف   Œuvres socialesكما یحتوي على میزانیة الخدمات الاجتماعیة) . ھو المؤسسة(

  . »لجنة المؤسسة

لأن الإشراف علیھا ینتقل إلى لجنة المؤسسة،  « :231ص ]Bernard Roman ]23تعریف

مھم من الأجور السنویة، فلا ) جزء( ھي إلا مزایا اجتماعیة یمثل تثمینھا شرط ة ماالخدمات الاجتماعی

 . »یتعلق الأمر ھنا بصفة عامة، إلا بمؤسسات كبیرة الحجم، كما تشمل كل الأفراد

 

                                                        
  .أنظر المبحث الأول من ھذا الفصل  ∗

  لأغلفة الورق المموج IECOأنظر الفصل التطبیقي فیما یتعلق بأسلوب الإدارة في مؤسسة   ∗∗
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ملین، جمیع المزایا تمثل العوائد المقدمة للعا   «:190ص  ]5[خرونآ تعریف خضیر كاظم حمود و

، تمنحھا  Indirect incentivesوالفوائد والخدمات، التي تُعتَبَرُ بمثابة حوافز غیر مباشرة والمنافع

المنظمة لموظفیھا أو العاملین لدیھا، إما بصورة طوعیة، تتم بمحض رغبتھا في توفیر مثل تلك العوائد 

میة تقتضیھا الأنظمة و ، وإما بصورة إلزا(...)للعاملین لدیھا، تحسین ظروفھم الاقتصادیة و الاجتماعیة 

  . »القوانین السائدة في الدولة أو تعلیمات منظمة معینة

تعتبر مزایا العاملین نوع  « :298-297ص ص  ]19[آخرون تعریف صلاح الدین عبد الباقي و

من الحوافز            غیر المباشرة، یحصل علیھا الجمیع بصرف النظر عن أداءھم، وذلك بغرض 

  . »تحسین ظروف العمل وظروف الحیاة للعاملین، وأسرھم

یشیر مفھوم المزایا الوظیفیة إلى  « :179ص  ]6[تعریف سمیر محمد عبد الوھاب وأخرون

والخدمات والأنشطة، التي توفرھا الإدارة أو صاحب العمل، خدمة للعاملین، لتحسین جمیع المزایا 

مة ومستقرة للفرد وأسرتھ، ولتحقیق أھداف ءوضعھم والترفیھ عنھم، وتوفیر بیئة عمل اجتماعیة ملا

  . »المنظمة والعاملین

الحوافز یطلق البعض علیھا اسم التعویضات أو   «:212ص  ]10[تعریف مصطفى نجیب شاویش

، Payments without workغیر المباشرة، بسبب أن الأفراد یحصلون علیھا عن طریق غیر العمل 

جازھم، وھي تقدم لجمیع العاملین بغض النظر عن نأي غیر مرتبطٌ تقدیمھا بمستوى أداء العاملین أو إ

التي تشبع حاجات  وبشكل عام یقصد بحوافز الخدمات الاجتماعیة تلك. مقدار نشاطھم    أو إنجازھم

ذاتیة لدى العاملین، وتشعرھم بأن الإدارة ترعى مصالحھم الشخصیة، وتساعدھم على حل مشكلاتھم 

  . »الخاصة

لما سبق، وھو أن المزایا و الخدمات الاجتماعیة تمثل " تعریفْ حوصلھْ"مما سبق یمكن استنتاج 

جزء من الأجور غیر مرتبط بأداء الفرد أو أھمیة وصعوبة الوظیفة التي یشغلھا، بل یرتبط بقدرة 

رتبطة بھ،    المنظمة على دفع ھذه التكالیف بناء على نتائج تقییم الأداء المالي وبعض المؤشرات الم

كما تھدف ھذه المزایا إلى التسویق . وھي تتكون من جزء اختیاري وآخر إجباري تفرضھ قوانین الدول

لصورة المؤسسة لاجتذاب أكفئ الأفراد، والحفاظ علیھم، وعلى زملاءھم الذین سبقوھم في خدمة 

  .المؤسسة 
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   النشأة والتطور .2.2.3

  :193-194ص ص  ]43[یمكن ذكرھا فیما یلي مرت المزایا الاجتماعیة بعدة مراحل

في بدایة عصر التصنیع، كانت الأجور سواء نقدیة أو عینیة، العنصر الوحید  :أولى المزایا الاجتماعیة ـ

لم یتم الاحتیاط من وجود بعض المخاطر كالمرض أو البطالة، أما الشیخوخة فكان الاحتیاط . في الأجور

  .منھا بشكل أقل

، اعترف بعض أرباب العمل بحق الأفراد في الحصول على أفضل ظروف 1920خلال عشریة 

للعمل، والاستمتاع بدرجة معینة من الأمن الجسدي في مكان العمل، فأول المزایا الاجتماعیة كانت تأخذ 

       لذا كان رب عمل في ھذه الحقبة . ملحقة بالحوادث وبالوفاة أثناء العمل Bénéficesشكل منافع 

  .من النوع الأبوي، یُحب أن یعطي انطباع بأنھ یسھر على مستخدمیھ

المزایا الاجتماعیة، عندما أولت الدولة اھتماما عن قرب ) انتشرت(، زادت 1930خلال سنوات 

كان ھذا التوسع أیضا نتیجة لتجارب . والاقتصادي للأفراد Sécurité physiqueبالأمن الجسدي 

Mayo أنّ الرضا في العمل یؤدى إلى تنامي الإنتاجیة، ودَفعَة النقابات التي أجبرت  وتلامذتھ، بكشف

فنحن نتكلم إذن عن دفع الأجور في غیر أوقات العمل ". جعل الأفراد سعداء"أرباب العمل على 

كان مقدار المزایا ). الخ....إجازات الأعیاد مدفوعة الأجر، الإجازات السنویة، عطلات مرضیة(

  .من الأجر الكلي %3إلى  2في ذلك الوقت یمثل  الاجتماعیة

قد سھّلت الظروف التي تولدت عن الحرب العالمیة الثانیة تطور أكبر للمزایا  :ـ اتساع ھذه المزایا

في حین جمّدت الحكومات           . ففي فرنسا، تم إنشاء النظام العام للضمان الاجتماعي. الاجتماعیة

للحفاظ على الید العاملة، . شار التضخمتلمتحدة الأمریكیة الأجور،لإیقاف إنفي كل من كندا والولایات ا

، شكل من التعویض في ھیئة Rémunération directe ∗استعمل أرباب العمل، بعد الأجر المباشر

  .منتجات وخدمات تستجیب لحاجات الأفراد

الأفراد،  Bien-être) رفاھیة(ة ، لَعِبَةْ الدولة دور أكبر من أجل ضمان راح1950ـ إبتداء من سنوات 

.    état providence" الدولة الحامیة"، بسبب ھذه المبادرات، )تقریبا(حیث أصبحت إذا صح القول 

، تبنى المؤتمر العالمي للعمل اتفاقیة تتعلق بالضمان الاجتماعي، على الدول من خلالھا 1952في سنة 

: لة، فقد تعلق الامر خصوصا بأشكال الخدمات التالیةعض الحوادث المحتمبضمان الحمایة المناسبة ضد 

  .العنایة الصحیة، تعویضات المرض، تعویضات حوادث العمل، وخدمات أخرى اجتماعیة بكل أنواعھا
                                                        

  .أجر الأداء+ یُعبر مصطلح الأجر المباشر عن ذلك الأجر الذي یعطي للفرد لقاء المجھود الذي قام بھ، أي أجر الوظیفة   ∗
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، عرفت المزایا الاجتماعیة دفعة خاطفة السرعة، وبشكل 1970إلى غایة  1960من  :ـ نمو متسارع

مُجْمَلْ، اكتسب الأفراد ظروف عمل أكثر أمانا وقبول، وحمایة ضد معظم الأخطار الناتجة             

  .عن الحوادث، المرض والشیخوخة

ر بسبب الركود ، سجلت المزایا الاجتماعیة تدھو1980خلال النصف الأول من سنوات 

، حتى لو كنا بعدین (....)انخفاض في علاوات وخطط التقاعد ) في كندا مثلا(الاقتصادي حیث سُجل 

        Alvin Tofferالمتنبئ من طرف  l’ère post-économiqueعن العصر ما بعد الاقتصادي 

ني أن العصر   ، یعthe concept of post-economicفي كتابھ مفھوم العمل ما بعد الاقتصادي 

  194ص ]43[ .بھ كليشالذي سیأتي، ستغطي فیھ المزایا الاجتماعیة محیط الفرد بشكل 

،  Régime de retraiteأما الیوم، یتم التأكید على كل شكل من أشكال المزایا، كأنظمة التقاعد

، خدمات )ات القضائیةالاستشار(التأمینات المختلفة، العنایة بالصحة الذھنیة، العنایة بالأسنان، الخدمات 

شار المزایا الاجتماعیة عددا ونوعا تالخ، فقد أصبح إن...،)بنفس الأجر(الحضانة، تقلیل ساعات العمل 

  .من صناعة لأخرى، من فئة مھنیة إلى أخرى، من بلد إلى أخر، لا یتوقف

    فة للمزایا و الخدمات الاجتماعیةالأنواع المختل .3.2.3

الخدمات الاجتماعیة بالاعتماد على عدة معاییر، إذ قد تُصنَّف حسب یمكن تصنیف المزایا و 

.       ∗)اختیاریة(وغیر قانونیة ) إجباریة(وعینیة، أو حسب صفتھا، قانونیة ) نقدیة(طبیعتھا أي مالیة 

كما تجدر الإشارة إلى أن بعض المزایا تعتبر في دول معینة قانونیة یجب ممارستھا، خلافًا لدول أخرى 

سنعتمد إذن في ھذا العنصر على أھم معیار للتصنیف،       . تبر نفس ھذه المزایا متروكة للمؤسسةتع

  .ألا وھو الطبیعة القانونیة للمزایا و الخدمات

لا تخضع بتاتا لنتائج تقییم  المزایا أول ما یمكن ملاحظتھ أن ھذه :ـ الخدمات والمزایا الإجباریة

ه المزایا ینصّ علیھا قانون العمل أو الضمان الاجتماعي للدول،         لأن ھذالأداء المالي للمؤسسة، 

  .أي وجوب تبنّیھا من طرف المؤسسات اقتصادیة، خاصة كانت أم عمومیة

لدینا في المقام الأول التأمین المتكون من ذلك التأمین الاجتماعي و التأمین ضد البطالة، ویكون 

العمل وكذلك مشاركة العامل في شكل نسب معینة من الأجر ھذا طبعا بمشاركة معتبرة من طرف رب 

  .القاعدي

                                                        
  .12أنظر الفصل الأول ، المبحث الأول، الشكل   ∗
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من العاملین، ) غیر القادرین على العمل(فالتأمین الاجتماعي ھو مصدر دخل للمتقاعدین 

من العمل         ∗، كما یُشْترَطُ أن یكون العامل قد قضى عشر سنوات(....)ولعائلات المتوفین منھم 

 ،أما التأمین ضد البطالة فیحصل علیھ العاملون في بعض الدول(....). جتماعي حتى یستحق التأمین الا

والھدف من ھذه الإعانة ھو مساعدة . خاصة إذا كانوا قد عملوا عدة أسابیع ولكنھم أصبحوا بدون عمل

مثل تسریح العمال دخل لھم،  وتوفیر مصدرمنھم، ھؤلاء الذین فقدوا وظائفھم بدون أي خطأ مقصود 

  183ص  ]6[ .المؤقت، ویتم تمویل إعانة البطالة من فرض الضرائب على مرتبات الموظفین

وھي حصص ، retirement pension علاوة التقاعد ىأیضا ھناك من المزایا ما یسم

cotisation  ،تظھر مثل المزایا الأخرى في كشف الراتبتدفع شھریا Bulletin de pay  لكل فرد   

ع جمیع دَوتُو. تساھم فیھا كل من المؤسسة والفرد على أساس نسبة من الأجر الثابت .من أفراد المؤسسة

     كما ھو الحال ،ھیئة العمومیة المختصة المتمثلة في صندوق الضمان الاجتماعيالھذه الحصص في 

  .في الجزائر

     أما فیما یخص الإجازات مدفوعة وغیر مدفوعة الأجر، یتیح القانون للفرد حق الحصول

ادیة مدفوعة الأجر وأیضا الإجازات المتعارف علیھا في الأعیاد و المناسبات یاعت على إجازات سنویة و

 كما أنھ من حق العامل أن یحصل على إجازة مرضیة(....). الدینیة و القومیة وعطلات نھایة الأسبوع 

ینة على حسب مدى طول عمخصم منھ بعد ذلك نسب تم الر في حدود فترة زمنیة معینة، یمدفوعة الأج

تیح القانون أیضا إمكانیة أن یحصل العامل على إجازات غیر مدفوعة كما یُ ،(....)الفترة المرضیة 

 -298299ص ص  ]7[ .الأجر

     ر عتبَتُ .plan d’épargne entreprise (PEE) مخطط ادخار المؤسسةوھناك ما یسمى 

          القانون الفرنسي على المؤسسات بضوابط معینة، حیث یستفید ، یفرضھاھذه الممارسة إجباریة

من الضریبة إلى حد معین، خلافا لما یوجد في بعض معفاة ھذا الصندوق من مزایا جبائیة، أي أن أموالھ 

  .الصنادیق اختیاریة ھذه الدول أین تعتبر

، أو الفوائض المالیة مول بمدفوعات من طرف الأفرادعبارة عن صندوق یُوالمخطط السابق 

على ھذه الأموال  Indisponibiliéیتم حظر التصرف . التي تُدفع عند الاقتضاء من طرف المؤسسة

 359ص  ]35[ .سنوات، باستثناء الحالات الخاصة 5لمدة 

  

                                                        
  .دة تتعلق بالواقع المصري في ھذا المجالاجدیر بالذكر أن ننبھ إلى أن ھذه الم ∗
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 :  المزایا والخدمات الاختیاریة -

على أساس  وھي تلك الأنظمة الخاصة المعطاة من طرف رب العمل سواء بصفة طوعیة أو

  196ص ]43[ .إلزامي تِباع لما تم إجرائھ من مفاوضات

فھناك عدد كبیر جدا من ھذه المزایا نذكر منھا التعاونیة الاستھلاكیة، حیث یسمح لأفراد 

یومي، بأسعار أقل مما في سوق ) استھلاك(المؤسسة بشراء أشیاء معینة عادة ما تكون ذو استعمال 

  .السلع

جتماعي، بحیث تقوم المؤسسة بتأجیر سكنات خاصة بھا إلى العمال بأسعار كذلك ھناك السكن الا

رمزیة، أو یمكن مساعدتھم في الحصول على مسكن لتساھم في قیمة الإیجار، أو تقدیم خدمات طبیة 

یختلف مستواھا باختلاف وحجم المؤسسة، لأنھ یوجد حالات أین تكتفي مؤسسة صغیرة أو متوسطة 

  .لا غیربإلاسعافات الأولیة 

وإنشاء نادي ریاضي أو ثقافي، الأمر الذي یمثل فرصة یلتقي فیھا كل من رب العمل والفرد   

  .في مناخ غیر رسمي یُعزِّز العلاقة بین الطرفین

أیضا من المزایا توفیر نقل للأفراد من أماكن إقامتھم إلى مكان العمل، قد یتحمل ھذه النفقة كلھا 

العمل، وذلك بشراء سیارة نقل خاصة لھذا الشأن، أو یتحمل العمال جزء متواضع عند لجوء  رب

  .المؤسسة إلى شركة خاصة بالنقل

من الخدمات كذلك إنشاء دار لحضانة أطفال عمال المؤسسة تُغنِیھم، أو تجعلھم یركزون أكثر 

بالأطفال إلى حین انتھاءھم         على عملھم، وتساعدھم في الرفع من أدائھم ما دامت تتكفل المؤسسة

كما تمثل سیارة الوظیفة من المزایا أیضا التي قد یحصل علیھا بعض الأفراد بسبب المھام . من العمل

  .المنوطة بھم و التي تتطلب وجود وسیلة للتنقل

تُّ  كذلك یعتبر التأمین ضد الحوادث و التأمین على الحیاة في غالب الأحیان اختیاري یعود البَ

كما لا تزال قائمة المزایا و الخدمات الاجتماعیة ذو امتداد واسع لا یسع المقام . فیھا إلى رب العمل

  .ذكرھا 

  :Cafétériaللمزایا و الخدمات الاجتماعیة  "كافتیریا"نظام  -

یمثل أحدث الأسالیب في تقدیم المزایا و الخدمات، تلك المُسمّاة كافتیریا، التي تتمیز في الأساس 

 Avantages sociauxالمرونة، وقد أطلق علیھا في بعض المراجع اسم المزایا الاجتماعیة المرنة ب

flexibles )ASF .(التي تتصف بأنھا معقدة و مكلفة إلى حد ما، لكنھا الأكثر ملائمة لحاجات الفرد.  
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 : وفیما یلي نقترح جدول یبین الأسلوب الذي تطرقنا إلیھ أعلاه

  )ترجمة خاصة بالباحث( 210ص ]43[المزایا الاجتماعیة المرنة: 19 رقم جدول

  شروح  جوانب عدة

  

  التعریف
حیث ، cafétéria فتیریااد في مفھوم كجسَّیمكن أن تُ) مرنة( ةٌسَلِأنظمة سَ. 

متكون من نظام  ، ھذا الاخیرالأساسي" الطبق"یستفید كل الأفراد من نفس 

اق الأخرى تكون من اختیار بتقاعد مملوء ببعض سیاسات التأمین، باقي الأط

  .الأفراد، مثل تأمین الأسنان أو العنایة بالعیون أو أنظمة أخرى

  

  

  الجذور

  من قوة العمل الحالیة لا تتناسب %90أكثر من (ة لفي القوى العام اتتغیرال. 

    رأة ماكثةامالنموذج التقلیدي، یعني أن ھذه النسبة تمثل فرد متزوج من و 

  ).في البیت بأطفال تتكفل بھم

تؤدي الحاجات الجدیدة إلى خیارات جدیدة (تغیرات في حاجات الأفراد ال. 

  ).وجب أن تكون متضمنة في المزایا الاجتماعیة

  

  

  المزایا

  .للأفرادجات خاصة اة إلى حبسمح بالاستجات. 

  .تقدم فرص للأفراد لأجل ممارسة حق الاختیار. 

  .في القدرة على فھم تكالیف المزایا الاجتماعیة لدى الأفراد تزید. 

  .ن الاتصال في المنظمةتحس. 

  .كن من الجبایةمة أكبر ما یدافسمح بالاستت. 

  .ساھم في توظیف الأفراد ذوو الكفاءة والحفاظ علیھمت. 

  

  

  

  

  المثالب

  .فئات أخرى للأفراد تتكیف أكبر مع الإطارات أكثر من. 

  .ف كثیراتكلِّ. 

ترتبط  المرنة بالضرورة جھودا كبیرةلا تولد برامج المزایا الاجتماعیة . 

  .بتحفیز أكبر

وجب أن تكون القیمة النقدیة لجمیع العناصر المكونة للأجر الكلي مبنیة بشكل . 

  .واضح

 manièreماعیة تخالف الطریقة الأبویة مقاربة مرونة المزایا الاجت. 

parentaliste   لتصرف كثیر من أرباب العمل.  

  . على مستوى مفاوضات الاتفاقیة الجماعیة) تظھر(تشكل تعض التعقیدات قد ب. 
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یمكن القول أخیرا أن تقدیم مثل ھذه الخدمات، ھو في الواقع حافز للعاملین على العمل و الإنتاج، 

ارتباطھم بالمنشأة،  التأثیر على حالتھم المعنویة، الأمر الذي یزید من حبھم وولائھم ووذلك عن طریق 

وبالتالي غیرتھم على مصلحتھا، وكل ذلك سیؤدي في نھایة إلى زیادة الإنتاج الذي یعود بالمنفعة     

    213ص  ]10[ .على المنشأة و العاملین فیھا

  لخدمات الاجتماعیةو ا الأھداف الإستراتیجیة للمزایا. 4.2.3

ھداف الأقد یكون للمزایا الاجتماعیة في المؤسسة الاقتصادیة أھمیة بالغة في تحقیق   

الاستراتیجیة، الممثلة غالبا في غزو أسواق قطاعاتھا عن طریق اكتساب زبائن جدد، و الحفاظ علیھم 

  .أطول فترة ممكنة و محاولة البحث عن أسواق جدیدة

المزایا الاجتماعیة و الأھداف المحددة، ھو اجتذاب أكفئ الموارد البشریة، فھمزة الوصل بین   

  .الاحتفاظ بھا وتعویضھا بأفضل المزایا والخدمات الموجودة في قطاع النشاط

، یمكن للمنظمة أن تقدمھا لتحسین  تحفیز )من بینھا المزایا و الخدمات(ھناك عوامل أخرى   

بشكل جذري، لذا من الصعب    Inanimateلمنظمات لا حیاة فیھا فأول عائق للتحفیز ھو أن ا. الفرد

إذن على المنظمة، رغم ذلك، تطویر ثقافات قویة تستطیع . على الأفراد الاستجابة بحماس لشيء میت

وكمستشار في إدارة الأعمال            Human beingsمن خلالھا النظر إلى أفرادھا ككائنات إنسانیة 

         ز بعض المنظمات بشكل أحسن مقارنةحفّبار أنھ من الصعب معرفة لماذا تُیمكن اعت -المؤلف-

  ]38[ .مع غیرھا، بالأحرى لماذا یبدو الأفراد في بعض المنظمات ملتزمین أكثر بكثیر مما في غیرھا

  206ص

 check-listقد تكون قائمة مراجعة  ،بأن النقاط التالیة John Lockettیف جون لیكت ضوی 

  :207 ص ]38[للمساعدة في تشكیل صورة عن الأداء في منظمة معینة نذكر بعضھا

دعم الأفراد حین الأوقات الصعبة في حیاتھم؛ إجازة الأمومة، إجازة الأبوة، إجازة المرض  -

Sickness leave. 

 .ةالدعم الإیجابي للأفراد العائدین إلى العمل بعد فترة طویلة، خصوصا النساء من إجازة الأموم -

في المنظمة بحیویة         ) الجدد(، التي تُرحِّب بالأفراد Inductionبرامج جیدة للتجنید  -

 .وتكون موسعة بخطط تدریب فعَّالة من خلال مسارات الأفراد المھنیة

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


134 
 

 

تحت  Robert Mangelو روبرت مانجل  Alison Konradفي دراسة لكل من ألیسن كونارد     

على إنتاجیة المؤسسة، أكد  Work-life benefitsالحیاة الشخصیة  –مزایا العمل ) وقْعْ(عنوان؛ أثر 

كل منھما على أن الحجج التي جعلتھما یَتَبنَّیان فكرة أن لبرامج المزایا دور في تحسین إنتاجیة المؤسسات 

         ]47[ھي  Professionnels employees) الكفاءات(التي توظّف عدد كبیر من المحترفین 

  :1225-1237 ص ص 

، ومن الآن، تعتبر ھذه الفئة مُكْلِفة، و صعب شراءھا      scarceیتصف المحترفون بالندرة  -

لھذا أصبحت المؤسسات تابعة       .  External labor marketمن سوق العمل الخارجي 

مجھودات      Exertم من أجل بذل لھذا النوع من الأفراد، من الواجب أن تجد طوقً لإغرائھ

 .discretionary effort) حسب الإرادة(غیر محدودة 

      ة إنتاجیتھمذروغالبا ما یكون للكفاءات مسؤولیات للعنایة بالأطفال على طول سنوات  -

Peak productivity ومساعدتھم على إدارة النزاع ،conflict )الذي لھ دور )عمل ـ أسرة ،

 .absenteeismوالتغیب  ،distractionلى التلھي فقدان الإنتاجیة العائد إي تخفیض ف مھم

جیدًا مع مستوى عالٍ من الاستقلالیة التي یستمتع    " الحیاة الشخصیة  –العمل "تتلاءم برامج  -

 .بھا المحترفون 

جابي یإأن یكون لھا أثر  ،الحیاة الشخصیة - لمبادرات العمللیضیف المؤلفان، نظریا ، یمكن      

positve effect  على إنتاجیة أي نوع من العمالworker           إذا كانت العوامل الثلاث؛ ،

  .مع مسؤولیات العنایة بالأولاد fulfilledنجزة مُ الندرة، الاستقلالیة و القدرة الإنتاجیة الكامنة للعمال،

ي تبحث المؤسسات الحدیثة     وكخلاصة لما سبق یمكن تحدید ما یسمى بالأھداف بعیدة المدى، الت

من وراءھا إلى تحقیق التمیز من وراء رأسمالھا الفكري، الذي یعتبر تحول حقیقي في وجھة نظر 

  ؛-191192ص ص  ]5[المؤسسات للفرد 

تعتبر المزایا و المنافع المقدمة للأفراد وسیلة تھدف لرفع معنویاتھم، وبالتالي زیادة الإنتاجیة و تحقیق  -1

  الربحیة،

إن قوة المنظمة تنبع من حقیقة تكریس سبل الولاء و انتماء العاملین لدیھا مما یقلل من دوران العمل  -2

  .و عدم الاستقرار الوظیفي
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ضا لدى الأفراد العاملین، یعزز رغبة المنظمة بالإبقاء على القوى العاملة تحقیق مستوى عال من الر-3

  .المؤھلة و الكفئ ة، بدلا من انتقالھا إلى المنظمات المنافسة الأخرى 

إن الواقع التنافسي المحترم بین المنظمات المختلفة یجعل من تلك الرائدة منھا في میدان الأعمال  -4

  .مواردھا البشریة، بتوفیر المتطلبات الأساسیة للعاملین لدیھا مقارنة بالمنافسینتحقق البقاء و الاستقرار ل

ومن ثم، فإن المزید من الرعایة .لموظفیھا " الرعایة الأبویة "إحساس لدى كثیر من المنظمات بفلسفة  -5

فین و مشاكلھم الاجتماعیة و الاقتصادیة والصحیة  قد  یؤثر  في  النھایة على مستوى و الاھتمام  بالموظ

. 180ص  ]6[ إنتاجیتھم كما ونوعا
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  خاتمة الفصل

من  ووقایة المؤسسة/ في الحفاظ على نستنتج من ھذا الفصل أن لتقییم الأداء المالي دور أساسي        

المخاطر المالیة التي تزاول نشاطھا في ظلھا، فمتابعة الوضعیة المالیة یسمح بإعطاء سورة واضحة عن 

في السوق المالیة، مما یؤدى إلى زیادة قیمتھا بزیادة  Goodwillحالة المؤسسة، التي تعكس موثوقیتھا 

  .قیمة أسھمھا 

ة مراحل، أولھا جمع المادة المحاسبیة المتمثلة كذلك نستطیع القول أن التحلیل المالي یمر بعد        

وجدول التدفقات النقدیة  BILAN، المیزانیة  TCRأساسا في القوائم المالیة من جدول حسابات النتائج 

TFM . ،التي یتم تحلیلھا بحسب الطریقة المختارة لذلك دون أن ننسى الأطر الاقتصادیة، القطاعیة

ذلك تنشر ھذه النتائج لتطلع علیھا الجھات التي تحتاجھا في اتخاذ الإستراتیجیة والتنافسیة، بعد 

  .قراراتھا،وأفضل مثال على ذلك المستثمرون

وفي الأخیر یجب أن نكون واقعیین عند القول أن المزایا والخدمات الاجتماعیة، المقدمة إلى جمیع        

إذ لا یعقل أن في كل مرة یأتي الأداء .ء الماليأفراد المؤسسة الاقتصادیة یتم تحدیدھا بناء على تقییم الأدا

المالي  جیدًا، وجب تقدیم مزایا وخدمات اجتماعیة مرافقة لھ، لان ھناك ما یسمى الأطراف المستفیدة 

        . الأخرى غیر أفراد المؤسسة، فبدورھم سیطالبونا بزیادة عوائدھم من الأرباح المحققة

 

 

 

 

 

 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


137 
 

 

 

 

  4الفصل 

 الإقتصادیة IECOدراسة حالة مؤسسة 
 

  

  مقدمة الفصل        

كان ھذا الفصل ثمرة أو نتیجة طبیعیة للفصول الثلاثة النظریة، أین حاول الباحث من خلالھ،         

  . إسقاط ما تم عرضھ في الجانب النظري على دراسة الحالة ھذه

، بواسطة مقابلة IECOلذا سنتطرق في المبحث الأول إلى تعریف تاریخي ووصفي لمؤسسة           

تمت مع مدیر عام المؤسسة، حیث تطرق الباحث في ھذه المقابلة إلى نقاط عدة تخص الأمور 

الإستراتیجیة، كالأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة، منافسو المؤسسة المباشرون، مكانة المؤسسة          

لسوق، أھم التغیرات الھیكلیة التي عرفتھا المؤسسة منذ نشأتھا، كذلك معلومات خاصة بالمؤسسة في ا

مثل طبیعة ملكیتھا، مجال نشاطھا، عمرھا، شكلھا القانوني، سنوات خبرة مدیرھا العام، نوع المعلومات 

للحصول علیھا، طبیعة الاقتصادیة التي تحتاجھا في التسییر، حاجتھا لھذه المعلومات والمصادر المفضلة 

  .المعلومات المجمعة من المحیط الاقتصادي الوطني والدولي

أیضا تم طرح موضوع روح المخاطرة والتعلم في میدان الإدارة، بمناقشة بعض الأمور المتعلقة          
ض بھ، كھیكل المؤسسة التنظیمي، الأدوات المستعملة في إجراء التوقعات، أنواع وشروط إعطاء القرو

في الجزائر ودرجة تسھیلھا للتسییر المالي بالخصوص، لجوء المؤسسة إلى المستشارین في مختلف 
المیادین التي تحتاج فیھا الاستشارة، الوسائل المستعملة في قیادة المؤسسة، المشاركة في برامج إعادة 

ي تسمح بزیادة تنافسیة التأھیل والمشاكل المصاحبة لھا، مشروعیة المنافسة في الجزائر، والكیفیة الت
  .المؤسسة، وكذا مدى ملائمة المحیط الاقتصادي الوطني والمؤثرات التي تتخللھ

أما المبحث الثاني، سیخصص إلى الأدوات المستعملة في جمع البیانات ومعالجتھا، مجالات          
التي تمتاز بھا العینة، الدراسة المكانیة، الزمنیة، والبشریة، ثم بحث ملامح وجود الموضوع والخصائص 

بعد ذلك نقدم نتائج الاستبیان ونحللھا محورًا محورًا لنقدم استخلاصا في النھایة، وأخیرا نعرض نتائج 
تحلیل الانحدار الخطي البسیط للعلاقة بین كتلة الأجور والقیمة المضافة، لنقوم في الأخیر باختبار 

  .لعامة من ھذه المذكرةالفرضیات الأربع التي تقدم ذكرھا في المقدمة ا
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  ∗ IECOلمحة تاریخیة وصفیة حول مؤسسة  .1.4

وقع اختیار الباحث على ھذه المؤسسة لعدة أسباب، من بینھا حجم الأفراد الملائم لإجراء معاینة        

كافیة، كذلك عدم وجود باحثین تطرقوا إلى ھذه المؤسسة، رغم أھمیتھا في المنطقة الصناعیة لأولاد 

أیضا التسھیلات التي قُدمت من أسباب ھذا الاختیار . یعیش، لحجم رأسمالھا أو أفرادھا كما وضحنا آنفا

لإنتاج الورق المموج، وآخر سبب  IECOللباحث على طول فترة الدراسة التي قام بھا داخل مؤسسة 

  .كلم مما یُسھل التنقل إلیھا 4ھو قرب ھذه المؤسسة من جامعة البلیدة بحوالي 

،  IECOتاریخ وحدة إن منھجیة دراسة الحالة تقوم على أساس بحث ودراسة مرحلة معینة من        

أو إذا أمكن جمیع المراحل التي مرت بھا إلى حد الساعة، الغرض من ذلك الوصول إلى تعمیم فرضیات 

  .متعلقة بالوحدة، ولما لا على الأقل كل المؤسسات الجزائریة التي تزاول نشاط صناعة الورق

  IECOتعریف عام لمؤسسة . 1.1.4

ن أثره المزدوج، المتمثل في حمایة المنتج من العوامل الخارجیة یستمد قطاع التغلیف أھمیتھ م       

أیضا لھ أھمیة في تفعیل الاتصال . إلخ، أو من حوادث السقوط و ما شابھ ذلك...كالمناخ، درجة الحرارة

  .بین المؤسسة والزبون، كما لھ دور أساسي أیضا في دورة حیاة المنتج

لتغلیف مصدره بشكل أساسي جاذبیتھ المتمثلة في تكلفتھ قد یكون التطور الذي عرفھ قطاع ا       

  .المنخفضة وسھولة استعمالھ

 Industrie desأي صناعة أغلفة الورق المموج  IECO إذن اسم المؤسسة ھو       

Emballages en Carton Ondulé الشكل القانوني لھذه المؤسسة ھو ،SARL أي شركة ذات ،

دج، تاریخ إنشاء سِجِّلُھَا التجاري كان  516.000.000: الشركة یقدر بـمسؤولیة محدودة، رأسمال ھذه 

  .1996عام 

 IECOتتربع  .2الموقع رقم البلیدة، -أما موقع ھذه المؤسسة فھو المنطقة الصناعیة، أولاد یعیش      

دد متر مربع متضمنة المخازن، المصنع ومباني المقر الاجتماعي، وأما ع 20 000على مساحة تساوي 

                                                        
والتي دامت قُرابة  IECOفي هذا المبحث بعضها مستوحى من المقابلة التي أجراها الباحث مع المدير العام لمؤسسة  إن المعلومات المذكورة ∗

 . الساعتين وكذلك بعض الوثائق التي جمعها خلال الزيارات المنتظمة التي كان يقوم بها لهذه المؤسسة
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المدیر العام الحالي لھذه المؤسسة ھو السید رابح بوزورین، كان  .∗فرد 358عمال ھذه المؤسسة فیبلغ 

إطار سامي في وزارة المالي، لھ شھادة لیسانس في المحاسبة والتسییر، وخبرتھ في مجال التسییر تفوق 

  .سنة 33

نمو بشكل متزاید، حیث سمحت بدأت المؤسسة نشاطھا باستھداف السوق المحلي، ثم أخذت ت       

، بإرضاء وإشباع الطلبیات ذات الخصوصیات التقنیة والتجاریة IECOمرونة وتكیّف أداة الإنتاج لـ 

المختلفة، وھذا ما لاحظھ الباحث أثناء القیام بجولات حول المصنع، والتعرف على كیفیة صناعة ھذا 

 يم بالإعلام الآلتعمل بنظام الإنتاج المُدعّ) ابكل مكوناتھ(الورق المموج، حیث وجد أن آلة الإنتاج 

Système de production assisté par ordinateur فیكفي أن یُدخل عون الإنتاج المكلف ،

  .إلخ....بھذه الأداة المعطیات، حتى تقوم الآلة بإنتاج نوع الورق والسمك المطلوبین

 marge deیجب القول أن ھذه المیزة التنافسیة التكنولوجیة، أكسبت المؤسسة ھامش حركة        

manœuvre فالعدد الكبیر من القطاعات المُستعمِلة لأغلفة الورق المموج، تفتح آفاق جد كبیرة لنمو ،

  .المؤسسة على المدیین المتوسط والطویل

بكل  caisses américainesفي العلب الأمریكیة  فھي متنوعة تتمثل IECOأما منتجات        

، علب البیتزا، علب خاصة caisses a découpe spécialeأنواعھا، علب بأشكال خاصة 

  .إلخ...بالأرشیف، علب الفواكھ، صفائح بسیطة،

ھذه الوحدة مجھزة أیضا بآلات خاصة، لسحب فضلات الورق بعد العملیة الإنتاجیة بقوة سحب        

قبل تقدیمھا إلى المؤسسات المختصة في استرجاع       مكعباتحیث یتم تمزیقھا ووضعھا في ء، الھوا

  .ورسكلة ھذا الورق، أو یتم تصدیرھا

" أسطول"دائما توزع منتجات المؤسسة إلى الزبون مباشرة، لھذا یوجد تحت تصرف المؤسسة        

ذات حمولة كبیرة  - قل البضائع أو سیارات للتنقلأي سیارات لن -من السیارات النفعیة مُھیأة بشكل خاص 

  .ومتوسطة

                                                        
، ولمزید من المعلومات راجع الوثیقة 2009سنة بیمثل ھذا الرقم الخاص بعدد الأفراد، أحدث رقم حصل علیھ الباحث، أي خاص  ∗

 .الخاصة بالعمال والموجودة في الملاحق
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    في برنامج إدراج إدارة البیئة، وقد طُبِّق ھذا البرنامج بالشراكة IECOكذلك شاركت        

الألمانیة، الأمر الذي سمح للمؤسسة باكتساب طرق إداریة جدیدة مبنیة على التسییر الفاعل  - الجزائریة

  .بالمُكاملة بین الفعالیة الاقتصادیة والمحافظة على البیئةللمؤسسة، وھذا 

  تاریخ المؤسسة وھیكلھا التنظیمي. 2.1.4

، وھي ثمرة لخبرة 1996لصناعة الورق المموج تم إنشائھا سنة  IECOكما قلنا فإن مؤسسة           

، حیث 1976، أنشأت ھذه الأخیرة سنة SIFECعقود في مجال ورق التغلیف من مؤسسة  3دامت 

كانت تصنع في أول الأمر أغلفة الورق المموج، مطبوع وغیر مطبوع، وھذا انطلاقا من صفائح الورق 

  .التي تشتریھا جاھزة من صانعیھا

وتوسع نشاطھا مع العلم  SIFECولكن في بدایة الثمانینات من القرن العشرین، عندما كبر حجم        

حافة طریق " تغییر مكان مصنع ھذه المؤسسة إلى المكان المسمى أنھا كانت في وسط مدینة البلیدة، تم 

، وھي آلة  onduleur Train ∗، مما سمح بتوسع في الوحدة وحیازة قطار التمویج"أولاد سید الكبیر

  .الصفائح دْرِّوَتجاه مُ SIFECأنھت تبعیة مؤسسة 

المساحة، قرر المسیرون سنة ) قلة(، بسبب غیاب SIFEC  أمام استحالة ترقب توسع جدید لـ        

المؤسسة موضوع دراسة الباحث،  IECOإنشاء مؤسسة ثانیة في نفس مجال النشاط وھي  1996

        تسمح لھا بتطویر تشكیلة واسعة من الأغلفة مع نوعیة  جد عالیة ،المجھزة بآلات حدیثة للإنتاج

  .من الطباعة

، ثم شراء الآلات IECOأنھ تم شراء الأرضیة التي سیقام فیھا مصنع ویضیف المدیر العام        

سنوات، لینطلق النشاط الفعلي  3والمعدات، وكذا إقامة مباني المؤسسة الإداریة، وكل ھذا استغرق مدة 

م، وفیما یتعلق بالمشاكل الإداریة التي صادفت إنشاء ھذه المؤسسة، ھي عدم  1999سبتمبر  26في 

ك في ھذه الفترة الحرجة من تأسیس الشركات، والسبب ھو الضمانات الكبیرة التي تطلبھا، مساندة البنو

  .ملیون دج یطلبون منك تقدیم ضمان یقدر بثلاث أضعاف ذلك المبلغ 100فمثلا لشراء معدات سعرھا 

كون ، والذي یصنفھ الباحث بالھرمي البیروقراطي، یتIECOأما فیما یخص الھیكل التنظیمي لـ        

عن التسییر  عتبر المسؤول الأولفي القمة من الرئیس المدیر العام ملحق بأمانة، ثم المدیر العام الذي یُ

                                                        
 .آخروھي آلة تقوم بتمویج الورق وجعلھ بین طبقتین من نفس الورق، لتشكیل الصفائح التي كانت المؤسسة تشتریھ من مصنع  ∗
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ثم تأتي . في المؤسسة، أیضا متبوع بالأمانة، بعد ذلك مصلحة الوقایة والأمن، والتطویر والمبیعات

ي تتضمن مصلحة الإعلام الآلي، المدیریة التجاریة الت: الإدارات الأخرى التي تتفرع بشكل عمودي ھي

والتحصیل، ثم مدیریة المالیة التي تحتوي على  Infographieالتسویق، التصویر بمساعدة الحاسوب 

  .مصلحة المحاسبة والخزینة، وكذلك الصندوق

وي على مكتب التنسیق، قسم البرمجة، قسم التحویل،  یضا ھناك مدیریة الإنتاج التي تنأ       

جد كذلك المدیریة التقنیة التي تتكون من مصلحة الصیانة، مكتب الطرق، إدارة والورشات، یو

المخزونات، التموین والمشتریات، آخر ھذه المدیریات الإدارة العامة التي تتشكل من إدارة الموارد 

  .البشریة، المصلحة القانونیة، الوسائل العامة، الشؤون الاجتماعیة ومرآب السیارات

حَظ في ھذا الھیكل التنظیمي أن التسویق موجود ضمن ما یسمى المدیریة التجاریة ما یُلا       

Direction commercialeوھذا ما لا یجب أن یكون، لأن إدارة التسویق ھي التي یجب ،          

  .أن تحتوي كل المصالح ذات العلاقة بالبیع والزبائن بصفة عامة

        الموارد البشریة حسب الھیكل التنظیمي تمثل جزءا  ھناك ملاحظة أخرى، ھي أن إدارة        

، بل یجب أن یكون الأمر عكس ھذا ، أي أن إدارة الموارد البشریة ھي تلك الوظیفة ∗من الإدارة العامة

  .إلخ....التي تُناط بكل ما ھو متعلق بالأفراد، من توظیف وتكوین ونزاعات قضائیة، وتنشیط وتحویل،

          د الباحث عند قیامھ بزیارات استطلاعیة حول مختلف الإدارات، أن الأجور أیضا وج        

التي لا تظھر في الھیكل الحالي ھي تابعة لمدیریة المالیة، لذا وجب أن یكون إعداد الأجور تابع لإدارة 

أداء العاملین  الموارد البشریة، فھذه الإدارة نظریا ھي التي تقوم بإجراء تقییم الوظائف وخصوصا تقییم

  .الذي یُرْفق بمكافأة أو عقاب

  :لمؤسسة صناعة أغلفة الورق المموجوفیما یلي الھیكل التنظیمي 

                                                        
المؤسسات تعمل بھا إلى حد الآن  لالإدارة العامة ممارسة، كانت منتشرة كثیرا في المؤسسات الاقتصادیة عھد الاشتراكیة في الجزائر، ولا تزا ∗

 .فقد يعود السبب إلى ثقافة المسيرين ، IECOوالمثال على ذلك مؤسسة 
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 ھا الإستراتیجیة ونظامھا الداخليمحیط المؤسسة التنافسي، أھداف. 3.1.4

مختلفة،    المؤسسة في محیط تنافسي یحتوي على عدد كبیر من منافسین ذوو أحجام ى یطبعا تح        

منافسین  عن إذ ھناك المنافسون الصغار والكبار، أما الفئة الأخیرة، یقول عنھا المدیر العام أنھا عبارة

الأغلفة العامة : وطنیین مباشرین ینافسون المؤسسة بشكل قانوني، وعددھم حسب المتحدث ثلاثة ھم

General Emballage  غلفة ، المغربیة للأ -  بجایة -المتواجدة في أقبوMaghreb 

Emballage لولایة وھران، وأغلفة تونیك  Tonic Emballage.  

أما المنافسة المشروعة في الاقتصاد الجزائري حسب المدیر العام ضعیفة، ففي بعض القطاعات         

كالذي تشتغل فیھ المؤسسة، السبب مثلا یتعلق بالتعامل مع الزبائن، الذین یفترض أن لھم ولاء تجاه 

جات المؤسسة، فعند إعطاءھم سعر معین، وبما أنھم یبحثون عن تحقیق مصالحھم، یذھبون بدورھم منت

لذا یقوم المنافسون بتخفیض السعر، حتى     . إلى المنافسین، ویعرضون علیھم السعر المقدم من طرفنا

لك ، وذFlooding or Dumpingلو كانوا یحققون خسارة، وھذا ما یسمى بظاھرة إغراق السوق 

ببیع كمیات كبیرة من البضائع في السوق المحلیة، بسعر رخیص كي یتم التخلص منھا، وھذا ما یؤثر 

  .على مشروعیة المنافسة في قطاع الورق

فإن السوق السوداء تأثر أیضا على قانونیة المنافسة، حیث تشجع          لْقابَكذلك وحسب المُ        

حین لدى مصالح جود المنتجین الصغار غیر المصَرِّه، كما وبوعلى الممارسات التي تم ذكرھا أعلا

الضرائب في ھذا المجال، یجعلھم لا یدفعونھا، وبما أنھم یبیعون بدون فواتیر تكون أسعارھم جد 

  .منخفضة مقارنة بأسعارنا

كما یؤكد المدیر أن للمنافسة المشروعة فائدة كبیرة على الاقتصاد الوطني، فسألھ الباحث لماذا؟،         

أجاب المُقابَل أنھا تساھم في زیادة تمویل الخزینة العمومیة بشكل غیر مباشر، كما أن التصریح بالعمال 

إلخ، أیضا یستطیع ... الحوادث، یُعَدُّ محافظة على حقوقھم في الضمان الاجتماعي والتعویض أثناء

إجراء توقعاتھ والتطلع لآفاق النمو  -في ظل محیط مُؤسَّسْ على المنافسة العادلة  - يالمتعامل الاقتصاد

  .والتطور، وتحقیق الأھداف التي عمل على التخطیط لھا، وھذا لاستقرار السوق في حدود معینة

. مؤسسة ھو نمو للاقتصاد الوطني وزیادة في الدخل الفردينمو وازدھار اللھذا یعتقد الباحث أن         

ذلك أن المؤشرات  ویضیف محدثنا أن ھذه المنافسة تحسن من التسییر، وتسمح بزیادة تنافسیة المؤسسة،
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  الأسعار الذي یكون بشكل دقیق، یخلق نوع تحدید الاقتصادیة التي تحددھا كل مؤسسة على حدا وكذا

  .Business Ethicsي رأي الباحث أن یكون محترم لأخلاقیات الأعمال من التنافس الذي وجب ف

 IECOوفیما یخص أھم التغیرات الھیكلیة الحاصلة على مستوى الموارد البشریة، منذ إنشاء         

، فإن المؤسسة حسب المدیر العام اعتمدت على الاستثمار في ھذه الموارد، سواء من ناحیة 1996عام 

الذي ینتمي جُلُّھُمْ إلى فئة خریجي الجامعات من مھندسین، حاملي شھادات لیسانس    توظیف الإطارات

أو أیضا من ناحیة التكوین الذي مَسّ كل من إطارات التحكم ثم إطارات الإشراف،      .أو حتى أطباء

التجاریة، أما العمال التنفیذیون فلم یتم تكوینھم، أما مجالات التكوین فكان أغلبھا یتعلق بالمصلحة 

  .الصیانة الصناعیة، الوقایة و الأمن والمحاسبة

حسب نفس المتحدث، كان للتكوین أثر ایجابي على أداء الأفراد، فقد قام بإعطاء الباحث مثالین         

قامت المؤسسة بإحالة مھندسان كانا . واقعیین، یكفینا أن نأخذ واحد فقط بغرض إثبات ھذا التحسن

ل الصیانة الصناعیة على تكوین في الخارج، حیث كانا یعاني كل منھما من مشاكیعملان على مستوى 

إلى ھذا التربص قاموا بطرح الإشكال على المكونین  اإرسالھم لذا عند تقنیة متعلقة بضبط الآلات،

  .إلى المؤسسة تم القضاء بشكل نھائي على ھذه العقبة التقنیة اعند عودتھمف الحل، لیجدوا بعد ذلك

، موجود IECOلكن ما تعاني منھ المؤسسة بشكل ملحوظ حسب المسؤول الأول عن التسییر في         

في مجال إدارة الموارد البشریة، إذ أنھا توظف الأفراد وتقوم بتكوینھم، بعد ذلك یغادرون المؤسسة      

موارد البشریة، بعد ذلك تفكر في الإستراتیجیة التي تتخذھا للاحتفاظ بال IECO، لذا فـ "كأنھ نزیف" 

    .  ، فیجیب المدیر بأن ھناك عدة أسباب"نقول لماذا یذھب؟" یتساءل المدیر 

یتساءل الباحث إذا كان السبب ھو المناخ التنظیمي، فینفى المدیر ذلك، ویقول أن ھناك حالات         

وجدوا مستویات أفضل من الأجور قلیلة جدا أین غادر الأفراد لھذا السبب، ما یعتقده المدیر أن الأفراد 

أما المنافسون المباشرون، توجد حالات كذلك یتجھ . في المؤسسات الأجنبیة، ویمثل ھذا أغلب الحالات

  .فیھا الأفراد إلیھم

من الإستراتیجیات أو الأھداف الإستراتیجیة أیضا للمؤسسة، مع العلم أن حصتھا السوقیة وطنیا         

في غضون      %20، ھو أن تصبح نسبة ھذه الحصة )SIFECو  IECOبین كل من ( %15تبلغ 

م، لذا فقد انطلقت المؤسسة في برنامج استثماري  2014سنوات القادمة، أي في آفاق  4إلى  3

programme d’investissementأین وُضعت  الدفعة الأولى من المعدات، ، حیث تم استقبال

  .م 2009مارس  1تحت التشغیل بدایة من 
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أبواب، أما الباب  7ما یتعلق بالنظام الداخلي الذي ینظم العلاقات بین الإدارة والعمال، فیتكون من         

الباب الثاني  .توظیف المستخدمینالأول یمثل الأحكام العامة، التي ترتبط بتأسیس ھذا النظام وطریقة 

ة الموارد البشریة، وشروط العمل یتمحور حول التنظیم التقني للعمل داخل المؤسسة، أي تحویل وترقی

  .من عدد الساعات القانونیة للعمل وتلك الساعات الإضافیة

إلى العطل   الباب الرابع یتطرق. الباب الثالث من ھذا النظام یختص بالنظافة، الأمن وطب العمل        

تأدیب في العمل،      الباب الخامس یتعلق بال. والغیابات، كما لا ننسى المواظبة والانضباط في العمل

. فھو تعریف للأخطاء المھنیة ذات الدرجات وكیفیة تطبیق العقوبات، والحالات التي یكون فیھا العفو

.       وآخر باب قبل الأحكام النھائیة باب اللجان التي تتكون من لجنة للتأدیب، وأخرى للنظافة والأمن

  .19/05/2001قد دخل ھذا النظام حیز التنفیذ في تاریخ 

  IECOأنواع ومصادر المعلومات الاقتصادیة والتدبیریة لـ . 4.1.4

في ھذا الإطار كانت الخیارات التي قدمھا الباحث إلى المدیر العام مُرتَّبَة حسبھ في شكل         

أولویات، فقد كانت أھمھا قوانین المالیة، ثم المعلومات المتعلقة بالجبایة أي نسبة كل الضرائب التي 

اء القروض، التكنولوجیة، تخضع لھا المؤسسة، المعلومات المالیة، أي ما یتعلق بشروط البنوك في إعط

  .یعني متابعة كل جدید فیما یخص تطور تجھیزات الإنتاج بصفة عامة، وأخیرا الدیموغرافیة

لعالمي للتغلیف، یُعَقِّبْ المدیر لیقول أن ھناك نوع آخر للمعلومة تحتاجھا مؤسستھ، وھي السوق ا        

. ماذا ومتى یشتري، إذا یقوم بالتخزین أم لاكون للمدیر معلومات دقیقة، لكي یعرف یإذ حسبھ یجب أن 

  .حسب الباحث تعتبر ھذه المعلومات ضروریة أیضا لمن یتطلع لغزو الأسواق الأجنبیة

كبیر حسب المدیر ، لأن السوق الجزائري أصبح  أما درجة الحاجة إلى ھذه المعلومة الاقتصادیة        

معلومات من أجل منافسة ھذه المؤسسات بصفة قانونیة كن للمسیر یتوح للمؤسسات الأجنبیة، فإذا لم مف

       تشتري الكغ الواحد من الورق IECOأثر على نشاط المؤسسة بشكل واضح، فمثالا إذا كانت یُس

دج، سیبیع نتیجة لذلك بسعر أقل من ذلك الذي تبیع بھ،  30دج، والمنافس الأجنبي یشتریھ بـ  40بـ 

  .وبالتالي سیستحوذ على زبائنك

، سواء الخاصة "الأسلحة"لذلك تأتي المؤسسات الأجنبیة من الخارج وتُحضر معھا مختلف        

، وسعر أقل          المؤسسة بلدانھم بجودة أكبر من جودة منتجبالتسییر، أو المادة الأولیة التي یأتون بھا من 

  .مما سینعكس حتما بالسِّلْب على النشاطھا،ن سعرم
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، لا تجد في ھیئات كالدیون IECOادر المفضلة للحصول على ھذه المعلومة، فإن وأما المص        

  CERIST، أو CNES، أو المجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعي ONSالوطني للإحصائیات 

أي معلومات تستفید منھا، بل أھم مصدر للمعلومة الاقتصادیة بالنسبة لھا ھي منظمة أرباب العمل 

تحصل منھا . عضوة فیھا IECO، التي تُعتبَر CEIMIمقاولین والصناعیین للمتیجة المُسمَّاة نادي ال

على معلومات قیمة وخاصة تلك التي تتعلق بممثلي رجال الأعمال الأجانب، كما تقوم بربط الاتصالات     

  .بین المؤسسات والممثلین الأجانب

ل مصدر لا یُستھان بھ، حیث تمثل الجرائد كذلك یعتبر مدیر المؤسسة أن وسائل الإعلام والاتصا        

الیومیة في نظره أھم ھذه الوسائل، یلیھا التلفزیون، ثم الإذاعة، ومن المصادر الأخرى، المجالات 

  .، التي للمؤسسة اشتراكات فیھاCapital ،management ، l’entrepriseالمتخصصة 

، تعتبر المعارض IECOتعد المعارض أیضا من المصادر التي لا یُستغنَى عنھا، إذ بالنسبة لـ        

وفیما یخص درجة أھمیة المعلومة . الوطنیة أھم من المعارض الدولیة في الحصول على المعلومات

یسیر شركة مھما الاقتصادیة فھي عالیة جدا، لیعقب بعدھا المدیر توضیحا لخیاره، بالقول أن أي مسیر 

  .كان حجمھا أو عدد أفرادھا، وجب علیھ الحصول على المعلومات قدر الإمكان

تستعمل المعلومات المجمعة من المحیط الوطني والدولي حسب المتحدث، في التموین بالدرجة        

 ا          الأولى، اتخاذ مختلف القرارات، دراسة السوق، ثم التوظیف، أما السبب في أولویة استعمالھ

    في التموین، ھو احتیاط المؤسسة من مستوى المخزون بالمقارنة مع عدد الطلبیات، ھذا لكي لا تقع

  .في مشاكل تعجز خلالھا عن تلبیة حاجات الزبائن

المعلومة الاقتصادیة المنشورة في الجزائر ودقتھا بشكل  fiabilitéوأخیرا، فیما یتعلق باعتمادیة         

             ھا مدیر المؤسسة بالضعیفة، وھذا في رأیھ، للبَوْنِ الشاسع بین التصریح الرسميعام، یصف

فقد أعطى للباحث مثالا عن ذلك، بالوضعیة المزریة لمیناء الجزائر . وما ھو موجود في المیدان

  .ن عن ھذا المیناءیوھذا مقارنة بما یصرح بھ المسؤولالتي یقدمھا،  والخدمات

  والتعلم في مجال الإدارة المخاطرة في المؤسسة روح. 5.1.4

   ،ھیكل تنظیمي للمؤسسة بھذا الشكلأول سؤال طرحھ الباحث في ھذا الصدد ھو سبب اختیار ال        

جاء جواب المدیر العام أن ھذا الاختیار لم یكن تقلیدا،               .وھل كان تقلیدا للمؤسسات الأخرى

  .بل ھذا الھیكل یعكس خصوصیات للمؤسسة، أملت علیھا تكوینھ على ھذه الشاكلة
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 من أجل القیام بإعداد توقعاتھا تستعمل المؤسسة عدة مخططات، أولاھا المخططات الإستراتیجیة        

بین شھر  ( خطط الخزینة، التمویل، ثم البرامج السنویة، وأخیرا الموازنات لیھا می، )سنوات 5- 3بین (

  ).أشھر  3و

ا ما تحدث، مثلا ھناك حالة          كذلك المشاكل المصادفة في التمویل، یقول المدیر أنھا مرارً       

دیدة، وطبعا یكون     المخطط المتعلق بالاستثمار لأجل شراء آلات ج جیدًا من الحالات أین لم یدرس البنك

فقد قام البنك بأخذ سنة واحدة كمرجع في تحلیلھ لوضعیة المؤسسة . ھذا المخطط مرفق بالقوائم المالیة

، ذلك العام كانت میزانیة المؤسسة ....وقدرتھا على التسدید، وھذا من أجل معرفة إمكانیة تقدیم القرض

لمؤسسة، وبالرغم من وجود أرباح محققة      ، حیث كان ھذا العجز خارج عن سیطرة ا)عجز(سالبة 

  .في السنوات السابقة

وفیما لھ علاقة بأنواع وشروط القروض، وتسھیلھا للتسییر المالي، كان جواب المسیر الأول         

بالنفي، أي أنھا لا تُسھِّل عمل الإدارة المالیة، ویعود ھذا حسب نفس المتحدث إلى قلة الثقة بین المؤسسة 

قرض، فالثقة ھي أھم شيء في رابطة التعامل بین المؤسسة والبنك، فإذا انعدمت الثقة یشترط علیك والمُ

ملیون دج، والحال ھذه، فإن البنك لم یساعد  20ھذا الأخیر، لكي یُعطیك ملیون دج أن تقدم لھ ضمان بـ 

  .المؤسسة أبدا

بالدرجة الأولى، ثم في مجال التسییر، إلى مستشارین في المالیة والمحاسبة  IECOتلجأ مؤسسة        

عین تكما تس. إضافة إلى ذلك تلجأ المؤسسة إلى الأجانب في المیدان التقني لصیانة الآلات والمعدات

  .المؤسسة بمدققي الحسابات، ومكاتب الدراسات الجزائریة قبل الأجنبیة

ھي طرق المحاسبة الإداریة في المقام  أما الأدوات التي یستعملھا المدیر العام في قیادة المؤسسة،       

الأول، ثم لوحة القیادة، وأدوات أخرى كمراقبة التسییر، التي تعتبر حسب الباحث مفھوم جدید        

وفي ھذا الإطار یُوضح المدیر   . على المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، لم یظھر إلى منذ بضع سنوات

من بین توصیاتھم إنشاء نظام دقیق لمراقبة التسییر،   . ھا خبراءأنھ أجریت عملیة لإعادة التأھیل قام ب

  .لذا فالمؤسسة في طریق إنجازه، لكن في الوقت الراھن لا یوجد نظام رسمي مطبق كھذا

تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة قامت بإجراء تشخیص تنظیمي، وذلك بالاستعانة بمكتب دراسات        

وملخص    . لفحوى ھذا التشخیص" تقریر مُجْمِلٌ"أعد ھذا المكتب  جزائري مختص في التنظیم، وقد

ھذا الأخیر حسب المسؤول الأول في التسییر أنھ وجدت في المؤسسة نقاط قوة ونقاط ضعف، إذ عندما 
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، لأن حسب نفس المتحدث، إذا أردت تشخیص جید، IECOأتى المختصون أخبرھم بالواقع الحقیقي لـ 

  .بمعلومات دقیقة قدر الإمكانیجب أن تزود الخبراء 

، لكن بعد البحث "TOP"وجد الخبراء قبل التشخیص أن ھذه المؤسسة تبدو على أحسن حال        

مثلا   . والتقصي، اكتشفوا نقائص كبیرة في كل المجالات، في المحاسبة، إدارة الأفراد، إدارة الصیانة

وتقید الأجور          faire la payeفي مجال المحاسبة وجدوا أن المحاسب نفسھ یقوم بإعداد الأجور 

la comptabilisation de la paye بالعمل الأول شخص یختلف عن من یقوم ، لذا یجب أن یقوم

  .بالثاني، وھذا لتقلیل نسبة الخطأ

كما یعقب الباحث على ذلك بالقول أن إعداد الأجور لا یجب أن یتم على مستوى مدیریة المالیة       

  .والمحاسبة بل على مستوى إدارة الموارد البشریة

سعر التكلفة، فقاموا بالاستفسار عن تكلفة  كذلك ما لھ صِلةٌ بالمالیة، أراد المختصون حساب      

الصیانة من المدیر العام، مع العلم أن ھذه الأخیرة تمثل مركز من المراكز المھمة للتكالیف، مثلھا مثل 

                            فحسب المُقابَل، وصلوا إلى حساب تكالیف الصیانة الصناعیة . تكلفة الأفراد

les coûts de la maintenance industrielleلھذا یعتبرھا . ، فلم یتوفر لدیھ معلومات حولھا

  .المدیر نقیصة في المالیة

أما أثر ھذا التشخیص على التسییر حسب المُستوَجب، فنعم كان لھ أثر معقول، لأن المؤسسة طبقت       

ط كل شيء            جزء منھ فقط، أي بدأت بالأولویات، فقد قامت مثلا بتوطین نظام للمعلومات یرب

، قامت المؤسسة أیضا بتوظیف أعوان للصیانة Intranetفي المؤسسة، أي كل المصالح بشبكة داخلیة 

، لذا اشترت Gestion de maintenance assisté par ordinateurباستعمال الإعلام الآلي 

ن مع ذلك یضیف ، وقامت بتطویره حسب احتیاجاتھا، لكlogicielخاص الالمؤسسة ھذا البرمجي 

  ∗.المدیر أنھ مازالت ھناك نقائص في مجالات أخرى

سنوات الماضیة، یعتبر المدیر أن ھناك تحسن،  10و  5وما یتعلق بتحسن النشاط خلال الـ         

ودرجة ھذا الأخیر متوسطة، أما المؤشرات المستخدمة في قیاس ھذا التحسن ھي على الترتیب حسب 

یجة الصافیة، شكاوي الزبائن، رقم الأعمال، دوران العمل، ویضیف المستجوب النت: الأھمیة كما یلي

  .مستوى المخزون من المادة الأولیة

                                                        
 .ھو أن مدیر عام المؤسسة كان صریحا معھ لأبعد الحدود وھو مشكور على ذلك ،لى كلمة یجب قولھاإینبھ الباحث ھنا  ∗
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في النشاط، وھو دفتر الطلبیات ) التحسن(أیضا للمدیر العام مؤشر یومي یحدد بھ مستوى التغیر         

le carnet de commandesتقیسھا بالمتر المربع       ، لأنھ عندما تصنع المؤسسة ھذه الأغلفة

من الورق المموج، لترى كم متر مربع تستقبل من طلبیات یومیا، فإذا كان دفتر الطلبیات یقارب 

متر مربع، تبقى  40000متر مربع، مع العلم أن قدرة المؤسسة الإنتاجیة في الیوم حوالي  50000

  .متر مربع من الورق یجب إنجازھا الیوم التالي 10000

لمخزون المادة الأولیة أھمیة كمؤشر لدى مدیر المؤسسة، فإذا كان المخزون مملوء، تستطیع          

IECO  أشھر  6تحویل ھذه المادة وبیعھا بما أنھا تعمل على أساس الطلبیات، لذا عندھا مخزون أمان لـ

عیة مریحة أو سنة كاملة، ویكون تكوین ھذا المخزون حسب الظروف، مما یعني أن المؤسسة  في وض

  .من ناحیة المخزون، وبالتالي ھي مستقرة على مستوى نشاطھا

فیما یخص إعادة التأھیل، شاركت المؤسسة بالفعل في ھذه البرامج، أما فترة ھذه العملیة          

نتائج        . سنوات على الأقل 3المتكونة من إجراء التشخیص وتطبیق بعض التوصیات، استغرقت 

  .IECOانت جیدة حسب مدیر ھذه العملیة ك

وأما المشاكل التي صاحبتھا فقد سأل عنھا الباحث، لیجب المستجوب أن أھم عائق كان مقاومة        

من طرف الأفراد، أي أنھم یحاولون التمسك دائما     la résistance au changementالتغییر 

  .بما اعتادوا القیام بھ

، أجاب المدیر بالنفي، لكن قال أن لنا اھتمام للحصول ISOى وفي سؤال عن محاولة الحصول عل      

علیھا، وفي ھذا الصدد یستطرد نفس المتحدث للقول أن فلسفتھ في الإدارة تقضي بالمرور أولا بمرحلة 

،   "تشترى بالمال"، لأن ھذه الأخیرة أصبحت ISOإعادة التأھیل، بعد ذلك محاولة الحصول على الـ 

  .من أجل الحصول علیھاأي أنھ تقدم رشاوي 

بما أن السوق الجزائري مفتوح، توجد ھناك بعض : یقول ISOبالـ  IECOوفي تبریره لاھتمام       

إلینا، وطلب منا أن نصنع لھ أغلفة لمنتجاتھ،  Henkelالمؤسسات الأجنبیة في البلاد، مثلا أتى ممثل 

 est-ce que la société est certifié؟ ISOفأول شيء سألنا أیاه ھو حیازتنا أم لا على شھادة 

ISO .لذا ھي ضروریة للتعامل مع الشركات الأجنبیة، ومنھ فھي محل اھتمام.  
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أخیرا ولیس آخرا، سألنا مدیر المؤسسة عن المناخ الاقتصادي في الجزائر، من حیث درجة       

تجوب على حسب أھمیتھا بالنسبة ملاءمتھ، أجابنا بأنھ متوسط، أما الأشیاء التي تؤثر فیھ، فرتبھا المس

لھ، حیث كان السوق الموازي في الدرجة الأولى، ثم التغیر السریع في التشریعات والقوانین، فمقدار 

  .الإجراءات البنكیة، بعد ذلك الإجراءات الجمركیة، وفي النھایة الإجراءات الضریبة االضریبة، یلیھ

أن الفتح المفاجئ للسوق أمام المؤسسات الأوروبیة، بدون أیضا یعتبر المسؤول الأول عن التسییر       

دعم أن ن حسب الباحث یجب أولا لذا. ه الأخیرةالحمایة الكافیة للمؤسسة الجزائریة، لھ آثار سلبیة على ھذ

حمى مؤسستنا، لأنھا ھي التي ستبقى، بخلاف المؤسسات الأجنبیة التي تأتي من أجل فترة معینة تحقق نو

خلق الثروة یتم بالمؤسسة الجزائریة : ، ثم تعود من حیث أتت، وكما قال مدیر عام المؤسسةفیھا الأرباح

la richesse se fait par l’entreprise Algérienne.  
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  الدراسة المیدانیة، عرض و تفسیر للنتائج .2.4

إذن بعدما قمنا بسرد عرض تاریخي ووصفي للمؤسسة محل البحث، وھذا بالاعتماد على مقابلة         

، IECOأجریت مع مدیر عام المؤسسة، مرفقة بوثائق جمعھا الباحث اثر زیارات قام بھا لمؤسسة 

ذكرة ھذه المؤسسة على شبكة الانترنیت، أما الآن ننتقل إلى لب الم ∗ومعلومات وجدھا في موقع

والمتمثل في الدراسة المیدانیة التي سیقوم بھا الباحث، لاختبار الفروض التي تم ذكرھا في مضمون 

  .المقدمة العامة

  تعملة في جمع البیانات ومعالجتھاالادوات المس .1.2.4

و تقصي حالة ھذه المؤسسة على عدة أدوات تكمِّل بعضھا البعض، /استعان الباحث في البحث عن      

  .تنوعت باختلاف طبیعة الفرضیات وأھداف الدراسة حیث

  :ویمكن التنویھ إلى أن المعلومات والبیانات التي تم الحصول علیھا كان على مراحل      

دراسة استكشافیة قام بھا الباحث لمعرفة تواجد الجوانب التي تطرق لھا في موضوعھ،             - 1

  .وكذا معلومات تخص الموارد البشریة

دراسة میدانیة تمت على أساس جمع المعطیات الأولیة لاختبار الفرضیات، حیث كانت الوسائل  - 2

  المستعملة في ذلك؛

  :المقابلة -أ

تعتبر المقابلة من بین أھم الطرق في مجال البحث العلمي، وخاصة في العلوم الاجتماعیة         

والإنسانیة، حیث یمكن إجراءھا بشكل مباشر، أي وجھ لوجھ، أو عن طریق وسائل الاتصال المتنوعة 

باحث في دراستھ اعتمد ال. كالفاكس، الھاتف، البرید العادي والالكتروني، وھذا ھو الشكل غیر المباشر

 ∗∗المیدانیة على الصنف الأول بمقابلتھ مدیر عام المؤسسة ومدیر الإدارة العامة والموارد البشریة

  .، تمحورت ھذه الأخیرة حول واقع كل من عملیة التقییم بمكوناتھا ونظام الأجور IECOلمؤسسة 

   

                                                        
∗ www.ieco-dz.com  

   .انظر دلیلي المقابلة في قائمة الملاحق  ∗∗
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  :الملاحظة -ب

ثانٍ ھو الملاحظة، حیث یھدف من خلالھ            زیادة على المقابلة استخدم الباحث أسلوب          

إلى المساعدة في التأكد من صحة الفرضیات، ویكون ھذا بتشخیص میداني للمؤسسة ومراقبة سلوكیات 

المتبع  مرؤوس، أین وجدنا الأسلوب العام –، أیضا العلاقة رئیس  العمال في الأعمال التي یقومون بھا

، والدلیل      Parental Management Style أبوي  IECO  في تسییر الموارد البشریة في

  ".اذھب إلى عمك فلان"أو مثلا ..." عمي"على ذلك مناداة العمال للإطارات المسیِّرة بلفظة 

  :الوثائق -ج

إضافة إلى ما سبق، تعتبر الوثائق من بین أھم المصادر التي یحصل علیھا غالبیة الباحثین،             

من مدیریة المالیة والمحاسبة على المعلومات المحاسبیة لعمر المؤسسة، أي منذ بدایة حیث حصلنا 

، ومن الإدارة العامة والموارد البشریة، وجدنا  1999/2008نشاطھا، وھذا خلال الفترة ما بین 

، من وضعیة 2009معلومات تتعلق بتطور عدد الأفراد خلال نفس الفترة، وأخرى خاصة بسنة 

 كذلك تم الحصول . المستوى التعلیمي للأفرادسب الفئات المھنیة الاجتماعیة، وھیكلھا حالمناصب، و

على نموذجین لكشف الراتب بدون أسماء أصحابھا، كل واحد یخص فئة مھنیة، ومن الوثائق أیضا بطاقة 

  .∗لتقییم الأداء، النظام الداخلي والھیكل التنظیمي للمؤسسة

  :الاستبیان -د

تمثل الاستمارة محتوى لعدید من المعلومات العامة والأسئلة، مغلقة ومفتوحة، كما قد تكون ذات         

خیارات، حیث أن كل حزمة منھا تھدف إلى إثبات فرضیة معینة، بالإجابات التي تسجل من طرف 

شخصیا؛           الباحث بناء على ما یعتقده المبحوث في قضیة معینة، لذا قمنا بملأ ھذه الاستمارات

  .مستوى تعلیمي منخفض لھمالأعظم من أفراد عینة الدراسة  السبب في ذلك أن السواد

یمس أول محور من ھذا الاستبیان الجوانب الشخصیة للمبحوث، من السن، الجنس، الوظیفة،        

ت الثلاث الأولى أما المحاور الأخرى تحاول الإجابة عن الفرضیا. الأجر، الاقدمیة والمستوى العلمي

للدراسة، إذ أن أولھا یتعلق ببحث وجود العلاقة بین تقییم الوظائف والأجر القاعدي، أما الثاني یَجُسّ 

                                                        
   .انظر الملاحق  ∗
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شروط نجاح تقییم أداء الموارد البشریة، وآخرھا یختبر الارتباط بین تقییم الأداء المالي و مقدار المزایا 

  .والخدمات الاجتماعیة المُوفَّرَة للأفراد

، IECOبالنسبة للباحث مثلت الاستمارة أھم أداة لجمع البیانات في الدراسة المیدانیة لمؤسسة        

من طرف ربع مجتمع  اأسئلة شاملة إلى حد كبیر لموضوع البحث، وقد تمت الإجابة علیھ تاحتو الكونھ

  .تقریبا الدراسة

إحصائیة تھدف إلى معرفة تأثیر متغیرات  ، كان باستعمال أدواتمعالجة ھذه البیانات المجمعة أما       

  الدراسة بعضھا على البعض الآخر؛

 : Percentage النسب المئویة  -أ 

استُخدِمت التكرارات والنسب المئویة لتوزیع خصائص العینة، وتجمیع وتبویب وجھات نظر         

  .عینة الدراسة وإعطاء مؤشرات لاتجاه الإجابة، وقد استعملت ھذه الأداة للفرضیات الثلاث الأولى

  : Chi-Square Test اختبار مربع كاي  - ب 

یستخدم ھذا الأسلوب لاختبار الفرضیات بین المتغیرات، حیث یھدف إلى معرفة مدى صدق         

النتائج التي یُفترض الحصول علیھا من مجتمع إحصائي، قیاسا بالنتائج التي تصدر من العینة، أي معرفة 

  .مدلولیھ ومعنویة ھذه النتائج إحصائیا

  :الأولى، وضعنا الفرضیتین التالیتین وللتأكد من صحة الفرضیات الثلاث        

تشیر الاختلافات بین التكرارات إلى وجود اتجاھات متباینة في مؤسسة  :H0الفرضیة الصفریة  -

IECO ولیس اتجاه واحد، في ھذه الحالة لیس للنتائج معنویة إحصائیة. 

تشیر الاختلافات بین التكرارات إلى وجود اتجاه مسیطر في نفس مؤسسة  :1Hالفرضیة البدیلة  -

IECO أكثر من باقي الاتجاھات، ومنھ یمكن اعتبار أن للنتائج دلالة إحصائیة.  

الذي  Xt، ونقارنھ مع كاي المجدول Xc حتى نقبل فرضیة أو نرفضھا، یجب حساب كاي مربع         

  حیث n-1 ودرجة حریة   %5ویة الذي قدرناه في دراستنا بـ یستخرج من جدول كاي بمستوى المعن

  .ھو عدد البدائل في كل سؤالn أن  

  

2 2 
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  : یحسب وفق العلاقة التالیة    X cفبالنسبة لـ 

X c =   

  .ھو التكرارات المتحصل علیھا   F0: حیث أن  

              Fe  وتكون كمایلي (  ھو التكرارات المتوقعة                                      :          (               

  

، ومنھ فالاختلافات     0H ونقبل بفرضیة العدم  1H، نرفض الفرضیة البدیلة X t <X cفإذا كان         

بل كانت نتیجة الصدفة، ولیس لھا مدلولیھ  IECOبین التكرارات لا تدل على وجود اتجاه واحد في 

 .إحصائیة

أي أن لھذه  0H و نرفض الفرضیة الصفریة 1H ، نقبل الفرضیة البدیلةX t>X cأما إذا كان         

 كما تشیر إلى وجود اتجاه واحد للإجابات في مؤسسة التكرارات دلالة إحصائیة، ولم تكن نتیجة الصدفة،

IECO . 

 : SPSS 8.0استعمال البرمجي  -ج

وھو برمجي متداول كثیرا في الأوساط العلمیة، یستعمل في معالجة المعطیات الكمیة، أو النوعیة         

فقة، إجراء بعد ترمیزھا، ولھ العدید من الوظائف، كاستخراج التكرارات والنسب المئویة المرا

 .الخ.....الاختبارات الإحصائیة، مثل اختبار كاي مربع المذكور آنفا، معامل الارتباط ، السلاسل الزمنیة

 :  Simple Regressionتحلیل الانحدار الخطي البسیط  -د

وھذا لتحدید تأثیر متغیر مستقل واحد على متغیر تابع وحید، ویكون ھذا بافتراض أن العلاقة             

حیث سنقوم أولا بتقدیر ھذا  .خطیة IECOبین كل من كتلة الأجور والقیمة المضافة في مؤسسة 

المتغیرین، كذلك نحسب  النموذج، بتعیین معلماتھ، ثم نحسب معامل الارتباط لمعرفة القوة الارتباطیة بین

  .معامل التحدید من اجل الاطلاع على مدى تفسیر تباین المتغیر التابع بالمتغیر المستقل

ودراسة الصلاحیة  ،T-Studentبعد ذلك نجري دراسة الصلاحیة الجزئیة باستعمال اختبار          

  . Fisherالكلیة عن طریق اختبار 

     ∑ ( F0 – Fe )  

Fe 

 مجموع كل التكرارات

الخیاراتعدد   

2 

2 2 

2 2 
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  مجالات الدراسة. 2.2.4

لكل دراسة أو بحث حدود معینة یتم في إطارھا، أما دراستنا ھذه فلھا حدود زمنیة، مكانیة،                 

  :وبشریة نُوردھا فیما یلي

  :الحدود الزمنیة -أ

 26سنوات تقریبا، أي من بدایة نشاط المؤسسة في  10تعتبر الحدود العامة لھذه الدراسة          

ویمكن تقسیم ھذه الفترات . م تاریخ استكمال عملیة المسح 2009ماي  21 م إلى غایة 1999سبتمبر 

  :كمایلي

، و تتمثل في رقم  2008- 1999تخص الفترة  ∗الحصول على بیانات محاسبیة :الفترة الأولى -

  .الأعمال، القیمة المضافة، تكالیف الید العاملة، كتلة الأجور والنتیجة الصافیة

م المراجع المتعلقة بموضوع الدراسة، والذي كان خلال السداسي الثاني للسنة جمع أھ :الفترة الثانیة -

، ثم قراءتھا والتمحیص فیھا جیدًا ،كذلك ترجمة ما یمكن ترجمتھ، كان ھذا       2007/2008الجامعیة 

  .م  2009م ، وقد استمر الباحث في جمع وقراءة المراجع حتى شھر ماي من سنة  2008في صیف 

تبدأ ھذه المرحلة من یوم استقبال الباحث من طرف مدیر عام المؤسسة بتاریخ           :الثالثةالفترة  -

م، أین شرح لھ الباحث الأھداف التي یصبو إلى تحقیقھا من خلال ھذه الدراسة،  2008نوفمبر  10

ل كنا بالتزامن وابتداء من ھذا التاریخ إلى غایة أواخر شھر افری. لیحصل الباحث بعد ذلك على الموافقة

  .مع تحریر الجانب النظري نقوم بزیارات منتظمة لھذه المؤسسة

      وخلال نفس الفترة كنا نحدد الوثائق التي تلزمنا لاستكمال الدراسة، وكانت المؤسسة بحق          

عامة كما قام الباحث أیضا بإجراء مقابلة مع مدیر الإدارة ال. لا تبخل علینا بأي معلومات نحتاجھا

  .والموارد البشریة

وھي آخر فترة وتتمثل في شھر ماي، حیث قام الباحث خلالھا بإعداد استبیان وضبطھ  :الفترة الرابعة -

قدر الإمكان، لكي یمكِّنَھ من اختبار الفرضیات الثلاث الأولى، كذلك في نفس الفترة تم توزیع الاستمارة، 

                                                        
   .انظر الجزء الخاص بالملاحق من ھذه المذكرة ∗
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إلى كبر حجم العینة، والمستوى العلمي الضعیف لغالبیة أیام متتالیة، والسبب یعود  5الذي استغرق 

  .العمال مما اضطرنا إلى شرح الأسئلة، وصیاغتھا بالعامیة مع كل فرد مستجوب

  :الحدود المكانیة -ب

المكان الذي تمت فیھ الدراسة المیدانیة، لكن یمكننا        IECOبطبیعة الحال تعتبر مؤسسة           

  ن التي احتضنت بالضبط ھذا البحث؛بعض الأماك أن نحدد

، ∗وقد كان ھذا ضمن الجولات التي قام بھا الباحث حول المصنع برفقة مدیر الإنتاج :ورشات الإنتاج* 

وھذا لمعرفة كیفیة سیر آلة الإنتاج، ومختلف المراحل التي یمر بھا المنتج النھائي، بدایة من حالتھ الخام 

  .آلة إلى أخرى، كانت ھذه الجولة بطلب من الباحثإلى النھایة، وذلك بالانتقال من 

تم التعرف أیضا إلى بعض إدارات المؤسسة، نذكر من بینھا مدیریة المالیة  :مختلف إدارات المؤسسة* 

والمحاسبة، أین حصلنا منھا على المعلومات المحاسبیة للفترة المذكورة آنفا، وكذا الإدارة العامة وإدارة 

  .یھا الباحث اغلب المعلومات المتعلقة بالموارد البشریةالأفراد، التي وجد ف

  :الحدود البشریة -ج

الدراسة، الذي یتمثل في جمیع أفراد المؤسسة، لاحظ الباحث  ∗∗ویقصد الباحث مجتمع           

خصوصیة تتمیز بھا ھذه المؤسسة عن غیرھا من المؤسسات الخاصة، فیما یتعلق بطبیعة عقود العمل 

، والجدول 358م  11/04/2009یبلغ عدد أفراد المؤسسة بتاریخ . CDIكلھا غیر محدودة  التي تعتبر

  :أدناه یوضح ذلك

 )من وثائق المؤسسة(IECOوضعیة الشغل في مؤسسة  : 20 رقم جدول

 طبیعة التوظیف العدد

 دائمون 358

 المجموع 358

                                                        
  . وھو مشكور على ذلك ∗

، أي باستثناء فئة الإطارات المسیرة التي لم یتمكن الباحث من الوصول إلیھا لتنقلاتھا 352عاینة ھو یعتبر المجتمع الذي تمت على أساسھ الم ∗∗
  .الكثیرة وعدم استقرار عملھا داخل المؤسسة
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في مجال تسییر مواردھا البشریة، أین تجعل تعتبر طبیعة الوظائف الدائمة میزة تنافسیة للمؤسسة         

العمال أو الموظفین یشعرون بالأمن الوظیفي، مما یزید من استقرارھم في المؤسسة، ولكن حسب 

  .الباحث فإن ھذا لا یكفي بل یجب توفر عوامل أخرى للحفاظ على الموارد البشریة خاصة الكفئ ة منھا

مع البحث إلى الفئات المھنیة الاجتماعیة الخاص بھذه فیما یلي جدول آخر یمثل تقسیم مجت       

  .المؤسسة

 )من وثائق المؤسسة(IECOھیكلة الشغل حسب الفئات السوسیومھنیة لـ  :21 رقم جدول

 الصنف العدد %النسبة المئویة

 )بسطاء(عمال الورشات  296  82.68

 إطارات التحكم 33 9.21

 الإطارات 23 6.42

 المسیرةالإطارات  6 1.67

 المجموع 358 100

نسبتھم  إن الملاحِظ لھذا الجدول یجد أن الغالبیة العظمى من الأفراد عمال ورشات، أین بلغت          

      ، بعد ذلك الإطارات بنسبة% 9.21من المجموع الكلي، یلیھم إطارات التحكم بـ  % 82.68

نمر الآن إلى ھیكلة مجتمع الدراسة حسب  .% 1.67ثم الإطارات المسیِّرة التي تبلغ نسبتھم  ،% 6.42

  :المستوى التعلیمي الذي یمكن أن یلخصھ في الجدول الموالي

  )من وثائق المؤسسة( IECOھیكل الشغل حسب مستوى التكوین لـ : 22 رقم جدول

 المستوى العلمي العدد %النسبة المئویة

 ابتدائي 169  47.20

 متوسط 119 33.24

 ثانوي 38 10.61

 متخرجي معاھد التكوین 12 3.35

 جامعي 11 3.07
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 مھندس دولة 7 1.95

 بكالوریا 2 0.55

 المجموع 358 100

یمثل ھذا الجدول كما قلنا مستویات تعلیم كل أفراد المؤسسة، حیث نجد أن السواد الأعظم منھم          

یتوزعون بین المستوى الابتدائي والمتوسط، وبالتدقیق أكثر في الجدول الذي سبق، یمكننا استنتاج أن فئة 

من المجتمع، یلیھ  % 10.61ثم المستوى الثانوي الذي یمثل . عمال الورشات من ھذین المستویین

، بعد ذلك المستوى الجامعي، مھندس دولة ومتخرجي معاھد التكوین % 0.5مستوى البكالوریا بـ 

  .من المجموع % 8بمُجْمَلٍ یقارب 

م ، لتوضیح الفكرة  2008تطور أفراد المؤسسة بشكل مُطْرِدْ منذ بدایة النشاط إلى غایة سنة           

  .دول لما سبق ذكرهیقترح الباحث على القارئ ج

 )من وثائق المؤسسة(∗  IECOعدد ومعدل زیادة الموارد البشریة لمؤسسة : 23 رقم جدول

 السنة 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

 العدد 74 190 229 231 250 263 296 350 374 358

  

4.2- 

  

6.8 

  

18.2 

  

12.5 

  

5.2 

  

8.2 

  

0.86 

  

20.5 

  

156.7 

  

- 

معدل النمو 
 %ب /في م

بالتزامن مع زیادة الموارد ) زیادة الاستثمار(ثال صورة عن تطور نشاط المؤسسة یجسد ھذا الم         

، وفي السنة اللاحقة 74م ، كان عدد العمال  1999سبتمبر  26البشریة، فعند انطلاق النشاط في 

      بمعدل متناقص أحیانا ∗∗في الأفراد، لتستمر في الاستثمار % 156.7عرفت المؤسسة قفزة بمعدل 

ومعدل  350، این كان عدد الأفراد 2006أو متزاید أحیانا أخرى، لیصل إلى أعلى مستوى لھ سنة 

          بلغ  متناقص  بمعدل  متناقص  الأخیر  ھذا  كان  فقد ، 2008  سنة  في ، أما % 18.2النمو 

  .جده یتوافق إلى حد كبیر مع حجم الأفرادكذلك لو نلاحظ  رقم الأعمال، سن. 4.2% -

  

                                                        
   .سنة الأساسn-1 تعتبر ∗

   .انظر المبحث الأول، و ما یتعلق العنصر الثالث ∗∗
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  الموضوع وخصائص العینة المختارة ملامح وجود. 3.2.4

، نعتمد  بشكل أساسي على المقابلة   IECOللبحث في ملامح  وجود  الموضوع  في  مؤسسة          

التي أجراھا الباحث مع السید سید أحمد دباب مدیر الإدارة العامة والأفراد، بطاقة لتقییم أداء الموارد 

  .البشریة، ووثیقتین تتمثلان في كشفي راتب لفئتین مختلفین من أفراد المؤسسة

، التي تحتوي على عدة Fiche d’appréciation ∗یتم تقییم الأداء على أساس بطاقة التقییم         

المواظبة، الحضور في الوقت، روح المبادرة، نوعیة العمل، حجم العمل، درجة الاستیعاب، : معاییر ھي

  .التحفیز، الانضباط، حس المسؤولیة، درجة المجھود، العلاقات المھنیة، احترام الإجراءات، حس القیادة

والتي تدل على درجة توفرھا في الفرد،  .معیار لھ أربع درجات ھي أ،ب،ج،د حیث أن كل        

وحسب مدیر الإدارة العامة، فإن ھذه البطاقة موجودة على مستوى الرؤساء المباشرین، وھي في مرحلة 

  .التجریب

مسؤول وبعد جمع الدرجات التي یحصل علیھا الفرد في كل معیار، نجد نقطتین؛ الأولى خاصة بال        

المباشر الأول والثانیة للمسؤول المباشر الأعلى من الأول، وھذا لتجنب كل تحیز سواء ایجابیا كان أم 

  . سلبیا حسب نفس المتحدث، وبملاحظة ھذه البطاقة یتبین أنھا دوریة، و دورتھا شھر واحد

طبیقھا، وإحالة المقیمین ما یستطیع الباحث قولھ، ھو أن نجاح ھذه الطریقة، قد یعتمد على جدیة ت       

على دورات تكوین خاصة، تغنیھم عن الأخطاء التي یمكن أن تترتب على عملیة التقییم، وأیضا ربط 

  .نتائج ھذه الأخیرة بالحوافز

وعند سُألنا لمدیر الإدارة العامة عن وجود مُدوَّنة لكل نشاطات المؤسسة، وما یتضمنھ كل نشاط        

على سلم  لوظائفھا، لذا یتحدد الأجر بناء من مھام أجاب بالنفي، كذلك لا تقوم المؤسسة بتقییم رسمي

  .أجور یحتوي عدد من الدرجات

ساسھا الفرد، بملاحظة بطاقة التقییم، نجد أنھا تُجمِل كل أما فیما یخص الجوانب التي یُقیَّم على أ       

والشخص المخوَّل بتقییم أداء الأفراد ھو الرئیس المباشر، . من الخصائص السلوكیة، الشخصیة، والنتائج

  .كما أن ھذا التقییم یشمل جمیع الفئات السوسیومھنیة

                                                        
   .راجع قائمة المراجع ∗
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ر معتبر في نجاح عملیة التقییم، لھذا حري لا یَخفَى على احد أن تكوین المقیمین أنفسھم، لھ دو       

أن تحیل من یقومون على التقییم على برامج تدریبیة حول كیفیة تجنب بعض الأخطاء  IECOبمؤسسة 

  .الخ.... مثل الإسقاط، التماثل، الھالة، آخر حكم

     كذلك یجب على المؤسسة أن تلاحظ ممارسات التقییم في المؤسسات الأخرى، وخاصة تلك       

التي تزاول نفس النشاط الذي تزاولھ، وھذا لمعرفة كیف تقیم عمالھا وإطاراتھا، لأن ما یلاحظھ الباحث 

، أنھا تتصف بالعمومیة إلى حد كبیر، لذا وجب علیھا       IECOفي بطاقة التقییم التي تعتمدھا مؤسسة

یر دقیقة لتقییم كل فئة من الأفراد أن تلجا إلى مكاتب استشاریة متخصصة في ھذا المجال لتحدد لھا معای

  .على حسب خصوصیة عمل كل واحدة منھا

ففي نظر الباحث لا یمكن تقییم فئة الإداریین والإطارات مثلا بنفس الطریقة مقارنة مع فئة         

الكثیر من المؤسسات  لھا قدهتفي ھذا المیدان قد تف IECOلكن الخطوة التي قامت بھا مؤسسة . العمال

ماثلة، مما یدل على الأقل على اھتمام ھذه المؤسسة بھذا الأخیر، وإمكانیة تحسینھ وتطویره لیتكیف الم

  .ومتطلبات واحتیاجاتھا في المستقبل

حسب مدیر الإدارة العامة والموارد البشریة، فان لعملیة تقییم أداء الأفراد أھمیة بالغة في تسییر          

  .حسِّن سیر عمل المؤسسة في كل وظائفھاھذا النوع من الموارد، لأنھ یُ

ما یتعلق بالأجور، تعتبر الخبرة، الشھادة والاقدمیة، من الأمور التي تجعل حسب المُقَابَل فرد          

معین في المؤسسة یحصل على اجر أعلى أو أقل من فرد آخر، لكن ما وجده الباحث في المیدان یدل   

، إذ ھناك بعض الانحرافات والفروقات غیر المبررة بین معین فقط ھذا الكلام صحیح إلى حد على أن

  .فئات معینة من العمال

لذا یقترح الباحث على المؤسسة أن تقوم بإجراء مسح للأجور في سوق العمل، في إطار تقییم         

یكون دقیق للوظائف، یجعل نظام الأجور فیھا منسجم، ویتماشى مع تطورات سوق الید العاملة، لعلھ 

مدیر عام المؤسسة في المقابلة     االحل الشافي لما تعانیھ المؤسسة من مشكلة النزیف الذي كلَّمنا عنھ

  .التي أجراھا مع الباحث
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وبما أن المؤسسة لا تقوم بإجراء ھذه المسوح أو على الأقل مناولتھا لمؤسسات متخصصة                 

التي تدفعھا المؤسسات المنتمیة إلى نفس القطاع لوظائف مماثلة، ، لمعرفة مستوى الأجور ∗إن وُجدَتْ

وكمثال على ذلك القصة التي رُویَّت للباحث حول تقني صیانة یُعْترَفُ لھ بالتفاني في العمل الذي یقوم 

أضعاف الأجر الذي تلقاه من المؤسسة موضوع البحث مع توفیر  3بھ، أین عُرض علیھ اجر یساوي 

، فھذه خسارة "المنافسة"الخ، مما أدى بھ إلى للانتقال إلى المؤسسة ....سیارة الوظیفةبعض المزایا، ك

  .لكفاءة كانت في خدمة المؤسسة

وفي سؤال للباحث عن وجود اتفاقیة جماعیة على مستوى مؤسسة صناعة الورق المموج، فیما           

           تبین المؤسسة والعمال، وكانواحدة یخص مستوى الأجور، قال المعني بالمقابلة انھ أبرِمت 

  .م 2001سنة 

أي نشاط من ھذا النوع، بل توجد             IECOأما النشاط النقابي، فلا یوجد في مؤسسة            

لجنة للتأدیب تتكون من أربع أعضاء یمثلون الإدارة، اثنین دائمین واثنین آخرین، بالإضافة إلى أربعة "

وع العمال، اثنین منھم دائمین واثنین إضافیین، معیَّنین أثناء انعقاد الجمعیة العامة أعضاء یمثلون مجم

  ∗∗".المنتخبة لممثلي المستخدمین المكلفین بالإعداد النظام الداخلي الحالي

قد یكون من المفید توسیع صلاحیة ھذه اللجنة، لتكون بمثابة نواة لممارسة أسلوب إدارة           

، لتناقش قضایا عدة   Management Participative Par Objectives ∗∗∗شاركةالأھداف بالم

تھم المؤسسة، من بینھا مستوى الأجور وعملیة التقییم، لكي لا تدع مكان للنشاط النقابي، الذي          

  .افیھ من المساوئ ما یجعلھ مُعرقِل لتطور ونمو المؤسسة الاقتصادیة، استمراریتھا، واستقرار نشاطھ

                        اكل التشریعات والقوانین المتعلقة بالعمال، فھذا ضروري جدً IECOتراقب مؤسسة           

في تسییرھا لمواردھا البشریة حسب السید دباب سید احمد، كما وأنھا تعمل جاھدة في تطبیق ما جدَّ    

  .العمال حسب نفس المتحدثوھذا من اجل الحفاظ على حقوق . من جدید في قانون العمل

استفسرنا من مدیر الإدارة العامة والموارد البشریة عن أھم الأسباب التي تؤدي إلى النزاعات           

القضائیة، قال ھي التسریح التعسفي الذي یُعتبر كذلك في نظر العامل، ففي أغلب الحالات یكون       

                                                        
          تعتبر ھذه الھیئات كثیرة العدد في الدول المتقدمة، حیث تُوفِّر معلومات دقیقة حول تطور الأجور بكل مكوناتھا الخاصة لوظائف معینة   ∗

   .في القطاعات المختلفة
  . IECO ھذا النص موجود في الباب الخامس المتعلق بلجنة التأدیب من النظام الداخلي لمؤسسة ∗∗

   .، الذي ابتكره بیتر دراكر MBOبناء على أسلوب الإدارة بالأھداف   Octave Gélinierمن طرف  MPPOأسلوب  مُطور ∗∗∗
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العامل، كالتسبب عمدًا في خسائر مادیة تصیب البنایات ھذا نتیجة لتصرفات غیر مسؤولة، قام بھا 

  .والتجھیزات والمواد الأولیة، أو الغیابات الكثیرة غیر المُبررَّة المحددة في النظام الداخلي

 Conducteur Principalالخاصة بوظیفتي سائق رئیسي  ∗1إن المراقب لكشوف الرواتب           

، التي تم الحصول علیھا شھر IECOشكل عام لمؤسسة ب Inspecteur Généralومفتش عام 

حتوي على معلومات خاصة كالرقم الآلي للفرد، الوظیفة التي یشغلھا،        ت ام، یجدھ 2009فیفري 

ت، ، عدد أیام الغیابا)أو ساعات العمل(رقم الضمان الاجتماعي، ووضعیتھ العائلیة، عدد أیام العمل 

  .روطبعا اسم ولقب المعني بالأم

یتضمن الأجر الكلي لموظفي وعمال ھذه المؤسسة بشكل عام الأجر القاعدي                         

، علاوة المسؤولیة، عدد الأیام   Indemnité D’expérience، تعویض الخبرة )الشھري أوالساعي(

ك في الضمان أما الاقتطاعات فتتمثل في الاشترا. الإضافیة، علاوة المردود الفردي) أو الساعات(

نحصل بعد ذلك على الأجر الذي سیُخضَع لضریبة الدخل، كما توجد . الاجتماعي، والاشتراك في الغذاء

  . Retenue Mutuelle Fixeھناك إعانة لربة البیت واقتطاع ثابت خاص بصنادیق التعاون 

تكَوِّنْ        مموجود و ديقاعھذه المؤسسة، نجد أن الأجر البعد وصفنا لكیفیة إعداد الأجور في           

وعلاوة المسؤولیة والخبرة ، لكن ھل یتم تحدیده على أساس عملیة تقییم رسمي  ثابتمن الأجر ال

 یتمثل الأجر المتغیر في علاوات المردود الفردي، الساعات الإضافیة، أیضا ھل تتحدد. للوظائف أم لا؟

بناء على عملیة تقییم الأداء؟، ومختلف المزایا والخدمات الاجتماعیة الإجباریة التي تتجسد  ھذه الأخیرة

في الاشتراك في الضمان الاجتماعي وصنادیق التعاون، والاختیاریة منھا إعانة ربة البیت التي نتساءل 

  .إذا كانت ترتبط بالوضعیة المالیة والأرباح التي تحققھا المؤسسة كل سنة مالیة

نُعَرِّج الآن على الخصائص العامة للعینة المختارة، وأول ما یجب قولھ ھو انھ تم اعتماد طریقة           

فرد كما قلنا آنفا،  352المعاینة بالحصص، باعتبار أن المجتمع الذي تمت على أساسھ ھذه المعاینة ھو 

توزیع الموجود في المجتمع الأصلي حیث تم تشكیل العینة بتوزیع من الفئات السوسیومھنیة یتطابق مع ال

  .المتمثل في العدد المذكور سابقا

                                                        
  .للاطلاع أكثر، انظر قائمة الملاحق ∗
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 من أعوان التحكم % Exécution ،10من عمال الورشات    %84أي احتوت العینة على          

Agents de maîtriseمن الإطارات %  6، وCadreتھا مع توزیع المجتمع ، فإذا قمنا بمقارن

  .الأمر سیان نا أنجدلو ختارةالم Variable de contrôleالتحكم  رةحسب متغی

بكل من التكرارات ) الفئة السوسیومھنیة ( فیمایلي شكل یبین توزیع أفراد العینة حسب الرتبة              

  والنسب المئویة المرافقة؛

 

  )من إعداد الباحث(IECO توزیع المستجوبین حسب الفئة المھنیة الاجتماعیة لمؤسسة : 28 رقم شكل

، لاحظتا أن الفئة الغالبة ھي الفئة العاملة SPSSبعدما قمنا بفرز البیانات وتبویبھا ببرمجي الـ           

،         % 10من مجموع أفراد العینة، تلیھا فئة أعوان التحكم بنسبة  % 86البسیطة، حیث بلغ عددھا 

للمستجوبین، نستنتج أن الفئة من المجموع الكلي  % 6أي ما نسبتھ  6أما الإطارات فیبلغ عددھم 

، لھا نفس المستوى االمھیمنة في ھذه الصناعة ھي العمال، إذا افترضنا أن كل المؤسسات التي تنشط فیھ

  .IECOالتكنولوجي من وسائل الإنتاج كمؤسسة 

ن فیما یرتبط بتوزیع الأعمار الخاص بأفراد العینة، نعرض على القارئ شكل آخر یجسد التبای           

  الموجود بین من تم استجوابھم؛

  

 )(10%11أعوان التحكم 

) %6(  6الإطارات 

 %)84(86عمال الورشات 
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  )من إعداد الباحث(توزیع أفراد العینة حسب السن : 29 رقم شكل

سنة، وھم یمثلون أعلى  35و 25نجد أن عدد معتبر من أفراد العینة تتراوح أعمارھم ما بین             

سنة، حیث یمثلون  45فرد، بعد ذلك تأتي فئة الكھول الذین تتعدى أعمارھم  36أي  % 35نسبة بـ 

 45و 36یبلغون من العمر ما بین  ممنفرد، تلیھم فئة اقل شبابًا  32، أي بتكرار یبلغ % 31نسبة 

  . % 9ویمثلون نسبة  ،9 میبلغ عددھوفئة الأكثر شبابًا في العینة ، أما الباقي ھم ال)26( % 25بنسبة 

، كان توزیعھم على الشكل الذي IECOأما اقدمیة الأفراد المستھدفین بالدراسة في مؤسسة            

  : یمكن عرضھ فیما یأتي

  

  )من إعداد الباحث(توزیع أفراد العینة حسب اقدمیتھم في المؤسسة : 30 رقم شكل

وحسب الشكل السابق تعتبر الفئة       ،من فرد إلى آخر IECOتختلف سنوات العمل في مؤسسة          

بین                 ، ثم الفئة ما %35التي لھا من الاقدمیة ما ھو أكثر من عشر سنوات الغالبة، وذلك بنسبة 

ن الاقدمیة ما یقل           ، بعدھا المستجوبین الذین لھم م% 28.5سنوات بنسبة تصل إلى  10و 6

، وفي المرتبة الأخیرة تأتي الفئة التي تتراوح اقدمیة المنتسبین                            %20سنوات بنسبة تبلغ  3 عن

 . % 16.5 سنوات، ونسبتھم 5و 3إلیھا ما بین 

  )%16,5(17سنوات  5و  3ما بین 

 ) %35( 36سنة  35و 25بین 

  )%9( 9سنة  25أقل من 

)%25( 26سنة  45و 36بین 

)%31( 32سنة  45أكبر من 

)%35( 36سنوات  10أكثر من 

) %28,5( 29سنوات  10و 6ما بین 

)%20( 21سنوات  3اقل من 
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تھم الإداریة، بعرض نمر الآن إلى الأجر الذي یحصل علیھ أفراد المؤسسة باختلاف مستویا          

  :توزیع لھذة الأجور على الشكل التالي

  

  

  )من إعداد الباحث( توزیع المبحوثین حسب الأجور التي یحصلون علیھا: 31 رقم شكل

دج،  15000من  لقأ جرأأفراد العینة یحصلون على  غالبیةلھذا الجدول یجد أن إن الملاحظ           

الثانیة الفئة التي  ، تأتي في المرتبة %57وتعتبر غالبیة ھذه الفئة من عمال الورشات، حیث تبلغ نسبتھم 

دج، وھم كذلك عمال ورشات لكن  30000و 15000ن إلیھا على أجور تتفاوت بین ویحصل المنتم

                   على الآلات  تھم المسؤولونللفئة السابقة، وغالبی لھم من المسؤولیة والمھام ما لیس

Les machinistes  37الذین تصل نسبتھم إلى%.  

دج الذین یعتبرون  40000و 30001جر یتراوح  بین أثم المستجوبون الذین یحصلون على            

بعد ذلك تأتي فئة الأفراد الذین بشكل عام إطارات تحكم، حسب اقدمیة كل واحد منھم یحدد أجرھم، 

دج، وتتصف ھذه الفئة بقلتھا في المؤسسة، حیث تشترك       50000و 40001تختلف رواتبھم بین 

من المجموع،             %1دج في نسبة وجودھا، إذ تبلغ كل منھما  50000مع الفئة التي تحصل على أكثر من 

  . إطاراتوھم 

لعامة توزیع المستوى التعلیمي، الملاحظ في العینة المجسدة على دائرة آخر ھذه البیانات ا          

  النسب و التكرارت التالیة؛

  

)% 57(59دج  15000أقل من 

)%37(38دج  30000و 15000بین 

)%1(1دج  50000أكثر من 

) %4(4دج  40000و 30001بین 

) %1(1دج  50000و 40001بین 
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  )من إعداد الباحث(توزیع أفراد العینة تبعا للمستوى العلمي : 32 رقم شكل

، % 46نجد أن الفئة المسیطرة في العینة المختارة ھي ذات المستوى المتوسط، إذ بلغت نسبتھا           

، % 25وتتوزع ھذه الفئة بین عمال الورشات وإطارات التحكم، یلیھا ذوو المستوى الابتدائي، بنسبة 

     ، حیث أنھا تتقارب في النسبة مع سابقتھا،ثانويتلك التي تمتاز بمستوى علمي أما ثالث ھذه الفئات 

م عبارة على حاملي ، رابع الفئات وآخرھا من لدیھم مستوى جامعي على الأقل، وھ% 20إذ تبلغ 

  .% 9شھادات لیسانس، مھندسین وحتى أطباء، حیث یبلغ عددھم 

  تقدیم وتحلیل نتائج الاستبیان. 4.2.4

نسعى من خلال ھذا العنصر إلى محاولة اختبار الفرضیات التي سبق الإشارة إلیھا في مقدمة         

البحث، وھذا بعد تحلیل البیانات المجمعة حول واقع كل من عملیة التقییم ونظام الأجور في مؤسسة 

IECOول  لدراسة اتجاھات أفراد مجتمع الدراسة حاول بالتكرارات والنسب المئویة، ، عن طریق جد

  .ما جاء في الأسئلة، قمنا بحساب كاي مربع من اجل الإحاطة بمستوى معنویة الإجابات

كذلك حاولنا إدراج، أو استعمال المقابلات الحرة التي تمت مع كل من مدیر عام المؤسسة،          

  .ومدیر إدارتھا العامة والموارد البشریة

  

) %46(47المتوسط

) %25(26الابتدائي 

) %9(9جامعي فما فوق 

) %20(21الثانوي 
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  جر القاعدي  العلاقة بین تقییم الوظائف والأ :المحور الأول

  :ھل تعتقد أن الأجر الذي تحصل علیھ یتماشى مع -

  )من إعداد الباحث(IECO ∗1الأمور التي تعكس الأجر الذي یحصل علیھ الفرد في : 24 رقم جدول

  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

 %3  3  )الشھادة(المستوى العلمي 

 34%  35  الخبرة

 28%  29  نوعیة الإنتاج

  14%  14  الإنتاجحجم 

  36%  37  صعوبة الوظیفة وتعقدھا

 23%  22  أھمیة الوظیفة في المؤسسة

 %138  140  المجموع

  

نجد أن الجدول یعبر عما فیھ، حیث أن أكثر ما یعكس الأجر القاعدي صعوبة الوظیفة            

  %34أي ما یمثل نسبة  ،35، تلیھا الخبرة بتكرار % 36وتعقدھا، إذ تبلغ نسبة المجیبین ھذا الجواب 

         من العدد الإجمالي، یدلون بأن نوعیة الإنتاج فرد 29بتكرار   %28من حجم العینة، ثم نسبة 

ھي المحدد الرئیسي للأجر القاعدي، بعد ذلك تأتي نسبة من یشیرون إلى محدد أھمیة الوظائف التي 

، كذلك ھناك من 22بتكرار للظاھرة یبلغ  ، أي %23یشغلونھا في المؤسسة، وذلك بنسبة أقل تقدر بـ 

  %14یعتبر أن حجم الإنتاج من المحددات الأساسیة للأجر الثابت، بلغت نسبة من یقولون بھذا الرأي 

، الذین یؤیدون الاتجاه القائل أن الشھادة ھي أھم محدد  %3بنفس العدد تكرارًا، وتمثل اضعف نسبة 

  .للأجر الأساسي

                                                        
   .تتعدى إجابة المبحوث الإجابة واحدة  ∗
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  العمل الذي تقدمھ مكافئ للأجر الذي تحصل علیھ؟ في رأیك، ھل تعتبر -

  )من إعداد الباحث( IECOرأي أفراد العینة حول مكافئة الأجر للعمل في : 25 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

  8 %  8  نعم

73.48  

  

 92 %  95  لا  3.841

 %100  103  المجموع

  

    ∗نستعمل العلاقة الذكورة آنفا c  χلحساب  

Fe          =               = 51.5,   χ c =                              +                                 = 73.48 

 

ودرجة الحریة         0.05نلجأ إلى الجدول الخاص بكاي مربع عند مستوى الدلالة   t χلمعرفة          

V= n-1  أيV=2-1= 1  .  اذنt χ  3.841تساوي .  

، وعلیھ   c χ < t χ   نجد ان 3.841المقدرة بـ  t χو  73.48المساویة لـ   c χعند المقارنة بین        

، ولیست راجعة إحصائیةالمستقصین لھا دلالة  إجاباتالفروقات بین  أن، ونقول  H1ونقبل  H0نرفض 

  أفراد جمیع أن، أي الأخرىمن الاتجاھات  أكثر IECOللصدفة، لذا ھناك اتجاه واحد غالب في مؤسسة 

  .الذي یحصلون علیھ الأجرالعمل الذي یبذلونھ لا یكافئ  أنالمؤسسة یعتبرون 

العینة،       أفرادمن  % 8والوظیفة التي یشغلھا الفرد بالنسبة لـ  الأجرنسبي بین ھناك تكافئ  إذن       

الراتب الذي یتقاضونھ لا یتماشى والوظیفة بشكل  أنیعتبرون   % 82النسبة الباقیة والمتمثلة في  أما

  .عام

  لماذا؟ -

، لیجد   بتبویبھاالمفتوحة، قام  الإجاباتجمع  الباحث ھذه  أنالمبحوثین متباینة، فبعد  لیلاتكانت تع       

 ھو المسؤولیة العائلیة  ،والوظیفة الأجرفي عدم تكافئ  إلیھمبالنفي كان السبب بالنسبة  أجابوامن  أن

                                                        
من جدول كاي مربع ، مع بقیة العناصر  2χالمحسوب، كذلك الحصول على  2χجدیر الإشارة إلى أن الباحث سیتبع نفس الطریقة لحساب  ∗

    .المكونة للاستبیان في المحاور الثلاثة

103 

2 

( 8 - 51.5 ) 

51.5 

( 95 - 51.5) 

51.5 

2 
2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 2 2 
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في العمل  ، المسؤولیة)21(الأجر، الجھد المبذول اكبر من )38(، غلاء المعیشة  39 إلىبتكرار یصل 

، )4(، الظروف المادیة داخل المصنع )8(، لا یكفي لتغطیة المصاریف الیومیة )11(الأجراكبر من 

  ).2( أخرى، اجر اقل عند المقارنة مع مؤسسة )3(عدم التوافق مع الخبرة 

غیر متزوجین،      لأنھمانھ یكفیھم بصفة عامة  إلىبنعم فكان مَرَدُّ ذلك بالنسبة لھم  أجابمن  أما         

  ). 1(، یتوافق مع الجھد المبذول)2(، یتوافق الأجر مع مستوى الخبرة5 الإجابةر ھذه كان تكرا إذ

  إلى أي مدى ترى درجة العلاقة بین الوظیفة والأجر المقدم لك؟ -

  )من إعداد الباحث( درجة العلاقة بین الأجر والوظیفة حسب أفراد العینة :26 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %6  6  قویة جدًا

49.16  

  

 7 %  7  قویة  9.488

 24 %  25  متوسطة

  44 %  45  ضعیفة

 19 %  20  معدومة

 100 %  103  المجموع

  

عند مستوى  دالٌ c χ أنالخاص بجواب ھذا السؤال من الاستمارة،  الإحصائيیوضح الجدول          

        درجة العلاقة أن  %44العینة بنسبة  أفرادیؤكد غالبیة  إذ، t χ، عند مقارنتھ بـ 0.05المعنویة 

منھم یعتبرونھا   %19متوسطة،  أنھامن یقولون عنھا  إلىبالنسبة   %24والوظیفة ضعیفة،  الأجربین 

    الذین نزعوا الأفرادالتي تمثل   %6قویة، واقل نسبة ھي  أنھامن المستجوبین   %7 معدومة، یُقر

  . درجة ھذا الارتباط قوي جدًا أنالقائل  الرأي إلى

  

2 

2 
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 :ھل عند مقارنة منصبك بمنصب آخر، لھ نفس الترتیب والمواصفات تجد الفرق -

  )من إعداد الباحث( مقارنة أفراد العینة لمناصبھم: 27 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   26 %  27  كبیر جدًا

  

13.29  

  

  

7.81  

 20 %  21  كبیر

 39 %  40  كبیر نوعا ما

 15 %  15  لا یوجد فرق

 %100  103  المجموع

  

عند نفس  قیمة كاي مربع المحسوبة اكبر من قیمتھ المجدولة أننا من خلال نتائج الجدول یتضح ل        

وھو الرأي المؤكد على انھ عند مقارنة  ،للإجاباتھناك اتجاه واحد  أنمستوى المعنویة، یدل ھذا على 

، ثم نسبة  %39في المؤسسة یجد الفرق كبیر نوعا ما، وذلك بنسبة  أخرىالفرد لوظیفتھ مع وظیفة 

          إجراءھملذین عند ا، بعد ذلك المبحوثین ایعتبرون انھ یوجد فرق كبیر جدً الأفرادمن   26%

منھم انھ لا یوجد   %15یعتبر  وأخیرا،  %20بلغت نسبتھم  إذھذا البَوْنْ كبیر،  أنھذه المقارنة وجدوا 

  .فرق بتاتا بین المناصب التي یشغلونھا و مناصب تماثلھا في الترتیب والمواصفات

  سیاسة أجور؟ IECO  ھل تعتقد أن لمؤسسة -

  )من إعداد الباحث( المستجوبین حول وجود سیاسة للأجورآراء : 28 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %20  21  نعم

36.13  

  

 80 %  82  لا  3.841

  100 %  103  المجموع
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         بناء  ،إحصائیة ومدلولیھالنتائج المحصل علیھا لھا معنویة  أن، أعلاهیوضح الجدول          

    شیرون فرد من العینة یُ 82 أننرى  .مة المحسوبة والمجدولة لكاي مربععلى ملاحظة كل من القی

  %20من المجموع الكلي، في حین اعتبر   %82، أي ما یمثل للأجورانھ لا توجد سیاسة واضحة  إلى

  .للأجورللمؤسسة سیاسة  أنمن المبحوثین 

  الذي تحصل علیھ نھایة كل شھر؟ ما مدى وضوح كشف الراتب -

  )من إعداد الباحث( مدى وضوح كشف الراتب حسب من تم استجوابھم: 29 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %25  26  واضح جدًا

  

15.767  

  

  

9.488  

 %12  21  واضح

 %26  27  واضح نوعا ما

 23 %  24  غیر واضح

 % 5  5  إجابة لا توجد

 100 %  103  المجموع

  

عناصر العینة، لان كاي المحسوب اكبر من كاي  لأجوبةھناك اتجاه عام  أنیدل ھذا الجدول على        

العینة یعتبرون كشف الراتب حین الاطلاع علیھ  أفرادمن   %26 أنالمجدول، ویتمثل ھذا الاتجاه في 

كشوف الرواتب تتصف بوضوح كبیر،  أنمن المبحوثین من یرى   %25ھناك  أیضاواضح نوعا ما، 

          یأتي، ثم  %23غیر واضحة، والتي تبلغ نسبتھم  الأخیرةھذه  أنیلیھا بعد ذلك الفئة التي تجد 

  %5 أن، مع اعتبار % 21تھم تبلغ نسب أینواضحة،  أنھا میظھر لھ الأفراد الذینفي المرتبة الرابعة 

   .  الإجاباتفي اتجاه  تأثرمن العینة المدروسة لم یجیبوا على ھذا السؤال، فھي تعتبر نسبة قلیلة لم 

        IECOفي مؤسسة  الأفرادالقاعدي الذي یحصل علیھ  الأجر أننستخلص من ھذا المحور           

من بینھا  أسبابیعود ذلك لعدة في ھذه المؤسسة، و بالأفراد ھالمنوطیات والمھام للا یعكس كثیرا المسؤو

  .27و 26، وھذا ما لمسناه من الجدولین للأجورعدم وجود سیاسة واضحة 
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  .الارتباط بین تقییم الأداء والأجر المتغیر :المحور الثاني

  ھل تعلم بوجود طریقة لتقییم أداء العاملین؟ -

  )من إعداد الباحث( الأداءاتجاھات المبحوثین حول الاطلاع على عملیة تقییم : 30 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %17.5  18  نعم

43.58  

  

 %82.5  85  لا  3.841

  100 %  103  المجموع

   

من أفراد العینة لا یحیطون علما بوجود الطریقة التي تطبقھا  85تدل نتائج الجدول على أن            

فرد، فیعلمون بوجود طریقة التقییم  18، أما البقیة والمتمثل عددھم في %82.5مؤسستھم، أي بنسبة 

لإیجاب على ھذا ، حري بنا الإشارة إلى أن الفئة التي أجابت با%17.5ھذه، حیث تعتبر نسبتھم 

  .السؤال، تنتمي إلى أصناف الإطارات وإطارات التحكم

  إذا أجبت بـ نعم، ما مدى ملائمتھا؟  -

  )من إعداد الباحث( درجة ملائمة عملیة تقییم أداء الموارد البشریة: 31 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %2  2  ملاءمة جدًا

  

244.80  

  

  

9.488  

  5 %  5  ملاءمة

  4 %  4  ملاءمة نوعا ما

 7 %  8  غیر ملاءمة

 82 %  84  لا توجد اجابة

 100 %  103  المجموع
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بعدما تطرقنا إلى آراء المستجوبین حول علمھم بوجود طریقة لتقییم أداءھم، نعرج من خلال            

من عناصر العینة لم یجیبوا         % 84ھذا الجدول على مدى ملائمة ھذه الطریقة، وللإشارة فان 

نسبة بعد ھذه الأخیرة  على ھذا السؤال، والسبب واضح، یتعلق بإجابتھم بـ لا على الطرح السابق، أعلى

منھم مقتنعون أنھا ملائمة، یلي ذلك  %5الذین یعتبرون أن ھذه العملیة غیر ملائمة، ثم   %7تتمثل في 

من الذین تم استقصاءھم یؤكدون         %2ممن یرون أنھا ملائمة نوعا ما، بعد ذلك نجد أن   %4نسبة 

  .على أن عملیة التقییم تتصف بملائمة كبیرة

  تعتقد انھ یتم ربط علاوة المردردیة بشكل واضح بالأداء؟ھل  -

  )من إعداد الباحث( قة بین الأداء وعلاوة المردودیةوجود من عدم وجود العلا: 32 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %25  26  نعم

25.25  

  

  75 %  77  لا  3.841

  100 %  103  المجموع

   

انطلاقا من ھذا الجدول نجد كالعادة أن نتائجھ لھا مدلولیھ ومعنویة إحصائیة، وذلك بمقارنة             

              %75كل من القیمة المجدولة والمحسوبة لكاي مربع، أي أننا نجد اتجاه غالب یتمثل في نسبة 

من المبحوثین، الذین یُقرُّون انھ لا توجد علاقة واضحة بین علاوة المردودیة والأداء، أما البقیة المتعلقة       

  .من أفراد العینة التي تعتبر آراءھم مخالفة لزملائھم من الفئة الأولى  %25بـ 
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  :إذا أجبت بـ لا، ھل یعود ذلك إلى -

  )من إعداد الباحث( ربط علاوة المردودیة بالأداء حسب المستجوبینسبب عدم : 33 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   % 62  64  عدم قیاس الأداء

  

42.657  

  

  

5.991  

عدم وجود معاییر 
  للتقییم

11  11 % 

 27 %  28  ∗لا توجد إجابة

 %100  103  المجموع

  

بعدما قمنا بجس نبض آراء المبحوثین حول الرأي القائل بوجود علاقة واضحة بین كل                 

من علاوة المردودیة والأداء، نتعمق أكثر في ھذا الإطار ونتساءل عن السبب الذي یمكن أن یكون وراء 

ن عدم قیاس الأداء     من أفراد العینة یعتبرون أ  %62فقد وجد الباحث أن . عدم وجود ھذا الارتباط

منھم لھم میول للأخذ برأي عدم وجود   %11ھو العلة من وراء عدم ارتباط ھذه العلاوة بالأداء، أما 

  . معاییر للتقییم

  :إذا لم یكافئك رئیسك على أداءك فھل -

  )باحثمن إعداد ال( مكافئة الرئیس لأداء المرؤوس: 34 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  المئویةالنسب   التكرار  الخیارات

         تحافظ 
  على مستوى أدائك

80 % 78   

  

93.57  

  

  

5.991  
         تخفض 

  من مستوى أدائك
18  17 % 

 % IECO  5  5تغادر 

 %100  103  المجموع

                                                        
 .نفس الملاحظة التي قدمت تحت الجدول السابق ∗
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لا تعتبر الإجابات التي حصل علیھا الباحث من المستجوبین نتاج الصدفة، بل لھا دلالة عند            

مستوى المعنویة المحدد سلفا، وھذا باعتبار أن القیمة المحسوبة لكاي مربع اكبر من قیمتھ المجدولة،    

الأداء في حالة لم یكافئ  من الإجابات كانت تتمركز حول خیار المحافظة على مستوى  %78لذا فان 

الفرد من طرف رئیسھ المباشر عن عمل جید قام بھ، أما من یخفضون من مستوى أدائھم فیمثلون نسبة 

  .  %5من عینة الدراسة، ومن یغادرون فھم قلة قلیلة تبلغ نسبتھم   17%

  ھل ترى أن حصولك على علاوة المردودیة كافِ لجعلك تحسن من أداءك؟ -

  )من إعداد الباحث( علاوة المردودیة وتحسین الأداء تبعا لأفراد العینة :35 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %40  41  نعم

4.281  

  

 %60  62  لا  3.841

 100 %  103  المجموع

  

بناء على ما سبق یمكن أن نستطرد أكثر، بمحاولة الاستفسار عن كفایة علاوة المردودیة                

من العینة أن ھذه العلاوة لا تحسن من الأداء، وھذا ما تؤیده   %60في تحسین أداء الفرد، إذ یَعتبِر 

  .ن من مستوى أداءھم، أما البقیة فقالوا أن علاوة المردودیة ستحسِّ 31و 30نتائج الجدوال 

  إلى أي مدى تعتقد أن ھناك علاقة بین تقییم أداء عملك والحوافز المادیة المقدمة لك؟ -

  )من إعداد الباحث( درجة الارتباط بین تقییم الأداء والحوافز المادیة: 36 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %0  0  كبیرة جدًا

  

125.75  

  

  

7.81  

 %3  3  كبیرة

 %28  29  كبیرة نوعا ما

 %69  71  منعدمة

 100 %  103  المجموع
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كان وضع ھذا السؤال یھدف إلى معرفة مدى وجود ھذه العلاقة حسب المستجوبین،                      

، تلیھا  %69إذ كان اتجاه جمھور المبحوثین نحو اعتبار أن العلاقة منعدمة بین الاثنین، وذلك بنسبة 

أن ھناك علاقة   %3من الذین یجدون أن درجة العلاقة كبیرة نوعا ما، ویرى ما نسبتھم   %28نسبة 

كبیرة بین تقییم الأداء والحوافز المادیة، وأخیرا یمكن القول انھ لا یوجد في العینة عنصر یؤید الخیار 

  .الأول المتمثل في العلاقة الكبیرة بین الطرفین

  اءك وأداء الآخرین یساھم في تحقیق أھداف المؤسسة؟ما مدى موافقتك على أن تقییم أد -

  )من إعداد الباحث( مدى موافقة أفراد العینة حول الرأي المذكور آنفا :37 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %45  46  موافق تماما

  

28.29  

  

  

7.81  

 %24  25  موافق

 23 %  24  موافق نوعا ما

 8 %  8  غیر موافق

 100 %  103  المجموع

  

من أفراد العینة موافقین تماما على        %45ما یمكن استنباطھ من الجدول الإحصائي أن            

أن تقییم أداءھم  وأداء الآخرین یساھم في تحقیق أھداف المؤسسة، كما أنھ یوجد تقارب في النسب     

على التوالي، أما غیر الموافقین   %23و  %24بین من ھم موافقین مع من یوافقون نوعا ما، أي 

  .  %8فتصل نسبتھم إلى 
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    :ییم الأداء یحسن من سلوكیاتك وأداءكھل ترى أن تق -

  )من إعداد الباحث( مدى تحسین تقییم الأداء لسلوكیات وأداء الفرد حسب المستجوبین: 38 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %73  75  دائما

  

136.47  

  

  

7.81  

 %22  23  معظم الاحیان

 %2  2  نادرًا

 %3  3  ابدا

 %103  103  المجموع

   

ممن             %73وفیما یخص تقییم الأداء الخاص بكل فرد على حدا، وجد الباحث إن               

منھم معظم الأحیان      %23تم استقصاء آرائھم، یظھر لھم أنھم سَیُحَسِّنُ أدائھم دائما إذا تم تقییمھم، و

ما یتحسنون، أما من یعتبرون أنھم نادرًا أو أبدا لا یحسنون من عملھم، فھم یمثلون نسبة قلیلة تتراوح 

 . %3و 2بین 

  إذا أجبت بـ معظم الأحیان، نادرًا، أبدا، لماذا؟ -

  )ثمن إعداد الباح( سبب الإجابة بـ معظم الأحیان، نادرًا، أبدا: 39 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

    %1  1  لم یتم إبلاغك بالأھداف المطلوبة

  

  

  

261.87  

  

  

  

  

9.488  

عمومیة وعدم دقة الأھداف 
  المسطرة

10  9 %  

عدم فھمك للأھداف المطلوبِ منك 
  تحقیقھا

2  2 % 

 4 %  4  عدم تحدید الأھداف أصلا

 84 %  86  ∗لا توجد إجابة

 %100  103  المجموع

                                                        
 .نفس الملاحظة المتعلقة بسبب عدم الاجابة المذكور سالفا ∗
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یدل الجدول على أن غالبیة من اختاروا الإجابات المُشار إلیھا أعلاه، كانت تتعلق بعمومیة وعدم          

، یلیھا بعد ذلك خیار عدم تحدید الأھداف أصلا من طرف  %9دقة في الأھداف المسطرة بنسبة تقارب 

لكل من عدم إبلاغ الأفراد بالأھداف   %2و  1بین ، ثم نسبة تتراوح  %4الرئیس المباشر بنسبة 

  .  المطلوبة منھم تحقیقھا وعدم فھمھم لھذه الأھداف على التوالي

نستنتج من ھذا المحور أن اغلب أفراد العینة غیر مطَّلعین على عملیة التقییم الخاصة بأداء        

قة التقییم أنھا غیر ملائمة، أما العلاقة بین الموارد البشریة، كذلك تعتبر ھذه العملیة لمن اطلع على بطا

       كل من علاوة المردردیة والأداء تعتبر غیر موجودة، لأن السبب یعود  إلى عدم قیاس الأداء، 

وفیما یتعلق بالحالة التي لا تكافئ فیھا الإدارة الفرد الذي بذل من المجھود ما ھو أعلى من المطلوب 

یحافظون على مستوى أداءھم، أما اثر علاوة المردودیة على تحسین أداء الفرد منھ، فان غالبیة الأفراد س

فغیر موجود، ویعود ذلك إلى العلاقة المنعدمة حسب الأفراد المفترض وجودھا بین تقییم الأداء والحوافز 

  .المادیة 

ع یُحسِّن في المؤسسة أیضا یمكن اعتبار أن الأفراد موافقون إلى حد كبیر على أن تقییم أداء الجمی        

ویحقق لھا أھدافھا، أما على مستوى الفرد یعتبر تقییم الأداء أداة للتحسین الدائم لھم، وإن لم یكن ذلك   

  . فان ھذا یعود إلى عمومیة وعدم دقة في الأھداف المسطرة

  المزایا والخدمات الاجتماعیة - نتائج تقییم الأداء المالي :المحور الثالث

  ؟ IECOاجتماعیة منذ بدایة العمل في  أو مزیة من خدمة ھل استفدت -

  )من إعداد الباحث( استفادة أفراد العینة من الخدمات الاجتماعیة: 40 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %52  54  نعم

0.242  

  

 42 %  49  لا  3.841

 100 %  103  المجموع

   

یشیر ھذا الجدول الإحصائي إلى أن لیس للنتائج التي تحتویھ مدلولیھ ومعنویة إحصائیة، بسبب            

من الأفراد لم یستفیدوا         %42أن قیمة كاي مربع المحسوبة اقل من قیمتھ المجدولة، مما یدل على أن 

              في النشاط وغلاء من خدمات اجتماعیة فترة الدراسة، وقد یعود السبب إلى نقص معتبر 
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من المجموع الكلي للعینة،   %52أما من أجاب بنعم تبلغ نسبتھم . سعر الكغ الواحد من الورق

ویقصدون السنوات الأولى من بدایة النشاط، أین كانت المؤسسة تقدم علاوات بمختلف الأنواع لا ترتبط 

  .بالأداء الفردي، نُوردھا في العنصر الموالي

  أجبت بـ نعم، ما نوعھا؟ إذا -

عند جمع كل ما قیل من طرف أفراد العینة وجدنا أن ھناك إجابات متشابھ، حیث أكد الأفراد            

انھ حینما كانت المؤسسة في حالة جیدة، كانوا بدورھم یستفیدون مثلا من سلفیات لعدة مرات، 

ج أفراد العائلة، وكذا علاوات تقدم        ولأغراض مختلفة مثل إصلاح منازلھم، البناء، الزواج، علا

  . الخ....في الأعیاد الدینیة كرمضان، عاشورا، عیدي الفطر والأضحى، لیلة القدر

وھدایا دائما ما تكون نقدیة، حیث ذكر لنا عامل انھ تحصل حین قام بعمل رائع اثر بالإیجاب             

،كذلك تقدیم إعطاء الأجر عند دخول رمضان،  دج  10000على نشاط المؤسسة على ھدیة تقدر بـ 

بالتقسیط عندما كان لمالك المؤسسة محل لبیع ھذا  ةوتقدیمھ أیضا عند خروجھ، شراء أجھزة كھر ومنزلی

  .النوع من البضائع في مدینة البلیدة

  ماھي درجة اطلاعك على النتائج السنویة التي تحققھا مؤسستك؟ -

  )من إعداد الباحث( العینة على النتائج المالیة مدى اطلاع أفراد: 41 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %9  9  عالیة جدًا

  

95.702  

  

  

7.81  

 %2  2  عالیة

 25 %  26  متوسطة

 %64  66  غیر مطلع

 100 %  103  المجموع

   

حسب الجدول یعتبر الخیار الغالب ھو درجة الاطلاع المنعدمة للأفراد على النتائج المالیة          

، التي تخص الأفراد الذین  %25من مُجمَل العینة، تلیھا نسبة   %64الخاصة بالمؤسسة ، وذلك بنسبة 

           طلاع یعتبرون أن مدى إحاطتھم بھذه المعلومات متوسط، ثم المستجوبون ذوو مستوى الا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


180 
 

 

، یعتبر السواد الأعظم من ھاتین )%2(، و الاطلاع العالي فحسب الذین تبلغ نسبتھم ) %9(العالي جدًا

  .الفئتین من الإطارات وإطارات التحكم

  المقدمة من طرف مؤسستك؟....)رحلات، مساعدات مالیة، ھبات،( ما رأیك في المزایا الاجتماعیة  -

  )من إعداد الباحث( المستجوبین حول مزایا المؤسسة الاجتماعیةآراء : 42 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %18  19  جد مرضیة

  

24.01  

  

  

7.81  

 13 %  13  مرضیة

 24 %  25  مرضیة نوعا ما

  45 %  46  غیر مرضیة

  100 %  103  المجموع

  

من خلال ھذا الجدول یتبین أن عدد كبیر من عناصر العینة یرون أن المزایا الاجتماعیة            

، وتأتي في المرتبة الثانیة من یجدونھا مرضیة       %45المقدمة غیر مرضیة، حیث تمثل نسبتھم 

،     % 18م إلى ، ثم في الرتبة الثالثة من یعتبرونھا جِدُّ مرضیة، وتصل نسبتھ %24نوعا ما بنسبة 

  .  ، یرى المنتمون إلیھا أن ھذه المزایا الاجتماعیة مرضیة فحسب% 13أما اضعف ھذه النسب ھي 

  :المُوفَّرة من طرف مؤسستك....) تقل العمال، علاج،( ھل تعتقد أن الخدمات الاجتماعیة  -

  )إعداد الباحثمن ( آراء أفراد العینة حول مدى مناسبة الخدمات الاجتماعیة: 43 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %23  24  مناسبة كثیرا

  

1.42  

  

  

7.81  

 %29  30  مناسبة

 26 %  27  مناسبة نوعا ما

 22 %  22  غیر مناسبة

  100 %  103  المجموع
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عند مقارنة كل من القیمة المحسوبة والقیمة المجدولة لكاي مربع، نجد النتائج لیس لھا مدلولیھ            

نتیجة الصدفة، مما یوحي بأنھ لا یوجد اتفاق بین أفراد العینة  نإحصائیة، بل كانت إجابات المستقصی

 .حول درجة ملائمة الخدمات الاجتماعیة

  :النتائج المحققة من طرف المؤسسة والمزایا والخدمات الاجتماعیةما رأیك في العلاقة بین  -

  )من إعداد الباحث(الخدمات-نتائج المؤسسة والمزایاالمبحوثین حول العلاقة بین  اتجاھات:44 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الخیارات

   %7  7  قویة

  

136.64  

  

  

7.81  

 %11  12  متوسطة

 %7  7  ضعیفة

 %75  77  منعدمة

  100 %  103  المجموع

   

والمزایا   IECOیرسم لنا الجدول صورة عن واقع العلاقة بین النتائج المحققة في مؤسسة           

،      77والخدمات الاجتماعیة التي تقدمھا لأفرادھا، حیث نجد أن غالبیة عناصر العینة البالغ عددھم 

منھم یُقرُّون بوجود ھذه العلاقة لكن بشكل   %11ینفون وجود العلاقة، في حین   %75أي ما نسبتھ 

في كل من الخیار المعبر عن الارتباط القوي )  %7(متوسط، تلیھم فئتین تتقاسمان نفس النسبة 

  .والضعیف

ت اجتماعیة بعد سردنا لنتائج ھذا المحور، یمكن القول أن الأفراد قد استفادوا من مزایا وخدما          

متنوعة في مرحلة من مراحل حیاة المؤسسة، وبالتحدید الأربع سنوات الأولى من نشاطھا،أین كانت 

حالتھا المالیة جیدة، أما فیما یتعلق بدرجة اطلاع أفراد العینة على النتائج السنویة للمؤسسة، فتكاد تكون 

إذ أن العمال یلاحظون تحسن معین       معدومة، وأما المطلعین على ھذه النتائج فكُلٌ حسب طریقتھ، 
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الخ، وأما الإداریین فقد یطَّلِعون علیھا اثر ....من خلال حجم الإنتاج أو الكمیات التي تصنع لزبون معین

  . ∗انعقاد الجمعیة العامة السنویة

للمؤسسة،  تم إدراج العنصر الأخیر في الاستبیان، لمعرفة السبب الحقیقي وراء مغادرة الأفراد          

الذي " النزیف"، حیث تأكد أن الأجر ھوالعامل الأساسي المؤدي إلى ∗∗كما أشار إلى ذلك مدیر المؤسسة

فھل ھو الأجر . ، لذا أردنا اكتشاف أھم مكون في الأجر من وراء ھذه الظاھرةIECOتعاني منھ 

  . القاعدي، الأجر المتغیر أي العلاوات أو المزایا والخدمات الاجتماعیة

  :ھل حدث أن غادر زمیل لك المؤسسة بسبب -

  )من إعداد الباحث( آراء أفراد العینة حول السبب الغالب لمغادرة المستخدمین للمؤسسة: 45 رقم جدول

  المجدول 2χ  المحسوب 2χ  النسبة المئویة  التكرار  الاختیارات

   %85  88  الأجر القاعدي

  

125.84  

  

  

5.991  

  8 %  8  العلاوات

والخدمات  المزایا
  الاجتماعیة

7  % 7  

  100 %  103  المجموع

  

والمعنویة  ةأول ما یمكن ملاحظتھ أن النتائج التي تم الحصول علیھا، لھا من المدلولی           

الإحصائیة ما یجعلنا نؤكد على انھ یوجد اتجاه واحد غالب في المؤسسة، وھو أن الأفراد ینتقلون      

تقدم الذي  ∗∗∗"السومة"إلى مؤسسات أخرى ربما أغلبھا المؤسسات المنافسة من اجل الأجر القاعدي 

IECO  من الحجم الإجمالي لعینة الدراسة، یلیھا سببا   %85للعمال، حیث كانت نسبتھم تقارب

   .%7، والمزایا والخدمات الاجتماعیة بنسبة %8العلاوات بنسبة 

  

     
                                                        

 .الاستماراتتم الحصول على ھذه المعلومات إثر الدراسة المیدانیة، وبالضبط حین القیام بملأ  ∗
 .انظر المبحث الأول من ھذا الفصل ∗∗

 .مصطلح متداول عند العمال یدل في الغالب على الأجر القاعدي ∗∗∗
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  مع اختبار لفرضیات الدراسة تحلیل الانحدار الخطي البسیط. 5.2.4

مضافة القیمة اللاختبار الفرضیة الرابعة، تم اعتماد منھج الإحصاء التطبیقي، بدراسة العلاقة بین         

  كتلة الأجور، أي إذا أنفقت المؤسسة دینار جزائري واحد إضافي، ماذا سیقابلھ من القیمة المضافة؟و

 2008-1999للمؤسسة خلال الفترة قراءة في الوضعیة المالیة  .1.5.2.4

بتمثیلھا بالنسب تم الحصول على ھذه المعطیات من مدیریة المالیة والمحاسبة، وقد قام الباحث          

كمبلغ   ∗المئویة، حفاظا على سریة ھذه المعلومات، وعملا بطریقة النسب المئویة باعتماد رقم الأعمال

یحتوي الجدول التالي على معطیات كانت بالأرقام لبعض الحسابات كرقم . مرجع في التحلیل المالي

  .  فیة، كتلة الأجورالأعمال، القیمة المضافة، تكالیف الید العاملة، النتیجة الصا

      للفترة IECOبعض المعطیات المحاسبیة بالنسب المئویة الخاصة بمؤسسة  :46 رقم جدول
  )من وثائق المؤسسة( 1999-2008

 الأجوركتلة 

% 

النتیجة 
 الصافیة

% 

تكالیف الید 
  العاملة

 % 

القیمة 
 المضافة

% 

    الأعمالرقم 
%  

  

 السنوات

10.59 6.50 9.28 29.64  100 1999 

11.40 5.30 10.45 26.96 100 2000 

16.83 5.67 9.61 27.92 100 2001 

11.55 3.18 10.64 26.24 100 2002 

13.68 - 13.53 11.99 14.69 100 2003 

15.38 - 7.95 12.28 21.71 100 2004 

14.62 -3.17 11.98 22.32 100 2005 

14.34 0.11 11.71 17.93 100 2006 

12.49 4.98 10.17 26.08 100 2007 

13.47 2.20 10.92 23.82 100 2008 

                                                        
 .انظر المبحث الأول من الفصل الثالث لھذه المذكرة ∗
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من رقم الأعمال   %29عند بدایة النشاط كانت القیمة المضافة تمثل حوالي  :تطور القیمة المضافة -

تجدر الإشارة إلى أن ھذه النسبة ھي الأعلى خلال ھذه الفترة، بعد ذلك بدأت . المحقق لنفس السنة

         %26، ثم انطلقت مرتفعة إلى أن وصلت  2003سنة   %14بالانخفاض تدریجیا إلى غایة 

  . %23نسبة استقرت على ال 2008، وفي سنة 2006، تخللھا انخفاض متوسط سنة 2007سنة 

      %9تقارب  1999ما یلاحظ في تكالیف الید العاملة أنھا كانت سنة  :تطور تكالیف الید العاملة -

، لتحافظ بعد ذلك على نسبة 2002إلى غایة   %10و 9من رقم أعمال تلك السنة، ثم بقیت تتذبذب بین 

یث تصل ھذه التكالیف          خلال الأربع سنوات اللاحقة، ح  %12تراوح مكانھا تقریبا تتمثل في 

لتعاود الارتفاع في نھایة الفترة  ،%10، ثم تنخفض في السنة الموالیة إلى 2004إلى ذروتھا في سنة 

  .% 11إلى حوالي 

من رقم الأعمال،           %6كانت تمثل النتیجة الصافیة في بدایة النشاط : تطور النتیجة الصافیة -

أما السنة الموالیة فقد كانت فترة صعبة مرت بھا   ، %3لتصل  2002لكن سرعان ما انخفضت في 

من رقم الأعمال، وامتدت ھذه الوضعیة ثلاث سنوات       %13المؤسسة حیث حققت خسارة تقدر بـ 

، بتحقیق نتیجة 2006، بعد ذلك استرجعت المؤسسة صحتھا المالیة في سنة  2005إلى  2003أي من 

      %2لى ، ثم تنخفض من جدید إ %5بعد ذلك في الارتفاع بـ  ، لتبدأ %0.1صافیة طفیفة تقارب 

  .في نھایة الفترة

، 1999من رقم الأعمال سنة  %10إن الملاحظ لكتلة الأجور یجد أنھا كانت تمثل : تغیر كتلة الأجور -

انخفاض ، یلیھا 2001، ھذه النسبة تمثل ذروة الفترة، كان ھذا سنة %17ثم بدأت بالارتفاع لتصل 

،     2004سنة  %15، ثم ارتفاع آخر إلى ثاني أعلى نسبة ھي  %11معتبر في العام الموالي یبلغ 

  .آخر الفترة %13بعد ذلك عرفت كتلة الأجور انخفاض جدید إلى غایة استقرارھا في حدود 
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  جور والقیمة المضافةالمعطیات الأولیة لتحلیل العلاقة بین كتلة الأ. 2.5.2.4

فیمایلي معطیات عن كل من القیمة المضافة وكتلة الأجور، الخاصة بعمر المؤسسة إن صح          

التعبیر، على أساس ھذه المعطیات سنقوم إجراء تحلیل انحدار خطي بسیط، بتقدیر معلمات ھذا النموذج 

ت الصغرى الذي سنعرضھ في العنصر الموالي، ھذا التقدیر سیكون طبعا باستعمال طریقة المربعا

  .SPSSبواسطة البرمجي 

  )من إعداد الباحث استعانتا بوثائق من المؤسسة( المادة الخام المستعملة في تقدیر النموذج:47 رقم جدول

                    الأجوركتلة 
 بآلاف الدینارات

  القیمة المضافة

 بآلاف الدینارات

 السنوات

947 7 242 22 1999 

601 31 702 74 2000 

624 46 624 124 2001 

521 52 275 119 2002 

573 51 378 55 2003 

319 66 018 94 2004 

040 76 057 116 2005 

631 93 090 117 2006 

313 112 506 234 2007 

634 114 720 202 2008 

  

أولیا یمكن مشاھدة التطور الذي عرفتھ كتلة الأجور، حیث بلغ سنة الانطلاق في النشاط                  

إلى نقطة قصوى تتمثل              2002ملایین دج، ثم أخذت في الزیادة بشكل مطرد لتصل سنة  7

" بسرعة البرق"لقت ملیون دج، بعد ذلك نجد أنھا انط 1ملیون دج، یلیھا مباشرة انخفاض بـ  52في 
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ما یمكن قولھ في ھذا المقام أن الزیادة في كتلة الأجور ھي نتیجة طبیعیة . 2008لتصل الى أوجھا سنة 

  .IECOللزیادة في توظیف أفراد جدد، وارتفاع في رقم أعمال مؤسسة 

 ∗ة كتلة الأجورأیضا یمكننا ملاحظة أن القیمة المضافة التي تحققھا المؤسسة كل عام تزید مع زیاد       

ملیون دج، إلى غایة وصولھا للذروة  22بدایة من السنة الأولى للفترة المدروسة، حیث كانت تقارب 

ملیون دج، ثم تبعھا انخفاض طفیف في نھایة  234، أین كانت تقدر بحوالي 2007التي كانت في سنة 

  .الفترة

  هعرض النموذج بمختلف مكوناتھ و القیام تقدیر. 3.5.2.4

سنقوم في ھذا العنصر بتقدیم النموذج، الذي افترضنا انھ یجسد العلاقة بین كل من كتلة الأجور         

والقیمة المضافة، وذلك بتحدید المتغیرات المشكِّلة لھ، ثم القیام بتقدیر معلماتھ لنحصل على ھیئتھ 

أھمیة بعد تقدیر نموذج إحصائي  النھائیة، كي یمكننا أن نتنبأ على أساسھ، لان التنبؤ ھو الھدف الأكثر

  .معین

یمكننا القول أن النموذج الذي وضعھ الباحث لدراسة العلاقة المذكورة آنفا        :النموذج المفترض -

یمكن تمثیلھ في المعادلة . ھو النموذج البسیط، وھذا لعدة أسباب، أھمھا سھولة إجراه وعدم تعقده

  :الریاضیة التالیة

V.At = a  + b M.St + εt 

  .ھو المتغیر التابع الذي یمثل القیمة المضافة لسنوات الفترة V.At: حیث أن

           M.St یعتبر المتغیر المستقل الذي یشیر إلى كتلة الأجور لنفس الفترة.  

           a  وb  معلمتي النموذج اللتین یجب تقدیرھما لتصبحاα  وβ.  

           t  10إلى  1ھو متغیر الزمن، یأخذ القیم من.                     

          εt   یمثل المتغیر العشوائي الذي یجمع كل المتغیرات الأخرى، التي یمكن أن تؤثر في المتغیر
  .التابع غیر كتلة الأجور والتي لھا اثر طفیف

                                                        
 .إجمالابعد تقدیر النموذج واثبات معنویتھ  إلاذلك  تأكیدلا نستطیع  ∗
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لتقدیر النموذج قام الباحث بإدخال البیانات الأولیة التي تم عرضھا في الجدول السابق  :تقدیر النموذج -

  .، والنتائج المتحصل علیھا كانت على النحو التاليSPSSفي برمجي 

V.At = 10581 ,285 + 1,615 M.St  

  β  =1,615 و α = ,28510581: حیث أن

یتضح من النموذج أعلاه، أن الزیادة في كتلة الأجور بدینار جزائري واحد سیؤدي إلى زیادة          

نستنتج أن العلاقة طردیة بین              βدج من القیمة المضافة، وبناء على قیمة  1.615تقابلھا بـ 

  .كل من المتغیر المستقل والمتغیر التابع

قام الباحث بحساب ھذین المعاملین لمعرفة القوة الارتباطیة  :الارتباطحساب معامل التحدید ومعامل  -

  .والقدرة التفسیریة للنموذج، حیث كانت النتائج على النحو التالي

  :معامل الارتباط

r = 0.876 = 87.6% 

نسبة تدل قیمة معامل الارتباط على أن قوة الارتباط بین كل من كتلة الأجور والقیمة المضافة تبلغ      

  .علاقة قویة طردیة بین المتغیرتین، وبالتالي نعتبر ال 87.6%

  :معامل التحدید

R = (r)2 = 0.767 = 76.7%  

،       %76.7بملاحظة قیمة معامل التحدید، یتضح لدینا أن القدرة التفسیریة للنموذج تصل إلى      

من تباین المتغیر التابع المتمثل في القیمة  %76.7أي أن المتغیر المستقل المتمثل في كتلة الأجور یفسر 

  .المضافة

للقیام بدراسة صلاحیة النموذج الجزئیة، نلجأ إلى تطبیق اختبار : دراسة الصلاحیة الجزئیة للنموذج -

T-Student وذلك بحساب القیم المحسوبة لھ ،tc ومقارنتھا مع القیمة المجدولة tT   من جدول

  .ستیودنت
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  : ختبار الفرضیاتإ

، نستطیع القول أن للمعلمات معنویة  b = 0 أو   a  =0عندما یكون : H0الفرضیة الصفریة  -

  .ومدلولیھ إحصائیة

، یمكن التأكید على انھ لیس للمعلمات المقدرة  b ≠ 0أو  a ≠ 0لما یكون : H1الفرضیة البدیلة  -

  . معنویة ومدلولیھ إحصائیة

  :αختبار معنویة المعلمة إ

  :كمایلي tcαإذن لاختبار مدلولیھ ھذه المعلمة إحصائیا، وجب علینا إیجاد القیمة المحسوبة لھا        

 

tcα =            =                            = 0.461 /  tT(0.05, 8 ddl) = 2.306  

 

اقل من القیمة المجدولة عند مستوى المعنویة    tcαمما سبق یمكن ملاحظة أن القیمة المحسوبة          

، H1ونقبل بالفرضیة البدیلة  H0ومنھ نرفض الفرضیة الصفریة ، tT(0.05, 8ddl) 8ودرجة حریة    5%

   .حصائیةمعنویة ومدلولیھ إ αإذ أن لیس للمعلمة 

  : β ختبار معنویة المعلمةإ

  

tcβ   =             =                           = 5 .138 

 

أكبر من القیمة المجدولة، في ھذه الحالة  βیظھر من النتیجة السابقة أن القیمة المحسوبة للمعلمة         

معنویة ومدلولیھ  βومنھ فان للمعلمة ، H1 ونرفض الفرضیة البدیلة H0نقبل الفرضیة الصفریة 

  .إحصائیة

α - a 

SD  α  

10581.285 - 0 

22956.468 

  - β  b  

SDβ 

1.615 - 0  

0.314 
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لمعرفة صلاحیة النموذج إجمالا، وجب علینا اللجوء إلى إجراء  :دراسة الصلاحیة الكلیة للنموذج -

واستخراج قیمتھ    Fc، ویكون ذلك بحساب قیمتھ المحسوبة Fisher – Snedecorاختبار 

  .k-1و  n-kو درجات الحریة ) 0.05(یة من جدول فیشر عند نفس مستوى المعنو FTالمجدولة 

  :F إجراء إختبار

  

Fc   =                              =                                     = 26.339 

   

FT( 0.05 ; 8 ddl, 1 ddl ) = 5.32  

تشیر النتائج المتحصل علیھا سالفا، إلى أن قیمة فیشر المحسوبة اكبر من قیمتھ المجدولة                       

Fc < FT( 0.05 ; 8 ddl, 1 ddl )  ، انطلاقا من ھذا الوضع یمكننا أن نقیم النموذج الذي قمنا ببنائھ لمعرفة

  .التنبؤ بقیمة القیمة المضافة في المستقبلصلاحیتھ الكلیة، لكي یمكن للباحث الاعتماد علیھ في 

  :مثلا 2010القیمة المضافة سنة  التنبؤ النقطي لمقدار -

تنبؤ ھو معرفة لو قامت المؤسسة بالإنفاق على كتلة الأجور مثلا          ذن الھدف من ھذا الإ         

  .فس السنة، كم سیكون حجم القیمة المضافة لن2010ملیون دینار جرائري سنة  15بـ 

V.A = 10581.285 + 1.615 ( 15 000∗) = 34806.285 DA 

ملیون دج، تحتاج إلى الإنفاق  34ومنھ إذا أرادت المؤسسة أن تحصل على قیمة مضافة تقدر بـ          

ملیون دج في شكل أجور، بحیث یكون ھذا الإنفاق منظم، مُوجَّھ، مدروس  15على الموارد البشریة بـ  

یم العلاوات؛ شرط أن تدقق جیدًا للعناصر الثلاثة من الأجور، في ھیئة زیادة في الأجور القاعدیة، تقد

                                                        
  .1000قام  بقسمة كل المعطیات على الرقم  إذلتتوافق مع القیم التي اعتمدھا الباحث في تقدیر النموذج، ملیون  15بدل  15000قمنا بوضع  ∗

R /  k - 1  

(1 – R) /  n - k 

0.767 /  2 – 1  

(1 – 0.767) /  10 - 2  
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IECO  وتكیف طریقة التقییم التي تعتمدھا لتكون أكثر فعالیة في قیاس الأداء، ومن ثم تقدیم الحوافز

  .المرافقة، كذلك الرفع من المزایا والخدمات الاجتماعیة

ة اتصال یعتبر مھم جدًا إفھام العمال لماذا وضعت ھذه العناصر، وذلك عن طریق إجراء عملی          

فعالة تجمع كل الأطراف، وتتخذ من أعوان التحكم وسیلة لإبلاغ نظرة الإدارة حول ما ترید من أفراد 

المؤسسة بالمقابل، فلعل ھذا یجعل المؤسسة تتخلص من النزیف الذي تعاني منھ، اثر مغادرة مواردھا 

ة وقدرتھا على تسدید دیونھا إذا لكن لا ننسى أخذ الحالة المالیة للمؤسس. البشریة وخاصة الكفئ ة منھا

 .كانت مدینة، حسب الباحث یبقى الشأن المالي أولى أولویات ھذه المؤسسة

  ربعختبار فرضیات الدراسة الأإ .4.5.2.4

  یتم على غیر تقییم للوظائف،  لذا العلاقة بین كل IECOتحدید الأجر القاعدي في  :الفرضیة الأولى

  .من ھذا الأجر ووظائف المؤسسة ضعیفة

 أفرادمن   %82ن حسب ، لأصحیحةھذه الفرضیة  أنضح لنا بناء على نتائج الاستبیان إت        

 أنیجدون   %44نسبة متمثلة في  أعلىغیر مكافئ للعمل الذي یقومون بھ، كذلك  الأجریُعتبر  ،العینة

عند مقارنة المستجوبین لوظائف مماثلة في الترتیب  أماالقاعدي والمناصب ضعیفة،  الأجرالعلاقة بین 

من المبحوثین   %80ھذا الفرق كبیر نوعا ما، كذلك حسب  أنمنھم یرون   % 39والمواصفات، فان 

وعا ما، منھم یجدون كشوف الرواتب واضحة ن  %26، للأجورلیس ھناك سیاسة  أنیؤكدون على 

  .القاعدي الأجر ھذا المؤسسة بسبب  %85بنسبة   الأفرادغالبیة  مغادرة فسر إلى حد ماوھذا ما ی

، IECOیتوقف نجاح تقییم الموارد البشریة على دقتھ ومدى تطبیقھ في مؤسسة  :الفرضیة الثانیة

  .وإعطاء الحوافز المادیة المرافقة، اعترافاً بالمجھود الإضافي المبذول من طرف الأفراد

             %73دائما ما یحسن بنسبة  الأداءتقییم  أنمن خلال نتائج الدراسة المیدانیة تبین لنا        

یعود غالبا إلى وجود عمومیة  ذلك، فھذا الأمر ن لم یكنالأفراد في ھذه المؤسسة، وإ سلوكیات وأداءمن 

حسن داء الجمیع یُمن المستجوبین أن تقییم أ  %45یضا یعتبر وعدم دقة في الأھداف المسطرة لكل فرد،أ

من الأفراد   %78داء المرؤوس فان من أداء المؤسسة ككل، أیضا وجدنا أن عند عدم مكافئة الرئیس لأ

،  %75داء بنسبة لا یتم ربط علاوة المردودیة بالأ داءھم، اكتشفنا كذلك انھیحافظون على مستوى أ
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داء بنسبة ، لذا لا تحسن ھذه العلاوة من الأ %62داء بنسبة لأویعود السبب في ذلك إلى عدم قیاس ا

62% .  

لتقییم المعمول بھا في من المبحوثین غیر مطلعین على طریقة ا  %82.5ن وجد الباحث أیضا أ        

       یرونھا  الذین طارات التحكم،علیھا كما قلنا كان اغلبھم من الإطارات وإما من اطلعوا المؤسسة، أ

ینفون وجود العلاقة بین تقییم ممن تم استقصائھم   %69، في النھایة ھناك نسبة  %7ملائمة بنسبة غیر 

، فنجاح ھذه العملیة یحتاج صحیحةن الفرضیة التي تقدم ذكرھا ومنھ نعتبر أ. ء والحوافز المادیةداالأ

تم بذلھ من جھود من طرف ن لما دقة، وجدیة في التطبیق، ثم توزیع الحوافز المادیة المرافقة لھا، عرفا

  .فرادالأ

حجم المزایا والخدمات و IECOالارتباط بین نتائج تقییم الأداء المالي في مؤسسة  :الفرضیة الثالثة

  .الاجتماعیة ضعیف

دراج الملاحظة المیدانیة، نعتبر ھذه الفرضیة وإباستغلالنا للنتائج المتحصل علیھا بالاستمارة،          

نھم         ، لكن بما أ∗فراد استفادوا من الخدمات الاجتماعیةمن الأ  %52ما نسبتھ  ولاً لانأ، صحیحة

منھم، وھم الغالبیة، أن ھذه الخدمات مناسبة فحسب، فقد كانوا   %29لا یستفیدون منھا دائما، یعتبر 

لصحي     ما المزایا الاجتماعیة كالعلاج اأ. دھار المؤسسةیحصلون علیھا في الفترة التي تمیزت باز

          نھممنھم أ  %64مرضیة، كذلك یعتبر  نھا غیرأ % 45على سبیل الذكر لا الحصر، یجدھا 

یھم القائل بان العلاقة منعدمة بین نتائج المؤسسة لنتائج السنویة لمؤسستھم، لذا فرألعین على اطَّغیر مٌُ

  .حد معین فقط لىمقبول إ  %75والمزایا والخدمات الاجتماعیة، والذي كان بنسبة 

یؤثر الإنفاق على الأفراد في شكل أجور بالإیجاب على القیمة المضافة التي تنشأ        :الفرضیة الرابعة

  . IECOفي مؤسسة 

    جور الخطي البسیط بین كل من كتلة الأ لیھ من تحلیل الانحداربناء على ما تم التوصل إ        

تقدیر معلمات النموذج  ، كانت النتائج واضحة من خلال2008 -1999والقیمة المضافة للفترة ما بین 

ن ھذه الفرضیة ، واتضح أكثر أ1.615یساوي  βن معامل الانحدار المفترض، أین وجد الباحث أ

     لما قمنا بحساب كل من معامل التحدید والارتباط، ثم دراسة الصلاحیة الجزئیة والكلیة، صحیحة

  .لى حد كبیر عن العلاقة طردیة بین كل من المتغیرین المستقل والتابعبر إعن ھذا النموذج یُحیث وجدنا أ

                                                        
   .انظر نتائج المحور الثالث من تحلیل مضمون الاستبیان  ∗
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  خاتمة الفصل

تحیى في محیط تنافسي قوى، یفرض  IECOالمؤسسة الاقتصادیة  نستخلص من ھذا الفصل أن        

علیھا الاھتمام بعدید الجوانب المرتبطة بإدارة الأفراد، خاصة منھا ما یتعلق بعملیة التقییم من تقییم 

للوظائف، تقییم أداء الموارد البشریة وتقییم الأداء المالي، تعتبر ھذه الأمور قاعدة لإعداد كل من الأجر 

ایا والخدمات الاجتماعیة التي یحصل علیھا سائر أفراد المؤسسة باختلاف الثابت، الأجر المتغیر، والمز

  .فئاتھم السوسیومھنیة

في طریق تنفیذ توصیات خبراء إعادة التأھیل، خصوصا      ةكذلك یمكن القول أن ھذه المؤسس        

أین  Intranetما یتعلق بمجال إدارة الموارد البشریة، فقد قامت بتوطین شبكة داخلیة للمعلومات 

. یستطیع كل فرد مُخوَّل الاطلاع على النشاطات الیومیة للمؤسسة، في مختلف المجالات التقنیة والإداریة

یھدف ھذا إلى جعل أفراد المؤسسة خاصة الإداریین منھم یراقبون أعمال بعضھم البعض، وتصحیح 

  . الأخطاء في الوقت المناسب

كل ھذه الأخیرة صحیحة،  وُجد أن إذالفرضیات التي تقدم ذكرھا، في آخر ھذا الفصل تم اختبار         

بناء على نتائج المنھجین اللذین تم اعتمادھما في إثبات أو نقض ھذه الفرضیات، وھما المنھج الوصفي 

  .التحلیلي، والإحصائي التطبیقي
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  خاتمة

  

  

 

       العدالة التنظیمیة،بیتصف  أجورنظام  إعدادبالغة في  أھمیةلعملیة التقییم  أن رأیناكما           

، المجھود  بھا إلیھ أوكلعطى كل فرد اجر كلي یتوافق مع كل من المسؤولیات والمھام التي یُ أین

المؤسسة كل حسب منصبھ، والمزایا والخدمات  أداءالذي قام ببذلھ في سبیل الرفع من  الإضافي

الوضعیة المالیة للمؤسسة والتحسن في مستوى نشاطھا       الاجتماعیة التي یحصل علیھا بناء على

  . بشكل عام

، الأمر الذي سیؤدي       الأخرىالسوق الجزائري منفتح على اقتصادیات الدول  أنباعتبار           

آجلا       أمكثیرا عاجلا  IECOالخبیرة في صید الكفاءات، قد تعاني مؤسسة  الأجنبیةوفود المؤسسات  إلى

یعرفھا المحیط الاقتصادي بشكل عام،  التيیجعلھا عرضة للتقلبات  ممان مغادرة كفاءاتھا المحوریة، م

  .وعدم قدرتھا على التكیف معھ

الفصل التطبیقي، نستنبط النتائج العامة والخاصة ى كل من الفصول النظریة الثلاث وبناء عل         

  على التوالي؛

  :العامةالنتائج 

جنبیة والعربیة  الأ التي قام بھا الباحث لأھم الكتب والمراجع ،ھذه النتائج ثمرة للقراءاتتمثل          

 .داء الماليالأداء، وتقییم الأالتي تطرقت للمجالات المتعلقة بالأجور، وكل من تقییم الوظائف، تقییم 

    فیمایلي بعض  بالدرجة الأولى والمصطلحات بالدرجة الثانیة،" الأفكار"محاولة منھ لتعریب بعض 

  :من ھذه النتائج
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صر في المحرك نھم عالأجر القاعدي أ -الأول المتمثل في تقییم الوظائف نُوِّكَالمُ یعتبر •

 .جورلعملیة التقییم الخاصة بنظام الأ الدینامیكي

لقرن الواحد والعشرین كالمطاط، لھا حدود متغیرة الاقتصادیة ل مؤسساتأصبحت الوظیفة في ال •

 .مع تغیر المحیط بما یحتویھ من تكنولوجیات حدیثةباستمرار 

یزات التي تتصف بھا الخصائص والمم مراعاةتقییم الوظائف،  یمكن اعتبار أن من عوامل نجاح •

 .خرى، كالثقافة السائدة، القیم، طرق العمل داخل المؤسسة، وكذا ثقافة المجتمعكل مؤسسة عن أ

ت لعدة نشاطات في إدارة الأفراد، أھمھا البشریة مدخلاداء الموارد تمثل مخرجات عملیة تقییم أ •

 ).الحوافز المادیة(جر المتغیرنظام الأجور، وبالخصوص تحدید الأ

        على Fiabilitéمكانیة الاعتماد یجب مراعاة وضوح الأھداف، إ كي ینجح تقییم الأداء •

خطاء التي سلف بتجنب الأ تحیز فیھخیرا عدم وجود أي یم، مصداقیتھ وصلاحیتھ، أو أتقیھذا ال

 .ذكرھا

ولى في ھذا المجال، لكن تبقى ت الجزائریة التي خطت خطواتھا الأھناك بعض من المؤسسا •

 .غیر كافیة، لعدم تكیفھا وانسجامھا مع الثقافة التنظیمیة

كثر من جھة، قییم أداء الأفراد، حیث تعتمد على تقییم أاحدث الطرق في ت  °360تعتبر طریقة  •

عبر كثر تشابھ، والذي یُبعد ذلك الاتجاه الأ ستخلصنظر للفرد من عدة جوانب، إذ یُلي سیُوبالتا

 .داء الفردعن حقیقة أ

         ساسي في وقایة المؤسسة والحفاظ علیھا من المخاطر المالیةلتقییم الأداء المالي دور أ •

 .التي تتعرض لھا خلال مزاولة نشاطھا الاقتصادي

والخدمات الاجتماعیة بناء على نتائج التقییم المالي السنوي للمؤسسة یتم تحدید المزایا  •

 .كثر، والعكس بالعكسللأفراد المؤسسة مزایا وخدمات أتاح الاقتصادیة، فان كانت جیدة یُ

ذا كرست سبل الولاء والانتماء    قتصادیة لا یتحقق بالكامل، إلا إنجاح المؤسسة الا •

L’appartenance الذي یقلل من دوران العمل ویعزز الاستقرار الوظیفي،  مرللعاملین، الأ

عطاء مزایا وخدمات اجتماعیة متنوعة تشبع الحاجات ، عن طریق إجزء كبیر من ھذا قُقَّحَویُ

  .والرغبات المختلفة للأفراد
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   ن یتوافقر كأي ممارسة في إدارة الموارد البشریة أجوبالأیجب على نظام التقییم المرتبط    •

    تیان بطرقمجتمع الجزائري، إذ لیس في صالح المؤسسات الإمع الثقافة الوطنیة، وعقلیة ال

د وتطبیقھا مباشرة، دون تكییفھا أو حتى محاولة تحسینھا بما یتلاءم وثقافة من خارج الحدو

 .ي ھذه الطرق أُكُلَھَاتِألى ثقافة المؤسسة نفسھا، وبھذا قد تُالمجتمع إضافة إ

ن یتصف بالدینامیكیة أ )جورالأنظام  –عملیة التقییم (خیر من المحتم على ھذا النظام في الأ •

غراض ، كي یحقق الأمستمربشكل  La mise à jour ھثیتحدأن تقوم المؤسسة بالدائمة، أي 

   .التي وُجد من اجلھا

  :IECOبدراسة حالة  الخاصةالنتائج 

في كون  ساسيجاذبیة كبیرة تتمثل بشكل أ لھ لسوق التغلیف في الجزائر معدل نمو معتبر، كما •

 . غلفة ذات تكلفة منخفضة، وسھلة الاستعمالالأ

لى عدد كبیر من المنافسین ذوو الأحجام نشاطھا في محیط تنافسي یحتوي ع تزاول المؤسسة •

 .خیرة فعددھا ثلاث فقطالصغیرة والكبیرة، أما ھذه الأ

       La part du marchéنصیبھا في السوق  ، توسیعستراتیجیةمن أھداف المؤسسة الإ •

 .ربع سنوات المقبلةخلال الأ  %20لى إ %15من 

طاع نشاطھا، ففي بعض الحالات یلجأ المنافسون غراق السوق في قتعاني المؤسسة من ظاھرة إ •

 .سعارھم، حتى لو كانوا یحققون خسارةإلى تخفیض أ

ي، السوق العالمي لورق التغلیف، الاقتصاد ھم المعلومات التي تحتاجھا المؤسسة من محیطھاأ •

     لكي تختار متى تشتري، ماذا تشتري، ین تحاول المؤسسة الحصول على معلومات دقیقة،أ

 .ولیة المتمثلة في الورقكم تقتني من المادة الأ

خرى خاصة تعتبر الأجور أھم الأسباب التي تؤدي بالأفراد إلى مغادرة نحو المؤسسات الأ •

 .IECOلـ المنافسة 

          ،دول معدل الزیادة في الموارد البشریة یجد أن المؤسسة في حالة نمون الملاحظ لجإ •

 .جراھا الباحث مع مدیر المؤسسةیتطابق مع محتوى المقابلة التي أ مما

تعتبر الصیغة التي توظف بھا المؤسسة عقود العمل غیر محدودة المدة، وھذا كما قال الباحث  •

 .تمتاز بھا المؤسسة عن غیرھا میزة ایجابیة
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ت المؤسسة في تطبیق طریقة لتقیم الموارد البشریة، لاحظناھا في وثیقة التقییم التي تحصلنا بدأ •

 .الموارد البشریةو دارة العامةمن مدیریة الإ علیھا

ساس مل جمیع الوظائف في المؤسسة، فالأجور القاعدیة توضع على ألیس للمؤسسة مدونة تش •

 .جورلأل سلم ثابت

ولى من نشاطھا توفر مزایا وخدمات اجتماعیة في السنوات الأربع الأ IECOكانت مؤسسة  •

 .متعددة، سبق ذكرھا، وھذا عندما كان نشاطھا مزدھر

 

لخبرة، جر الثابت، المحتوى بدوره على تعویض ایتكون الأجر الكلى في ھذه المؤسسة من الأ •

وعلاوة ) افیةالساعات الإض( یامساسا من عدد الأأجر المتغیر المتكون علاوة المسؤولیة، والأ

خیر المزایا والخدمات الاجتماعیة المتمثلة في اشتراكات الضمان المردود الفردي، وفي الأ

 .سرة، اقتطاع ثابت خاص بصنادیق التعاون، منحة لربة الأالاجتماعي

ما یعود یف، ربضع IECOوظیفة في مؤسسة الي ودجر القاعیعتبر الارتباط بین كل من الأ  •

 .ظائف یراعي خصائص المؤسسةھذا لعدم توفر تقییم للو

ن یقترح الباحث بناء على الدراسة المیدانیة التي قام بھا في ھذه من خلال ھذه النتائج یمكن أ    

  .العنصر الموالي في المؤسسة النقاط المذكورة

  :قتراحاتالإ

ن السوق الجزائري واعد في مجال ورق التغلیف، ما على ھذه المؤسسة        أننا وجدنا أ بما •

 .جراء دراسة سوق جیدةإھداف النمو بعد تحقیقا لأ ھذه الفرصة والتوسع في السوق اغتناملا إ

بمسح  ، القیامالموارد البشریة الذي تعاني منھ" نزیف"نفسھا شر   وجب على المؤسسة، لكي تقي •

 ومن ثم القضاء رجیا،اجور منسجم داخلیا وخمن نظام الأ یجعل فھذا جور،داخلي وخارجي للأ

 .جورراد لتحقیق العدالة التنظیمیة للأفعلى الفروفات والانحرافات الموجودة بین الأ

ھداف بالمشاركة، توسیع صلاحیة لجنة التأدیب، لتكون بمثابة أداة لممارسة أسلوب إدارة الأ •

جور وعملیة التقییم بكل مكوناتھا، كي لا تدع المؤسسة، من الأة قضایا عدة تھم نشاط اقشبمن

 .طر على استمراریة المؤسسة الاقتصادیةي الذي یعتبر في الحقیقة معرقل وخمكان للنشاط النقاب
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كثر، لتتماشى مع فئات بطاقة التقییم أ عادة ملائمةیة تتعلق بالحوافز المادیة، بعد إتخصیص میزان •

خرى تختص بالإداریین، أعداد بطاقتین، واحدة تتعلق ى سبیل المثال إنة من الوظائف، علمعی

 .بعمال الورشات

      المسؤولون المباشرون" حالة المقیمینداء، یتأتى بجدیة التطبیق، وإیم الأنجاح عملیة تقی •

Les responsables immédiats" خطاءرات تكوینیة خاصة، كي یتجنبوا الأإلى دو  

 .ثر عملیة التقییمالتي یمكن أن یقعوا فیھا على إ

ن تلاحظ ممارسات التقییم في المؤسسات التي تمارس نفس حري بالمؤسسة موضوع الدراسة أ •

 .طاراتھا وعمالھالھ، وھذا من اجل معرفة كیف تقیم إالنشاط الذي تزاو

وكیفیة تكونھا، الكلي  جرنھا الأجراء عملیة اتصالیة حول كل العناصر التي یتضممن المھم إ  •

عوان التحكم في حالة وذلك بحضور كل الأطراف المعنیة بھا، فمن باب أولى أن یتم تجنید فئة أ

          دارة بالضبط الإ بلاغھم العمال ما تریدیة، بإالتعامل مع عمال الورشات في ھذه العمل

ة من مشكل مغادرة المؤسسحد منھم، فلعل ھذا یساھم في التخلص مما تعانیھ من كل وا

 الكفاءات؛

         لكن لا ننسى أخذ الحالة المالیة للمؤسسة وقدرتھا على تسدید دیونھا إذا كانت مدینة، •

 .حسب الباحث یبقى الشأن المالي أولى أولویات ھذه المؤسسة
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  :آفاق الدراسة

ومعرفة واقعھا في المؤسسة  ،لبحث فیھاا فرصةواضیع لم تسنح للباحث ھناك عدة م         

ولما لا المؤسسة موضوع الدراسة، فھي وثیقة الصلة بھذا الموضوع، لأنھا تعالج جوانب  الاقتصادیة،

  :تيیأھمھا فیما أخرى فیھ، غیر الجوانب التي تطرق إلیھا الباحث، یمكن إیراد أ

v والمؤسسات الاقتصادیة داء في الشركات المتعددة الجنسیات دراسة مقارنة بین أنظمة تقییم الأ

 .الخاصة في الجزائر

 

v جور في المؤسسة الاقتصادیةالحوكمة كمنھاج لإرساء العدالة التنظیمیة للأ. 

 

v دارة التغییرتفعیل نظام الأجور لیكون أداة من أدوات إ. 

 

v دارة الموارد البشریةم أداء الموارد البشریة كأداة لدعم عملیة اتخاذ القرار في إتقیی. 

 

v  جور في المؤسسة الاقتصادیةثقافة المؤسسة على كیفیة إعداد نظام الأاثر. 

 

v جور        اخلي في دعم القرارات المتعلقة بأنظمة الدفع والعدالة الداخلیة للأتصال الدر الادو

 .في المؤسسة الاقتصادیة
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  )1(الملحق

  بالبلیدة دحلب سعد جامعة

التسییر علوم و الاقتصادیة العلوم كلیة  

التسییر علوم قسم  

 

 الاستبیان

 الاستبیان، ھذا بتصمیم قمنا الأجور، ونظام التقییم عملیة بین التكامل أھمیة لمعرفة        
    بوضع بھا، المدونة الأسئلة على موضوعیة بكل الإجابة و معنا، التعاون سیادتكم من نرجو

.                                                            للإجابة المناسب الإطار في  X   علامة

العامة البیانات: أولا  

ورشة عامل          تحكم عون         إطار  :الرتبة/ 1  
   
  سنة 45 و 36 بین         سنة 35 و 25 بین        سنة 25 من اقل:   السن/ 2

سنة 45 من اكبر               
      

      سنوات 5و 3 بین ما              سنوات 3 من اقل:   الاقدمیة/ 3
سنوات 10 من أكثر         سنوات 10و 6 بین ما                  

 
                دج 30000و 15000دج              15000أقل من : الأجر مستوى/ 4

دج 50000 من أكثر         دج 50000و 40001 دج         40000و 30001  
  
           فوق فما جامعي       ثانوي         متوسط        ابتدائي:  التعلیمي المستوى/ 5

                              
القاعدي والأجر الوظائف تقییم بین العلاقة: ثانیا  

 
: مع یتماشى علیھ تحصل الذي الأجر أن تعتقد ھل/ 1س  

الإنتاج حجم        الإنتاج نوعیة        الخبرة)       الشھادة( العلمي المستوى  
  المؤسسة في ة الوظیفةأھمی          وتعقدھا الوظیفة صعوبة  

        
علیھ؟ تحصل الذي للأجر مكافئ تقدمھ الذي العمل تعتبر ھل رأیك، في/ 2س  
........................................................ لماذا            لا          نعم  
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لك؟ المقدم والأجر الوظیفة بین العلاقة درجة ترى مدى أي إلى/ 3س  
معدومة        ضعیفة        متوسطة       قویة        جدا قویة  

  
:الفرق تجد والمواصفات الترتیب نفس لھ آخر، بمنصب منصبك مقارنة عند ھل/ 4س  
فرق یوجد لا           نوعا ما       كبیر             كبیر جدًا     

 
أجور؟ سیاسة  IECO    لمؤسسة أن تعتقد ھل/ 5س

لا          نعم  
   
؟كشف الراتب الذي تحصل علیھ نھایة كل شھر وضوح مدى ما/ 6س  

  واضح غیر         ما نوعا واضح          واضح          جدا واضح
 

المتغیر والأجر الأداء تقییم بین الارتباط: ثالثا  
 

العاملین؟ أداء لتقییم طریقة بوجود تعلم ھل/ 7س  
لا          نعم  

         
ملائمتھا؟ مدى ما بنعم، إجابتك كانت إذا/ 8س  

لا توجد إجابة       ملائمة غیر         ما نوعا ملائمة          ملائمة          جدا ملائمة  
  

الأداء؟ مع واضح بشكل المردودیة علاوة ربط یتم انھ تعتقد ھل/ 9س  
لا          نعم  
  عدم قیاس الأداء        عدم تحدید معاییر للتقییم: أجبت بـ لا، ھل یعود ذلك إلىإذا / 10س

 
:فھل أداءك على رئیسك یكافئك لم إذا/ 11س  

       IECO تغادر       أداءك مستوى من تخفض       أداءك مستوى على تحافظ  
 

أداءك؟ من تحسن لجعلك كافٍ المردودیة علاوة على حصولك نأب ترى ھل /12س  
         لا        نعم

 
 المقدمة المادیة الحوافز و عملك أداء تقییم بین علاقة ھناك أن تعتقد مدى أي إلى/ 13س

منعدمة        ما نوعا كبیرة        كبیرة        جدا كبیرة  لك؟  
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 أھداف تحقیق في یساھم الآخرین وأداء أداءك تقییم أن على موافقتك مدى ما/ 14س
موافق غیر        ما نوعا موافق        موافق       تماما موافق المؤسسة؟  

 
  :وأداءك سلوكیاتك من نحسِّیُ الأداء تقییم أن ترى ھل/ 15س

أبدا          معظم الأحیان         نادراً         دائما  
       
لماذا؟ ،أبدًا بـ أجبت إذا/ 16س  
المسطرة الأھداف في دقة وعدم عمومیة        المطلوبة بالأھداف بلاغكإ یتم لم   
أصلا الأھداف تحدید عدم         تحقیقھا منك المطلوبِ للأھداف فھمك عدم   

 لا توجد إجابة 
 

الاجتماعیة والخدمات المزایا - المالي الأداء تقییم نتائج: رابعا  
 

IECO؟ في العمل بدایة منذ اجتماعیةخدمة أو مزیة  من استفدت ھل/ 17س  
  لا         نعم
..................................................... نوعھا؟ ما بنعم، أجبت إذا/ 18س  

 
مؤسستك؟ تحققھا التي السنویة النتائج على اطلاعك درجة ماھي/ 19س  

مطلع غیر         متوسطة        عالیة        جدا عالیة  
 

     المقدمة....) ھبات، مالیة، مساعدات رحلات،( الاجتماعیة المزایا في رأیك ما/ 20س
مؤسستك؟ طرف من  
مرضیة غیر         ما نوعا مرضیة         مرضیة        مرضیة جد  

 
 طرف من الموفَّرة....) علاج، العمال، نقل(  الاجتماعیة الخدمات أن تعتقد ھل/ 21س

مناسبة غیر         ما نوعا مناسبة        مناسبة        كثیرا مناسبة: مؤسستك  
 

 والخدمات المزایا و المؤسسة طرف من المحققة النتائج بین العلاقة في رأیك ما/ 22س
منعدمة          ضعیفة          متوسطة           قویة: الاجتماعیة  

- 
:ھل حدث أن غادر زمیل لك المؤسسة بسبب/ 23س  

 الأجر القاعدي            العلاوات              المزایا و الخدمات الاجتماعیة 
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  )2(الملحق

  )1(∗دلیل المقابلة

  IECOمدیر عام مؤسسة : رابح بوزورین      وظیفة المقابل: اسم المقابل

  ساعتان: ، مدتھا9:00على الساعة  05/05/2008: تاریخ المقابلة

  داخل المؤسسة: مكانھا

  تكوین لمحة تاریخیة وصفیة حول المؤسسة محل الدراسة: الإطار

    :الأسئلة

لصناعة الورق المموج؟ أو كیف أنشأتم  IECOاء وحدة شنإما ھي الظروف التي أحاطت ب - 1

  ھذه المؤسسة بشكل مختصر؟

 ما ھي الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة؟ - 2

 الوطني؟ھل لكم منافسون على مستوى السوق  - 3

 ؟- على حد علمك- إذا نعم، ھل یمكن أن تعرفنا بھم  - 4

 حالیا في السوق؟ تكمما ھي مكان - 5

 ؟1996بعد إنشائھا سنة  IECOماھي أھم التغیرات الھیكلیة التي حدثت في مؤسسة  - 6

 .أنواع ومصادر المعلومات الاقتصادیة والتدبیریة •

  

 :المعلومات العامة •

  .الورق المموج صناعة: مجال النشاط - .خاصة: المؤسسة -

 .358: عدد الأفراد -سنة،  13: عمر المؤسسة -

 .SARL: الشكل القانوني -

 سنة 33: سنوات الخبرة - مدیر عام، : منصبك -

 .Licence en comptabilité et gestionلیسانس في المحاسبة والتسسیر :الشھادة -

  :في التسییر IECOنوع المعلومات الاقتصادیة التي تحتاجھا ما  - 7

                                                        
  .المدرسة العلیا للتجارةاستوحى الباحث عدد معتبرمن الاسئلة من استبیان، قام باعداده الاستاذ دادي عدون في عمل علمي قام بھ في  ∗
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إذا كانت ھناك  ،5، دیمقرافیة 4، تكنولوجیة 3) شروط البنوك(، مالیة 2جبائیة ،1المالیة قوانین 

  .أخرى ما ھي؟ السوق العالمي للتغلیف

  ولماذا؟ ،كبیر :حاجتك للمعلومة الاقتصادیة - 8

 :المفضل للمعلومة الاقتصادیة ھو مصدرال ،حسب رأیك - 9

  CEIMIر ، مصدر آخONA ،CNES،  CERIST ولا واحدة من :الھیئات -

 .خرآ، مصدر 3، الإذاعة2، التلفزیون1دالجرائ: وسائل الإعلام والإتصال -

 .2 ، التعرض الدولیة1 طنیةالمعرض الو: مصادر آخر -

  :بالنسبة لك، أھمیة المعلومة الاقتصادیة في التسییر ھي -10

  .عالیة جدا

  : المعلومات المجمعة من المحیط الوطني والدولي تستعمل في -11

  .، أشیاء أخرى4، التوظیف3، دراسة السوق2القرار، اتخاذ 1التموین

  :المعلومات الاقتصادیة المنشورة في الجزائر ودقتھا fiabilitéاعتمادیة  -12

  .ضعیفة ، لماذا في رأیك

  ):التسییر(، والتعلم في الإدارة Entreprenariatروح المخاطرة  •

  :مؤسستك تطبق ھیكل تنظیمي -15

  ....باختیار ھذا الشكللماذا قمتم ، ھرمي بیروقراطي

  :تستعمل مؤسستك في توقعاتھا -16

، 4،برامج سنویة 3مخطط التمویل  ،2، مخطط الخزینة 1) سنوات 5- 3(المخططات الإستراتیجیة 

  .....، ، آخر5)أشھر 3شھر، (الموازنات 

  ....نعم، ما كان السبب: ھل صادفتم مرة مشكل تمویل -

  لة للتسییر المالي؟ھِّسوض في الجزائر مُشروط إعطاء القرھل تعتبر أنواع و -

  ......لا، ما ھو السبب   

  :تلجأ مؤسستكم إلى مستشارین في -

 .....، أخرى1، المالیة والمحاسبة 2التسییر -
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 ، آخر1، مدخصي 3، أجنبیة 2مكاتب دراسات جزائریة -

  :الأدوات المستعملة في قیادة المؤسسة ھي -18

  ......، أدوات أخرى1الإداریة، طرق المحاسبة 2لوحة القیادة

  لماذا؟

  .سنوات الماضیة، ھل أجریتم دورات تكوینیة 10سنوات و  5في  -19

  .......، فئة أخرى من الأفراد1، أعوان التحكم 2لإطارات الإشراف

  ):............إذا كانت ھناك دورات(مجالات ھذه الدورات التكوینیة 

  .............لا، كیف ،Xھل أحسست بوجود أثر على أداھم؟ نعم  -

 ....ولماذا..، لاXنعم : ھل قمتم بإجراء تشخیص تنظیمي وإداري للمؤسسة -

 ، لاXنعم : أثره على نشاط المؤسسة -

  :سنوات الماضیة، ھل أحسستم 10و5في الـ -20

  .، أو لا ھذا وذاك  :  أو تدھور X: بتحسین في إدارتكم

  .، ضعیف     Xقوي    ،متوسط ): إذ وجد(مستوى ھذا التغیر 

، 2، شكاوي الزبائن4، دوران العمل 1، النتیجة الصافیة3رقم الأعمال: مؤشرات قیاس ھذا التغیر

  .آخر مستوى المخزون للمادة الأولیة

  .، لا   Xنعم : ھل شاركتم في إعادة تأھیل المؤسسة -21

  .، لا   Xنعم : سنوات، ھل أعطت نتائج جیدة 3: فترة ھذه العملیة

  .........:...وضحھا

  :مقاومة التغییر: ماھي المشاكل المصاحبة لھذه العملیة

، لا   ، Xنعم ): ISO(، ھل تھتمون حقا باXنعم   ، لا : ISOھل حاولتم الحصول على 

  :.........لماذا

  :ھل المنافسة المشروعة في الاقتصاد الجزائري -22
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  .، معدومة     Xعالیة جدا   ، متوسطة،   ضعیفة 

  ......، لا   ، لماذاXنعم : ھل ھذه المنافسة نافعة للاقتصاد الوطني

  .....، لا   ، لماذاXنعم : ھل تسمح بتحسین تسییر مؤسستك

  .....، لا   ، لماذاXنعم : ھل تسمح بزیادة تنافسیة المؤسسة

  :الاقتصادي في الجزائر) المناخ(المحیط  -23

  .ئم، غیر ملاXملائم جدا للأعمال   ، متوسط 

، مقدار 6، الإجراءات الضریبیة2التغیر السریع في القوانین والتشریعات : ھذا المناخ متأثر بـ

  .......أخر،یحدد 1، السوق الموازي5، الإجراءات الجمركیة 4، الإجراءات البنكیة3الضریبة

 إلى أي مدى تعتبرون مسألة الأجور ذات حساسیة في المؤسسة؟ - 1

 حساسیةحساسة جدا  نوعا ما  توجد  - 2
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 )3(الملحق

  )2(دلیل المقابلة

  

مدیر الإدارة العامة والأفراد                                                            : وظیفة المقابل  سید احمد دبّاب         : لمقابَلاسم ا
   IECOلمؤسسة                                                                             

  ساعة واحدة: مدتھا صباحا، 09:00، الساعة  18/03/2009: تاریخ المقابلة

  

  معرفة واقع الموضوع في المؤسسة: الإطار          داخل المؤسسة      : مكانھا

  

  :الأسئلة

  :التقییمعملیة / 1
  

ومسؤولیات؟                                                 ھل لدیكم مدوّنة تحوي كل نشاطات المؤسسة وما تتضمنھ من مھام: 1س
  ھل تقومون بتقییم الوظائف لتحدید الأجور القاعدیة للأفراد؟        : 2س
 ؟IECOكیف یتم تقییم الأداء في مؤسسة : 3س

  ماھي معاییر تقییم أداء العاملین التي تعتمدون علیھا؟                            : 4س

  إذا كان التقییم یتم بشكل دوري، ماھي دورتھ؟                                   : 5س

  ھل یرتكز تقییم الأداء على الخصائص الشخصیة، السلوكیة، النتائج؟          : 6س

  الرئیس المباشر         لجنة للتقییم         جھة أخرى  : بتقییم الأداء من یقوم: 7س

  ھل یشمل التقییم كل الفئات السوسیو مھنیة أم فئات معینة فقط؟                 : 8س

  ھل تقومون بتكوین المقیمین أنفسھم؟                                              : 9س

وتلاحظون ممارسات التقییم في المؤسسات الأخرى؟       /ھل تبحثون عن: 10س
مھم       مھم نوعا ما            ماھي درجة أھمیة التقییم بالنسبة لكم؟ مھم جدا       : 11س

  غیر مھم                                                 
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  :                                                                          نظام الأجور/ 2

أو  یحصل على اجر أعلى IECOماھي الأمور التي تجعل فرد معین في مؤسسة : 1س
  اقل من فرد آخر؟                                                               

  تم مكافأة الأفراد في المؤسسة بكل فئاتھم؟                      على أي أساس ی: 2س

ھل تقومون بإجراء مسوح للأجور من اجل معرفة الأجور التي تدفعھا المؤسسات : 3س
  الأخرى لوظائف مماثلة؟                                              

سسة صناعة الورق ھل توجد ھناك اتفاقیات جماعیة مھنیة على مستوى مؤ: 4س
  المموج فیما یخص مستوى الأجور؟                                              

  ھل ھناك نشاط نقابي في المؤسسة؟                                               : 5س

ھل تراقب المؤسسة التشریعات والقوانین، خاصة المتعلقة منھا بالعمل       : 6س
                                                                            والأجور؟

 ماھي أھم أسباب النزاعات القضائیة التي تتعامل معھا المؤسسة؟              : 7س
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 قائمة المصطلحات
Español English Français عربي 

  L’évaluation de 
rémunération 

عملیة التقییم  الخاصة 
 بالأجور

  la nomenclature 
d’emplois 

 مدونة للوظائف

  Fonction وظیفة 

  une conception post-
taylorienne 

 تصور ما بعد تیلوري

  activités unitaires وحدات أنشطة 

  Le déterminants de 

l’emploi 

 محددات الوظیفة

 Globale Rangement  طریقة الترتیب 
  Polyvalents قدرات متعددة 
  Classification تقییم الوظائف 
  Une branche 

professionnelle 
 قطاع مھني

  Métiers الأعمال 
  Rangement الترتیب 
  Classification التدریج 
  Méthodes Analytiques الطرق التحلیلیة 
  Job analysis تحلیل الأعمال 
  Méthodes Globales الطرق الكلیة 
  Grille de classification شبكات ترتیب 
  Espace professionnel المجال المھني 
  Activité unitaire وحدات الأنشطة 
  Analyse du travail تحلیل الوظائف 
 Job families  الوظائف الدالة 
 Mental effort   الذھنيالجھد  
 Physical effort  الجھد الجسدي 
 Skill  المھارة 
 Responsability  المسؤولیة 
 Work conditions  ظروف العمل المادیة 
 Coefficient  معیار/ وزن   
 Reliability  درجة الاعتمادیة 
  Conversion التقارب 
 Ranking or Rangement  طریقة الترتیب 
  Homogènes متجانسة 
  Groupe social فئة اجتماعیة 
 paired comparison La comparaison par 

paires 
 طریقة المقارنة الزوجیة

 Job grading classification التدریج(طریقة التصنیف(  
 Job evaluation  تحلیل العمل 
 point method  طریقة النقط 
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 Comparison factors 
method 

مقارنة العواملطریقة    

  Segmentation 
d’emploi 

الوظیفة) تجزئة(تقسیم   

 Point plan  خطة النقط 
  La compétence الكفاءة 
  L’initiative créatrice المبادرة المُبْتَكِرَة 
  La finalité الغایة 
  l’echelle de cotation سلم التنقیط 
  Acceptabilité إمكان القبول 
  Précision الدقة 
  Généralisation العمومیة 
  Adaptabilité القابلیة للتكیف 
  communicabilité قابلیة إفھام الطریقة 
  Nomenclature de 

métiers 
 مدونة للمھن والكفاءات

  Savoir المعرفة 
  Savoir-faire المھارة 
  Savoir-être فن العلاقات 
  Les descriptifs التوصیفات 

La Teoría Clásica   النظریة الكلاسیكیة 
remuneración   الأجر 

sueldo   الراتب 
Trabajadores   العمال 

ley de la oferta y la 
demanda 

 قانون العرض والطلب  

Abundancia   مستوى الوفرة 
Escasez   الندرة 

  Les règles de 
régulations 

) أنظمةقواعد، مقاییس، (
 الضبط

 Pay level  مستوى الأجر 
 High-Pay-level  المستوى الأعلى للأجور 
  Indexation مرجع القیاس 
 Corporate policies   السیاسات العامة

 للمؤسسات
 Internal equity  عدالة داخلیة 
 Organizational justice Equité sociale          العدالة الاجتماعیة

)     التنظیمیة(  
  Impératif gestionnaire الضرورة التسییریة 
  Le bassin d’emploi الوعاء الوظیفي 
  rémunération  au 

mérite 
 أجر الاستحقاق

  La justice distributive العدالة التوزیعیة 
  La justice procédurale العدالة الإجرائیة 
  external equity العدالة الخارجیة للأجور 
 Remuneration survey Enquête Salariale مسموح الأجور 
  Intéressement الاشتراك في الاستفادة 
  La contribution المساھمة 
  La rétribution التعویض 
  Travail intermittent عمل متقطع 
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  Effet report  الإرجاء، (الترحیلأثر
)التأجیل  

  Effet de noria أثر الناعورة 
  Effet d’effectifs أثر عدد الأفراد 
  Effet de structure الأثر الھیكلي 
  Coût du Travail تكلفة العمل 
  Indemnités التعویضات 
  bonus علاوة 
  Prime d’objectif علاوة الھدف 
  Stock-Options 

 
الأسھم) تملیك(بدیل   

  Politique 
d’individualisation 

 سیاسات الفردانیة

  Les bipartites المفاوضات الثنائیة 
  Le régime 

indemnitaire 
 نظام التعویضات

  Conventions 
collectives de rang 

supérieur 

اتفاقیة جماعیة ذات دائرة 
 أوسع

  La classification des 
postes 

الوظائفترتیب   

  Le droit du travail قانون العمل 
  Classification 

Professionnelle 
 الترتیب المھني للوظائف

  statut général du 
travailleur 

 القانون الأساسي للعامل

  Les parties prenantes الأطراف المستفیدة 
  To assess یقییم 
  staff or groups    أعضاء المؤسسة      

 أو الفرق
  Higher standards of 

performance 
 معاییر أعلى للأداء

  Employees الموظفین 
  The Agency Theory نظریة الوكالة 
  Les points de 

référence 
 نقاط مرجعیة

  Les plans d’action خطط العمل 
  La hiérarchie المسؤول المباشر 
  Scientific 

management 
 الإدارة العلمیة

  La sociologie 
interactionniste 

علم اجتماع الفعالیة 
 المتبادلة

  Inefficiente لھا فاعلیة 
  l’agent de maîtrise إطار التحكم 
  L’évolution 

professionnelle 
 التطور المھني

  Solvabilité القدرة على التسدید 
  Le dépassement de 

soit 
على الذاتالتفوق   

  l’employabilité قابلیة التوظیف 
 Employble  قابل للتوظیف 
  Faire évoluer إنماء قدرات 
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 Criterion  المعیار 
 Traits-Based Criterion  معاییر قائمة على الصفات 
 Behaviors-Based 

Criterion 
   معاییر قائمة          

 على السلوكات
 Results-Based Criterion  معاییر قائمة على النتائج 
 Feed-Back  التغذیة العكسیة 
 Simple Ranking  الترتیب البسیط 
 Paired Comparison  طریقة المقارنة المزدوجة 
 Forced Distribution distribution forcée طریقة التوزیع الإجباري 
 Graphic Rating Scale Echelles Graphiques التقییم البیاني مقیاس  
 Behaviorally Anchored 

Rating Scale 
الطریقة بسلّم التقییم القائم  

 على السلوك
 Essay Appraisal  طریقة التقییم المقالي 
 Field review  المراجعة المیدانیة 
 Forced Choice choix forcé الإختیار الإجباري 
 Check-lists  قوائم المراجعة 

Incidentes Críticos  incidents critiques طریقة الأحداث الحرجة 
Individuo   الفرد 

Entervista de 
evaluación 

performance Appraisal  مقابلة تقییم الأداء 

  Axes de Progrès محاور التطور 
Portfolios de 

Competencias 
 محفظة الكفاءات  

El desarrollo de las 
competencias 

 تنمیة الكفاءات  

 Assessement Centers  مراكز التقییم 
 Management by 

Objectives 
 طریقة الإدارة بالأھداف 

 immediate Supervisor  الرئیس المباشر 
 Subordinates  المرؤوسون 
 Peers collègues de travail الزملاء 
 Suppliers  الموردون 
 employee him (her)-self Auto-évaluation الفرد نفسھ 
 Clients  الزبائن 
 Comité d’évaluation  لجنة التقییم 
 Halo Effect  أثر الھالة 
 Similarity Characteristic 

Error 
 خطأ تماثل الصفات 

 Projection Error  خطأ الإسقاط 
el error de 

indulgencia o 
servidad 

التشدّد خطأ التساھل أو    

Critirios implícitos   معاییر ضمنیة 
Sobrevalorar   مفرطة التثمین 
Subjectividad   الذاتیة 

  Normes   de Travail مقاییس العمل 
  rétroaction à 360°  360المعلومة المرتدة بـ°  
  Système Statuaire 

Interieur 
 النظام الداخلي الأساسي

  Comportements 
Professionnels 

 السلوكات المھنیة
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 Pay for performance Rémunération     de 
performance 

)أجر الأداء(الأجر المتغیر   

 Basic salary or wage  الأجر أو الراتب الأساسي 
 Relative performance 

evaluation 
 التقییم النسبي للأداء 

 Risk-Sharing  المشاركة في المخاطر 
 Incetives Incitation حوافز 
  L’individualisation des 

salaries 
 شَخْصَنَةُ الأجور

  La valorisation     du 
mérite 

 تثمین الاستحقاق

  Plage de progrès حیّز تطور 
  augmentation 

Irreversible 
لا یمكن  زیادة في الأجور

 التراجع عنھا
  Reversible تعطى لمرة واحدة ُ
 Performance-Based 

Managerial 
compensation 

على الأداء التعویض القائم  
 التدبیري

 Aligning  رصّ صفوف 
El puesto de trabajo   منصب الشغل 

  Salaire Uniforme الأجر الثابت 
  Salaire individuel أجر الأداء 

Business Units   وحدات الأنشطة 
Pre-agreed 
objectives 

الأھداف المتفق علیھا   
 مسبقًا

Team works   فرق العمل 
Performance related 

Pay Process 
عملیة دفع الأجر المرتبط   

 بالأداء
Primes collectives   العلاوات الجماعیة 

  Salaire Par équipe 
autonome 

 أجر الفرق المستقلة

           La prime             
de rendement 

 علاوة المردود

Gain Sharing   المشاركة في المكاسب 
 Profit-Sharing plan  الأرباح نظام المشاركة في  
 Emploee stock 

ownership 
نظام تملیك العاملین لأسھم  

 المؤسسة
 Deferred Payout plan  مخطط الدفع الآجل 
 Trust fund  صنادیق إئتمان 
 Strategic business Units 

 (SBU  )  
 وحدات العمل الإستراتجیة 

 Managers or CEOs   الإطارات المیسرة
 للمؤسسة

 Sales’ Clerk  رجال البیع 
 Split Award method  أسلوب المكافأة المقسمة 
 Remuneration and 

Benefits 
 الأجر الكلي 

 Members of the board of 
directors 

الإدارةأعضاء مجلس    

  La prime de treizième 
mois 

 علاوة آخر السنة
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 Senior Company 
Executives 

 الإطارات  التنفیذیة للشركة 

 Stockholders  المساھمین 
 Managers  المدبرون 
 Corporate accounting 

profitability 
الربحیة المحاسبیة  

 للمؤسسة
 Strategic leadership   الإستراتجیةقیادة  
 Stock-options  خیار الأسھم 
 Mega option grants  بدیل الأسھم السوبر 
 Stricted Stock Plans  خطط تملك الأسھم بشروط 
 Compensaton Package  التعویض الكلي 
 Stock rights  حقوق الممنوحة 
 Fringe benefits  مزیّة اضافیة 
 Deferred                    or 

contingent 
Compensation 

       تعویضات آجلة     
 أو مشروطة

 Enhancing performance  تحسین الأداء 
 Animation  تنشیط 
 Pre-agreed sales quota   حصة من المبیعات متفق

 علیھا مسبقا
 système de 

commissionnement 
 نظام العمولة 

 Toutes les catégories 
Socioprofessionnelles 

 جمیع فئات أفراد المؤسسة 

  Etats financiers القوائم المالیة 
  Analyse financière التحلیل المالي 
  les gestionnaires المسیرون 
  la rentabilité de l’actif مردودیة الأصول 
  le retour sur 

investissement 
 عائد رأسمال

  Unité Opérationnelle وحدة نشاط 
  La sanction externe النتیجة الخارجیة للسوق 
  Clignotants          de 

gestion 
 غوامز التسییر

  effet de levier أثر الرافعة 
  la liquidité درجة السیولة 
  La solvabilité القدرة على التسدید 
  Analyse de Tendance  التوجھ(تحلیل الاتجاه(  
  le compte résultat جدول حسابات النتائج 
  Analyse vertical لیل بالنسبة المئویة   التح 

 أو التحلیل العمودي
  Les ratios تحلیل المعدلات 
        Le bénéfice       

Par action 
 ربح السھم

         La création         
de valeur 

 إنشاء القیمة

  flux de trésorerie 
d’exploitation 

تدفق النقدي لخزینة 
 الاستغلال

         structure      de 
financement 

 ھیكل التمویل

 Benefits Package  حزمة المزایا 
  invalidité العجز عن العمل 
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  Rémunération     ou 
Salaire direct 

 أجر مباشر

  Salaire indirect اشربأجر غیر م  
  Œuvres sociales  میزانیة الخدمات

 الاجتماعیة
 Indirect incentives  حوافز غیر مباشرة 
  Sécurité physique الأمن الجسدي 
  Régime de retraite نظام التقاعد 
 retirement pension  علاوة التقاعد 
  Bulltein de pay كشف الراتب 
  plan d’épargne 

entreprise(PEE) 
 مخطط ادخار المؤسسة

  Avantages sociaux 
flexibles(ASF) 

  المزایا الاجتماعیة المرنة
)كافتریا(   

  manière parentaliste طریقة الأبویة 
 Sickness leave  إجازة المرض 
 Work-life benefits   الحیاة  –مزایا  العمل

 الشخصیة
 Professionnels 

employees 
)الكفاءات(المحترفین    

 External labor market  سوق العمل الخارجي 
 discretionary effort  مجھودات غیر محدودة   

)حسب الإرادة(  
 Peak productivity  ذروة إنتاجیتھم 
 absenteeism  التغیب 
 Goodwill  موثوقیة المؤسسة         

 في السوق المالیة
  Train onduleur   قطار التمویج 
  Infographie  التصویر بمساعدة

 الحاسوب 
 Flooding or Dumping   إغراق السوق 
 Business Ethics   أخلاقیات الأعمال 
  programme 

d’investissement 
 برنامج استثماري 

  faire la paye  إعداد الأجور 
  la comptabilisation de 

la paye 
 تقید الأجور         

  le carnet de 
commandes 

 دفتر الطلبیات 

  la résistance             
au changement 

 مقاومة التغییر 

 Parental Management 
Style 

 بوي الأتسییر اسلوب ال 

  Fiche d’appréciation  بطاقة التقییم 
  Exécution  بسطاء(عمال الورشات (  
  Agents de maîtrise أعوان التحكم  
  Les machinistes على الآلات المسؤولون  
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