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                                                                                                                                              : ملخص
نظ...ام تقي...يم أداء  بالدراس...ة والتحلي...ل تفعي...ل ا لمق...ال  نتن...اول ف...ي ھ...ذا

  العاملين
  في المؤسسة ا�قتصادية  باعتباره وسيلة  رئيسية للوقوف على مدى 
  ويرھا  وتنفيذفعالية اداء كل عامل في المنظمة التي يسعى لتط 
  برامجھا المختلفة ، وتم اسقاط الجانب النظري  على المؤسسة  

  الجزائرية وبالتحديد مؤسسة  تسويق المنتجات البترولية
  ). NAFTAL( المتعددة 

  .   تفعيل نظام الداء -نظام ا9داء   -ا9داء -التقييم: الكلمات المفتاحية

Cet article  Résume :
traite le système 
d’évaluation   du 
performance  des 
différentes catégorie du 
personnel  au sein  de 
l'entreprise économique, 
  tenant comme exemple 
–NAFTAL.     

l   LES MOTS CLE: 
évaluation performance -
système de performance  

  :تمھيد 
ت كبيرة و في جميع المجا�ت ، خاصة شھد العالم و� يزال يشھد تحو�ت وتطورا

الجانب ا�قتصادي منھا ، من ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات على اخت;ف مجا�ت 
، كلھا عوامل ...نشاطاتھا و اشتداد المنافسة بينھا ، إلى العولمة ، إلى نقل التكنولوجيا

راتيجية البحث عن المداخل ا<ست ىأدت بالمؤسسة المعاصرة بمختلف تخصصاتھا إل
 نكل ھذه التحديات، ولعل المدخل ا�ستراتيجي ا9كثر أمنا م ةالتي تمكنھا من مواجھ

بين ھذه المداخل ھو ا�ھتمام بالموارد البشرية للمؤسسة، حيث أنه من أھم التغيرات 
الجذرية التي أحدثتھا التوجھات الفكرية المعاصرة على مفھوم ا<دارة الحديثة ، ھو 

بالطاقات البشرية التي تمتلكھا المؤسسة، نظرا 9ھميتھا الفائقة و  ضرورة ا�ھتمام
المؤسسة، حيث انتقل دور  فقدرتھا على المساھمة إيجابيا أو سلبيا في تحقيق أھدا

إدارة ھذه الموارد من مجرد تنفيذ للمھام التقليدية <دارة ا9فراد من اختيار و تعيين و 
جي للعنصر البشري و ا�ستثمار فيه ، والبعد تدريب و تحفيز إلى البعد ا�ستراتي

ا9خ;قي للتعامل مع العاملين ، الجودة الشاملة لCداء البشري في كافة مواضع ا9داء ، 
و توحيد مصالح و توجھات ا<دارة و العاملين إضافة إلى تنمية و تطوير ھذه الطاقات 

ھة التحديات التي تفرزھا ،و ھذا كله من أجل مساعدة العاملين في المؤسسة على مواج
التطورات التكنولوجية، و كل ما يستجد في بيئة العمل ، زيادة على تكييفھم مع 
المتطلبات الجديدة لتحقيق مستويات ا9داء المطلوبة ، و الحفاظ على القدرات التنافسية 

 .  
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"  :التاليبناءا على ما تقدم  جاءت دراستنا  المتواضعة لEجابة على التساؤل            
ھل استطاع نظام التقييم المطبق حاليا في المؤسسة ا�قتصادية الجزائرية  أن يستوفي 

و الفعالة ، و أن يحقق أھدافه و أھداف المؤسسة  ةجميع متطلبات أنظمة التقييم السليم
  ." على حد سواء؟

  تتمثل أھداف ھذه الدراسة في ما يلي  : أھداف البحث-2

أداء العاملين في المؤسسة الجزائرية والتعرف على نقاط القوة و  تحليل نظام تقييم - 1
  .الضعف فيه و فھم مكوناته 

الخروج بنتائج و اقتراحات حول نظام تقييم أداء العاملين ، و كيفية ا�ستفادة من  -2
  . تطبيقاته من أجل تعظيم مكاسبه  سواء بالنسبة للمؤسسة أو العاملين 

ا النظام خاصة بالنسبة للعاملين ، نظرا لتخوفھم منه إبراز أھمية تطبيق ھذ -3
واعتقادھم في أغلب الحا�ت أن ھذا النظام ما ھو إ� لتصيد أخطائھم و إنزال العقوبات 

  .بھم
  . التعرف على أحدث الطرق المتبعة في تقييم ا?داء  -4

لفرضيات انطGقا من اFشكالية المطروحة و أھداف البحث تم بناء ا   :الفرضيات -3
  التالية  

إن نظام تقييم أداء العاملين الفعال و السليم ھو ذلك النظام :  الفرضية الرئيسية     
القادر على الوصول إلى تقدير حقيقي و عادل لمستوى أداء العامل ،  تتسم نتائجه 
بالموضوعية و الدقة ، و تساعد في اتخاذ مجموعة من القرارات السليمة المتعلقة 

  . شؤون العاملين المختلفة بتسيير 
  :الفرضيات الفرعية 

نظام تقييم أداء العامل � بد أن يحظى بالمتابعة وا�ھتمام : الفرضية الفرعية ا9ولى     
   .الكافيين ، حتى يؤدي دوره على أكمل وجه ، و يحقق ا9ھداف المرجوة منه

جعا �تخاذ مجموعة من نتائج تقييم ا9داء تعتبر مر: الفرضية الفرعية الثانية    
القرارات السليمة والموضوعية ، و المتعلقة بتسيير الموارد البشرية ، كالترقية ، 

  .. الحوافز ، تحديد ا�حتياجات التدريبية ، الفصل ، تنمية المسار الوظيفي 

ھناك العديد من الصعوبات و المشاكل التي تحول دون : الفرضية الفرعية الثالثة    
  .إلى أھدافه ، و بالتالي تحول دون فعاليته  مالتقيي وصول نظام
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  منھجية البحث-4

إن الھدف من ھذه الدراسة ھو تحليل مكونات نظام تقييم أداء العاملين في        
المؤسسة ، و دراسة فعالية ھذا ا9خير،  بغية التعرف على نقاط القوة و الضعف في 

الوصفي  جالمنشود  اعتمدنا على المنھ ھذا النظام ، و من أجل الوصول إلى  الھدف
  .التحليلي ، الذي يقوم على الجمع بين الدراسة ا9كاديمية و الدراسة الميدانية 

  
بغرض إتمام عملية البحث تم ا�ستعانة با�ستمارة و ھي أحد تقنيات  :أدوات البحث -5

فة إلى كل من ا�ستقصاء و جمع المعلومات فيما يتعلق بجانب الموارد البشرية ، إضا
المقابلة و الم;حظة ، أما مصدر المعلومات و البيانات ، فھو وثائق و سج;ت 
المؤسسة محل الدراسة ، خاصة تلك التي تتعلق بموضوع ھذه المداخلة الذي نحن 
بصدد دراسته ، أما الدراسة النظرية فقد اعتمدنا فيھا على مجموعة من المراجع و 

  .  بالموضوع ةالمصادر المتعلق
    
  :خطة البحث-6

يعتبر ا9داء من المفاھيم التي نالت النصيب ا9وفر من  :مفھوم ا9داء و محدداته  :أو�
ا�ھتمام و التمحيص و التحليل في البحوث و الدراسات ا<دارية بشكل عام ، و 

وذلك نظرا 9ھمية الموضوع على  ،المواضيع المتعلقة بالموارد البشرية بشكل خاص
لفرد و المنظمة من جھة ، و تداخله مع العلوم و ا�تجاھات الفكرية المختلفة مستوى ا

  .من جھة أخرى 

ق...دم الب...احثون ع...دة تع...اريف ل...Cداء أھمھ...ا التعري...ف ال...ذي قدم...ه : مفھ...وم ا9داء  / 1

أن.ه نت.اج "  (Performance)و ال.ذي ع.رف ا9داء  (F .W Nickols ) نيك.و�س
ذي يق.وم ب.ه ا9ف.راد ، أم.ا نتاج.ات الس.لوك فھ.ي النت.ائج السلوك ، فالسلوك ھو النشاط ال.
  .  )1("  التي تمخضت عن ذلك السلوك 

ف.ي ھ.ذا الص.دد إل.ى أن.ه �  ( Thomas Gilbert)  تكم.ا أش.ار توم.اس جلب.ر  

ذل..ك أن الس..لوك ھ..و م..ا يق..وم ب..ه " يج..وز الخل..ط ب..ين الس..لوك و ب..ين ا<نج..از و ا9داء ، 
التي يعمل.ون بھ.ا ، كعق.د ا�جتماع.ات ، أو تص.ميم نم.وذج ا9فراد من أعمال في المنظمة 

،أو التفتيش ، أما ا<نجاز فھو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف ا9فراد ع.ن العم.ل 
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أم.ا ا9داء . أو إنت.اج س.لعة م.ا  ة، أي أنه مخرج أو نت.اج أو نت.ائج ، كتق.ديم خدم.ة مح.دد
ه مجموع السلوك و النت.ائج الت.ي تحقق.ت مع.ا فھو التفاعل بين السلوك و ا<نجاز ، أي ان
  .  )2" (  ، على أن تكون ھذه النتائج قابلة للقياس

إن ا9داء الوظيفي ھو القيام با9نشطة والمھام المختلف.ة الت.ي تتك.ون  : محددات ا9داء/2
منھا الوظيفة ، و ھو ين.تج م.ن تض.افر ع.دة عناص.ر م.ن ش.أنھا أن ت.أثر عل.ى ھ.ذا ا9داء 

  : )3(إيجابا ،  يطلق على ھذه العناصر محددات ا9داء ،متمث; في سلبا أو 

إل..ى الطاق..ات ) الح..افز(و ھ..و الجھ..د الن..اتج م..ن حص..ول الف..رد عل..ى الت..دعيم : الجھ..د  -
  .الجسمية والعقلية التي يبذلھا الفرد 9داء مھمته 

  .تعني الخصائص الشخصية المستخدمة 9داء الوظيفة : القدرات  -

تعن..ي ا�تج..اه ال..ذي يعتق..د الف..رد أن..ه م..ن الض..روري توجي..ه : ور أو المھم..ة إدراك ال..د -
جھوده في العمل من خ;له ، و تقوم ا9نشطة و الس.لوك ال.ذي يعتق.د الف.رد بأھميتھ.ا ف.ي 

  .أداء مھامه بتعريف إدراك الدور

وكل المحددات المذكورة أع;ه ھي محددات تخض.ع لس.يطرة الموظ.ف ، لك.ن ف.ي الحقي.ق 
ددات تخرج عن سيطرته ومن ش.أنھا أن ت.ؤثر عل.ى ا9داء و تش.كل ف.ي مجملھ.ا ھناك مح

  :متطلبات ا9داء الفعال و ھي

و م..ا يتعل..ق بھ..ا م..ن واجب..ات ومس..ؤوليات و أدوات و ) : متطلب..ات العم..ل ( الوظيف..ة -
توقع..ات مطلوب..ة م..ن الموظ..ف ، إض..افة إل..ى الط..رق و ا9س..اليب  وا9دوات و المع..دات 

  . المستخدمة

أو م..ا تتص..ف ب..ه البيئ..ة التنظيمي..ة حي..ث ت..ؤدى ) : بيئ..ة التنظ..يم الداخلي..ة ( لموق..ف ا -
ا<داري..ة ،  ةمن..اخ العم..ل ، ا<ش..راف ، وف..رة الم..وارد ، ا9نظم..: الوظيف..ة و الت..ي تتض..من

الھيكل التنظيمي ، نظام ا�تصال ، السلطة ، أسلوب القيادة ،  نظام الح.وافز ،  الث.واب و 
  .  العقاب 

إلى العناص.ر الس.ابقة ق.د ت.ؤثر البيئ.ة الخارجي.ة للتنظ.يم ال.ذي  يعم.ل ب.ه إضافة    

  . )4(الموظف على أدائه ممثلة في المنافسة الخارجية و التحديات ا�قتصادية 
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و يمكن تلخيص العناصر السابقة في الشكل الم.والي ال.ذي يوض.ح عناص.ر نم.وذج ا9داء 
  :الفعال

  

  

  ا9داء الفعال   

  الخارجية                                                                              البيئة        

  

  

  

  

  

   

    

  

  

  

، مصر ،  ةعبد البارئ إبراھيم درة ، تكنولوجيا ا9داء البشري في المنظمات ، منشورات المنظمة العربية للتنمية ا<دارية ، القاھر: المصدر 
  .120، ص  2003

  

  

  مفھوم تقييم ا9داء : ا ثاني

  :مجموعة من التعاريف  ضبغية ا<لمام بجميع أبعاد عملية التقييم يتم استعرا  

 ?داء الفعالا    

  متطلبات
  العمل 

 )الوظيفة( 

الكفاءات و       
 المھارات
  ) الموظف 

   
  

بيئة التنظيم 
 الداخلية
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تقي..يم ا9داء ھ..و دراس..ة و تحلي..ل أداء الع..املين  لعملھ..م و م;حظ..ة : " التعري..ف ا9ول 
سلوكھم  وتصرفاتھم أثناء العم.ل ، و ذل.ك للحك.م عل.ى م.دى نج.احھم ومس.توى كف.اءتھم 

ھم الحالي..ة،و أيض..ا للحك..م عل..ى إمكاني..ات النم..و و التق..دم للف..رد ف..ي المس..تقبل ، و بأعم..ال

  . )5(" تحمله لمسؤوليات أكبر ،أو ترقيته لوظيفة أخرى 

  :لعملية التقييم  نيستخلص من ھذا التعريف الخاصيتين التاليتي

ه و أن التقي..يم ينص..ب عل..ى أداء الف..رد أو نت..ائج أعمال..ه م..ن ناحي..ة ، و عل..ى س..لوك -1

  تصرفاته من ناحية أخرى 

ف..ي الوق..ت ( أن التقي..يم يش..تمل عل..ى الحك..م عل..ى نج..اح الف..رد ف..ي وظيفت..ه الحالي..ة  -2
من ناحية ، و على الحكم على مدى نجاحه و ترقيت.ه ف.ي المس.تقبل م.ن ناحي.ة ) الحاضر 
  .أخرى 

الع..املين تقي..يم ا9داء ھ..و العملي..ة الت..ي ي..تم بموجبھ..ا تق..دير جھ..ود : " التعري..ف الث..اني  
بشكل منص.ف و ع.ادل ، لتج.ري مكاف.أتھم بق.در م.ا يعمل.ون و ينتج.ون ، وذل.ك با�س.تناد 
إل..ى مع..د�ت ي..تم بموجبھ..ا مقارن..ة أدائھ..م بھ..ا لتحدي..د مس..توى كف..اءتھم ف..ي العم..ل ال..ذي 

  .  )6(" يعملون به 

  : أما ھذا التعريف فيبرز الخاصيتين التاليتين لعملية التقييم    

يم ھي عملي.ة ي.تم الحك.م فيھ.ا بش.كل موض.وعي و دون تحي.ز عل.ى جھ.ود عملية التقي -1
  .العاملين و بالتالي مكافأتھم بصفة عادلة على ما يعملون و ينتجون 

  .أداء و أسس للمقارنة  رعملية التقييم تخضع لمعايي -2

ھ..ي عملي..ة دوري..ة تجم..ع ب..ين ال..رئيس المباش..ر و  معملي..ة التقي..ي: " التعري..ف الثال..ث  
ه ، حيث يتم فيھا استعراض و تقييم النتائج المحققة ، إضافة إلى التح.اور ح.ول مرؤوسي

، فھ..ذا التعري..ف فيب..رز الخص..ائص   )7("  التنمي..ة الفردي..ة و الوظيفي..ة لش..اغل الوظيف..ة 
  :التالية 

عملية التقييم عملية دورية حيث أنھا تتكرر غالبا مرة ك.ل س.نة ، أو أق.ل م.ن ذل.ك أو  -1

  .ة و الوظيفة أكثر حسب المؤسس
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تقوم ھذه العملية على تقييم أداء الفرد على مستوى وظيفته ، و مقارنة نت.ائج أداءه   -2
و   )  بعملي.ة التقي.يم  مالق.ائ( مع ا9ھداف الموض.وعة مس.بقا م.ن ط.رف ال.رئيس المباش.ر 

  ) .الخاضعين لعملية التقييم ( مرؤوسيه         

ماض..ي ب..ل تتع..دى إل..ى ا�ھتم..ام باQف..اق المس..تقبلية عملي..ة التقي..يم � تكتف..ي بتحلي..ل ال -3
تدريب..ه ، ( للف..رد ، س..واء تعل..ق ا9م..ر بتنمي..ة مھ..ارات الف..رد ذات..ه أو بتنميت..ه الوظيفي..ة 

  ب...)  ترقيته ،تطوير مساره الوظيفي 

عملي.ة التقي.يم تق..وم عل.ى ا�تص..ال و الح.وار ب..ين ال.رئيس المباش..ر و مرؤوس.يه مم..ا  -4
  .قة بين الطرفين يؤدي إلى تعزيز الث

و بناءا على التعاريف السابقة يكمن القول بأن عملية قياس و تقييم ا9داء ھي       
عملية إدارية منظمة  و مستمرة ، لقياس و إصدار ا9حكام ، و تقييم نتائج تحقيق 
أھداف أداء الموظف وفق معايير ا9داء  و السلوك المتعلقة بالعمل ، و كيفية أداء 

ابقا و حاليا ، وكيف يمكن جعل أدائه لواجبات وظيفته بكفاءة أعلى في الموظف س
المستقبل ، كما يحدد المواھب الكامنة لدى الموظف و التي تمكنه من ا�رتقاء في سلم 

  .التدرج الوظيفي 

تستھدف المؤسسة عند قيامھا بعملية التقييم تحقيق  : أھداف تقييم ا9داء : ثالثا 
منھا أھداف على مستوى المنظمة ، أھداف على مستوى العاملين مجموعة من ا9ھداف 

  :وأخرى على مستوى المدراء ، نوجزھا فيما يلي 

تھدف عملية تقييم ا9داء إلى الربط و التكامل ب.ين  -: ا9ھداف على مستوى المنظمة / 1

نفي.ذ ، و خصائص.ھم المناس.بة لت و نش.اطات الع.املين) ا<س.تراتيجية( ا9ھداف التنظيمية 
ا<ستراتيجية التنظيمية و المتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا ، لذلك � بد أن يكون نظ.ام 

      )8(. تقييم ا9داء مرنا يستجيب 9ي تغيير في إستراتجية المنظمة 

إذ تس.اعد عملي.ة تقي.يم ا9داء عل.ى توض.يح أس.اليب : تحسين المحيط ا�جتماعي للعم.ل -
  .حسين ع;قات العمل بھا التعايش في المنظمة ، و ت

يساعد النظام الموض.وعي لتقي.يم الم.وارد البش.رية عل.ى إع.داد سياس.ة جي.دة للرقاب.ة ،  -
فلكي يقوم الرئيس بتقييم مرؤوسيه على أساس سليم ، ف.ان ا9م.ر يس.تلزم من.ه ا�حتف.اظ 
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ببيان..ات منظم..ة عل..ى أداء الع..املين ،و نق..اط الق..وة و الض..عف في..ه ، وھ..ذا ب..دوره يحس..ن 
  .   ةالعملية الرقابية في المنظم

تقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية ،  حي.ث تعتب.ر وظيف.ة تقي.يم ا9داء بمثاب.ة  -
الوظيفة الت.ي تعم.ل عل.ى مراجع.ة و متابع.ة ب.اقي وظ.ائف إدارة الم.وارد البش.رية ، فھ.ي 

، الح..وافز ، الت..دريب ( الوظيف..ة الت..ي تق..ع عن..د ملتق..ى جمي..ع أنش..طة الم..وارد البش..رية 

  . )9(...  ) الترقية 

  ا9ھداف على مستوى العاملين / 2

تنمية ا<حساس بروح المس.ؤولية م.ن خ.;ل تولي.د القناع.ة الكامل.ة ل.ديھم ب.أن الجھ.ود  -
الت..ي يب..ذلونھا ف..ي س..بيل تحقي..ق أھ..داف المنظم..ة تق..ع تح..ت عملي..ة التقي..يم ، ا9م..ر ال..ذي 

  .افئات و يتجنبوا العقوبات بالمك ايجعلھم يجتھدون في العمل ليفوزو

حيث تعتب.ر ھ.ذه الغاي.ة ا9كث.ر تبري.را ف.ي العدي.د م.ن أنظم.ة التقي.يم " : مقياس 9دائھم  -
الموج.ودة ف.ي العدي..د م.ن المنظم..ات ، و المقص.ود بھ..ا ھ.و قي..اس مس.توى أداء الع..املين 

الس.نوية مرتبطة بتعريف الوظيفة ، المھام المستمرة ، ا9ھ.داف ( مقارنة بمعايير خاصة 

  . )10("  ، أو مقارنة بميزات عامة في حالة التقييم النقطي المحض ) 

تس..يير و تط...وير ق..دراتھم و مھ...اراتھم ، حي...ث تس..اعد عملي...ة التقي..يم عل...ى اس...تثمار  -
  . مھارات و قدرات العاملين بشكل أفضل في المستقبل 

  ا9ھداف على مستوى المدراء/ 3

ا<شراف و التوجيه و اتخاذ الق.رارات الواقعي.ة فيم.ا  تنمية قدرات المديرين في مجا�ت -
  يتعلق بالعاملين 

مساعدة المشرفين المباشرين على تفھم العاملين تحت إش.رافھم ، و تحس.ين ا�تص.ال  - 
بھم، مما يساعد على تقوية الع;قات ب.ين الط.رفين و زي.ادة التع.اون بي.نھم لرف.ع الكف.اءة 

  . )11(رات ا9فراد من ناحية أخرى ا<نتاجية من ناحية ، و تنمية قد

  معايير و طرق التقييم : رابعا 
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باستخدام معايير مح.ددة يس.تند إليھ.ا ف.ي الحك.م  نيتم تقييم أداء العاملي:  معايير ا9داء/1
  : على ص;حية السلوك و الكفاءة ا9دائية للعاملين ، و المعايير نوعان 

حلى بھا الف.رد ف.ي عمل.ه و س.لوكه لي.تمكن وتشمل الصفات التي يجب أن يت: العناصر -أ 
 .)12(الخ...من أداء عمله بنجاح و كفاءة ، كا<خ;ص ، المواظبة في العمل ، التعاون 

المحققة من ط.رف الف.رد  جتتعلق معد�ت ا9داء بالنتائ) : النتائج( معد�ت ا9داء  -ب 
الكمي.ة ، : ھ.ي أربعة على مستوى الوظيفة ، و يتم تقييم نتائج ا9داء من خ;ل عوامل

  . )13( ، الوقت  ةالنوعية ، التكلف

يش..ترط ف..ي مع..ايير ا9داء  :  الش..روط الواج..ب توافرھ..ا ف..ي مق..اييس ا9داء الفعال..ة/2
مھما كانت نوعيتھا ، أن تكون دقيقة ف.ي التعبي.ر ع.ن ا9داء الم.راد قياس.ه و تقييم.ه ، 

، أن ي.ولى اھتمام.ا لمجموع.ة و على ھ.ذا يتوج.ب عل.ى الق.ائم بتص.ميم مق.اييس ا9داء 
، حت...ى ت...أتي  رم...ن ا�عتب...ارات و الش...روط الت...ي يج...ب أن تتص...ف بھ...ا ھ...ذه المع...ايي

المعلومات التي تعطيھا ھذه المقاييس على درجة عالي.ة م.ن الدق.ة و الفعالي.ة ، و ھ.ذه 
  :ا�عتبارات ھي 

ا9داء اس.تنباط يقصد به المدى الذي يستطيع فيه نظ.ام تقي.يم : التوافق ا<ستراتيجي  -   
أو تميي.ز ا9داء ال..وظيفي ال..ذي يتس..م ب.التوافق و ا�نس..جام م..ع اس..تراتيجيات و غاي..ات و 

  أھداف و ثقافة المنظمة

يقصد بھا المدى الذي يس.تطيع في.ه مقي.اس ا9داء تقي.يم كاف.ة ا9بع.اد ذات : الص;حية -  
  " .    ية المحتوىبص;ح" الع;قة با9داء الجيد للوظيفة ، و يشار إلى ذلك عادة 

يقصد بالثبات ا�ستقرار و التوافق في النتائج التي يتم الحص.ول عليھ.ا عن.د : الثبات  -
قياس ا9داء في أوقات مختلفة ، أو من قبل أشخاص متباينين ، أي أن النتائج تك.ون 

  متقاربة من وقت Qخر و من شخص Qخر 
و ا9داء بش.كل واض.ح ، ي.وفر  و نعن.ي ب.ه إمكاني.ة المقي.اس تميي.ز الجھ.ود: التمييز  -

 . لمتخذي القرار فرصة في إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز أو التدريب و التطوير
المعي..ار المقب..ول ھ..و المعي..ار ال..ذي يش..ير إل..ى العدال..ة و يعك..س ا9داء الفعل..ي : القب..ول - 

  لCفراد
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ير كف..اءة العام..ل، و ا9داة الت..ي يس..تخدمھا الق..ائم بعملي..ة التقي..يم لتق..د: ط..رق التقي..يم / 2
التي تش.رح ا9س.لوب ال.ذي ي.تم عل.ى أساس.ه تقي.يم أدائ.ه ، و تش.ير ا9بح.اث و المؤلف.ات 
العلمية في مجال إدارة الموارد البش.رية عل.ى أن ھن.اك ط.رق مختلف.ة لتقي.يم أداء ا9ف.راد 

  ) .تقليدية وحديثة (يمكن حصرھا في مجموعتين رئيسيتين 

   A-  الطرق التقليدية :  

تعتب.ر ھ.ذه الطريق.ة م.ن أق.دم و أبس.ط الط.رق و أكثرھ.ا :   " طريقة التدريج البي.اني -أ  
نوعي.ة : شيوعا ، و يق.اس أداء الموظ.ف حس.ب ھ.ذه الطريق.ة وف.ق مع.ايير مح.ددة مث.ل 

الخ ، حيث يتم استخدام مقي.اس ...ا9داء ، كمية ا9داء ، التعاون ، الحضور في المواعيد 

 0 ةو عنصر من عناصر التقييم يبدأ ھذا المقياس م.ث; بالقيم.متدرج الدرجات لكل صفة أ

ك..أعلى قيم..ة ،  و يق..وم المش..رف  20أو 10ك..أدنى درج..ة ف..ي التقي..يم و ينتھ..ي بالقيم..ة 
بوض.ع ع;م..ة الدرج..ة الت.ي يراھ..ا مناس..بة لتق.دير الش..خص فيم..ا يخ.ص الص..فة المقاس..ة 

")15(    

فراد الخاضعين للتقييم بعض.ھم ب.بعض تقوم ھذه الطريقة بمقارنة ا9: طريقة الترتيب  -ب
في الكفاءة العامة لCداء ، حيث يتم ترتيب ا9ف.راد تص.اعديا أو تنازلي.ا حس.ب أحس.نھم و 

  .أقلھم كفاءة 

تعتمد ھذه الطريق.ة عل.ى قائم.ة مراجع.ة بأس.ئلة و عب.ارات : طريقة قوائم المراجعة  -ج 
جاب..ة عل..ى ھ..ذه ا9س..ئلة ، ث..م مح..ددة ح..ول أداء الموظ..ف ، و يق..وم ال..رئيس المباش..ر با<

دون عل..م الق..ائم ( تق..وم بع..د ذل..ك إدارة الم..وارد البش..رية بإعط..اء أوزان لھ..ذه ا<جاب..ات 
  ..وفقا 9ھمية و وزن كل عبارة أو سؤال ) بالتقييم 

B- أھمھا : الطرق الحديثة: 
إل.ى ال.تخلص م.ن التحي.ز الشخص.ي ف.ي  ةتھدف ھ.ذه الطريق.: طريقة التوزيع ا<جباري-أ

عملي..ة التقي..يم ، و المي..ل إل..ى إعط..اء تق..ديرات عالي..ة أو منخفض..ة لمعظ..م المرؤوس..ين ، 
لذلك تلزم بعض المنظمات الرؤساء المباشرين توزيع تقديراتھم على ا9فراد بما يتماش.ى 
مع التوزيع التكراري الطبيعي و يقتضي ھذا التوزيع بأن يكون التفاوت في الق.درات ب.ين 

 .)16( %40% 20، %  10سب التالية أفراد  المجموعة بالن
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تتض...من ھ...ذه الطريق...ة قي...ام ال...رئيس المباش...ر بت...دوين :  الحرج...ة ثطريق...ة ا9ح...دا -ج
ا<يجابية أو السلبية التي ي;حظھا على أداء الف.رد 9عمال.ه خ.;ل فت.رة ) ا9حداث(ا9عمال
حي.ث تك.ون  و بعدھا يتم إعطاء قيمة لكل حادثة على حسب أھميتھا ف.ي العم.ل ، ،التقييم 

ھذه القيم على درجة من السرية ، و من ثم  يتم ا�حتفاظ بھ.ا و اس.تخدامھا للد�ل.ة عل.ى 
حي..ث ي..تم اس..تبعاد الح..وادث الت..ي � تمي..ز ب..ين ا9داء الفع..ال وا9داء  ،مس..توى أداء الف..رد

  غير الفعال

 ف.ي (Peter Drucker)طورت م.ن ط.رف الع.الم ا<داري : طريقة ا<دارة با9ھداف  -د
أواسط الخمسينات، و ھي طريقة تقوم بمقارنة نتائج ا9داء با9ھداف المخططة، كوس.يلة 
للتغلب على معظم عيوب الطرق التقليدية في ا9داء ، و ت.تم ھ.ذه الطريق.ة عب.ر المراح.ـل 

 :           )17(التالية 
  .تحديد أھداف كمية يمكن قياسھا  -1
  .حديد ا9ھداف اشتراك كل من الرئيس و مرؤوسيه في ت -2
  .وضع خطة عمل لبلوغ ا9ھداف  -3
  .تحديد المعايير التي يتم بناءا عليھا قياس نتائج ا9داء  -4

إذن وفقا لھذه الطريقة يقوم كل مرؤوس بتحديد مجموعة من ا9ھداف التشغيلية قص.يرة 
  المدى ، مع مجموعة ا9ساليب التي يستطيع عن طريقھا تحسين أداءه

الط.رق المعاص.رة ف.ي تقي.يم  نتعتبر م: ارة الجودة الشاملة في تقييم ا9داء طريقة إد -ھـ
أداء العامل كونھا أسلوب تسيير للم.وارد البش.رية ، يت.رجم ا�تجاھ.ات الحديث.ة ف.ي تقي.يم 
أداء الع..املين،كون المؤسس..ة الي..وم أص..بحت � تس..تطيع أن تتجاھ..ل أھمي..ة و دور البع..د 

وانتمائھم و تعاونھم لتمكينھ.ا م.ن النج.اح ، و ترك.ز ھ.ذه  لضمان التزام العمال ،ا<نساني
  المركب في تقييم  جالطريقة على المزي

ا9داء يجمع بين السلوك و خصائص العامل بنتائج العمل ، كم.ا ت.وفر ع.دة مزاي.ا مقارن.ة 
  :  )18(بطرق التقييم السابقة أھمھا 

ي.يم ا9خ.رى الت.ي تق.يس تقيس ا9داء في صورة ج.ودة ، عك.س م.ا تق.وم ب.ه ط.رق التق - 
  .ا9داء في صورة مصطلحات كمية 

تولي أھمية قصوى <شراك العم.ال ف.ي العوائ.د المالي.ة و الجوان.ب المادي.ة و المعنوي.ة  -
  .وفقا لمساھمة العاملين في تحقيقھا 

و النش..اط ، م..ن خ..;ل  جتعتم..د ھ..ذه الطريق..ة عل..ى التحس..ين المس..تمر ف..ي ج..ودة المن..ت - 
ف.ي ا<ج..راءات و ا9س.اليب ، عك..س الط.رق الس..ابقة الت.ي ترك..ز عل..ى  التحس.ين المس..تمر

  .مساءلة العاملين على نتائج أعمالھم ، و غالبا ما تحاسبھم على أدائھم الماضي 
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� ترتكز ھذه الطريقة في التقييم على شكل النتائج و كمياتھا فقط ، بل ترتك.ز عل.ى  -
  .تحسين الممكنة في أدائھم تزويد العاملين بمعلومات مرتدة حول مجا�ت ال

نج.اح عملي.ة تقي.يم ا9داء بدرج.ة كبي.رة عل.ى  يتوق.ف: متطلبات نجاح ط.رق التقي.يم  --3
الط..رق الت..ي تعتم..دھا المؤسس..ة ف..ي تنفي..ذ عملي..ة التقي..يم ، و حت..ى تض..من ھ..ذه الط..رق 
للمؤسسة تحقيق النتائج المتوقعة من عملي.ة التقي.يم يج.ب أن تت.وافر فيھ.ا مجموع.ة م.ن 

 :                          )19(روط و المتطلبات أھمھاالش
 .أن تكون الطريقة مرتبطة برسالة و أھداف و قيم و ثقافة المؤسسة  - 
  .أن توفر الطريقة خطوط إرشادية واضحة لمن يعمل في تقييم ا9داء  - 
  أن تمكن من عمل اتصا�ت مفتوحة بين مختلف أطراف عملية التقييم بدون عوائق - 
  .أن تضمن الطريقة مصادر عديدة للحصول على المعلومات  - 
 .أن تؤدي إلى نتائج عادلة و موضوعية و ذات مصداقية  - 
  .أن تتسم بالمرونة و سھولة التعديل و التطوير  -   

  يمكن تقسمھا إلى العناصر اQتية: الصعوبات التي تواجه عملية التقييم : رابعا 
  :أھم ھذه الصعوبات مايلي : بعملية لتقييم  نقائميالصعوبات المتعلقة بال/1
ويحدث ھذا عندما يعطي المش.رف عل.ى عملي.ة التقي.يم : التحيز أو التفضيل الشخصي   -

تق..ديرات للع..املين تح..ت إش..رافه تق..ديرات � تعك..س مس..توى أدائھ..م الفعل..ي و إنم..ا عل..ى 
  .أساس أسباب شخصية ، أو اجتماعية ، أو نفسية

  لتشدد في عملية التقييم التساھل أو ا -
المي..ل نح..و إعط..اء تق..ديرات متوس..طة لغالبي..ة المرؤوس..ين بغ..ض النظ..ر ع..ن مس..توى  -

  .أدائھم 
الموظ..ف ، حي..ث ان..ه كلم..ا احتل..ت / الت..أثر بالوظيف..ة أو المرك..ز ال..ذي يش..غله العام..ل  -

الوظيفة مركزا مھما في الھيكل التنظيمي تحصل أصحابھا على تق.ديرات عالي.ة � تعك.س 
  .المستوى الفعلي 9داء أصحابھا

ت..رتبط أغل..ب ھ..ذه المش..اكل بم..دخ;ت و عملي..ات و : ص..عوبات تتعل..ق بنظ..ام التقي..يم / 2
:                                                                 نشاط القياس و التقييم و يمكن حصرھا في ما يلي  

ان..ات ال;زم..ة لتقي..يم أداء الع..املين أو ع..دم وج..ود نظ..ام موض..وعي من..تظم لجم..ع البي -أ
   .                                     وجود قصور و ضعف في النظام المطبق 

عدم وضوح في تحديد أھداف التقييم ، فقد تخطأ المنظمة في تحدي.د الھ.دف ا9ساس.ي -ب
                        . )20(من التقييم و بالتالي تصبح عملية التقييم مجرد تضييع للوقت و المال
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سوء اختيار معايير التقييم و تظھر تلك المشكلة بسبب ع.دم ق.درة المنظم.ة ف.ي فھ.م  -ج 
غاي..ات المعي..ار ال..ذاتي أو الموض..وعي ، و مث..ل ھ..ذا ا9م..ر يف..وت عل..ى المنظم..ة فرص..ة 

 .      استثمار ھدف عملية التقييم 
ظم..ة عل..ى التميي..ز ب..ين محتوي..ات س..وء اختي..ار إج..راءات التقي..يم ، أي ع..دم ق..درة المن -د

  .قياس ، تقييم ، تقويم :العملية و المتمثلة كما أشرنا سابقا في 
  .  )21(تأثر عملية التقييم بالقوى و الضغوط السلبية السائدة في المؤسسة  -ه
عدم الدقة في م;حظة أداء العاملين أو اعتماد معايير غير دقيقة ف.ي إج.راء مقارن.ات  -ط

  .لخطأ في تحديد اتجاھاته ا9داء أو ا
  : فعالية نظام تقييم ا9داء:  خامسا

ي..رتبط نظ..ام تقي..يم ا9داء بالعدي..د م..ن ا9ھ..داف  :أھمي..ة مراجع..ة فعالي..ة نظ..ام التقي..يم / 1
ا9ساس..ية عل..ى مس..توى المنظم..ة و مس..توى الم..ديرين و المرؤوس..ين ، ف..ا9خ;ق ، و 

الموظ.ف المج.د و الموظ.ف ا9ق.ل أداء، العدالة ، و الشمول ، و التمييز الموض.وعي ب.ين 
و كذا تحقيق الترابط السليم بين الموظف و منظمته و زم;ئه ، كلھا ترتبط و تعتمد عل.ى 
س;مة و مدى فعالية نظام التقييم المطبق في المؤسسة ، و يتم التأكد من ھ.ذا ا9م.ر م.ن 

ية ف.ي المنظم.ة ، و أن خ;ل مراجعة عمليات التقييم التي تتم داخل كل قسم أو إدارة فرع
تشعر ھ.ذه ا9قس.ام بم.ا ل.ديھا م.ن حق.ائق و تص.ورات بش.أن ط.رق تنفي.ذ و قي.اس ب.رامج 

  .التقييم 
و � ش..ك أن ا<دارة العلي..ا للمؤسس..ة و م..ن خ..;ل مناقش..ة و مراجع..ة نظ..ام التقي..يم "    

م.ن المتبع سيتضح لھا جوانب الضعف في ھ.ذا النظ.ام ، و بالت.الي العم.ل عل.ى معالجتھ.ا 
أجل ضمان تحقيق ا9ھداف المرجوة منه ،  و بما يحقق الموضوعية من جھ.ة و العدال.ة 

  . )22("من جھة أخرى لكل من الموظف والمنظمة
ب.الرغم م..ن أن ھن.اك كثي.را م..ن المش.اكل و الص..عوبات : ش.روط فعالي.ة نظ..ام التقي.يم /  2

إذا أمك.ن وض.ع نظ.ام أكث.ر التي تواجه عملية تقييم ا9داء إ� أن.ه يمك.ن التغل.ب عل.ى ذل.ك 
دقة و موضوعية و فعالية يعتم.د عل.ى أس.اس علم.ي س.ليم لتقي.يم ا9داء ، و ذل.ك بت.وافر 

  :الشروط التالية 
  .تحديد أھداف واضحة للمنظمة و لكل وحدة تنظيمية  - 1
اھتم..ام ا<دارة العلي..ا بالنظ..ام المخت..ار و تأيي..ده و ا�قتن..اع  بفائدت..ه و المس..اھمة ف..ي  -2

  .طيط والتنفيذ و شعور العاملين بھذا ا�ھتمام التخ
ثقة و تعاون و طمأنين.ة الع.املين للنظ.ام و ش.عورھم بعدالت.ه و إش.راك ممثل.ين ع.نھم  -3

ف..ي وض..ع برن..امج للتقي..يم و مراجع..ة النت..ائج و م..نحھم ح..ق ال..تظلم م..ن التق..ديرات الت..ي 
  .يشعرون بعدم عدالتھا 
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ضرورة وجود تناسب بين معايير ا9داء و ا9ھداف المحددة لھا سلفا ، ف.ا9داء ال.ذي  - 4
تتطابق نتائجه م.ع ا9ھ.داف و المع.ايير الت.ي ح.ددت لقياس.ه يعتب.ر أداء مناس.با و بالت.الي 

  .)23(ناجحا 
تحديد أھداف واض.حة و مح.ددة لعملي.ة التقي.يم ي.تم عل.ى ض.وءھا اختي.ار الطريق.ة و  - 5

  .ب والنماذج المناسبة للعملية ا9سلو
وج..ود أوص..اف وظيفي..ة مكتوب..ة ل..دى جمي..ع الرؤس..اء تتض..من معلوم..ات دقيق..ة و  - 6

ص..حيحة ع..ن واجب..ات و مس..ؤوليات ش..اغل الوظيف..ة ، و ذل..ك لض..مان معرف..ة الرؤس..اء 
  .بمھام مرؤوسيھم و تقييم أدائھم على ضوءھا 

، كم..ا يج..ب وض..ع سياس..ة  وج..ود مع..ايير أداء واض..حة و منطقي..ة لجمي..ع الوظ..ائف -7
موحدة للتقي.يم بحي.ث يس.تخدم المش.رفين نف.س المع.ايير ف.ي تقي.يم أداء م.وظفيھم ، و أن 
يكون الموظفين على علم بھذه المعايير و أھميتھا و أوزانھا النسبية و ذلك تحقيق.ا لمب.دأ 

  .)24(العدالة و المساواة في التقييم 
حي...ث يج..ب أن تتض...من ھ..ذه التق...ارير كاف...ة كف..اءة نم...اذج تقي..يم ا9داء ال...وظيفي ،  - 8

البيان..ات والمعلوم..ات و العناص..ر الض..رورية لقي..اس و تحدي..د مس..توى أداء العام..ل ، بم..ا 
  .يت;ءم مع نوعية و طبيعة العمل أو المجموعة الوظيفية التي ينتمي إليھا العامل 

فھ.م س.لوكيات  تدريب كافة الرؤساء على كيفي.ة إج.راء التقي.يم و مق.اب;ت التقي.يم ، و -9
ا9ف..راد و تحدي..د ا9ھ..داف و المع..ايير الرقابي...ة ، و يمك..ن اس..تخدام المختب..رات كم...دخل 

  .تدريبي مناسب في ھذا الصدد  
يجب أن يستند التقييم إلى بيانات و معلومات موضوعية و لھ.ا أص.ول كافي.ة يمك.ن  - 10

، ع.دد الش.كاوى ،  مث.ل كمي.ة و مس.توى و ج.ودة ا<نت.اج ، مع.دل الغي.اب: الرجوع إليھا 
  الجزاءات و غيرھا 

تھيئ..ة نظ..ام فاع..ل ل;تص..ا�ت ييس..ر نق..ل و تح..ديث المعلوم..ات ب..ين أط..راف عملي..ة  - 11
  ) .الرئيس ، المرؤوس ، إدارة الموارد البشرية (التقييم 

يج..ب أن يتض..من أداء الع..املين اس..تخدام أس..لوب تقي..يم النت..ائج ال..ذي يرك..ز عل..ى  -12
الس.لوكية       تقييم السلوك الذي يركز عل.ى الص.فات و الس.مات تخطيط ا9داء و أسلوب

)25(.  
المرون...ة بحي...ث يمك...ن تع...ديل أو تط...وير النظ...ام عن...د الل...زوم لمواجھ...ة التط...وير  -15  

  .المستمر و ليتمشى مع الظروف السائدة
    تكامل نظام التقييم مع ا9نظمة ا9خرى <دارة الموارد البشرية  -16

  ل نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسةعرض و تحلي:سادسا 
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 CLPإن نظام تقييم  ا9داء المطبق في شركة نفطال بصفة عامة ، و نفطال مسيلة      
سواء تعلق ا9مر با9داء الفردي أو ا9داء التنقيط   –على وجه خاص ھو نظام التقييم 

  .الجماعي 
   )   المردودية الفردية ( دي لمتعلق با9داء الفرانظام  التقييم : 26أو� 

ع..ن المديري..ة المركزي..ة  30/04/1988الص..ادر بت..اريخ  06/88ح..دد المنش..ور رق..م      
، و المتعل..ق بع..;وة المردودي..ة   -الش..راقة  –<دارة الم..وارد البش..رية لمؤسس..ة نفط..ال 

، تنق..يط أداء العام..ل ف..ي مؤسس..ة نفط..ال  –، ك..ل م..ا يتعل..ق بنظ..ام تقي..يم ) PRI(الفردي.ة 
، و ھ..و  � ي..زال ج..اري التطبي..ق ف..ي المؤسس..ة إل..ى ...مج..ال تطبيق..ه  أھداف..ه ، مكونات..ه 

  .يومنا ھذا 
التنق..يط المعم..ول ب..ه ف..ي مؤسس..ة  –يتعل..ق نظ..ام التقي..يم : مج..ال تطبي..ق نظ..ام التقي..يم -1

نفط..ال بجمي..ع الع..املين ف..ي المؤسس..ة  دائم..ين ك..انوا أو م..ؤقتين، حت..ى الع..املين ح..ديثي 
( مھني.ة الموج.ودة ف.ي المؤسس.ة،  -ا يخص كذلك جميع الفئات ا�جتماعية  التعيين ، كم

  ) .ا<طارات العليا ، ا<طارات ، عمال التنفيذ ، عمال مھرة 
يھ..دف نظ..ام التقي..يم المطب..ق ف..ي مؤسس..ة نفط..ال ، و حس..ب نف..س المنش..ور  :أھداف..ه -2

  :المذكور سابقا إلى
وة المردودي.ة الفردي.ة  ، و ب.ين الدرج.ة إقامة ع;قة مباشرة و متبادل.ة ب.ين مع.دل ع.; -

التقييمية المحصل عليھا نتيجة تقييم أداء العامل ، و بالتالي تجنب التقدير الجزاف.ي لھ.ذه 
  .الع;وة ، حيث يسمح نظام التنقيط بوضع أسس عادلة لحساب ھذه الع;وة 

في.ة تخ.ص إدخال ميكانزمات تقييم صحيحة لكل عامل في وظيفته ، حس.ب مع.ايير  وظي -
  .كل وظيفة

محاولة إحداث تطابق و ت;ءم بين حص.ص ا9رب.اح الموزع.ة ، و ب.ين مش.اركة العام.ل  -
  .في تحقيق ھذه النتائج

وضع أسس عق;نية و عادل.ة ، لمجموع.ة الق.رارات الت.ي يتخ.ذھا الرؤس.اء و المتعلق.ة   -
  :ت بشؤون العاملين، تقوم با9ساس على نتائج التقييم ، أھم ھذه القرارا

  .التقدم و الترقية  -
  .التدريب و التحسين  -
  .إعادة التعيين ، تنزيل الرتبة ، الفصل  -

  
  : مكوناته -3
التنق..يط ، ا9ول..ى خاص..ة  –نمي..ز ث..;ث أن..واع م..ن اس..تمارات التقي..يم :  بطاق..ة التقي..يم -أ

 با<ط..ارات ، و الثاني..ة خاص..ة بالعم..ال المھ..رة ، و الثالث..ة خاص..ة بالعم..ال التنفي..ذيون ، و
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ھي بطاقات لھا نفس الشكل إنم.ا تختل.ف فق.ط م.ن حي.ث الل.ون و مع.ايير التقي.يم الخاص.ة 
  .بكل فئة مھنية  التي تشملھا 

مھنية الموجودة في المؤسسة ، وف.ق  -معايير التقييم  تقيم جميع الفئات ا�جتماعية  -ب
باط ض.ا�نث;ث معايير رئيسية و مشتركة ھي في ا9ساس ، حجم العمل ، نوعية العمل ، 

تحتھ..ا مع..ايير جزئي..ة ، و الج..دول الت..الي يوض..ح مع..ايير التقي..يم الرئيس..ية و .، تن..درج
  :مھنية -أوزانھا النسبية لكل فئة سوسيو

  
  
  
  
  
  
  )مؤسسة نفطال(المعايير الرئيسية المستخدمة في التقييم  ) :01( الجدول رقم    

الفئة                  
  المعايير

  المجموع  ا<نضباط  عملنوعية ال  حجم العمل

  ا<طارات
عمال مھرة                   

  عمال التنفيذ

30  
40  
60  

50  
40  
20  

20  
20  
20  

100  
100  
100  

Du 1988; op, cit ;p 12. 06Circulaire DCRH / N 0. source:  

  
التقي..يم ف..ي المؤسس..ة مح..ل  –يت..ولى عملي..ة التنق..يط : تعي..ين الق..ائم بعملي..ة التقي..يم  -ج

رؤساء المصالح و المراكز ، حيث يتولى رؤساء المص.الح تقي.يم الع.املين تح.ت الدراسة 
إشرافھم ، أما رؤساء المصالح فيتولى تقييمھم رؤسائھم المباشرين ، على س.بيل المث.ال 
رؤس..اء المص..الح التابع..ة للف..رع التج..اري يت..ولى تقي..يمھم م..دير الف..رع ، أم..ا بالنس..بة 

وقود فيتولى تقييمھم رئيس المركز ، و كذا بالنس.بة للعاملين في مركز توزيع و تخزين ال
ل..رئيس مرك..ز الزي..وت و العج..;ت المطاطي..ة ، أم..ا رؤس..اء المراك..ز ، في..تم تقي..يمھم م..ن 

  .طرف مدير الفرع التجاري 
يخض..ع ا9داء الجم..اعي ): المردودي..ة الجماعي..ة (تقي..يم ا9داء الجم..اعي للع..املين :  ثاني..ا

و ذلك في إطار حساب ما يسمى بع;وة المردودية الجماعي.ة  للعاملين ھو اQخر للتقييم ،
PRC  و ھ.و   03/03/1980المؤرخ في  80/48، حيث حددت ھذه الع;وة بالمرسوم ،

يس..ري عل..ى جمي..ع المؤسس..ات العمومي..ة ، ك..ان يھ..دف إل..ى رب..ط ج..زء م..ن دخ..ل العام..ل 
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لت...دريجي با<نت...اج المحق...ق ، ث...م ت...;ه منش...ور وزاري توض...يحي يح...ث عل...ى التطبي...ق ا
  .والمنھجي لھا مع توافر الشروط مسبقا حتى يتسنى تحقيق أھدافھا

، كم.ا ح.دد الق.انون ص.رف  1982لكن التطبيق الفعلي لھذه الع;وة ك.ان م.ع بداي.ة        
  .ھذه الع;وة شھريا مع أجر العامل 

ن.ذ و كما ھو الحال بالنسبة لمؤسسة نفطال التي شرعت ف.ي تطبي.ق ھ.ذه الع.;وة م       
، حيث حددتھا و نظمتھا مجموعة من المناشير الصادرة ع.ن 1982انط;ق نشاطھا سنة 

 19/90المديرية المركزية <دارة الموارد البشرية لمؤسسة نفطال ، و منھا النش.ور رق.م 
  .11/04/1993الصادر بتاريخ  06/93،و المنشور رقم 1991الصادر بتاريخ 

ي..تم تقي..يم الم..ردود الجم..اعي 9داء  – CLPلة نفط..ال مس..ي –ف..ي مي..دان  الدراس..ة      
  :العمال من خ;ل تقييم أداء ذلك ث;ث مراكز أساسية ھي 

   CBRمركز تخزين و توزيع الوقود  -
 CMPمركز الزيوت و العج;ت المطاطية  -
     RSU GDمحطات الخدمات الستة -
بقة وف..ق  تق..يم المراك..ز الث;ث..ة الس..ا:  مع..ايير التقي..يم المس..تخدمة ف..ي ك..ل مرك..ز/1

م.ع درج.ة ك.ل معي.ار  ، حي.ث يبل.غ مجم.وع ) 10( المعايير التي يبينھ.ا الج.دول رق.م 
  .، و ھذا بالنسبة لكل مركز  100ھذه الدرجات 

  يوضح معايير التقييم المستخدمة في كل مركز و درجاتھا) : 02(الجدول رقم    
  الدرجات  المعايير  المراكز

  من و الس;مةاstationGD2820  - 9المحطات الستة 
 رقم ا9عمال   -
 GPL-Cمبيعات  -
  ع;مة الصورة -

5  
60  
10  
25  

مرك...............ز تخ...............زين و توزي...............ع 
 CBR2830الوقود

  ا9من و الس;مة -
 المخرجات من الوقود -
  وسائل نقل الوقود -

10  
60  
30  

مرك...ز الزي...وت و العج...;ت المطاطي...ة 
CMP2810 

  ا9من و الس;مة -
 مبيعات الزيوت -
  الزيوت المستعملة  -

10  
70  
20  

  .إدارة الموارد البشرية لمؤسسة نفطال : المصدر     
  

  :طريقة حساب المردودية الجماعية للعاملين في كل مركز / 2
  :عبر خطوتين  PRCيتم حساب معدل المردودية الجماعية 
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للمراك.ز الث;ث.ة ، و ذل.ك  %REN COLLيتم حساب نسبة المردودية الجماعية :أو� 
 إل.ى النتب.ؤات ، ث.م مقارن.ة تل.ك النس.بة بالدرج.ة القص.وىبحساب نسبة النت.ائج المحقق.ة 

  .لكل معيار، ما عدا معياري ا9من و الس;مة ، و معيار ع;مة الصورة 
 58412ھ.و  RSU GDإذا ك.ان رق.م ا9عم.ال المتنب.ئ ب.ه ف.ي محط.ات الخ.دمات : مثال 

  :دج ، فان  5646300دج ورقم ا9عمال المحقق فع; ھو 
  

  %.96.66=    5646300=     نبؤات الت/ نسبة المحقق
                                 58412    

  :أما نسبة المردودية لھذا المعيار  تحسب بالطريقة الث;ثية 
     60                             100%  
    X                              96.66%  

      X   =58.00و منه  
  المعايير  و ھكذا بالنسبة لجميع

لك.ل مرك.ز، و ذل.ك  حس.ب  TAUX PRCيتم حساب مع.دل المردودي.ة الجماعي.ة: ثانيا 
.                           يمن ا9جر القاعد%  30، و ھو معدل � يتجاوز   barème  unمقياس خاص 

أما معدل المردودية الجماعية بالنسبة للعاملين في الفرع التجاري ھي متوس.ط المع.د�ت 
  )  CMP ، CBR محطات الخدمات الستة و ( المحققة في المراكز الث;ثة 

بع..د حس..اب مع..دل المردودي..ة الجماعي..ة المحق..ق ش..ھريا لك..ل مرك..ز ، ي..تم حس..اب قيم..ة 
المردودية الجماعية لكل عامل ف.ي ھ.ذه المراك.ز ، و ذل.ك بض.رب المع.دل المحص.ل علي.ه 

  . في كل المركز في ا9جر القاعدي للعامل
  :ا النتائجسابع 

لق.د كش.فت دراس.ة و تحلي..ل واق.ع نظ.ام التقي.يم الج..اري العم.ل ب.ه ف.ي مؤسس..ة            
ع..ن الظ..روف الت..ي تح..يط بتطبي..ق ھ..ذا النظ..ام ف..ي المؤسس..ة ، و  –مس..يلة  –نفط..ال 

ا9خطاء و الصعوبات التي تميزه ، ليتم ف.ي ا9خي.ر الخ.روج بمجموع.ة م.ن النت.ائج ح.ول 
  : راضھا في ما يلي ھذه الدراسة ، يتم استع

غياب إطار قانوني و تنظيمي يدعم ، ينظم ، و يوضح خطوات نظام التقييم المطبق ف.ي  -
المؤسسة ھ.ذا باس.تثناء بع.ض المناش.ير الدوري.ة الص.ادرة ع.ن ا<دارة المركزي.ة لتس.يير 

  .الموارد البشرية لمؤسسة نفطال ، و التي أصبحت � معنى لھا
المطب..ق ف..ي المؤسس..ة يتمي..ز ب..الجمود أو ع..دم المرون..ة ، 9ن..ه  التنق..يط -نظ.ام التقي..يم   -

نظ..ام يطب..ق من..ذ الس..نوات ا9ول..ى م..ن انط;ق..ة المؤسس..ة ، و � ي..زال ليومن..ا ھ..ذا ج..اري 
التطبي..ق ، رغ..م التح..و�ت الت..ي م..رت بھ..ا مؤسس..ة نفط..ال عل..ى وج..ه ع..ام  ، و نفط..ال 
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عل.ى المؤسس.ة ،  مسيلة على وجه الخصوص  ، و رغم الرھان.ات الت.ي أص.بحت تف.رض
  خاصة بعد ظھور منافسة على مستوى القطاع الخاص 

وجود قطيع.ة ب.ين ا9ھ.داف العام.ة للمؤسس.ة ، و أھ.داف نظ.ام التقي.يم  ، ف.ي ح.ين ان.ه  -
يجب أن يوجه ھذا النظام لخدمة لھذه ا9ھداف ، و يستمد أھدافه منھا ، و ھذا حس.ب م.ا 

  .أكده لنا مدير الفرع 
طرف ا<دارة العليا بمتابعة و تطبيق ھذا النظام ، حي.ث تعتب.ره مج.رد عدم ا�ھتمام من  -

إجراء شكلي � أكثر ، فالدرجات التقييمية التي تمنح للعاملين ھ.ي درج.ات تم.نح بطريق.ة 
  .الموظف / جزافية وعشوائية  � تعكس ا9داء الحقيقي للعامل 

ھ..دف واح..د ھ..و تحدي..د نظ..ام التقي..يم المطب..ق ف..ي المؤسس..ة اخت..زل جمي..ع أھداف..ه ف..ي  -
، بمعن.ى أن.ه حص.ر ھدف.ه ) ع;وة المردودية الفردية و الجماعي.ة ( الع;وات والمكافئات 

  .في الحافز المادي � أكثر
المع..ايير المس..تخدمة � تتمي...ز بالموض..وعية الكافي..ة ، 9نھ...ا � تعك..س جوان...ب ا9داء  -

ح للوظ.ائف الموج.ودة المطلوب توفره في كل وظيفة ، نظرا لغياب وصف دقي.ق و  واض.
ف..ي المؤسس..ة ، إض..افة إل..ى تركيزھ..ا عل..ى عوام..ل ص..عبة القي..اس ، كالعوام..ل المتعلق..ة 

  .الشخصية ، و بعض المعايير المتعلقة بالسلوك و التي يصعب الحكم عليھا  
نظام التقييم السائد في المؤسسة � يقوم على تشجيع ا�تصال و الح.وار ب.ين الرؤس.اء  -

فيم..ا يتعل..ق ب..إع;م و مناقش..ة المرؤوس..ين ح..ول نت..ائج تقي..يمھم  ،  خاص..ة نوالمرؤوس..ي
  .حيث يتم ا�كتفاء بإظھار ھذه النتائج في كشف الراتب 

غياب سياسة واضحة للتظلم من نتائج التقييم ، و ھ.ذا لع.دم وج.ود جھ.ة مكلف.ة ب.النظر  -
  .بالتظلمات التي يتقدم بھا العاملون 

نش..اط مع..زول ع..ن الوظ..ائف ا9خ..رى <دارة الم..وارد التعام..ل م..ع ھ..ذا النظ..ام و كأن..ه  -
البشرية ، و ھذا لعدم وجود جھة مكلفة بمتابع.ة نت.ائج التقي.يم و محاول.ة اتخاذھ.ا أساس.ا 
لمجموعة من القرارات المتعلقة بتسيير شؤون العاملين ، س.واء تعل.ق ا9م.ر ب.الحوافز ، 

  ....اتالترقية ، تحديد ا�حتياجات التدريبية ، أو حتى العقوب
عدم توفر المؤسسة على بعض الظروف الم;ئمة للعم.ل ، و الت.ي تس.اعد عل.ى تحقي.ق  -

أفض..ل أداء ، ب..الرغم م..ن أنھ..ا مؤسس..ة ذات وزن عل..ى مس..توى ا�قتص..ادي ال..وطني ، و 
م.ن مؤسس.ة س.ونا %  100من المؤسسات التي تحقق أرباح.ا معتب.رة، فھ.ي تمث.ل ف.رع 

  . كطرا
عل..ى عملي..ة التقي..يم ، -كم..ا ص..رح ب..ه ال..بعض م..نھم  –ين ع..دم القي..ام بت..دريب المش..رف -

خاص..ة عل..ى كيفي..ة تطبي..ق المع..ايير ،  مم..ا يعن..ي ع..دم كف..اءة الق..ائم ب..التقييم  ،و خض..وع 
  .9ھواء و ذاتية المقيم   معملية التقيي
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بعملي.ة التقي..يم ، بتقي.يم ال..واقعين  نإعط.اء كام.ل الص..;حيات و الحري.ة المطلق..ة للق.ائمي -
م  ، و ع.دم مراجعتھ.ا م.ن ط.رف المس.ؤول ا9عل.ى ، يجع.ل النت.ائج عرض.ة تحت إش.رافھ

  .لتحيز المشرف 
عدم قدرة المشرفين على ا�تصال المستمر و المباشر بالعامين تح.ت إش.رافھم ، ي.ؤدى  -

إلى عدم القدرة على متابعة أدائھم ، و بالت.الي الوص.ول إل.ى تك.وين ص.ورة ناقص.ة ح.ول 
  .  يحول دون تقييم عادل موضوعي 9داء العامل جوانب أدائھم ، و ھذا ما 

للع.املين ح.ول ) المرتدة ( نظام التنقيط المطبق في المؤسسة � يوفر التغذية العكسية   -
جوانب أدائھ.م ، 9ن.ه � ي.وفر للع.املين فرص.ة لمناقش.ة نت.ائج تقي.يمھم ، و التع.رف عل.ى 

حسين جوانب الضعف في.ه ، و � جوانب الضعف و القوة في أدائھم ، و بالتالي محاولة ت
محاول..ة تط..وير ق..دراتھم و كف..اءاتھم  بم..ا يس..ھم ف..ي تط..وير مس..اراتھم الوظيفي..ة خاص..ة 

  . عندما يتعلق ا9مر با<طارات 
نظ..ام التقي..يم الح..الي المطب..ق ف..ي المؤسس..ة � ي..زال يخض..ع 9فك..ار و اتجاھ..ات النظ..ام  -

دود الجماعي كح.افز جم.اعي للعم.ال ، ع;وة المر ها�قتصادي الموجه  ، و ھذا باستعمال
أين تتباين مجھودات العاملين في تحقيق النتائج الت.ي تم.نح عل.ى أساس.ھا ھ.ذه الع.;وة ، 

  .  فتوزيع ھذه الع;وة � يأخذ ذلك بعين ا�عتبار 
مؤسسة نفطال � يحقق أي رضا وظيفي للعاملين ، 9ن.ه  ينظام التنقيط المطبق حاليا ف -

مستوى المطلوب من الموضوعية و العدالة في تقييم أداء العام.ل ، فھ.و � � يرقى إلى ال
يقوم عل.ى أس.س علمي.ة موض.وعية و س.ليمة ، إذ � يمث.ل لھ.م س.وى نس.بة بس.يطة م.ن 

، ت.دخل ف.ي تع.ديل % )  10ع.;وة المردودي.ة الفردي.ة الت.ي � تتج.اوز ( ا9جر القاع.دي 
  .ا9جور التي يتقاضونھا  � أكثر 

  :قتراحات ثامنا ا�
  :بناءا على النتائج المتوصل إليھا  نقدم جملة من ا�قتراحات 

وضع إطار تنظيمي و قانوني يضفي الش.رعية الكافي.ة عل.ى نظ.ام التقي.يم و يجعل.ه أح.د  -
  .أسس ثقافة المؤسسة 

يجب على المؤسسة و قبل كل ش.يء القي.ام بتحلي.ل و توص.يف جمي.ع مناص.ب العم.ل ،  -
ليات و واجب..ات ك..ل وظيف..ة ، و ف..ي جمي..ع المس..تويات ، س..واء م..ن أج..ل تحدي..د مس..ؤو

ا<دارية أو الوظيفية في المؤسسة ، و يتم من خ;لھا بناء  معايير لCداء تتس.م بالع.دل و 
  .الموضوعية و الدقة ، و تأخذ في عين ا�عتبار الجوانب الفعلية في أداء العمل 

تقي..يم  عل..ى ح..د س..واء بض..رورة و إع..;م و تحس..يس المقيم..ين و الخاض..عين لعملي..ة ال -
  .أھمية عملية التقييم ، و محاولة إضفاء نوع من الجدية على تطبيق ھذا النظام 
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نظام التقييم يجب أن يقوم على مقاب;ت لتقييم ا9داء ، ي.تم فيھ.ا إع.;م الع.املين بنت.ائج  -
لتقي..يم تت..يح تقي..يم أدائھ..م ، و ع..دم ا�كتف..اء بإدراجھ..ا ف..ي كش..ف الرات..ب ، �ن مق..اب;ت ا

ف..رص ا�تص..ال  و تحس..ن م..ن ط..رق ا<ش..راف ، كم..ا تس..اعد عل..ى كس..ب ثق..ة ا9ف..راد و 
إح;ل روح المبادرة وا<بداع عندھم ، كما توفر لھم التغذية المرت.دة الكافي.ة ح.ول أدائھ.م 
، و جوان..ب القص..ور في..ه كم..ا تس..اعد عل..ى اكتش..اف المھ..ارات و الكف..اءات الكامن..ة الت..ي 

  . تطوير و  رتتطلب استثما
  . ضرورة التركيز على مبدأ حق التظلم ترسيخا لمبدأ المصداقية و الموضوعية  -
ضرورة مراجعة نتائج التقييم من طرف ا<دارة العليا ، و عدم ا�قتصار عل.ى المش.رف  -

، �ن ھ..ذا ق..د يخل..ق ن..وع م..ن التحي..ز إل..ى بع..ض الع..املين دون اQخ..ر ، مث..ل م..ا أك..ده لن..ا  
  .لمؤسسة بعض العاملين في ا

ضرورة مراجعة نظام التقييم كلما استجد جدي.د ، 9ن الم;ح.ظ أن نظ.ام التقي.يم المطب.ق  -
في المؤسسة � يتميز بالمرونة ، فالمؤسسة � زالت تطبق نظام التنقيط منذ بداية العم.ل 
به و لمدة سنوات طويلة ، متجاھلة بذلك تغير الظ.روف المحيط.ة بھ.ا و ظ.روف العم.ل ، 

اش..تداد المنافس..ة م..ن ط..رف مؤسس..ات خاص..ة ب..دأت تف..رض س..يطرتھا عل..ى  خاص..ة بع..د
  .أسواق بعض المنتجات 

توفير و تحسين ظروف العمل ، للوصول إلى أفضل أداء ، 9ن العامل وح.ده غي.ر ق.ادر  -
  .على تحقيق أداء أحسن دون توفر الوسائل و ا9دوات ال;زمة لتنفيذ مھام وظيفته

خاص..ة مكلف..ة بمتابع..ة و ق..راءة اس..تمارات التقي..يم ، و  ض..رورة إنش..اء لجن..ة أو جھ..ة -
متابع..ة التوص..يات الت..ي تس..فر عنھ..ا نت..ائج التقي..يم ، و اس..تخدامھا ف..ي اتخ..اذ الق..رارات و 

للع..املين خاص..ة  يا<ج..راءات ا<داري..ة ال;زم..ة ، و بم..ا يخ..دم و يط..ور المس..ار ال..وظيف
  .ا<طارات منھم 

أساسھا ع;وة المردودية الجماعية و الفردي.ة  إعادة النظر في النسب التي تحسب على -
، حيث يجب أن تأخذ ع;وة المردودية الفردية النسبة ا9على م.ن ا9ج.ر القاع.دي للعام.ل 

  .الموظف حتى تكون محفزة أكثر للعاملين / 
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  محور ا9سئلة المتعلقة بمكانة وأھداف نظام التقييم المطبق في المؤسسة
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  ھل تتوفر مؤسستك على نظــام لتقييم أداء أفرادھـــا ؟ - 1
  ( ) � ( )                                                            نعم  
  و متابعة ھذا النظـام ؟ ھل تولى مؤسستك اھتمامــا بتطبيق -2

  ( )� ( )                                                                نعم 
  ھل تعرف أھداف تقييم أداءك ؟ -3

  ( )� ( )                                                                نعم 
  :     من بين ھذه ا9ھداف ، ھل ھو  ما ھو الھدف الرئيسي: في حالة ا<جابة بنعم  -4
  ( )     حساب الع;وات و المكافئات  -) أ(
  ( )  تحسين مستوى أداء العاملين   -)ب(
  ( ) الكشف عن ا�حتياجات التدريبية  -) ج(
  ( )اختيار ا9شخاص المؤھلين للترقية  -)د(
  ھل أنت على علم بالمعايير التي تقيم على أساسھا ؟ -5

  ( )�                                                                ( )  نعم 
  ھل أنت على علم با9وزان النسبية لھذه المعايير؟: في حالة ا<جابة بنعم  -6
  ( )� ( )                                                                نعم  
  بالموضوعية ؟ ھل تعتقد أن ھذه المعايير تتسم  – 7

  ( )� ( )                                                                 نعم 
  

  محور ا9سئلة المتعلقة بإدارة و استخدام نتائج التقييم
  : كيف يتم التعرف على النتيجة التقييمية التي تتحصل عليھا شھريا ؟ ھل من خ;ل- 8

  (  )رئيسك مقابلة مباشرة بينك و بين   -)أ (
  (  )كشف راتبك  -)ب (
  (  )من طرف إدارة الموارد البشرية  -) ج(
  في حالة عدم رضاك بالنقطة التقييمية التي تحصلت عليھا ، ھل قدمت تظلم حول ھذه النتيجة ؟ -9
  (  )� (  )                                                               نعم  

  ھل تم النظر بالتظلم الذي قمت به ؟: جابة بنعم في حالة ا< - 10
  (  ) � (  )                                                               نعم  

  ھل استفدت من الحوافز المادية التي تمنحھا المؤسسة ؟ -11
  ( ) �( )                                                                نعم  

  التي تحصلت عليھا ؟ زھل للدرجة التقييمية التي تحصلت عليھا ع;قة بالحواف: في حالة ا<جابة بنعم  -12
  ( ) � ( )                                                                 نعم  

  ھل تمت ترقيتك منذ دخولك المؤسسة ؟ -13
  ( ) �                                       ( )                          نعم  

  :ھل تمت ترقيتك بناءا على : في حالة ا<جابة بنعم  -14
  ( ) متطلبات المنصب  -)أ(
  ( ) نتيجة تقييمك أدائك  -) ب(
  ( )ا9قدمية  -) ج(

  ھل استفدت من تدريب طوال خدمتك في المؤسسة ؟ -15
  ( )�                                     ( )                            نعم  

  ھل كان ذلك تبعا للنتيجة تقييمك ؟ : في حالة ا<جابة بنعم  - 16
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  ( )� ( )                                                                 نعم 
  ھل سبق و أن تعرضت لعقوبات منذ التحاقك بالمؤسسة ؟  -17
  ( )�                                                       ( )           نعم 
  ما نوع العقوبة التي تحصلت عليھا ؟: في حالة ا<جابة بنعم  -18

  ( ) إنذار شفھي  -) أ(
  ( ) إنذار كتابي  -)ب(
  ( )فصل مؤقت ، مع تنزيل الرتبة  -)ج(

  ھل أثرت ھذه العقوبة على النقطة التي تحصلت عليھا ؟  -19
  ( )� ( )                                                                  نعم

  
  محور ا9سئلة المتعلقة بمشاكل و صعوبات نظام التقييم المطبق

( نع.م                        ھل تتوفر الوظيفة التي تمارسھا على جميع الظروف الم;ئمة لتحقيق أفض.ل أداء ؟  -20
         (                                          �( )  

  ھل أنت مقتنع بإعطاء الحرية المطلقة لرئيسك المباشر لتقييم أدائك ؟  -21
  ( )غير مقتنع ( )                                                              مقتنع 

  : ھل عدم اقتناعك ھذا مبني على: في حالة ا<جابة ب;  -22
  ( ) احتمال تحيز رئيسك المباشر  -) أ(
  ( ) عدم اتصاله المباشر بالعاملين   -)ب(
  ( ) عدم كفاءته -)ج(
  كل ما سبق  –) د(

( نع.م                           ھل تعتبر نظام التقييم المطبق في مؤسستك فرصة ل;تصال بينك و ب.ين رئيس.ك ؟ -23
                                (                       �  ( )  

  :من رئيسك المباشر حول أدائك لمھام وظيفتك بصفة ) عكسية ( ھل تتلقى تغذية مرتدة  -24
  ( )إط;قا ( )                     أحيانا ( )                          دائمة 

  ھل تخضع نتائج تقييمك للمراجعة من طرف ا<دارة العليا ؟  -25 
  (  )             � )                                                        ( نعم 
  :ھل يحقق لك نظام التقييم درجة  -26

  ( )  � يحقق لي أي رضا ( )      متوسطة من الرضا ( )     عالية من الرضا 
م.ن أس.ئلة ا�س.تمارة ،  م.ع إعادتھ.ا في ا9خير أقدر بإخ;ص تعاونك معنا ، الرجاء التأكد من عدم إغفال أي س.ؤال 

  . في ا9خير 
                                                 

 


