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الملخص: 
تهدف الدرا�سة �إلى التعرف �إلى مرتكزات نظام تقويم الأداء و�أهدافه بم�ؤ�س�سة ت�وسيق 
الأداء  تقويم  نظام  فاعلية  تقويم  �إلى  بالإ�ضافة  »نفطال«،  وتوزيعها  البترولية  المنتجات 
الباحثان  ا�ستخدم  الغر�ض  الدرا�سة، و لهذا  الإنتاجية بالم�ؤ�س�سة محل  وجدواه في تح�سين 
على  وزعت  ا�ستبانة  �أعدت  حيث  البحث،  طبيعة  لملاءمته  نظراً  التحليلي  الو�صفي  المنهج 
العينة  هذه  »نفطال«،  وتوزيعها  البترولية  المنتجات  ت�وسيق  بم�ؤ�س�سة  العمال  من  عينة 
مكونة من )90( عاملًا مق�سمة �إلى ثلاث فئات هي: فئة الكفاءات البالغ عددهم )15( ، فئة 

التقنيين البالغ عددهم )30( و فئة المنفذين البالغ عددهم )45( .
و من �أهم النتائج التي تم التو�صل �إليها �أن عملية تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال تتمحور 
حول ن�سبة �إنجاز الأهداف الم�سطرة في برامج العمل، كما �أ�شارت غالبية عينة البحث بعدم 
الأحيان  �أغلب  في  يكون  فالتقويم  المو�وضعية،  لغياب  وذلك  التقويم  نتائج  عن  ر�ضاهم 
على اعتبارات �شخ�صية بين الإدارة و الأفراد و بين الر�ؤ�ساء المبا�شرين و الأفراد، فغياب 
�أداء الأفراد ي�ؤدي �إلى تحطيم الروح المعنوية، وهو ما يكون لديهم  المو�وضعية في تقويم 
و  �أدائهم  م�ستوى  على  ينعك�س  بدوره  هذا  و  �أعمالهم  �أداء  في  اللامبالاة  و  الإهمال  تعمد 

�إنتاجيتهم.
يت�سم  و�أن  مو�وضعياً،  الأداء  تقويم  يكون  ك�أن  التو�صيات  ببع�ض  الدرا�سة  واختتمت 
خا�ص  نظام  وجود  �ضرورة  �إلى  بالإ�ضافة  العاملين،  الأفراد  لجميع  بالن�سبة  بالعدالة 
بتظلمات العمال لممار�سة حقهم في التظلم �إذا كان هناك �شعور بالظلم من نتيجة التقويم.

الكلمات المفتاحية: التقييم، الأداء، تقويم �أداء الأفراد.
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The Role of Performance Appraisal in Improving the Productivity 
of the National Company of Commercialization and Distribution 

of Petroleum Products (NAFTAL)

Abstract: 	

This study aims to determine the foundations and objectives of the 
performance appraisal system in the National Company for Commercialization 
and Distribution of Petroleum Products (NAFTAL) and to evaluate the 
effectiveness and feasibility of this system in improving the productivity of 
the company.For this purpose, the descriptive analytical approach has been 
used due to its relevance with the nature of this search, in which a survey 
has been carried out on different employees of the company.Those employees 
taken as samples were 90 divided into three categories: competencies (15) , 
technicians (30) and laborers (45) .

According to this study, the performance appraisal process in NAFTAL 
is based on the completion ratio of the objectives underlined.Most of the 
individuals have shown their dissatisfaction of the evaluation results due to the 
lack of objectivity.Evaluation, according to them, is often based on personal 
considerations between the administration or the direct superiors and the 
individuals.This lack of objectivity in evaluating the individuals’ performance 
leads to a demoralization, and consequently make them deliberately neglect 
their tasks.This in turn influence their performance and productivity.

The study ended with some recommendations such as the emphasis 
on objectivity and justice of evaluation of the workers.Moreover, a special 
system for the laborers’ complaints have to be established.

Keywords: evaluation, performance, individuals’ performance 
evaluation.
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المقدمة: 
يخ�ضع غالبية العاملين �سنويا لعملية تقويم �أدائهم ال�سابق، و قد ت�ستغرق عملية تقويم 
بينما  ر�سمي،  ب�شكل غير  تتم  و  الدقائق  تتجاوز خم�س  لا  �أداء موظف معين فترة ق�صيرة 

ت�ستغرق لدى بع�ضهم الآخر فترة طويلة قد تتجاوز الأ�سبوع، وتمر بالعديد من الخطوات.
و ينظر جميع العاملين �إلى عملية التقويم على �أن لها بع�ض الت�أثيرات المبا�شرة في 
حياتهم العملية، �إذ ينجم عنها زيادة في الراتب �أو علاوة �أو ترقية �إلى وظيفة �أعلى، �أو عقوبة 
في بع�ض الأحيان، �أو الدخول في دورة تدريبية من �أجل اكت�ساب معارف و مهارات جديدة 

تمكنهم من �أداء الأعمال ب�شكل �أف�ضل من ال�سابق.

1.مشكلة الدراسة: 
لقد �أ�صبح تقويم �أداء الأفراد العاملين في الم�ؤ�س�سات الناجحة عن�صراً �أ�سا�سياً في تر�شيد 
ا�ستخدام الموارد الب�شرية بما يوفره من بيانات عن �أداء الأفراد، هذه البيانات التي ت�ؤدي 
الأكفاء وم�ساعدة  العمال  الإبقاء على  الإدارية الملائمة مثل  القرارات  اتخاذ كثير من  �إلى 
الأفراد متو�سطي الكفاءة على التقدم والرقي، كما ت�ساعد نتائج التقويم في التعرف على من 
ي�ستحق المكاف�أة نتيجة لمجهوداته المبذولة في العمل، و من ثم رفع الكفاءة الإنتاجية في 

الم�ؤ�س�سة.
مما دفع �إلى طرح الإ�شكالية الرئي�سية الآتية: 

�إلى �أي مدى ي�ساهم تقويم �أداء الأفراد في تح�سين الإنتاجية بم�ؤ�س�سة 
ت�سويق المنتجات البترولية وتوزيعها »نفطال«؟ 

و تتفرع هذه الإ�شكالية الأ�سا�سية �إلى الت�سا�ؤلات الفرعية الآتية: 
ما المق�وصد بتقويم الأداء؟ ●●
ما �أهداف تقويم الأداء وغاياته؟ ●●
بم�ؤ�س�سة ●● الأفراد  �أداء  تقويم  في  الم�ستخدمة  الطريقة  وما  الأداء؟  تقويم  طرق  ما 

نفطال؟ 
هل نقوِّم من �أجل ت�صحيح م�شكلات قائمة، �أو من �أجل تحديد المكاف�آت، �أو من �أجل ●●

تح�سين الإنتاجية؟ 
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كيف ي�ساهم تقويم الأداء في تح�سين الإنتاجية بم�ؤ�س�سة نفطال؟ ●●

2.أهمية الدراسة: 
الراهن الذي تمر به الم�ؤ�س�سة الاقت�صادية  للو�ضع  �أهميتها نظراً  الدرا�سة  ت�ستمد هذه 
الجزائرية، والتي ت�ستدعي الاهتمام بتقويم �أداء الأفراد، الذي يعد في الوقت الحا�ضر جزءاً 
�أ�سا�سياً من منهجية �إدارة الجودة ال�شاملة التي تمثل المنهج المعا�صر في �إدارة المنظمات، 
و هي منهجية ت�ؤكد على �ضرورة الا�ستمرار في تح�سين و تطوير �أداء العاملين من خلال ما 

تظهره نتائج تقويم �أدائهم.

3.أهداف الدراسة: 
ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

التعرف �إلى �أهمية وظيفة تقويم �أداء الأفراد.♦♦
تقديم المعرفة العلمية في طرق تقويم �أداء الأفراد.♦♦
التعرف �إلى واقع عملية تقويم �أداء الأفراد في م�ؤ�س�سة نفطال.♦♦
من ♦♦ الا�ستفادة  وكيفية  الأداء،  تقويم  نظام  حول  وتو�صيات  نتائج  �إلى  الو�وصل 

تطبيقاته من �أجل تعظيم مكا�سبه �وساء بالن�سبة للم�ؤ�س�سة �أم العاملين.

4.الدراسات السابقة: 
�سنعر�ض في هذا العن�صر بع�ض الدرا�سات ال�سابقة ذات العلاقة بمو�وضع تقويم �أداء 

الأفراد، و من بين هذه الدرا�سات ما ي�أتي: 

أ.الدراسات العربية: 

�أداء  لرفع  ك�أداة  الأفراد  �أداء  تقويم   « بعنوان:   )2004( مو�سي  النا�صر  عبد  درا�سة 
المنظمات » هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف �إلى مدى م�ساهمة تقويم �أداء الأفراد في تنمية 
المنظمات وتطويرها، و من �أهم النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة �أن نجاح �أي منظمة في 
تحقيق �أهدافها يعتمد بدرجة كبيرة على �أداء الأفراد العاملين بها، فان وجود نظامٍ ر�سمي 
تحقيق  في  النظام  هذا  نجاح  و  �ضرورياً،  �أمراً  �أ�صبح  المنظمات  بهذه  الأفراد  �أداء  لتقويم 
الأهداف المرجوة منه يتحقق �إذا حظي هذا النظام بقبول الأفراد العاملين و بدعم الإدارة 

العليا و�إ�شرافها.
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درا�سة مو�سى محمد �أبو حطب )2009( بعنوان: » فاعلية نظام تقويم الأداء و �أثره 
هدفت   « الخيرية  المري�ض  �أ�صدقاء  جمعية  على  درا�سية  حالة  العاملين  �أداء  م�ستوى  على 
العاملين  �أداء  �أثره على م�ستوى  �إلى فاعلية نظام تقويم الأداء و  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه 
في جمعية �أ�صدقاء المري�ض الخيرية، و ذلك من خلال التحقق من مدى فاعلية نظام تقويم 
الأداء بالتعرف �إلى �أف�ضل الطرق والو�سائل الم�ستخدمة لعملية التقويم و�أثرها على تح�سين 
دلالة  ذات  علاقة  هناك  �أن  الدرا�سة  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  �أهم  من  و  العاملين،  �أداء 
�إح�صائية بين فعالية نظام تقويم الأداء وكل من التحليل الوظيفي، والمعايير الم�ستخدمة، 

و�أ�ساليب التقويم الم�ستخدمة، والتغذية الراجعة، ومهنية نظام التقويم، وم�ستوى الأداء.
كما بينت الدرا�سة �أن عملية التحليل الوظيفي في الجمعية لا تُراجع ب�شكل دوري، و �أن 

المعايير الم�ستخدمة لتقويم الأداء في الجمعية قليلة.
درا�سة كامل محمد عمران )2007( بعنوان: » تقويم �أداء العاملين في �شركة ال�صناعات 
�أداء العاملين من وجهة  الالكترونية �سيرونيك�س » هدفت هذه الدرا�سة �إلى معرفة م�ستوى 
نظر الم�شرفين عليهم، وهل يتعلق هذا الأداء ببع�ض المتغيرات، ولتحقيق ذلك بنيت ا�ستمارة 
قيا�س علمية تقي�س �أداء العاملين في ال�شركة، بلغ عدد العاملين في خط الإنتاج الذين �أجريت 
عليهم عملية القيا�س )111( عاملًا وعاملة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى عدد من النتائج �أهمها: 

الم�ستوى �� بزيادة  الالكترونية  ال�صناعات  �شركة  في  العاملين  �أداء  م�ستوى  يزداد 
التعليمي للعاملين.

يزداد م�ستوى �أداء العاملين في �شركة ال�صناعات الالكترونية بزيادة مقدار الأجر ��
ال�شهري.

التكريم �� بزيادة  الالكترونية  ال�صناعات  �شركة  في  العاملين  �أداء  م�ستوى  يزداد 
المادي و المعنوي للعاملين.

درا�سة زاوي �صورية و تومي ميلود )2010( بعنوان: » دور نظام معلومات الموارد 
التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت   « الم�ؤ�س�سة  في  الب�شرية  الموارد  �أداء  تقويم  في  الب�شرية 
�إلى مدى �إ�سهام نظام معلومات الموارد الب�شرية في تقويم �أداء الموارد الب�شرية، ومن �أهم 
النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة �أنه لك�سب ر�ضا العاملين وزيادة �أدائهم والتحكم فيهم 
ات التي تقوم بها �إدارة  عملت الم�ؤ�س�سة على ت�سيير هذه الموارد ب�شكل فعال من خلال المهمَّ
الموارد الب�شرية فيها، من تحفيز العاملين و�إ�شباع حاجاتهم، و�إر�ساء ثقافة التعاون و العمل 
الجماعي فيهم، و الإ�صغاء لاقتراحاتهم و�أفكارهم، وتزويدهم بالمعارف و المهارات، والتي 
تعدُّ نتائج مو�وضعية لعدالة عملية تقويم الأداء، م�ستخدمة نظام معلومات الموارد الب�شرية 
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و�سيلة لتر�شيد قراراتها وتح�سين ن�شاطاتها.وبالتالي فان نظام معلومات الموارد الب�شرية 
ات المفتر�ض به ت�أديتها،  في الم�ؤ�س�سة يحتاج دائما �إلى تطوير حتى يتمكن من تحقيق المهمَّ

ويجعل عملية تقويم �أداء الموارد الب�شرية �أكثر فعالية.
�أثر  بعنوان: »   )2012( الطراونة  زياد يو�سف المع�شر و مجدولين ع�صري  درا�سة 
مو�وضعية نظام تقويم الأداء في الثقة التنظيمية درا�سة تطبيقية على المعلمين والمعلمات 
في مديريات التربية والتعليم في محافظة الكرك في الأردن » هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحليل 
�أثر مو�وضعية نظام تقويم الأداء في الثقة التنظيمية لدى المعلمين و المعلمات في مديريات 
رئي�سة  نتيجة  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  و  الأردن،  في  الكرك  محافظة  في  التعليم  و  التربية 
م�ستوى  و  الأداء  تقويم  نظام  مو�وضعية  لأبعاد  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ت�وصرات  �أن  مفادها 

الثقة التنظيمية في المديريات التي �أجريت عليها الدرا�سة كانت متو�سطة ب�شكل عام.
درا�سة �سامي علي �أبو الرو�س و خالد ما�ضي �أبو ما�ضي )2011( بعنوان: « مدى 
درا�سة  العاملين  �أداء  تقويم  عملية  كفاءة  رفع  بمتطلبات  الفل�سطينية  الجامعات  اهتمام 
ميدانية على الجامعات الفل�سطينية في قطاع غزة – فل�سطين« هدفت الدرا�سة �إلى التعرف 
�إلى مدى اهتمام الجامعات الفل�سطينية في قطاع غزة بمجموعة من متطلبات رفع كفاءة 
عملية تقويم �أداء العاملين مثل تطوير المعايير و النماذج والتغذية الراجعة و �إجراء التظلم 
و مقابلة ما بعد التقويم والتدريب، و كذلك الثواب والعقاب �أثر التقويم، وقد �أظهرت نتائج 
الدرا�سة �أن م�ستوى اهتمام الجامعات الفل�سطينية بقطاع غزة بمتطلبات رفع كفاءة عملية 
فروق  وجود  عدم  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  كما  عالية،  ولي�ست  متدنية  العاملين  �أداء  تقويم 
ذات دلالة �إح�صائية بهذا الخ�وص�ص بين الجامعات الفل�سطينية تعزى �إلى متغيرات الجن�س، 

والعمر، ونوع الوظيفة، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة.

ب.الدراسات الأجنبية: 

غير  و  الإ�شرافيين  الموظفين  اتجاهات   « بعنوان:   Noaimee (2002) درا�سة 
الدرا�سة  الإ�شرافيين نحو تقويم الأداء في القطاع الحكومي بماليزيا »، حيث تكونت عينة 
من )460( موظفا من الم�شرفين و )920( من الموظفين غير الم�شرفين اختيروا من �سبع 
وزارات، و ذلك للتعرف �إلى حقيقة اتجاه كل من المجموعتين حيال نظام تقويم الأداء، و من 
�أن هناك فروقا ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سط  �إليها الدرا�سة  �أهم النتائج التي تو�صلت 
اتجاهات الموظفين الم�شرفين و غير الم�شرفين في جميع المجالات، كما بينت الدرا�سة �أن 
النظام الحديث لتقويم الأداء في نظام الخدمة المدنية في ماليزيا ما زال يفتقر �إلى المعايير 

المو�وضعية، و �أن كلا المجموعتين الإ�شرافية و غير الإ�شرافية تف�ضلان التقويم ال�سنوي.



260

أ. زوايدية أفراح / أ. د. ثلايجية نوة
تقويم أداء الأفراد ودوره في تحسين الإنتاجية

بمؤسسة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية)نفطال(

الأداء  تقويم  �أثر   « بعنوان:   Gbadamosi G.& Al- qahtany M.d.(2005) درا�سة 
على الالتزام التنظيمي: درا�سة ميدانية في دولة بت�وسانا »، هدفت الدرا�سة �إلى اكت�شاف �أثر 
نتائج تقويم �أداء موظفي القطاع العام في دولة بت�وسانا على الالتزام التنظيمي، ومن �أهم 
النتائج التي تو�صلت لها الدرا�سة وجود علاقة ايجابية ذات دلالة �إح�صائية بين عدم ارتياح 

الموظفين لتقويم �أدائهم وبين الإيمان ب�ضرورة هذا التقويم.

5.منهجية الدراسة: 
تحقيقا لهدف الدرا�سة التي ا�ستخدم فيها المنهج الو�صفي التحليلي، فقد تم الاعتماد 
�أ�سلوب الم�سح  على م�سارين الأول نظري و الثاني ميداني، فقد ا�ستخدم في الم�سار النظري 
المكتبي، و لقد تم الاطلاع على الكتب و المراجع و الم�صادر، و الدرا�سات ال�سابقة المتوافرة 
ذات العلاقة بمتغيرات الدرا�سة، و ذلك لبناء الخلفية النظرية لمو�وضع الدرا�سة، �أما الم�سار 
تحليلها  على  العمل  و  البيانات  لجمع  للدرا�سة،  �أداةً  ا�ستبانة  فيه  فا�ستخدمت  الميداني 

�إح�صائيا للو�وصل �إلى �إجابات تتعلق ب�أ�سئلة الدرا�سة.

6.مجتمع الدراسة وعينتها: 
البترولية  المنتجات  ت�وسيق  م�ؤ�س�سة  في  العاملين  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
 )90( عددها  بلغ  ب�سيطة  ع�شوائية  عينة  على  الدرا�سة  �أجريت  حيث  »نفطال«،  وتوزيعها 
التقنيون   ، عاملًا، و ق�سمت هذه العينة �إلى ثلاث فئات هي: الكفاءات البالغ عددهم )15( 

البالغ عددهم )30( ، والمنفذون البالغ عددهم )45( .
وقد جُمعت المعلومات من خلال ا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة، وُزِّعت على �أفراد العينة.

7.حدود الدراسة: 
المختلفة تم تحديد مجال  جوانبها  وفهم  البحث  ب�إ�شكالية  الإحاطة  �أجل  من 

الدرا�سة وفقا للأتي: 
ÚÚ م�ؤ�س�سة على  الميدانية  بالدرا�سة  للقيام  المكاني  المجال  اخت�صر  المكاني:  المجال 

ت�وسيق المنتجات البترولية وتوزيعها »نفطال«.
ÚÚ توزيع عملية  كانت  فقد  للدرا�سة  الزماني  المجال  يخ�ص  فيما  الزماني:  المجال 

الا�ستبانة بم�ؤ�س�سة ت�وسيق المنتجات البترولية وتوزيعها »نفطال« خلال �سنة 2012.
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أولاً- مفهوم تقويم الأداء وأهميته ودوره في تحسين الإنتاجية: 

عملية  فهو  الب�شرية  الموارد  �إدارة  عملية  من  �أ�سا�سياً  ن�شاطاً  الأداء  تقيم  يعد 
م�ستمرة تهدف �إلى تقرير مدى تلاءم الفرد ونوع العمل الذي يمار�سه بالم�ؤ�س�سة للحكم 
الفرد  التي تخ�ص  القرارات  �أجل اتخاذ  العملية الإنتاجية، ومن  على مدى م�ساهمته في 

الوظيفي. وم�صيره 
العاملين �سيتم تحديد الم�صطلحات الم�شكلة  �أداء  التطرق لمفهوم تقويم  قبل 

له و هي: 
ÚÚ الأفراد: ويق�صد بالأفراد العن�صر الب�شري المتاح للمنظمة �أي كل العاملين بها �وساء

كانوا دائمين �أم م�ؤقتين، ر�ؤ�ساء �أم مر�ؤو�سين، و قد �أ�صبح ينظر للأفراد في المنظمات على 
�أنهم �أهم مواردها بحيث تتوقف كفاءة هذه المنظمات وفاعليتها على كفاءة هذا العن�صر، 
�أن تحقيق  �إلى  �إلى درجة جعلت كثيراً من الخبراء و الممار�سين في مجال الإدارة ي�شيرون 
�أو  الطبيعية  الموارد  امتلاكها  �إلى مجرد  ي�ستند  الحديثة لا  المنظمات  التناف�سية في  الميزة 
المالية �أو التكنولوجية فح�سب، بل ي�ستند في المقام الأول على قدرتها على توفير نوعيات 
خا�صة من الأفراد تمكنها من تعظيم الا�ستفادة من بقية الموارد المتاحة.)مو�سي، 2004 

- 2005، �ص 14( 
ÚÚ الأداء: ي�شير الأداء �إلى »درجة تحقيق و �إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، و هو

يعك�س الكيفية التي يحقق �أو ي�شبع بها الفرد متطلبات الوظيفة«.)ح�سن، 2003، �ص209( 
كما يعرف الأداء ب�أنه: »الم�ستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث 

كمية العمل المقدم من طرفه وجودته«.)حمداوي، 2004، �ص123( 
كما يعرف الأداء ب�أنه: » �سلوك عملي ي�ؤديه فرد �أو مجموعة من الأفراد، �أو م�ؤ�س�سة، 
�أهداف  �أو  �أجل عمل لتحقيق هدف  �أعمال و ت�صرفات و حركات مق�وصدة من  ويتمثل في 

محددة«.)المبي�ضين، و جرادات، 2001، �ص49( 
ÚÚ التقويم: يمكن تعريف التقويم ب�أنه تقدير قيمة ال�شيء �أو كميته بالن�سبة �إلى معايير

�صالحاً  للتقويم،  الخا�ضع  العمل  على  المو�وضعي  الحكم  هو  التقويم  من  الهدف  و  محددة 
�أو فا�شلًا، وذلك بتحليل المعلومات المتي�سرة عنه، و تف�سيرها في �وضء  �أو فا�سداً، ناجحاً 

العوامل و الظروف التي من �ش�أنها �أن ت�ؤثر على العمل.)مو�سي، مرجع �سابق، �ص14( 
11 مفهوم تقويم الأداء: .

الفرد و�إتمامها، وهو  ات المكونة لوظيفة  �إلى درجة تحقيق المهمَّ الأداء  ي�شير مفهوم 
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لب�س  الوظيفية، وغالبا ما يحدث  الفرد متطلباته  بها  ي�شبع  �أو  التي تحقق  الكيفية  يعك�س 
وتداخل بين الأداء والجهة، فالجهة ت�شير �إلى الطاقة المبذولة، �أما الأداء فيقا�س على �أ�سا�س 
�أداء الفرد داخل الم�ؤ�س�سة بجهوده التي تبد�أ بالقدرات  النتائج التي حققها الفرد، ويتحدد 
للعلاقة  نتاج  �أنه  على  �إليه  ينظر  �أن  يمكن  الأداء  �أن  هذا  ويعني  ات،  والمهمَّ الدور  و�إدراك 
 ،2000 )ح�سن،  “المهمات”(  الدور  و�إدراك  والقدرات،  )الجهد،  من  كل  بين  المتداخلة 
المهمة،  لأداء  الفرد  يبذلها  التي  والعقلية  الج�سمانية  الطاقة  �إلى  الجهد  وي�شير   ، �ص216( 
�أو  الدور  �إدراك  وي�شير  الوظيفة،  لأداء  الم�ستخدمة  ال�شخ�صية  القدرات فهي الخ�صائ�ص  �أما 
المهمة �إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد �أنه من ال�ضروري توجيه الجهود في العمل من خلاله، 
يمكن  والتي  الفرد  �سيطرة  نطاق  خارج  العوامل  من  مجموعة  فهناك  ذلك،  �إلى  بالإ�ضافة 
والإ�ضاءة،  العمل،  الاجتماعية، ومحيط  الظروف  �أمثلتها  ومن  �أدائه  م�ستوى  على  ت�ؤثر  �أن 
وال�وض�ضاء، وترتيب الآلات، ونطاق الإ�شراف...الخ، لذلك ف�إن تح�سين �أداء الفرد هو مح�صلة 

لجهود وعوامل كثيرة تبذلها الإدارة والأفراد لبلوغ م�ستويات مر�ضية من الأداء.
ف�إن كان الأداء هو الأثر ال�صافي الناتج عن تفاعل هذه العوامل، والتي تعك�س م�ستوى 
معيناً من �إنجاز الفرد ف�إن مفهوم تقويم الأداء ي�شير �إلى: »العملية التي بموجبها يُقا�س �أداء 
للفرد و�سلوكه  الفعلي  الإنجاز  الوظيفة في �وضء  العاملين طبقاً لمهمات وواجبات  الأفراد 
معرفة  على  ي�ساعد  وبما  وتطويره،  يقدمه  الذي  الإنجاز  لتح�سين  ا�ستعداده  ومدى  و�أدائه 
وذلك  الثانية  ومواجهة  الأول  تعزيز  على  والعمل  �أدائه،  وال�ضعف في طريق  القوة  جوانب 

ل�ضمان تحقيق فاعلية الم�ؤ�س�سة الآن وفي الم�ستقبل«.)عقيلي، 1991، �ص166( 
هناك تعاريف �أخرى لتقويم �أداء العاملين، نذكر منها: 

»هو نظام ر�سمي لقيا�س الت�أثير في خ�صائ�ص الفرد الأدائية وال�سلوكية وتقويمها، ��
و  الفرد  لإفادة  الم�ستقبل  في  ال�سلوك  و  الأداء  نف�س  تكرار  احتمالية  �إلى  التعرف  ومحاولة 

المنظمة و المجتمع«.)الهيتي، 2005، �ص 199( 
كفاءة �� بقيا�س  تعنى  التي  العملية  »تلك  ب�أنها:  الأداء  تقويم  عملية  تعرف  كما 

العاملين و �صلاحيتهم وانجازاتهم و �سلوكهم في عملهم الحالي للتعرف �إلى مقدرتهم على 
تحمل م�س�ؤولياتهم الحالية وا�ستعدادهم لتقلد منا�صب �أعلى م�ستقبلا«.)ن�صر الله، 2002، 

�ص 196( 
وم�ستواه �� �أُنجز  ما  مو�وضعية لحجم  قيا�س  »عملية  ب�أنه:  الأداء  تقويم  يعرف  كما 

بالمقارنة مع المطلوب �إنجازه كماً ونوعاً«.)�شاوي�ش، 2005، �ص 87( 
كما يعرف �أي�ضا ب�أنه: » تقرير دوري يبين م�ستوى �أداء الفرد و نوع �سلوكه مقارنة ��
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جوانب  معرفة  على  الم�سئولين  ي�ساعد  فهو  وواجباتها،  به  المنوطة  الوظيفة  مهمات  مع 
ال�ضعف و القوة في ن�شاط ذلك الفرد، و الهدف المن�شود من ذلك هو معالجة ال�ضعف �إن وجد 

و تدعيم جوانب القوة �أي�ضا«.)�صالح، 2004، �ص 137( 
» يق�صد بتقويم �أداء العاملين قيا�س مدى قيام العاملين بالوظائف الم�سندة �إليهم ��

و تحقيقهم للأهداف المطلوبة منهم، و مدى تقدمهم في العمل و قدرتهم على الا�ستفادة من 
فر�ص الترقية و زيادة الأجور«.)ثابت، 2001، �ص87( 

» تقويم الأداء هو قيا�س الأعمال التي تتم �أو تمت، و يتم القيا�س بوا�سطة المعايير ��
الرقابية التي تقررت، و تعتبر عملية قيا�س الأداء من �أهم العمليات، لأنه بدونها لا يمكن 

القيام بعملية الرقابة«.)�شم�سان، 2001، �ص57( 
 p 32) ، :ومن خلال التعاريف ال�سابقة الذكر يمكن �أن ن�ستخل�ص النقاط الآتية

1998، (Moulinier

�إن تقويم �أداء العاملين هو جمع البيانات التي ت�ساهم في تحديد م�ستوى �أداء الفرد ��
للعمل المكلف به بهدف قيا�س الإنجاز الفعلي للفرد.

�إن تقويم الأداء هو عملية مخطط لها م�سبقا.��
�إن تقويم الأداء هو عملية ايجابية لا ي�سعى من خلالها فقط �إلى الك�شف عن نقاط ��

تحقيق  �إلى  �سعيه  �أثناء  الفرد  ج�سدها  التي  القوة  بنقاط  يهتم  �أي�ضا  و�إنما  للفرد  ال�ضعف 
الأهداف.

�إن تقويم الأداء يتطلب وجود معايير �أو �أ�سا�س يقارن به للحكم على هذا الأداء.��
مثل �� للفرد  المهني  بالم�صير  متعلقة  قرارات  عليها  تبنى  الأداء  تقويم  نتائج  �إن 

الترقية، النقل، الف�صل، ...الخ.
لذلك يجب توفر المو�وضعية في التقويم.

22 �أهمية تقويم �أداء الأفراد ودوره في تح�سين الإنتاجية: .
عملية  فهو  الب�شرية  الموارد  �إدارة  عمل  من  �أ�سا�سياً  جزءاً  العاملين  �أداء  تقويم  يعدُّ 
م�ستمرة تهدف �إلى تقرير مدى تلا�ؤم الفرد ونوع العمل الذي يمار�سه في الم�ؤ�س�سة، وبالتالي 
ا�ستخلا�ص معلومات واقعية و�صادقة عن �سلوكه و�أدائه تعك�س مدى م�ساهمة الفرد داخل 

الإنتاجية.
تعدّ عملية تقويم �أداء العاملين عملية �ضرورية لا غنى عنها لأية منظمة ت�سعى للتطور 
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و التميز في الأداء، و يترتب على تقويم الأداء قرارات كثيرة في مجال �إدارة الموارد الب�شرية 
فالعمال  عنهم،  الا�ستغناء  �أو حتى  للترقية،  وا�ستحقاقهم  العمل،  العاملين في  تثبيت  مثل 
عنا�صر �إنتاجية وو�سائل لتحقيق غايات تنظيمية لابد للتنظيم من الت�أكد من قدرتهم على 

القيام بالمهمات المطلوبة منهم.)القريوتي، 2010، �ص187( 
يمكن لمعلومات تقويم الأداء �أن توفر المعلومات التي ت�ستخدم كمدخلات لتحديد كل 
�أم الم�ؤ�س�سة، فعلى �سبيل المثال يمكن  من الاحتياجات التدريبية �وساء على م�ستوى الفرد 
الإدارة، وهذه المعلومات  القوة في  ال�ضعف ونقاط  الأداء في تحديد نقاط  ا�ستخدام تقويم 
يمكن ا�ستخدامها فيما بعد لتحديد الاحتياجات التدريبية، فيجب �أن يقدم تقويم الأداء خطة 

تو�ضح الخطوط العري�ضة للاحتياجات التدريبية.)حمود، و الخر�شة، 2010، �ص 152( 
و يمكن تلخي�ص �أهداف التقويم ب�شكل عام على النحو الآتي: )القريوتي، مرجع 

�سابق، �ص 188( 
11 توزيع العمل على العاملين ح�سب قدراتهم و مهاراتهم..
22 توفير الأ�س�س المو�وضعية لترقية �أو عدم ترقية العاملين..
33 الانتباه لم�ؤ�شرات عدم الكفاءة في العمل..
44 تح�سين عملية اختيار العاملين..
55 اكت�شاف العاملين الم�ؤهلين ل�شغل وظائف قيادية..

�إن وجود نظام لتقويم الأداء في الم�ؤ�س�سة يعد �ضرورة ملحة لما يحققه لها من فوائد 
)ال�سيد،  الآتية:  الجوانب  في  الأهمية  هذه  تتجلى  كما  الإنتاجية،  الكفاءة  رفع  في  ت�ساهم 

 )305 2010، �ص 
الك�شف عن فجوة الأداء بين الأهداف العامة للم�ؤ�س�سة و الأهداف الخا�صة بالعمل.��
و�ضع معدلات للأداء من �أجل الو�وصل �إلى تقارير تقويم الأداء، وتحديد الم�ستوى ��

المطلوب لأداء العامل.
التي �� المرتدة  المعلومات  على  الح�وصل  خلال  من  الب�شري  العن�صر  كفاءة  قيا�س 

تعك�س جوانب القوة في �أدائه و القابلة للتح�سين.

ثانيا- طرق تقويم أداء الأفراد: 

ببحث  التقويم  طريقة  مثل  مختلفة  طرق  ت�ستخدم  بالم�ؤ�س�سة  الأفراد  �أداء  لتقويم 
التوزيع  وطريقة  العاملين،  بين  المزدوجة  المقارنة  وطريقة  الترتيب،  وطريقة  ال�صفات، 
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الإجباري، ...الخ، و�وسف يتم التعر�ض �إلى �أهم هذه الطرق: 
11 طريقة تقويم الأداء ببحث ال�صفات: .

تعتمد هذه الطريقة على تحديد عدد من ال�صفات �أو الخ�صائ�ص التي يفتر�ض �أن تتوافر 
في الفرد، ويُعطى الفرد تقديراً معيناً بح�سب توافر تلك ال�صفة، وتعطى لكل �صفة درجة �أدنى 
، تجمع  )5 مثلا(  ال�صفة  توافر هذه  �أعلى تمثل  )0 مثلا( ودرجة  الفرد  انعدامها في  تمثل 
الدرجات الممنوحة ويمثل مجموعها م�ستوى �أداء الفرد مقارنة بالآخرين، ويمكن تو�ضيح 

هذه الطريقة في الجدول الآتي لتقويم ثلاثة �أفراد: )ال�صيرفي، 2007، �ص 220( 
الجدول )1( 

يوضح طريقة تقويم الأداء ببحث الصفات

الفرد »ج«الفرد »ب«الفرد »�أ«ال�صفات

- التعاون مع الزملاء.
- العلاقة مع المر�ؤو�سين.

- العلاقة مع الر�ؤ�ساء.
- الدقة في المواعيد.

- ال�سرعة في �إنجاز الأعمال.

- القدرة على حل الم�شكلات.
- القدرة على التفاهم.

2
3
4
5
1
2
1

3
2
5
5
3
2
1

5
3
2
1
0
4
4

182119المجموع )7x5 �صفات( = 35

المصدر: )السلمي، 1985، ص332( 

�إن هذه الطريقة �سهلة التطبيق �إلا �أنه يعاب عليها عدم ابتعادها عن الذاتية في �أثناء 
التقويم، فقد يكون ال�شخ�ص القائم بعملية التقويم متحيزا لبع�ض الأفراد في الم�ؤ�س�سة وقد 
تكون اتجاهاته مخالفة لاتجاهاتهم، مما ي�ؤثر على تقويمه لهم وبالتالي فطريقة ال�صفات 

لا يمكنها �أن تعك�س حقيقة �أداء الأفراد بالم�ؤ�س�سة.
22 طريقة المقارنة المزدوجة بين العاملين: .

في هذه الطريقة يق�سم الأفراد الخا�ضعون لعملية التقويم �إلى �أزواج بحيث يُو�ضع كل 
موظف مع موظف �آخر في �شكل ثنائية ويقارن بينهما، ثم ي�ؤخذ الفرد ال�سابق نف�سه ويقوّم 
مع �شخ�ص �آخر في ثنائية جديدة وهكذا، ف�إن كان لدينا خم�سة �أفراد خا�ضعين للعملية ف�إنه 
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يتم تقييم الفرد وليكن �أ مع الفرد ب، ثم الفرد �أ مع ج ثم �أ مع د ثم �أ مع هـ، ونف�س العملية 
مع الفرد ب.

الثنائية  المقارنات  عدد  ف�إن  للتقييم  خا�ضعين  �شخ�ص   N لدينا  كان  ف�إذا 
.

( )
2

1−NN
تكون 

ففي المثال ال�سابق �سيكون لدينا 5 )5 - 1( / 2= 10 مقارنات.
الفرد هو  فيها  التي ذكر  المرات  يتم ح�صر عدد  المقارنات  الانتهاء من جميع  وبعد 
الأف�ضل من ال�شخ�ص الآخر ويتم الترتيب في التقويم على هذا الأ�سا�س.)العزاوي، و جواد، 

378( ، ويو�ضح لنا الجدول التالي هذه الطريقة:  2010، �ص 
الجدول )2( 

يوضح تقويم الأداء باستعمال طريقة المقارنة المزدوجة بين العاملين

الترتيبعدد المرات التي ذكر فيها �أنه الأح�سن في عملية المقارنةالفرد

�أ
ب
ج
د
هـ

3
4
0
2
1

2
1
5
3
4

المصدر: )السلمي، مرجع سابق، ص335( 

من الجدول يت�ضح �أن العامل ب هو الأف�ضل في التقويم.
�أنها مملة وت�ستغرق وقتا طويلًا،  �أنه يعاب عليها  �إلا  �إن هذه الطريقة �سهلة التطبيق 
فلو كان عدد الأ�شخا�ص 30 �شخ�صاً، ف�إن عدد المقارنات �وسف تكون 435 مقارنة، كما 
�أن هذه الطريقة لا ت�صلح لأغرا�ض الترقية وو�ضع نظام الأجور والحوافز، لذلك ف�إنها لا تعدُّ 

كافية لتقويم �أداء الأفراد بالم�ؤ�س�سة.
33 طريقة التوزيع الإجباري: .

الم�ؤ�س�سة تحتوي كل  الإدارة بتحديد مجموعات معينة في  الطريقة تقوم  ح�سب هذه 
منها على ن�سبة من الأفراد وما على الم�شرف �إلا و�ضع الأفراد الواقعين تحت ت�صرفه �ضمن 

هذه المجموعات مع احترام الن�سب المحددة لها.
ويطلب من المقيم �أن يقيم �أداء الأفراد وفق توزيع محدد �إجباري، وبالتالي يق�سمهم 

�إلى مجموعات على النحو الآتي: 
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الثالثة  المجموعة  جيد،  �أدا�ؤها  الثانية  المجموعة  ممتاز،  �أدا�ؤها  الأولى  المجموعة 
�أدا�ؤها مر�ض، المجموعة الرابعة �أدا�ؤها مقبول، المجموعة الخام�سة �أدا�ؤها �ضعيف، وتوزع 

ن�سبة الأفراد على المجموعات كما يلي: 
 ،%  40 الثالثة  المجموعة   ،%  20 الثانية  المجموعة   ،%  10 الأولى  المجموعة 
المجموعة الرابعة 20 %، والمجموعة الخام�سة 10 %، ف�إذا كان عدد الأفراد الخا�ضعين 
لعملية التقويم 40 فردا، ف�إن المجوعة الأولى ت�ضم 4 �أ�شخا�ص والثانية 8 �أ�شخا�ص والثالثة 

4 �أ�شخا�ص. �أ�شخا�ص والخام�سة   8 16 �شخ�ص والرابعة 
فالعدد المحدد لا يمكن تجاوزه وهو العيب الذي يميز هذه الطريقة، ذلك �أنه من الممكن 
جداً �أن نجد �ضمن الأفراد الخا�ضعين للتقويم 5 �أ�شخا�ص ذوي �أداء ممتاز، وبالتالي ف�إننا 
نحرم ال�شخ�ص الخام�س من هذه المرتبة، ويو�ضع في رتبة �أقل وبالتالي فان هذه الطريقة 
قد تكون �سببا في �أخطاء لا تعك�س فعليا م�ستوى �أداء الأفراد.)ال�سيد، مرجع �سابق، �ص 327( 

44 طريقة الاختيار الإجباري: .
المدير  تحيز  م�شكلة  التقويم  طرق  مو�وضعية  من  تحد  التي  البارزة  الم�شكلات  من 
ت�أثره بم�ستوى  �أعلى مما ي�ستحقونه ب�سبب  الأفراد بحيث يُعطون تقديراً  عند تقويمه لأداء 
ا�ستخدمت  الم�شكل  �شخ�صية، ولمعالجة هذا  ب�سب علاقات  �أو  كفاءتهم في مجالات محددة 

طريقة الاختبار الإجباري، والتي تعتبر بمثابة تطوير لطريقة التوزيع الإجباري.
التي ت�صف  العبارات  �أن يرتب مجموعة من  الطريقة يطلب من المقيم  وبموجب هذه 
وتعطى  الوظيفة،  لأداء  منه  المطلوبة  والم�س�ؤوليات  والواجبات  للمهام  الفرد  �أداء  كيفية 
الب�شرية  �إدارة الموارد  الأوزان وبعد ترتيبه لها تقوم  �أوزانا لعبارات لا يعرف المقيم هذه 

بتطبيق الأوزان وح�ساب الدرجة التي ي�ستحقها الفرد.)عبد النبي، 2010، �ص207( 
55 بع�ض الاتجاهات الحديثة في تقييم �أداء الأفراد: .

نظرا لأهمية تقويم �أداء الأفراد، ولتقليل درجة الأخطاء وال�صعوبات المرتبطة بالطرق 
ال�سابقة فقد تطورت طرق و�أ�ساليب جديدة لتقويم الأداء ومن بين هذه الطرق: 

طريقة الترتيب على الأ�سا�س ال�سلوكي )الطريقة الرتبية للتطابق ال�سلوكي( .��
طريقة الإدارة بالأهداف.��
66 طريقة الترتيب على الأ�سا�س ال�سلوكي:.

 Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)

غالبا ما ي�شار �إلى هذه الطريقة بمخت�صر (BARS) ، وقد طورت من قبل كل من »�سميث 
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الوظيفة  ال�سلوك المطلوب لأداء  �أ�سا�س  الأفراد على  1963، وترتكز في تقويم  وكندل« في 
بنجاح والافترا�ض الأ�سا�سي لها هو �أن ال�سلوك الأف�ضل ي�ؤدي حتماً �إلى الأداء الفعال.

لتطبيق هذه الطريقة نقوم بتحديد وت�صميم �أعمدة لكل �صفة �أو �سلوك م�ستقى من واقع 
العمل الفعلي بحيث تكون هذه ال�صفات �أو ال�سلوكيات مرتبطة بمتطلبات العمل الأ�سا�سية، 
ولي�ست �صفات عامة، �إ�ضافة �إلى ذلك ف�إنه يتم تو�ضيح وتف�سير الم�ستويات المختلفة لهذا 
ال�سلوك ودرجة فاعليته ك�أن يكون �أداء ممتازاً، جيد جدا، جيد، مقبول، ...الخ.)ال�سالم، 2009، 

�ص 247 - 248( 
ويو�ضح لنا الجدول الآتي �أنموذجا لتطبيق هذه الطريقة.

الجدول )3( 
نموذج الترتيب على الأساس السلوكي لتقييم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتير مدير عام.

العبارات ال�سلوكيةالدرجة

ممتاز )( 
جيد ) ( 

متو�سط )( 
مقبول )( 

�ضعيف )( 
غير مقبول )( 

تحليل ودرا�سة الموقف لتفادي الزائرين غير المرغوب فيهم من قبل المدير.
معرفة الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وت�شخي�صهم وتوجيههم للدائرة المنا�سبة.

تحديد جداول العمل ومواعيد الزيارات.
في بع�ض الأحيان يترك الزائرون في انتظار المدير لمدة طويلة دون مبرر.

يرحب بالزبائن وهو يدخن �أو ي�أكل.
غيابات كثيرة و�إهمال للزبائن.

المصدر: )عباس، و علي حسين، 1999، ص 206( 

على المقوِّم �أن يقر�أ قائمة العبارات التي ت�صف ال�سلوك عند كل درجة، بعد ذلك نقوم 
�أو  العملية لكل بعد  الفرد وتتكرر هذه  التي تلائم �سلوك  العبارات  �أمام   (X) بو�ضع علامة 
�أو �ضم كل القيم  �سلوك وظيفي، وفي الأخير يتم الح�وصل على تقويم كلي من خلال جمع 

التي و�ضعت العلامة (X) �أمامها.
�إن العيب الأ�سا�سي في ا�ستخدام هذه الطريقة هو طول الوقت والجهد اللازم لتطبيقها 

كما تتطلب �صفات �أو �سلوكيات متعددة لكي يكون التقويم مو�وضعياً.
77 طريقة الإدارة بالأهداف: .

�أداء  م  يقوَّ حيث  النتائج  �أ�سا�س  على  الطريقة  لهذه  وفقا  الأداء  تقويم  عملية  تعتمد 
الطريقة  هذه  ف�إن  ولذلك  الإنجاز،  كيفية  �أ�سا�س  على  ولي�س  �أُنجز  ما  �أ�سا�س  على  الأفراد 
تحديد  يتم  الأداء،  مراجعة  والثانية  الأهداف  تحديد  الأولى  �أ�سا�سيتين،  خطوتين  تت�ضمن 
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وفقا  واقعية  الأهداف  هذه  تكون  �أن  ويجب  ومر�ؤو�سه  الرئي�س  بين  مقبلة  لفترة  الأهداف 
في  �أما  للقيا�س،  قابلة  تكون  و�أن  منهم،  تُقبل  و�أن  ومهاراتهم،  العاملين  الأفراد  لقدرات 
الخطوة الثانية فيقوّم الأداء وفقا لما حُدِّد من الأهداف وما حُقّق من النتائج وكذا ت�سجيل 
التالي يبين  الم�ستهدف والجدول  والأداء  الفعلي  الأداء  الانحراف بين  الانحرافات ويح�سب 

نموذجا لهذه الطريقة.)بربر، 2008، �ص 185( 
الجدول )4( 

تقييم الأداء باستعمال طريقة الإدارة بالأهداف

الانحرافم�ستوى الأداء الفعليم�ستوى الأداء الم�ستهدفالأهداف المحددة

%10.00014.0004عدد الوحدات المباعة من ال�سلع

%502550عدد العملاء الجدد

%102050�شكاوى الزبائن من الب�ضائع المبيعة

%100.000105.0005تكاليف الترويج و الإعلان

عدد الطلبات الملباة من ال�سلع خلال7 �أيام من تاريخ 
%2002000ا�ستلامها

%5420عدد الدورات التجريبية التي �أجريت بنجاح

المصدر: )عباس، و علي حسين، مرجع سابق، ص 263( 

ثالثا: تقويم أداء الأفراد بمؤسسة تسويق المنتجات البترولية وتوزيعها »نفطال« 
11 تقديم م�ؤ�س�سة نفطال: .

المر�وسم  بموجب  وتوزيعها  البترولية  المنتجات  لتكرير  الوطنية  الم�ؤ�س�سة  �إن�شاء  تم 
�وسنا  �شركة  على  المتزايد  ال�ضغط  لتخفي�ض   1981 �أفريل   6 ب  الم�ؤرخ   101  /80 رقم 
طراك، التي كانت تقوم بكل المهمات الاقت�صادية من بحث وا�ستك�شاف، وتنقيب، و�إنتاج، 
وا�ستغلال، وتكرير وتوزيع للداخل والخارج للمنتجات البترولية، ف�ضلا عن البحث العلمي، 

خا�صة في البتر وكيمياء.
تكرير  �صناعة  عن  م�س�ؤولة  لتكون   ،1982 جانفي   1 في  الن�شاط  ميدان  دخلت  وقد 
التوزيع،  ن�شاط  عن  التكرير  ن�شاط  ف�صل  تم   1987 عام  وفي  وتوزيعها،  البترولية  المواد 

وذلك بموجب المر�وسم رقم 87/ 189 الذي ت�شكلت بموجبه م�ؤ�س�ستان هما: 
11 م�ؤ�س�سة نفتك: �أوكلت لها مهمة تكرير المواد البترولية..
22 م�ؤ�س�سة نفطال: �أوكلت لها مهمة توزيع المنتجات البترولية وم�شتقاتها وت�وسيقها .
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�ضمن تزويد ال�وسق الوطني باحتياجاته منها.
مع العلم �أن �أ�صل رمز الم�ؤ�س�سة NAFTAL يرجع الى: 

ÚÚيق�صد به النفط :NAFT

ÚÚALGERIE الحرفان الأولان لكلمة الجزائر :AL

ليحمل الرمز في طياته معنى »نفط الجزائر«
مهمات م�ؤ�س�سة نفطال: ♦♦

البترولية وتوزيعها ب�صفة  الرئي�سة لم�ؤ�س�سة نفطال هي توزيع المنتجات  �إن المهمة 
عامة و �أهم المنتجات التي ت�وسق هي: الإطارات المطاطية، غاز البترول المميع، المذيبات، 

ال�شمع.
ولها مهمات �أخرى ت�سعى �إلى تحقيقها وهي: 

تنظيم وظيفة الت�وسيق للمنتجات البترولية وتطويرها.��
تخزين المنتجات البترولية ونقلها وتوزيعها في كامل التراب الوطني.��
الحر�ص على الا�ستعمال العقلاني للمواد الطاقوية .��
تطوير هياكل التخزين والتوزيع ل�ضمان تغطية التراب الوطني.��
�ضمان �صيانة كل التجهيزات التي في حوزتها.��
تتجاوز �� التي  المخططات  وكذلك  ومراقبتها  ال�سنوية  المخططات  تطبيق  متابعة 

البترولية  المنتجات  ا�ستعمال  فيها  بما  ال�وسق  حاجيات  تغطية  �إلى  تهدف  والتي  ال�سنة، 
وا�ستهلاكها.

مبا�شرة درا�سات ال�وسق كلها بما فيها ا�ستعمال المنتجات البترولية وا�ستهلاكها.��
الحر�ص على �إدخال درا�سات ال�وسق الوطنية كلها للمنتجات البترولية.��
تطوير قدرات العمال عن طريق الترب�صات والتكوين الم�ستمر.��
الحر�ص على تح�سين الكميات المنتجة ومراقبتها.��
الهيكل التنظيمي لم�ؤ�س�سة نفطال: ♦♦

يمكن تو�ضيح الهيكل التنظيمي لم�ؤ�س�سة ت�وسيق و توزيع المنتجات البترولية »نفطال« 
من خلال ال�شكل الآتي: 
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الهيكـــل التنظيمـــي لمؤسسة نفطـــال: 

 

المصدر: مصلحة الموارد البشرية

نظام تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال: ♦♦
�إدارة الموارد الب�شرية حيث تبنى  �أحد الوظائف الأ�سا�سية في  �أداء الأفراد  يعد تقويم 
عليه قرارات ذات �أهمية كبيرة لتنمية �أداء الأفراد ومن ثم تح�سين م�ستوى الإنتاجية فعلى 
م  �أ�سا�س نتائج التقويم تحدد قرارات الترقية �أو النقل �أو الف�صل �أو التدريب، وفي �وضئه تقوَّ

فاعلية �أن�شطة الاختبار والتعيين والتدريب...الخ.

الرئي�س المدير العام 

اللجنة التنفيذية 

اللجنة المديرية 

المديرية التنفيذية لأنظمة 
المعلومات والإجراءات

المديرية التنفيذية 
المالية

المديرية التنفيذية 
الإ�ستراتيجية

المديرية المركزية
لل�ش�ؤون الاجتماعية الثقافية 

مديرية الإعلام والعلاقات
 العمومية 

المديرية المركزية
مراقبة ومراجعة الح�سابات

المديرية المركزية
للبحث والتطوير

مديرية الأمن الداخلي 
لحماية الأملاك والتطوير 

مديرية 
الإدارة العامة

فرع 
الت�وسيق

فرع 
الوقود

الم�ست�شارون

رئي�س الم�شروع

المديرية 
التنفيذية 

للموارد الب�شرية

فرع 
الن�شاطات الدولية

المديرية 
التنفيذية 
ال�صناعي 

المحيط

فرع الغاز
GPL 
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ونظرا لأهمية هذا الن�شاط في توجيه �أداء الأفراد نحو الم�ستويات الأح�سن، �سيتم التطرق 
�إلى عر�ضٍ لتقنيات ومرتكزات تقويم الأداء وتحليلها بم�ؤ�س�سة نفطال، مبرزين فاعلية هذا 

الن�شاط وتقويم جدواه في تح�سين الإنتاجية بالم�ؤ�س�سة محل الدرا�سة.
على  النظام  هذا  ويقوم  الب�شرية  مواردها  �أداء  لتقويم  نظاماً  نفطال  م�ؤ�س�سة  تبني 

مجموعة من المرتكزات والأهداف كالتالي: 
22 مرتكزات و�أهداف نظام تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال: .

يرتكز نظام تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال على مجموعة من المبادئ تتمثل فيما ي�أتي: 
ارتكاز تقويم الأداء على وتيرة المعلومات والعلاقات الم�ستمرة بين العامل الخا�ضع ��

للتقويم ورئي�سه المبا�شر.
تتمحور عملية التقويم حول ن�سبة �إنجاز الأهداف الم�سطرة في برامج العمل.��
التغذية العك�سية لنتائج التقويم بما ي�ضمن في الم�ستقبل تحقيق الفاعلية وتنمية ��

�أداء الأفراد.
التقويم المو�وضعي والعادل للأداء.��

بالإ�ضافة �إلى هذه المرتكزات ف�إن نظام تقويم الأداء يهدف �إلى تحقيق مجموعة من 
الأهداف: 

تح�سين نوعية �أداء الأفراد وخا�صة الكفاءات.��
مكاف�أة مجهودات العمال والمنفذين تبعا للنتائج المحققة في �وضء التقييم.��
جو �� خلق  �أجل  من  وم�ساعديهم  الم�سئولين  بين  والتعاون  والحوار  الترابط  �إقامة 

تعاوني وتحقيق التزام جميع الأفراد ب�إنجاز �أهداف الم�ؤ�س�سة وتحفيزهم على ذلك.
تحديد الأفراد ذوي الكفاءات العالية، والتي يجب ترقيتها لإدارة مهام الم�ؤ�س�سة.��
33 تقنية تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال: .

 تتم عملية التقييم بم�ؤ�س�سة نفطال بالاعتماد على تقنيتين �أ�سا�سيتين وهما: 
المحادثة، وملء ا�ستمارة تقييم.

ÚÚ المحادثة: تعد المحادثة تقنية من تقنيات تقويم الأداء وهي حوار منظم يتم مرة
واحدة ب�شكل ر�سمي خلال فترة برنامج العمل الفردي بين الفرد الخا�ضع للتقويم ورئي�سه 
المبا�شر )القائم بعملية التقييم( وذلك بهدف تحفيز الفرد على تح�سين �أدائه، كما يت�ضمن 
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هذا الحوار ثلاثة عنا�صر �أ�سا�سية هي: 
مدى و�وضح الأهداف المنتظر تحقيقها من طرف العامل الخا�ضع للتقويم.��
مدى تحقيق الأهداف.��
ا�ستخراج النتائج.��
ÚÚ ا�ستمارة التقويم: ت�شمل ا�ستمارة التقويم على المعلومات الأ�سا�سية لعملية التقويم

والتي يتم ملئها مرة واحدة عند نهاية فترة التقويم وتتمثل المعلومات فيما ي�أتي: 
الجدول )5( 

استمارة تقييم أداء الأفراد لمؤسسة نفطال

الثلاثي الأول معايير التقييم 
1er Tri

الثلاثي الثاني 
2er Tri

الثلاثي الثالث 
3éme Tri

الثلاثي الرابع
4éme Tri 

كمية العمل: 5/ 
جودة العمل: 5/ 

المواظبة: 3/ 
ال�سلوك: 2/ 

المجموع: 15/ 
�إم�ضاء الرئي�س المبا�شر 

�إم�ضاء رئي�س ثم �إدارة الموارد الب�شرية 
تاريخ التوظيف 

المصدر: وثائق المؤسسة

ترجمة نتائج تقويم الأداء لم�ؤ�س�سة نفطال: ♦♦
تترجم نتائج تقويم �أداء الأفراد بم�ؤ�س�سة نفطال �إلى قرارات تهدف بمجملها �إلى تنمية 

�أداء الأفراد وتح�سينه، وهذه القرارات تتمثل فيما ي�أتي: 
مكاف�أة الأفراد على مجهوداتهم.��
�إعادة �� �أو  �إتقان،  �أو  �أو تدريب،  الفرد، ترقية،  �أجل مكاف�أة على  القرارات من  اتخاذ 

الت�أهيل.
توجيه توبيخات �أو �إنذارات �إلى الأفراد �أو معاقبتهم.��
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مكاف�أة القوى العاملة: 
تترجم نتائج تقويم الأداء لم�ؤ�س�سة نفطال �إلى مكاف�آت مالية على �شكل منحة المردودية 
 The( )The individual performance incentive( ومنحة المردودية الجماعية  الفردية 

. )collective performance incentive

ÚÚ :)The individual performance incentive( الفردية  المردودية  منحة 
تهدف علاوة المردود الفردي �إلى تح�سين �إنتاجية الأفراد وت�شجيعهم على العمل، والتقويم 
يكون �شهرياً وتدفع كل ثلاثة �أ�شهر، كما تح�سب على �أ�سا�س المعايير المحددة في ا�ستمارة 

التقويم، وت�صل ن�سبة هذه المنحة �إلى 15% من الأجر القاعدي.
ÚÚ :)The collective performance incentive( الجماعية  المردودية  منحة 

تهدف علاوة المردود الجماعي �إلى تح�سين الإنتاجية لمجموعة من العمال، وت�سدد �شهرياً 
ح�سب معايير ومقايي�س تحدد �سنوياً بقرار داخلي للم�ؤ�س�سة وتحدد ن�سبتها الق�وصى ب %35 
الأهداف  من  انطلاقاً  الن�سبة  هذه  تحديد  كيفية  الم�ؤ�س�سة  �إدارة  تحدد  القاعدي،  الأجر  من 
المحققة والأهداف المخططة مع الأخذ بعين الاعتبار نتيجة المحا�سبة ل�سنة، وانطلاقا من 

دَّد ن�سبة المردودية الجماعية كما هي مو�ضحة في الجدول الآـي:  هذا التقويم ُحت

ن�سبة المردودية الجماعية م�ستوى انجاز الأهداف 

%90 ف�أكثر

%85 �إلى 89%

%80 �إلى 84%

اقل من 80%

35%
30%
25%
20%

يتم  والجماعية،  الفردية  المردودية  بمنحة  والمتعلقة  ال�سابقة  القرارات  �إلى  �إ�ضافة 
هذه  وتتمثل  للفرد  المهني  بالم�صير  تتعلق  قرارات  �إلى  التقويم  نتائج  ترجمة  كذلك 

القرارات فيما ي�أتي: 
التعيين.��
�إعادة التعيين.��
الترقية.��
ÚÚ المن�صب �أو  الوظيفة  احتلال  خلاله  من  يترجم  الذي  الفعل  هو  التعيين  التعيين: 



275

2016 الأول  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد التاسع والثلاثون (1) - تشرين 

من طرف الأجير، وفي �وضء نتائج التقويم و�إذا �أثبت ال�شخ�ص الخا�ضع للتقويم كفاءته في 
احتلال من�صبه يمكن للم�ؤ�س�سة تحرير قرار تعيينه النهائي في من�صبه.

ÚÚ بمن�صب مرتبطة  ات  بمهمَّ القيام  من  الفرد  تمكن  عدم  حالة  في  التعيين:  �إعادة 
عمله يمكن للم�ؤ�س�سة �إعادة تعيينه في من�صب جديد معادل لقدراته الج�سمية والفكرية ح�سب 
الإمكانية المتوافرة لدى الم�ؤ�س�سة، ويمكن �أن يكون المن�صب الجديد ذا ت�أهيل وراتب �أقل من 

ذلك المن�صب القديم.
ÚÚ الترقية: الترقية هي التنقل من م�ستوى ت�أهيلي �إلى �آخر حيث �إن المن�صب الجديد

الحوافز  زيادة  ذلك  وي�صاحب  وال�صلاحيات،  الم�س�ؤوليات  و  الواجبات  في  زيادة  يت�ضمن 
المادية و المعنوية، وترتبط الترقية بـ: 

�شغور من�صب العمل.��
ا�ستحقاق المتر�شح للمن�صب.��

نلاحظ �أن نظام تقويم الأداء بالم�ؤ�س�سة يرتكز على مبادئ و�أهداف ت�ساهم في تح�سين 
�وضئها  في  يتحدد  معلوماتياً،  م�صدراً  تعدُّ  الأداء  تقويم  نتائج  �أن  نلاحظ  كما  الإنتاجية، 
قرارات تتعلق بالزيادات في الأجور والمتمثلة في منح المردودية الفردية والجماعية، كما 
تعدُّ هذه النتائج �أ�سا�سية لتحديد ا�ستحقاق الفرد لترقيةٍ �أو نقل �أو ف�صل �أو عقوبة...الخ �أي 
تحديد الحوافز المادية و المعنوية، ولا �شك في �أن الأخذ بهذه القرارات ي�ساهم م�ساهمة فعالة 
�أن  �إلى  الأفراد بالم�ؤ�س�سة وترقيته، وي�شير هذا  �أداء  الإنتاجية من خلال تنمية  في تح�سين 

الم�ؤ�س�سة تميل �إلى الأ�ساليب العلمية لإدارة الموارد الب�شرية.
الإنتاجية ♦♦ تح�سين  في  وجدواها  الأداء  تقويم  نظام  فاعلية  تقويم 

نفطال:  بم�ؤ�س�سة 
محل  للم�ؤ�س�سة  الأداء  تقويم  نتائج  �وضء  في  تتخذ  التي  القرارات  بجملة  الأخذ  �إن 
الأفراد  �أداء  تنمية  خلال  من  الإنتاجية  تح�سين  �إلى  ي�ؤدي  تطبيقها  على  والعمل  الدرا�سة 
�أن يتم تقويم مدى جدوى وفاعلية هذا النظام  �أنه من ال�ضروري  �إلا  بالم�ؤ�س�سة وتطويره، 
في تح�سين الإنتاجية للم�ؤ�س�سة، و لهذا الغر�ض �ستتم درا�سة مدى م�ساهمة هذا النظام في 
ل ردود �أفعال الأفراد ونظرتهم �إلى  تحقيق الر�ضا الوظيفي للأفراد، �أي بعبارة �أخرى �ستُ�سجَّ
عدالة هذا النظام ومو�وضعيته، وقد طرحت مجموعة من الت�سا�ؤلات على عينة البحث وقد 

كانت الإجابة كما يلي: 
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الجدول )6( 
أثر نظام تقويم الأداء على الرضا الوظيفي للأفراد بمؤسسة نفطال

الت�سا�ؤلات
العدد

كل العينة المنفذونالتقنيون الكفاءات

%العدد%العدد%العدد%العدد

كيف ترى 
النظام 

المتبع في 
تقييم �أدائك 

746.661136.661328.883134.44منا�سبة 

853.331963.333271.115965.55غير منا�سبة 

15100301004510090100المجموع

هل �أنت 
را�ض عن 

نتائج 
التقييم 

6401343.331124.443033.33را�ض 

9601756.663475.556066.66غير را�ض 

15100301004510090100المجموع

المصدر: تفريغ استمارة البحث 

من خلال الجدول ال�سابق يمكن ا�ستنتاج ما ي�أتي: 
بلغ عدد  الأداء غير منا�سب وقد  المتبع في تقويم  النظام  �أن  البحث  �أفادت عينة  لقد 
الذين �أجابوا بعدم التنا�سب 59 فرداً من �إجمالي عينة البحث التي بلغت 90 فرداً �أي ن�سبة 
الكفاءات  % من فئة   53.33 ن�سبة  �أن  الا�ستق�صاء نجد  % وبالتدقيق في نتائج   65.55
و63.33 % من فئة التقنيين و71.11  % من فئة المنفذين �أجابوا ب�أن نظام تقويم الأداء 

غير منا�سب.
كما بلغت ن�سبة الذين �أجابوا ب�أن نظام تقويم الأداء منا�سب 34.44 % من �إجمالي 
حجم العينة وقد وزع عدد الذين �أجابوا بذلك على 46.66 % من فئة الكفاءات و36.66 

% من فئة المنفذين. % من فئة التقنيين و28.88 
كما �أ�شارت �أغلبية عينة البحث �إلى عدم ر�ضاهم عن نتائج التقويم، وقد بلغ عدد الذين 
الذين  �أما عدد  البحث،  �إجمالي حجم عينة  % من   66.66 وبن�سبة  فرداً   60 بذلك  �أجابوا 
% من حجم   33.33 ن�سبة  �أي  فرداً   30 عددهم  بلغ  فقد  التقويم  لنتائج  بقبولهم  �أجابوا 

العينة.
ويرجع �أفراد عينة البحث �إلى عدم ر�ضاهم عن نتائج التقويم �إلى غياب المو�وضعية 
والأفراد  الإدارة  بين  �شخ�صية  اعتبارات  على  الأحيان  غالبية  في  يكون  التقويم  �إن  حيث 
وبين الر�ؤ�ساء المبا�شرين والأفراد، وي�ؤدي غياب المو�وضعية في التقويم �إلى تحطيم الروح 
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�أعمالهم  �أداء  الإهمال والتباط�ؤ واللامبالاة في  الأفراد تعمد  المعنوية، وهو ما يكون لدى 
اعتقاداً منهم �أن الأداء الجيد لا يقابل بالتقويم العادل والمو�وضعي، وهو ما ينعك�س بالطبع 

على م�ستوى �أدائهم و�إنتاجيتهم.
بالإ�ضافة �إلى هذا ف�إن اعتماد نظام تقويم الأداء على معايير محددة وقليلة الغياب 
الكلي وال�شبه الكلي �إلى المعايير ال�سلوكية في التقويم والارتكاز على المعايير الكمية فقط، 
�أداء  يجعل عملية التقويم تنحرف عن الأهداف الأ�سا�سية لها، وهي تحديد نقاط القوة في 
�أن  ولا�شك  ت�صحيحها،  على  والعمل  ال�ضعف  نقاط  وتحديد  تنميتها،  على  والعمل  الأفراد 
الانحراف في تحقيق هذين الهدفين ي�ؤثران ت�أثيراً مبا�شراً على �أداء الأفراد ومن ثمَّ �إنتاجية 

الم�ؤ�س�سة.

الخلاصة: 
�أ�صبحت عملية تقويم الأداء من الم�سائل التي �شكلت اهتماماً متزايداً في الم�ؤ�س�سات 
�إ�ستراتيجية  �ضمن  ت�شكلها  �أ�صبحت  التي  الوظيفية  المكانة  على  ذلك  انعك�س  المعا�صرة، 
�إدارة الموارد الب�شرية، ف�أ�صبحت وظيفة متخ�ص�صة لها قواعد و �أ�وصل، يتولى القيام بها 
متخ�ص�وصن محترفون، ت�ستند على مقايي�س علمية و مو�وضعية محورها �ضبط �أداء الموارد 

الب�شرية وتوجيهها نحو الم�ستويات المرغوبة.

نتائج الدراسة: 
من �أهم النتائج التي تم التو�صل �إليها: 

11 تتمحور عملية تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال حول ن�سبة انجاز الأهداف الم�سطرة في .
برنامج العمل.

22 يهدف نظام تقويم الأداء بم�ؤ�س�سة نفطال �إلى تحديد الأفراد ذوي الكفاءات العالية .
التي يجب ترقيتها لإدارة مهمات الم�ؤ�س�سة.

33 لغياب . وذلك  التقويم،  نتائج  عن  ر�ضاهم  بعدم  العينة  �أفراد  غالبية  �أ�شارت 
المو�وضعية، حيث �إن التقويم يكون في غالبية الأحيان على اعتبارات �شخ�صية بين الإدارة 

و الأفراد و بين الر�ؤ�ساء المبا�شرين والأفراد.
44 ي�ؤدي غياب المو�وضعية في تقويم �أداء الأفراد �إلى تحطيم الروح المعنوية، و هو ما .

يكون لديهم تعمد الإهمال و اللامبالاة في �أداء �أعمالهم، وهذا بدوره ينعك�س على م�ستوى 
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�أدائهم و �إنتاجيتهم.
55 فعالية . حول  المعلومات  على  بموجبها  نح�صل  التي  العملية  هو  الأداء  تقويم  �إن 

العاملين في الوحدات الإنتاجية والتي يتم في �وضئها اتخاذ كثير من القرارات التنظيمية، 
لذا ف�إن نتائج عملية تقويم الأداء تعد الم�ؤ�شر الذي يبين مدى القدرات والإمكانات العملية 
التي يمتلكها الأفراد في الوحدة الإنتاجية، والذي يعك�س بدوره قدراتهم على تحقيق الأهداف 

المر�وسمة بكفاءة وفاعلية.
66 يعد نظام تقويم الأداء الفعال �أداة الإدارة التي تتمكن بو�ساطتها من اتخاذ قرارات .

دقيقة تتعلق بنقل العامل �أو ا�ستمراره في مكان عمله �أو ترقيته، كما �أنه يعد من الأنظمة 
التي ت�ساعد على تهيئة الظروف المنا�سبة لرفع الكفاءة الإنتاجية.

التوصيات: 

وفقا للنتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة ف�إننا نو�صي بما ي�أتي: 
11 �ضرورة وجود نظام تغذية راجعة يتبع عملية تقويم الأداء حتى يتمكن العاملون .

�أداء  �أدائهم الذي بدوره يك�شف عن نقاط ال�ضعف والقوة في  �إلى نتائج تقويم  من التعرف 
الأفراد لعملهم.

22 �أداء . قيا�س  على  قادرة  ووا�ضحة  مو�وضعية  تكون  بحيث  الأداء  معايير  تطوير 
العاملين و لا ت�ؤدي �إلى تدخل العوامل ال�شخ�صية بحيث تعك�س طبيعة �أداء كل وظيفة حتى 

ت�ساهم في تطوير الفرد و الم�ؤ�س�سة.
33 �ضرورة العمل على �أن يكون الهدف من نظام تقويم الأداء تطويرياً وبنائياً �أكثر من .

كونه هدفاً يُحا�سب من خلاله العامل من �أجل مكاف�أته �أو معاقبته.
44 �إذا كان . التظلم  العمال لممار�سة حقهم في  �ضرورة وجود نظام خا�ص بتظلمات 

هناك �شعور بالظلم من نتيجة التقويم.
55 وربطها . والمعنوية،  المادية  والحوافز  المكاف�آت  نظام  وتح�سين  وتطبيق  تفعيل 

تح�سين  ثم  ومن  وتطوره  الأداء  م�ستوى  تقدم  �إلى  ي�ؤدي  بدوره  وهذا  الأداء  تقويم  بعملية 
�إنتاجية الم�ؤ�س�سة.

66 �إ�شعار الخا�ضعين لعملية التقييم ب�ضرورة هذه العملية و�أهميتها، ومحاولة �إ�ضفاء .
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نوع من الجدية على تطبيق هذا النظام.
77 �أجل . من  وتو�صيفها،  العمل  منا�صب  جميع  بتحليل  القيام  الم�ؤ�س�سة  على  يجب 

تحديد م�س�ؤوليات وواجبات كل وظيفة في جميع الم�ستويات �وساء الإدارية �أم الوظيفية في 
الم�ؤ�س�سة، و يتم من خلالها بناء معايير للأداء تت�سم بالعدل و المو�وضعية و الدقة و ت�أخذ 

بعين الاعتبار الجوانب الفعلية في �أداء العمل.
88 عنها . ت�سفر  التي  التو�صيات  بمتابعة  مكلفة  خا�صة  جهة  �أو  لجنة  �إن�شاء  �ضرورة 

يخدم  بما  اللازمة  الإدارية  الإجراءات  و  القرارات  اتخاذ  في  وا�ستخدامها  التقويم،  نتائج 
الم�سار الوظيفي للعاملين ويطوره.

99 �إنتاجية . زيادة  ثم  ومن  �أداء،  �أف�ضل  �إلى  للو�وصل  العمل وتح�سينها  توفير ظروف 
الم�ؤ�س�سة، لأن العامل وحده غير قادر على تحقيق �أداء �أح�سن دون توافر الو�سائل و الأدوات 

اللازمة لتنفيذ مهمات وظيفته.
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