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الملخص: 
تهدف الدرا�شة اإلى التعرف اإلى مرتكزات نظام تق�يم الاأداء واأهدافه بم�ؤ�ش�شة ت�ش�يق 
الاأداء  تق�يم  نظام  فاعلية  تق�يم  اإلى  بالاإ�شافة  »نفطال«،  وت�زيعها  البترولية  المنتجات 
الباحثان  ا�شتخدم  الغر�س  الدرا�شة، و لهذا  الاإنتاجية بالم�ؤ�ش�شة محل  وجدواه في تح�شين 
على  وزعت  ا�شتبانة  اأعدت  حيث  البحث،  طبيعة  لملاءمته  نظراً  التحليلي  ال��شفي  المنهج 
العينة  هذه  »نفطال«،  وت�زيعها  البترولية  المنتجات  ت�ش�يق  بم�ؤ�ش�شة  العمال  من  عينة 
مك�نة من )90( عاملًا مق�شمة اإلى ثلاث فئات هي: فئة الكفاءات البالغ عددهم )15( ، فئة 

التقنيين البالغ عددهم )30( و فئة المنفذين البالغ عددهم )45( .
و من اأهم النتائج التي تم الت��شل اإليها اأن عملية تق�يم الاأداء بم�ؤ�ش�شة نفطال تتمح�ر 
ح�ل ن�شبة اإنجاز الاأهداف الم�شطرة في برامج العمل، كما اأ�شارت غالبية عينة البحث بعدم 
الاأحيان  اأغلب  في  يك�ن  فالتق�يم  الم��ش�عية،  لغياب  وذلك  التق�يم  نتائج  عن  ر�شاهم 
على اعتبارات �شخ�شية بين الاإدارة و الاأفراد و بين الروؤ�شاء المبا�ضرين و الاأفراد، فغياب 
اأداء الاأفراد ي�ؤدي اإلى تحطيم الروح المعن�ية، وه� ما يك�ن لديهم  الم��ش�عية في تق�يم 
و  اأدائهم  م�شت�ى  على  ينعك�س  بدوره  هذا  و  اأعمالهم  اأداء  في  اللامبالاة  و  الاإهمال  تعمد 

اإنتاجيتهم.
يت�شم  واأن  م��ش�عياً،  الاأداء  تق�يم  يك�ن  كاأن  الت��شيات  ببع�س  الدرا�شة  واختتمت 
خا�س  نظام  وج�د  �ضرورة  اإلى  بالاإ�شافة  العاملين،  الاأفراد  لجميع  بالن�شبة  بالعدالة 
بتظلمات العمال لممار�شة حقهم في التظلم اإذا كان هناك �شع�ر بالظلم من نتيجة التق�يم.

الكلمات المفتاحية: التقييم، الاأداء، تق�يم اأداء الاأفراد.
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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�شع غالبية العاملين �شن�يا لعملية تق�يم اأدائهم ال�شابق، و قد ت�شتغرق عملية تق�يم 
بينما  ر�شمي،  ب�شكل غير  تتم  و  الدقائق  تتجاوز خم�س  لا  اأداء م�ظف معين فترة ق�شيرة 

ت�شتغرق لدى بع�شهم الاآخر فترة ط�يلة قد تتجاوز الاأ�شب�ع، وتمر بالعديد من الخط�ات.
و ينظر جميع العاملين اإلى عملية التق�يم على اأن لها بع�س التاأثيرات المبا�ضرة في 
حياتهم العملية، اإذ ينجم عنها زيادة في الراتب اأو علاوة اأو ترقية اإلى وظيفة اأعلى، اأو عق�بة 
في بع�س الاأحيان، اأو الدخ�ل في دورة تدريبية من اأجل اكت�شاب معارف و مهارات جديدة 

تمكنهم من اأداء الاأعمال ب�شكل اأف�شل من ال�شابق.

1.مشكلة الدراسة: 
لقد اأ�شبح تق�يم اأداء الاأفراد العاملين في الم�ؤ�ش�شات الناجحة عن�ضراً اأ�شا�شياً في تر�شيد 
ا�شتخدام الم�ارد الب�ضرية بما ي�فره من بيانات عن اأداء الاأفراد، هذه البيانات التي ت�ؤدي 
الاأكفاء وم�شاعدة  العمال  الاإبقاء على  الاإدارية الملائمة مثل  القرارات  اتخاذ كثير من  اإلى 
الاأفراد مت��شطي الكفاءة على التقدم والرقي، كما ت�شاعد نتائج التق�يم في التعرف على من 
ي�شتحق المكافاأة نتيجة لمجه�داته المبذولة في العمل، و من ثم رفع الكفاءة الاإنتاجية في 

الم�ؤ�ش�شة.
مما دفع اإلى طرح الإ�صكالية الرئي�صية الآتية: 

اإلى اأي مدى ي�صاهم تقويم اأداء الأفراد في تح�صين الإنتاجية بموؤ�ص�صة 
ت�صويق المنتجات البترولية وتوزيعها »نفطال«؟ 

و تتفرع هذه الإ�صكالية الأ�صا�صية اإلى الت�صاوؤلت الفرعية الآتية: 
ما المق�ش�د بتق�يم الاأداء؟  ●
ما اأهداف تق�يم الاأداء وغاياته؟  ●
بم�ؤ�ش�شة  ● الاأفراد  اأداء  تق�يم  في  الم�شتخدمة  الطريقة  وما  الاأداء؟  تق�يم  طرق  ما 

نفطال؟ 
هل نق�ِّم من اأجل ت�شحيح م�شكلات قائمة، اأو من اأجل تحديد المكافاآت، اأو من اأجل  ●

تح�شين الاإنتاجية؟ 
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كيف ي�شاهم تق�يم الاأداء في تح�شين الاإنتاجية بم�ؤ�ش�شة نفطال؟  ●

2.أهمية الدراسة: 
الراهن الذي تمر به الم�ؤ�ش�شة الاقت�شادية  لل��شع  اأهميتها نظراً  الدرا�شة  ت�شتمد هذه 
الجزائرية، والتي ت�شتدعي الاهتمام بتق�يم اأداء الاأفراد، الذي يعد في ال�قت الحا�ضر جزءاً 
اأ�شا�شياً من منهجية اإدارة الج�دة ال�شاملة التي تمثل المنهج المعا�ضر في اإدارة المنظمات، 
و هي منهجية ت�ؤكد على �ضرورة الا�شتمرار في تح�شين و تط�ير اأداء العاملين من خلال ما 

تظهره نتائج تق�يم اأدائهم.

3.أهداف الدراسة: 
ت�صعى هذه الدرا�صة اإلى تحقيق الأهداف الآتية: 

التعرف اإلى اأهمية وظيفة تق�يم اأداء الاأفراد. ♦
تقديم المعرفة العلمية في طرق تق�يم اأداء الاأفراد. ♦
التعرف اإلى واقع عملية تق�يم اأداء الاأفراد في م�ؤ�ش�شة نفطال. ♦
من  ♦ الا�شتفادة  وكيفية  الاأداء،  تق�يم  نظام  ح�ل  وت��شيات  نتائج  اإلى  ال��ش�ل 

تطبيقاته من اأجل تعظيم مكا�شبه �ش�اء بالن�شبة للم�ؤ�ش�شة اأم العاملين.

4.الدراسات السابقة: 
�شنعر�س في هذا العن�ضر بع�س الدرا�شات ال�شابقة ذات العلاقة بم��ش�ع تق�يم اأداء 

الاأفراد، و من بين هذه الدرا�صات ما ياأتي: 

أ.الدراسات العربية: 

اأداء  لرفع  كاأداة  الاأفراد  اأداء  تق�يم   « بعن�ان:   )2004( مو�صي  النا�شر  عبد  درا�شة 
المنظمات » هدفت هذه الدرا�شة اإلى التعرف اإلى مدى م�شاهمة تق�يم اأداء الاأفراد في تنمية 
المنظمات وتط�يرها، و من اأهم النتائج التي ت��شلت اإليها الدرا�شة اأن نجاح اأي منظمة في 
تحقيق اأهدافها يعتمد بدرجة كبيرة على اأداء الاأفراد العاملين بها، فان وج�د نظامٍ ر�شمي 
تحقيق  في  النظام  هذا  نجاح  و  �ضرورياً،  اأمراً  اأ�شبح  المنظمات  بهذه  الاأفراد  اأداء  لتق�يم 
الاأهداف المرج�ة منه يتحقق اإذا حظي هذا النظام بقب�ل الاأفراد العاملين و بدعم الاإدارة 

العليا واإ�ضرافها.
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درا�شة مو�صى محمد اأبو حطب )2009( بعن�ان: » فاعلية نظام تق�يم الاأداء و اأثره 
هدفت   « الخيرية  المري�س  اأ�شدقاء  جمعية  على  درا�شية  حالة  العاملين  اأداء  م�شت�ى  على 
العاملين  اأداء  اأثره على م�شت�ى  اإلى فاعلية نظام تق�يم الاأداء و  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه 
في جمعية اأ�شدقاء المري�س الخيرية، و ذلك من خلال التحقق من مدى فاعلية نظام تق�يم 
الاأداء بالتعرف اإلى اأف�شل الطرق وال��شائل الم�شتخدمة لعملية التق�يم واأثرها على تح�شين 
دلالة  ذات  علاقة  هناك  اأن  الدرا�شة  اإليها  ت��شلت  التي  النتائج  اأهم  من  و  العاملين،  اأداء 
اإح�شائية بين فعالية نظام تق�يم الاأداء وكل من التحليل ال�ظيفي، والمعايير الم�شتخدمة، 

واأ�شاليب التق�يم الم�شتخدمة، والتغذية الراجعة، ومهنية نظام التق�يم، وم�شت�ى الاأداء.
كما بينت الدرا�شة اأن عملية التحليل ال�ظيفي في الجمعية لا تُراجع ب�شكل دوري، و اأن 

المعايير الم�شتخدمة لتق�يم الاأداء في الجمعية قليلة.
درا�شة كامل محمد عمران )2007( بعن�ان: » تق�يم اأداء العاملين في �ضركة ال�شناعات 
اأداء العاملين من وجهة  الالكترونية �شيرونيك�س » هدفت هذه الدرا�شة اإلى معرفة م�شت�ى 
نظر الم�ضرفين عليهم، وهل يتعلق هذا الاأداء ببع�س المتغيرات، ولتحقيق ذلك بنيت ا�شتمارة 
قيا�س علمية تقي�س اأداء العاملين في ال�ضركة، بلغ عدد العاملين في خط الاإنتاج الذين اأجريت 
عليهم عملية القيا�س )111( عاملًا وعاملة، وت��شلت الدرا�شة اإلى عدد من النتائج اأهمها: 

الم�شت�ى  - بزيادة  الالكترونية  ال�شناعات  �ضركة  في  العاملين  اأداء  م�شت�ى  يزداد 
التعليمي للعاملين.

يزداد م�شت�ى اأداء العاملين في �ضركة ال�شناعات الالكترونية بزيادة مقدار الاأجر  -
ال�شهري.

التكريم  - بزيادة  الالكترونية  ال�شناعات  �ضركة  في  العاملين  اأداء  م�شت�ى  يزداد 
المادي و المعن�ي للعاملين.

درا�شة زاوي �صورية و تومي ميلود )2010( بعن�ان: » دور نظام معل�مات الم�ارد 
التعرف  اإلى  الدرا�شة  هذه  هدفت   « الم�ؤ�ش�شة  في  الب�ضرية  الم�ارد  اأداء  تق�يم  في  الب�ضرية 
اإلى مدى اإ�شهام نظام معل�مات الم�ارد الب�ضرية في تق�يم اأداء الم�ارد الب�ضرية، ومن اأهم 
النتائج التي ت��شلت اإليها الدرا�شة اأنه لك�شب ر�شا العاملين وزيادة اأدائهم والتحكم فيهم 
ات التي تق�م بها اإدارة  عملت الم�ؤ�ش�شة على ت�شيير هذه الم�ارد ب�شكل فعال من خلال المهمَّ
الم�ارد الب�ضرية فيها، من تحفيز العاملين واإ�شباع حاجاتهم، واإر�شاء ثقافة التعاون و العمل 
الجماعي فيهم، و الاإ�شغاء لاقتراحاتهم واأفكارهم، وتزويدهم بالمعارف و المهارات، والتي 
تعدُّ نتائج م��ش�عية لعدالة عملية تق�يم الاأداء، م�شتخدمة نظام معل�مات الم�ارد الب�ضرية 
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و�شيلة لتر�شيد قراراتها وتح�شين ن�شاطاتها.وبالتالي فان نظام معل�مات الم�ارد الب�ضرية 
ات المفتر�س به تاأديتها،  في الم�ؤ�ش�شة يحتاج دائما اإلى تط�ير حتى يتمكن من تحقيق المهمَّ

ويجعل عملية تق�يم اأداء الم�ارد الب�ضرية اأكثر فعالية.
اأثر  بعن�ان: »   )2012( الطراونة  زياد يو�صف المع�شر و مجدولين ع�شري  درا�شة 
م��ش�عية نظام تق�يم الاأداء في الثقة التنظيمية درا�شة تطبيقية على المعلمين والمعلمات 
في مديريات التربية والتعليم في محافظة الكرك في الاأردن » هدفت هذه الدرا�شة اإلى تحليل 
اأثر م��ش�عية نظام تق�يم الاأداء في الثقة التنظيمية لدى المعلمين و المعلمات في مديريات 
رئي�شة  نتيجة  اإلى  الدرا�شة  ت��شلت  و  الاأردن،  في  الكرك  محافظة  في  التعليم  و  التربية 
م�شت�ى  و  الاأداء  تق�يم  نظام  م��ش�عية  لاأبعاد  الدرا�شة  عينة  اأفراد  ت�ش�رات  اأن  مفادها 

الثقة التنظيمية في المديريات التي اأجريت عليها الدرا�شة كانت مت��شطة ب�شكل عام.
درا�شة �صامي علي اأبو الرو�س و خالد ما�صي اأبو ما�صي )2011( بعن�ان: « مدى 
درا�شة  العاملين  اأداء  تق�يم  عملية  كفاءة  رفع  بمتطلبات  الفل�شطينية  الجامعات  اهتمام 
ميدانية على الجامعات الفل�شطينية في قطاع غزة – فل�شطين« هدفت الدرا�شة اإلى التعرف 
اإلى مدى اهتمام الجامعات الفل�شطينية في قطاع غزة بمجم�عة من متطلبات رفع كفاءة 
عملية تق�يم اأداء العاملين مثل تط�ير المعايير و النماذج والتغذية الراجعة و اإجراء التظلم 
و مقابلة ما بعد التق�يم والتدريب، و كذلك الث�اب والعقاب اأثر التق�يم، وقد اأظهرت نتائج 
الدرا�شة اأن م�شت�ى اهتمام الجامعات الفل�شطينية بقطاع غزة بمتطلبات رفع كفاءة عملية 
فروق  وج�د  عدم  الدرا�شة  نتائج  اأظهرت  كما  عالية،  ولي�شت  متدنية  العاملين  اأداء  تق�يم 
ذات دلالة اإح�شائية بهذا الخ�ش��س بين الجامعات الفل�شطينية تعزى اإلى متغيرات الجن�س، 

والعمر، ون�ع ال�ظيفة، والم�ؤهل العلمي، و�شن�ات الخبرة.

ب.الدراسات الأجنبية: 

غير  و  الاإ�ضرافيين  الم�ظفين  اتجاهات   « بعن�ان:   Noaimee )2002( درا�شة 
الدرا�شة  الاإ�ضرافيين نح� تق�يم الاأداء في القطاع الحك�مي بماليزيا »، حيث تك�نت عينة 
من )460( م�ظفا من الم�ضرفين و )920( من الم�ظفين غير الم�ضرفين اختيروا من �شبع 
وزارات، و ذلك للتعرف اإلى حقيقة اتجاه كل من المجم�عتين حيال نظام تق�يم الاأداء، و من 
اأن هناك فروقا ذات دلالة اإح�شائية بين مت��شط  اإليها الدرا�شة  اأهم النتائج التي ت��شلت 
اتجاهات الم�ظفين الم�ضرفين و غير الم�ضرفين في جميع المجالات، كما بينت الدرا�شة اأن 
النظام الحديث لتق�يم الاأداء في نظام الخدمة المدنية في ماليزيا ما زال يفتقر اإلى المعايير 

الم��ش�عية، و اأن كلا المجم�عتين الاإ�ضرافية و غير الاإ�ضرافية تف�شلان التق�يم ال�شن�ي.



260

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

بمؤسسة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية)نفطال(

الاأداء  تق�يم  اأثر   « بعن�ان:   Gbadamosi G.& Al- qahtany M.d.(2005) درا�شة 
على الالتزام التنظيمي: درا�شة ميدانية في دولة بت�ش�انا »، هدفت الدرا�شة اإلى اكت�شاف اأثر 
نتائج تق�يم اأداء م�ظفي القطاع العام في دولة بت�ش�انا على الالتزام التنظيمي، ومن اأهم 
النتائج التي ت��شلت لها الدرا�شة وج�د علاقة ايجابية ذات دلالة اإح�شائية بين عدم ارتياح 

الم�ظفين لتق�يم اأدائهم وبين الاإيمان ب�ضرورة هذا التق�يم.

5.منهجية الدراسة: 
تحقيقا لهدف الدرا�شة التي ا�شتخدم فيها المنهج ال��شفي التحليلي، فقد تم الاعتماد 
اأ�شل�ب الم�شح  على م�شارين الاأول نظري و الثاني ميداني، فقد ا�شتخدم في الم�شار النظري 
المكتبي، و لقد تم الاطلاع على الكتب و المراجع و الم�شادر، و الدرا�شات ال�شابقة المت�افرة 
ذات العلاقة بمتغيرات الدرا�شة، و ذلك لبناء الخلفية النظرية لم��ش�ع الدرا�شة، اأما الم�شار 
تحليلها  على  العمل  و  البيانات  لجمع  للدرا�شة،  اأداةً  ا�شتبانة  فيه  فا�شتخدمت  الميداني 

اإح�شائيا لل��ش�ل اإلى اإجابات تتعلق باأ�شئلة الدرا�شة.

6.مجتمع الدراسة وعينتها: 
البترولية  المنتجات  ت�ش�يق  م�ؤ�ش�شة  في  العاملين  جميع  من  الدرا�شة  مجتمع  تك�ن 
 )90( عددها  بلغ  ب�شيطة  ع�ش�ائية  عينة  على  الدرا�شة  اأجريت  حيث  »نفطال«،  وت�زيعها 
التقني�ن   ، عاملًا، و ق�شمت هذه العينة اإلى ثلاث فئات هي: الكفاءات البالغ عددهم )15( 

البالغ عددهم )30( ، والمنفذون البالغ عددهم )45( .
وقد جُمعت المعل�مات من خلال ا�شتبانة كاأداة للدرا�شة، وُزِّعت على اأفراد العينة.

7.حدود الدراسة: 
المختلفة تم تحديد مجال  جوانبها  وفهم  البحث  باإ�صكالية  الإحاطة  اأجل  من 

الدرا�صة وفقا للاأتي: 
Ú  م�ؤ�ش�شة على  الميدانية  بالدرا�شة  للقيام  المكاني  المجال  اخت�ضر  المكاني:  المجال 

ت�ش�يق المنتجات البترولية وت�زيعها »نفطال«.
Ú  ت�زيع عملية  كانت  فقد  للدرا�شة  الزماني  المجال  يخ�س  فيما  الزماني:  المجال 

الا�شتبانة بم�ؤ�ش�شة ت�ش�يق المنتجات البترولية وت�زيعها »نفطال« خلال �شنة 2012.
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أولاً- مفهوم تقويم الأداء وأهميته ودوره في تحسين الإنتاجية: 

عملية  فه�  الب�ضرية  الم�ارد  اإدارة  عملية  من  اأ�شا�شياً  ن�شاطاً  الاأداء  تقيم  يعد 
م�شتمرة تهدف اإلى تقرير مدى تلاءم الفرد ون�ع العمل الذي يمار�شه بالم�ؤ�ش�شة للحكم 
الفرد  التي تخ�س  القرارات  اأجل اتخاذ  العملية الاإنتاجية، ومن  على مدى م�شاهمته في 

ال�ظيفي. وم�شيره 
العاملين �صيتم تحديد الم�صطلحات الم�صكلة  اأداء  التطرق لمفهوم تقويم  قبل 

له و هي: 
Ú  الاأفراد: ويق�شد بالاأفراد العن�ضر الب�ضري المتاح للمنظمة اأي كل العاملين بها �ش�اء

كان�ا دائمين اأم م�ؤقتين، روؤ�شاء اأم مروؤو�شين، و قد اأ�شبح ينظر للاأفراد في المنظمات على 
اأنهم اأهم م�اردها بحيث تت�قف كفاءة هذه المنظمات وفاعليتها على كفاءة هذا العن�ضر، 
اأن تحقيق  اإلى  اإلى درجة جعلت كثيراً من الخبراء و الممار�شين في مجال الاإدارة ي�شيرون 
اأو  الطبيعية  الم�ارد  امتلاكها  اإلى مجرد  ي�شتند  الحديثة لا  المنظمات  التناف�شية في  الميزة 
المالية اأو التكن�ل�جية فح�شب، بل ي�شتند في المقام الاأول على قدرتها على ت�فير ن�عيات 
خا�شة من الاأفراد تمكنها من تعظيم الا�شتفادة من بقية الم�ارد المتاحة.)م��شي، 2004 

- 2005، �س 14( 
Ú  �الاأداء: ي�شير الاأداء اإلى »درجة تحقيق و اإتمام المهام المك�نة ل�ظيفة الفرد، و ه

يعك�س الكيفية التي يحقق اأو ي�شبع بها الفرد متطلبات ال�ظيفة«.)ح�شن، 2003، �س209( 
كما يعرف الاأداء باأنه: »الم�شت�ى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث 

كمية العمل المقدم من طرفه وج�دته«.)حمداوي، 2004، �س123( 
كما يعرف الاأداء باأنه: » �شل�ك عملي ي�ؤديه فرد اأو مجم�عة من الاأفراد، اأو م�ؤ�ش�شة، 
اأهداف  اأو  اأجل عمل لتحقيق هدف  اأعمال و ت�ضرفات و حركات مق�ش�دة من  ويتمثل في 

محددة«.)المبي�شين، و جرادات، 2001، �س49( 
Ú  التق�يم: يمكن تعريف التق�يم باأنه تقدير قيمة ال�شيء اأو كميته بالن�شبة اإلى معايير

�شالحاً  للتق�يم،  الخا�شع  العمل  على  الم��ش�عي  الحكم  ه�  التق�يم  من  الهدف  و  محددة 
اأو فا�شلًا، وذلك بتحليل المعل�مات المتي�ضرة عنه، و تف�شيرها في �ش�ء  اأو فا�شداً، ناجحاً 

الع�امل و الظروف التي من �شاأنها اأن ت�ؤثر على العمل.)م��شي، مرجع �شابق، �س14( 
مفهوم تقويم الأداء: . 1

الفرد واإتمامها، وه�  ات المك�نة ل�ظيفة  اإلى درجة تحقيق المهمَّ الاأداء  ي�شير مفه�م 
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لب�س  ال�ظيفية، وغالبا ما يحدث  الفرد متطلباته  بها  ي�شبع  اأو  التي تحقق  الكيفية  يعك�س 
وتداخل بين الاأداء والجهة، فالجهة ت�شير اإلى الطاقة المبذولة، اأما الاأداء فيقا�س على اأ�شا�س 
اأداء الفرد داخل الم�ؤ�ش�شة بجه�ده التي تبداأ بالقدرات  النتائج التي حققها الفرد، ويتحدد 
للعلاقة  نتاج  اأنه  على  اإليه  ينظر  اأن  يمكن  الاأداء  اأن  هذا  ويعني  ات،  والمهمَّ الدور  واإدراك 
 ،2000 )ح�شن،  “المهمات”(  الدور  واإدراك  والقدرات،  )الجهد،  من  كل  بين  المتداخلة 
المهمة،  لاأداء  الفرد  يبذلها  التي  والعقلية  الج�شمانية  الطاقة  اإلى  الجهد  وي�شير   ، �س216( 
اأو  الدور  اإدراك  وي�شير  ال�ظيفة،  لاأداء  الم�شتخدمة  ال�شخ�شية  القدرات فهي الخ�شائ�س  اأما 
المهمة اإلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد اأنه من ال�ضروري ت�جيه الجه�د في العمل من خلاله، 
يمكن  والتي  الفرد  �شيطرة  نطاق  خارج  الع�امل  من  مجم�عة  فهناك  ذلك،  اإلى  بالاإ�شافة 
والاإ�شاءة،  العمل،  الاجتماعية، ومحيط  الظروف  اأمثلتها  ومن  اأدائه  م�شت�ى  على  ت�ؤثر  اأن 
وال�ش��شاء، وترتيب الاآلات، ونطاق الاإ�ضراف...الخ، لذلك فاإن تح�شين اأداء الفرد ه� مح�شلة 

لجه�د وع�امل كثيرة تبذلها الاإدارة والاأفراد لبل�غ م�شت�يات مر�شية من الاأداء.
فاإن كان الاأداء ه� الاأثر ال�شافي الناتج عن تفاعل هذه الع�امل، والتي تعك�س م�شت�ى 
معيناً من اإنجاز الفرد فاإن مفه�م تق�يم الاأداء ي�شير اإلى: »العملية التي بم�جبها يُقا�س اأداء 
للفرد و�شل�كه  الفعلي  الاإنجاز  ال�ظيفة في �ش�ء  العاملين طبقاً لمهمات وواجبات  الاأفراد 
معرفة  على  ي�شاعد  وبما  وتط�يره،  يقدمه  الذي  الاإنجاز  لتح�شين  ا�شتعداده  ومدى  واأدائه 
وذلك  الثانية  وم�اجهة  الاأول  تعزيز  على  والعمل  اأدائه،  وال�شعف في طريق  الق�ة  ج�انب 

ل�شمان تحقيق فاعلية الم�ؤ�ش�شة الاآن وفي الم�شتقبل«.)عقيلي، 1991، �س166( 
هناك تعاريف اأخرى لتقويم اأداء العاملين، نذكر منها: 

»ه� نظام ر�شمي لقيا�س التاأثير في خ�شائ�س الفرد الاأدائية وال�شل�كية وتق�يمها،  -
و  الفرد  لاإفادة  الم�شتقبل  في  ال�شل�ك  و  الاأداء  نف�س  تكرار  احتمالية  اإلى  التعرف  ومحاولة 

المنظمة و المجتمع«.)الهيتي، 2005، �س 199( 
كفاءة  - بقيا�س  تعنى  التي  العملية  »تلك  باأنها:  الاأداء  تق�يم  عملية  تعرف  كما 

العاملين و �شلاحيتهم وانجازاتهم و �شل�كهم في عملهم الحالي للتعرف اإلى مقدرتهم على 
تحمل م�ش�ؤولياتهم الحالية وا�شتعدادهم لتقلد منا�شب اأعلى م�شتقبلا«.)ن�ضر الله، 2002، 

�س 196( 
وم�شت�اه  - اأُنجز  ما  م��ش�عية لحجم  قيا�س  »عملية  باأنه:  الاأداء  تق�يم  يعرف  كما 

بالمقارنة مع المطل�ب اإنجازه كماً ون�عاً«.)�شاوي�س، 2005، �س 87( 
كما يعرف اأي�شا باأنه: » تقرير دوري يبين م�شت�ى اأداء الفرد و ن�ع �شل�كه مقارنة  -
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ج�انب  معرفة  على  الم�شئ�لين  ي�شاعد  فه�  وواجباتها،  به  المن�طة  ال�ظيفة  مهمات  مع 
ال�شعف و الق�ة في ن�شاط ذلك الفرد، و الهدف المن�ش�د من ذلك ه� معالجة ال�شعف اإن وجد 

و تدعيم ج�انب الق�ة اأي�شا«.)�شالح، 2004، �س 137( 
» يق�شد بتق�يم اأداء العاملين قيا�س مدى قيام العاملين بال�ظائف الم�شندة اإليهم  -

و تحقيقهم للاأهداف المطل�بة منهم، و مدى تقدمهم في العمل و قدرتهم على الا�شتفادة من 
فر�س الترقية و زيادة الاأج�ر«.)ثابت، 2001، �س87( 

» تق�يم الاأداء ه� قيا�س الاأعمال التي تتم اأو تمت، و يتم القيا�س ب�ا�شطة المعايير  -
الرقابية التي تقررت، و تعتبر عملية قيا�س الاأداء من اأهم العمليات، لاأنه بدونها لا يمكن 

القيام بعملية الرقابة«.)�شم�شان، 2001، �س57( 
 p 32) ، :ومن خلال التعاريف ال�صابقة الذكر يمكن اأن ن�صتخل�س النقاط الآتية

1998، (Moulinier

اإن تق�يم اأداء العاملين ه� جمع البيانات التي ت�شاهم في تحديد م�شت�ى اأداء الفرد  -
للعمل المكلف به بهدف قيا�س الاإنجاز الفعلي للفرد.

اإن تق�يم الاأداء ه� عملية مخطط لها م�شبقا. -
اإن تق�يم الاأداء ه� عملية ايجابية لا ي�شعى من خلالها فقط اإلى الك�شف عن نقاط  -

تحقيق  اإلى  �شعيه  اأثناء  الفرد  ج�شدها  التي  الق�ة  بنقاط  يهتم  اأي�شا  واإنما  للفرد  ال�شعف 
الاأهداف.

اإن تق�يم الاأداء يتطلب وج�د معايير اأو اأ�شا�س يقارن به للحكم على هذا الاأداء. -
مثل  - للفرد  المهني  بالم�شير  متعلقة  قرارات  عليها  تبنى  الاأداء  تق�يم  نتائج  اإن 

الترقية، النقل، الف�شل، ...الخ.
لذلك يجب ت�فر الم��ش�عية في التق�يم.

اأهمية تقويم اأداء الأفراد ودوره في تح�صين الإنتاجية: . 2
عملية  فه�  الب�ضرية  الم�ارد  اإدارة  عمل  من  اأ�شا�شياً  جزءاً  العاملين  اأداء  تق�يم  يعدُّ 
م�شتمرة تهدف اإلى تقرير مدى تلاوؤم الفرد ون�ع العمل الذي يمار�شه في الم�ؤ�ش�شة، وبالتالي 
ا�شتخلا�س معل�مات واقعية و�شادقة عن �شل�كه واأدائه تعك�س مدى م�شاهمة الفرد داخل 

الاإنتاجية.
تعدّ عملية تق�يم اأداء العاملين عملية �ضرورية لا غنى عنها لاأية منظمة ت�شعى للتط�ر 
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و التميز في الاأداء، و يترتب على تق�يم الاأداء قرارات كثيرة في مجال اإدارة الم�ارد الب�ضرية 
فالعمال  عنهم،  الا�شتغناء  اأو حتى  للترقية،  وا�شتحقاقهم  العمل،  العاملين في  تثبيت  مثل 
عنا�ضر اإنتاجية وو�شائل لتحقيق غايات تنظيمية لابد للتنظيم من التاأكد من قدرتهم على 

القيام بالمهمات المطل�بة منهم.)القري�تي، 2010، �س187( 
يمكن لمعل�مات تق�يم الاأداء اأن ت�فر المعل�مات التي ت�شتخدم كمدخلات لتحديد كل 
اأم الم�ؤ�ش�شة، فعلى �شبيل المثال يمكن  من الاحتياجات التدريبية �ش�اء على م�شت�ى الفرد 
الاإدارة، وهذه المعل�مات  الق�ة في  ال�شعف ونقاط  الاأداء في تحديد نقاط  ا�شتخدام تق�يم 
يمكن ا�شتخدامها فيما بعد لتحديد الاحتياجات التدريبية، فيجب اأن يقدم تق�يم الاأداء خطة 

ت��شح الخط�ط العري�شة للاحتياجات التدريبية.)حم�د، و الخر�شة، 2010، �س 152( 
و يمكن تلخي�س اأهداف التقويم ب�صكل عام على النحو الآتي: )القري�تي، مرجع 

�شابق، �س 188( 
ت�زيع العمل على العاملين ح�شب قدراتهم و مهاراتهم.. 1
ت�فير الاأ�ش�س الم��ش�عية لترقية اأو عدم ترقية العاملين.. 2
الانتباه لم�ؤ�ضرات عدم الكفاءة في العمل.. 3
تح�شين عملية اختيار العاملين.. 4
اكت�شاف العاملين الم�ؤهلين ل�شغل وظائف قيادية.. 5

اإن وج�د نظام لتق�يم الاأداء في الم�ؤ�ش�شة يعد �ضرورة ملحة لما يحققه لها من ف�ائد 
)ال�شيد،  الاآتية:  الج�انب  في  الاأهمية  هذه  تتجلى  كما  الاإنتاجية،  الكفاءة  رفع  في  ت�شاهم 

 )305 2010، �س 
الك�شف عن فج�ة الاأداء بين الاأهداف العامة للم�ؤ�ش�شة و الاأهداف الخا�شة بالعمل. -
و�شع معدلات للاأداء من اأجل ال��ش�ل اإلى تقارير تق�يم الاأداء، وتحديد الم�شت�ى  -

المطل�ب لاأداء العامل.
التي  - المرتدة  المعل�مات  على  الح�ش�ل  خلال  من  الب�ضري  العن�ضر  كفاءة  قيا�س 

تعك�س ج�انب الق�ة في اأدائه و القابلة للتح�شين.

ثانيا- طرق تقويم أداء الأفراد: 

ببحث  التق�يم  طريقة  مثل  مختلفة  طرق  ت�شتخدم  بالم�ؤ�ش�شة  الاأفراد  اأداء  لتق�يم 
الت�زيع  وطريقة  العاملين،  بين  المزدوجة  المقارنة  وطريقة  الترتيب،  وطريقة  ال�شفات، 
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الاإجباري، ...الخ، و�ش�ف يتم التعر�س اإلى اأهم هذه الطرق: 
طريقة تقويم الأداء ببحث ال�صفات: . 1

تعتمد هذه الطريقة على تحديد عدد من ال�شفات اأو الخ�شائ�س التي يفتر�س اأن تت�افر 
في الفرد، ويُعطى الفرد تقديراً معيناً بح�شب ت�افر تلك ال�شفة، وتعطى لكل �شفة درجة اأدنى 
، تجمع  )5 مثلا(  ال�شفة  ت�افر هذه  اأعلى تمثل  )0 مثلا( ودرجة  الفرد  انعدامها في  تمثل 
الدرجات الممن�حة ويمثل مجم�عها م�شت�ى اأداء الفرد مقارنة بالاآخرين، ويمكن ت��شيح 

هذه الطريقة في الجدول الاآتي لتق�يم ثلاثة اأفراد: )ال�شيرفي، 2007، �س 220( 
الجدول )1( 

يوضح طريقة تقويم الأداء ببحث الصفا	

الفرد »ج«الفرد »ب«الفرد »اأ«ال�صفات

- التعاون مع الزملاء.
- العلاقة مع المروؤو�شين.

- العلاقة مع الروؤ�شاء.
- الدقة في الم�اعيد.

- ال�ضرعة في اإنجاز الاأعمال.

- 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

182119المجم�ع )7x5 �شفات( = 35

المصدر: (السلمي، 1985، ص332) 

اإن هذه الطريقة �شهلة التطبيق اإلا اأنه يعاب عليها عدم ابتعادها عن الذاتية في اأثناء 
التق�يم، فقد يك�ن ال�شخ�س القائم بعملية التق�يم متحيزا لبع�س الاأفراد في الم�ؤ�ش�شة وقد 
تك�ن اتجاهاته مخالفة لاتجاهاتهم، مما ي�ؤثر على تق�يمه لهم وبالتالي فطريقة ال�شفات 

لا يمكنها اأن تعك�س حقيقة اأداء الاأفراد بالم�ؤ�ش�شة.
طريقة المقارنة المزدوجة بين العاملين: . 2

في هذه الطريقة يق�شم الاأفراد الخا�شع�ن لعملية التق�يم اإلى اأزواج بحيث يُ��شع كل 
م�ظف مع م�ظف اآخر في �شكل ثنائية ويقارن بينهما، ثم ي�ؤخذ الفرد ال�شابق نف�شه ويقّ�م 
مع �شخ�س اآخر في ثنائية جديدة وهكذا، فاإن كان لدينا خم�شة اأفراد خا�شعين للعملية فاإنه 
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يتم تقييم الفرد وليكن اأ مع الفرد ب، ثم الفرد اأ مع ج ثم اأ مع د ثم اأ مع هـ، ونف�س العملية 
مع الفرد ب.

الثنائية  المقارنات  عدد  فاإن  للتقييم  خا�شعين  �شخ�س   N لدينا  كان  فاإذا 
.

( )
2

1−NN
تك�ن 

ففي المثال ال�شابق �شيك�ن لدينا 5 )5 - 1( / 2= 10 مقارنات.
الفرد ه�  فيها  التي ذكر  المرات  يتم ح�ضر عدد  المقارنات  الانتهاء من جميع  وبعد 
الاأف�شل من ال�شخ�س الاآخر ويتم الترتيب في التق�يم على هذا الاأ�شا�س.)العزاوي، و ج�اد، 

378( ، وي��شح لنا الجدول التالي هذه الطريقة:  2010، �س 
الجدول )2( 

يوضح تقويم الأداء باستعمال طريقة المقارنة المزدوجة بين العاملين

الترتيبعدد المرات التي ذكر فيها اأنه الأح�صن في عملية المقارنةالفرد

اأ
ب
ج
د
هـ

3
4
0
2
1

2
1
5
3
4

المصدر: (السلمي، مرجع سابق، ص335) 

من الجدول يت�شح اأن العامل ب ه� الاأف�شل في التق�يم.
اأنها مملة وت�شتغرق وقتا ط�يلًا،  اأنه يعاب عليها  اإلا  اإن هذه الطريقة �شهلة التطبيق 
فل� كان عدد الاأ�شخا�س 30 �شخ�شاً، فاإن عدد المقارنات �ش�ف تك�ن 435 مقارنة، كما 
اأن هذه الطريقة لا ت�شلح لاأغرا�س الترقية وو�شع نظام الاأج�ر والح�افز، لذلك فاإنها لا تعدُّ 

كافية لتق�يم اأداء الاأفراد بالم�ؤ�ش�شة.
طريقة التوزيع الإجباري: . 3

الم�ؤ�ش�شة تحت�ي كل  الاإدارة بتحديد مجم�عات معينة في  الطريقة تق�م  ح�شب هذه 
منها على ن�شبة من الاأفراد وما على الم�ضرف اإلا و�شع الاأفراد ال�اقعين تحت ت�ضرفه �شمن 

هذه المجم�عات مع احترام الن�شب المحددة لها.
ويطلب من المقيم اأن يقيم اأداء الاأفراد وفق ت�زيع محدد اإجباري، وبالتال يق�صمهم 

اإلى مجموعات على النحو الآتي: 
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الثالثة  المجم�عة  جيد،  اأداوؤها  الثانية  المجم�عة  ممتاز،  اأداوؤها  الاأولى  المجم�عة 
اأداوؤها مر�س، المجم�عة الرابعة اأداوؤها مقب�ل، المجم�عة الخام�شة اأداوؤها �شعيف، وت�زع 

ن�شبة الاأفراد على المجم�عات كما يلي: 
 ،%  40 الثالثة  المجم�عة   ،%  20 الثانية  المجم�عة   ،%  10 الاأولى  المجم�عة 
المجم�عة الرابعة 20 %، والمجم�عة الخام�شة 10 %، فاإذا كان عدد الاأفراد الخا�شعين 
لعملية التق�يم 40 فردا، فاإن المج�عة الاأولى ت�شم 4 اأ�شخا�س والثانية 8 اأ�شخا�س والثالثة 

4 اأ�شخا�س. اأ�شخا�س والخام�شة   8 16 �شخ�س والرابعة 
فالعدد المحدد لا يمكن تجاوزه وه� العيب الذي يميز هذه الطريقة، ذلك اأنه من الممكن 
جداً اأن نجد �شمن الاأفراد الخا�شعين للتق�يم 5 اأ�شخا�س ذوي اأداء ممتاز، وبالتالي فاإننا 
نحرم ال�شخ�س الخام�س من هذه المرتبة، وي��شع في رتبة اأقل وبالتالي فان هذه الطريقة 
قد تك�ن �شببا في اأخطاء لا تعك�س فعليا م�شت�ى اأداء الاأفراد.)ال�شيد، مرجع �شابق، �س 327( 

طريقة الختيار الإجباري: . 4
المدير  تحيز  م�شكلة  التق�يم  طرق  م��ش�عية  من  تحد  التي  البارزة  الم�شكلات  من 
تاأثره بم�شت�ى  اأعلى مما ي�شتحق�نه ب�شبب  الاأفراد بحيث يُعط�ن تقديراً  عند تق�يمه لاأداء 
ا�شتخدمت  الم�شكل  �شخ�شية، ولمعالجة هذا  ب�شب علاقات  اأو  كفاءتهم في مجالات محددة 

طريقة الاختبار الاإجباري، والتي تعتبر بمثابة تط�ير لطريقة الت�زيع الاإجباري.
التي ت�شف  العبارات  اأن يرتب مجم�عة من  الطريقة يطلب من المقيم  وبم�جب هذه 
وتعطى  ال�ظيفة،  لاأداء  منه  المطل�بة  والم�ش�ؤوليات  وال�اجبات  للمهام  الفرد  اأداء  كيفية 
الب�ضرية  اإدارة الم�ارد  الاأوزان وبعد ترتيبه لها تق�م  اأوزانا لعبارات لا يعرف المقيم هذه 

بتطبيق الاأوزان وح�شاب الدرجة التي ي�شتحقها الفرد.)عبد النبي، 2010، �س207( 
بع�س التجاهات الحديثة في تقييم اأداء الأفراد: . 5

نظرا لاأهمية تق�يم اأداء الاأفراد، ولتقليل درجة الاأخطاء وال�شع�بات المرتبطة بالطرق 
ال�شابقة فقد تط�رت طرق واأ�شاليب جديدة لتق�يم الاأداء ومن بين هذه الطرق: 

طريقة الترتيب على الاأ�شا�س ال�شل�كي )الطريقة الرتبية للتطابق ال�شل�كي( . -
طريقة الاإدارة بالاأهداف. -
طريقة الترتيب على الأ�صا�س ال�صلوكي:. 6

 Behaviorally Anchored Rating Scales )BARS(

غالبا ما ي�شار اإلى هذه الطريقة بمخت�ضر (BARS) ، وقد ط�رت من قبل كل من »�شميث 
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ال�ظيفة  ال�شل�ك المطل�ب لاأداء  اأ�شا�س  الاأفراد على  1963، وترتكز في تق�يم  وكندل« في 
بنجاح والافترا�س الاأ�شا�شي لها ه� اأن ال�شل�ك الاأف�شل ي�ؤدي حتماً اإلى الاأداء الفعال.

لتطبيق هذه الطريقة نق�م بتحديد وت�شميم اأعمدة لكل �شفة اأو �شل�ك م�شتقى من واقع 
العمل الفعلي بحيث تك�ن هذه ال�شفات اأو ال�شل�كيات مرتبطة بمتطلبات العمل الاأ�شا�شية، 
ولي�شت �شفات عامة، اإ�شافة اإلى ذلك فاإنه يتم ت��شيح وتف�شير الم�شت�يات المختلفة لهذا 
ال�شل�ك ودرجة فاعليته كاأن يك�ن اأداء ممتازاً، جيد جدا، جيد، مقب�ل، ...الخ.)ال�شالم، 2009، 

�س 247 - 248( 
وي��شح لنا الجدول الاآتي اأنم�ذجا لتطبيق هذه الطريقة.

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

العبارات ال�صلوكيةالدرجة

ممتاز )( 
جيد ) ( 

مت��شط )( 
مقب�ل )( 

�شعيف )( 
غير مقب�ل )( 

تحليل ودرا�شة الم�قف لتفادي الزائرين غير المرغ�ب فيهم من قبل المدير.
معرفة الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وت�شخي�شهم وت�جيههم للدائرة المنا�شبة.

تحديد جداول العمل وم�اعيد الزيارات.
في بع�س الاأحيان يترك الزائرون في انتظار المدير لمدة ط�يلة دون مبرر.

يرحب بالزبائن وه� يدخن اأو ياأكل.
غيابات كثيرة واإهمال للزبائن.

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

على المق�ِّم اأن يقراأ قائمة العبارات التي ت�شف ال�شل�ك عند كل درجة، بعد ذلك نق�م 
اأو  العملية لكل بعد  الفرد وتتكرر هذه  التي تلائم �شل�ك  العبارات  اأمام   (X) ب��شع علامة 
اأو �شم كل القيم  �شل�ك وظيفي، وفي الاأخير يتم الح�ش�ل على تق�يم كلي من خلال جمع 

التي و�شعت العلامة (X) اأمامها.
اإن العيب الاأ�شا�شي في ا�شتخدام هذه الطريقة ه� ط�ل ال�قت والجهد اللازم لتطبيقها 

كما تتطلب �شفات اأو �شل�كيات متعددة لكي يك�ن التق�يم م��ش�عياً.
طريقة الإدارة بالأهداف: . 7

اأداء  م  يق�َّ حيث  النتائج  اأ�شا�س  على  الطريقة  لهذه  وفقا  الاأداء  تق�يم  عملية  تعتمد 
الطريقة  هذه  فاإن  ولذلك  الاإنجاز،  كيفية  اأ�شا�س  على  ولي�س  اأُنجز  ما  اأ�شا�س  على  الاأفراد 
تحديد  يتم  الاأداء،  مراجعة  والثانية  الاأهداف  تحديد  الاأولى  اأ�شا�شيتين،  خط�تين  تت�شمن 
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وفقا  واقعية  الاأهداف  هذه  تك�ن  اأن  ويجب  ومروؤو�شه  الرئي�س  بين  مقبلة  لفترة  الاأهداف 
في  اأما  للقيا�س،  قابلة  تك�ن  واأن  منهم،  تُقبل  واأن  ومهاراتهم،  العاملين  الاأفراد  لقدرات 
الخط�ة الثانية فيقّ�م الاأداء وفقا لما حُدِّد من الاأهداف وما حُقّق من النتائج وكذا ت�شجيل 
التالي يبين  الم�شتهدف والجدول  والاأداء  الفعلي  الاأداء  الانحراف بين  الانحرافات ويح�شب 

نم�ذجا لهذه الطريقة.)بربر، 2008، �س 185( 
الجدول )4( 

تقييم الأداء باستعمال طريقة الإدارة بالأهداف

النحرافم�صتوى الأداء الفعليم�صتوى الأداء الم�صتهدفالأهداف المحددة

%10.00014.0004عدد ال�حدات المباعة من ال�شلع

%502550عدد العملاء الجدد

%102050�شكاوى الزبائن من الب�شائع المبيعة

%100.000105.0005تكاليف الترويج و الاإعلان

عدد الطلبات الملباة من ال�شلع خلال7 اأيام من تاريخ 
%2002000ا�شتلامها

%5420عدد الدورات التجريبية التي اأجريت بنجاح

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

ثالثا: تقويم أداء الأفراد بمؤسسة تسويق المنتجات البترولية وتوزيعها »نفطال« 
تقديم موؤ�ص�صة نفطال: . 1

المر�ش�م  بم�جب  وت�زيعها  البترولية  المنتجات  لتكرير  ال�طنية  الم�ؤ�ش�شة  اإن�شاء  تم 
�ش�نا  �ضركة  على  المتزايد  ال�شغط  لتخفي�س   1981 اأفريل   6 ب  الم�ؤرخ   101  /80 رقم 
طراك، التي كانت تق�م بكل المهمات الاقت�شادية من بحث وا�شتك�شاف، وتنقيب، واإنتاج، 
وا�شتغلال، وتكرير وت�زيع للداخل والخارج للمنتجات البترولية، ف�شلا عن البحث العلمي، 

خا�شة في البتر وكيمياء.
تكرير  �شناعة  عن  م�ش�ؤولة  لتك�ن   ،1982 جانفي   1 في  الن�شاط  ميدان  دخلت  وقد 
الت�زيع،  ن�شاط  عن  التكرير  ن�شاط  ف�شل  تم   1987 عام  وفي  وت�زيعها،  البترولية  الم�اد 

وذلك بم�جب المر�ش�م رقم 87/ 189 الذي ت�شكلت بم�جبه م�ؤ�ش�شتان هما: 
م�ؤ�ش�شة نفتك: اأوكلت لها مهمة تكرير الم�اد البترولية.. 1
م�ؤ�ش�شة نفطال: اأوكلت لها مهمة ت�زيع المنتجات البترولية وم�شتقاتها وت�ش�يقها . 2
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�شمن تزويد ال�ش�ق ال�طني باحتياجاته منها.
مع العلم اأن اأ�شل رمز الم�ؤ�ش�شة NAFTAL يرجع الى: 

Ú يق�شد به النفط :NAFT

Ú ALGERIE الحرفان الاأولان لكلمة الجزائر :AL

ليحمل الرمز في طياته معنى »نفط الجزائر«
مهمات موؤ�ص�صة نفطال:  ♦

البترولية وت�زيعها ب�شفة  الرئي�شة لم�ؤ�ش�شة نفطال هي ت�زيع المنتجات  اإن المهمة 
عامة و اأهم المنتجات التي ت�ش�ق هي: الاإطارات المطاطية، غاز البترول المميع، المذيبات، 

ال�شمع.
ولها مهمات اأخرى ت�صعى اإلى تحقيقها وهي: 

تنظيم وظيفة الت�ش�يق للمنتجات البترولية وتط�يرها. -
تخزين المنتجات البترولية ونقلها وت�زيعها في كامل التراب ال�طني. -
الحر�س على الا�شتعمال العقلاني للم�اد الطاق�ية . -
تط�ير هياكل التخزين والت�زيع ل�شمان تغطية التراب ال�طني. -
�شمان �شيانة كل التجهيزات التي في ح�زتها. -
تتجاوز  - التي  المخططات  وكذلك  ومراقبتها  ال�شن�ية  المخططات  تطبيق  متابعة 

البترولية  المنتجات  ا�شتعمال  فيها  بما  ال�ش�ق  حاجيات  تغطية  اإلى  تهدف  والتي  ال�شنة، 
وا�شتهلاكها.

مبا�ضرة درا�شات ال�ش�ق كلها بما فيها ا�شتعمال المنتجات البترولية وا�شتهلاكها. -
الحر�س على اإدخال درا�شات ال�ش�ق ال�طنية كلها للمنتجات البترولية. -
تط�ير قدرات العمال عن طريق الترب�شات والتك�ين الم�شتمر. -
الحر�س على تح�شين الكميات المنتجة ومراقبتها. -
الهيكل التنظيمي لموؤ�ص�صة نفطال:  ♦

يمكن ت��شيح الهيكل التنظيمي لم�ؤ�ش�شة ت�ش�يق و ت�زيع المنتجات البترولية »نفطال« 
من خلال ال�شكل الاآتي: 
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الهيك���ل التنظيم���ي لمؤسسة نفط���ال: 

 

المصدر: مصلحة الموارد البشرية

نظام تقويم الأداء بموؤ�ص�صة نفطال:  ♦
اإدارة الم�ارد الب�ضرية حيث تبنى  اأحد ال�ظائف الاأ�شا�شية في  اأداء الاأفراد  يعد تق�يم 
عليه قرارات ذات اأهمية كبيرة لتنمية اأداء الاأفراد ومن ثم تح�شين م�شت�ى الاإنتاجية فعلى 
م  اأ�شا�س نتائج التق�يم تحدد قرارات الترقية اأو النقل اأو الف�شل اأو التدريب، وفي �ش�ئه تق�َّ

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

الرئي�س المدير العام 

اللجنة التنفيذية 

اللجنة المديرية 

المديرية التنفيذية لاأنظمة 
المعل�مات والاإجراءات

المديرية التنفيذية 
المالية

المديرية التنفيذية 
الاإ�شتراتيجية

المديرية المركزية
لل�ش�ؤون الاجتماعية الثقافية 

مديرية الاإعلام والعلاقات
 العم�مية 

المديرية المركزية
مراقبة ومراجعة الح�شابات

المديرية المركزية
للبحث والتط�ير

مديرية الاأمن الداخلي 
لحماية الاأملاك والتط�ير 

مديرية 
الاإدارة العامة

فرع 
الت�ش�يق

فرع 
ال�ق�د

الم�شت�شارون

رئي�س الم�ضروع

المديرية 
التنفيذية 

للم�ارد الب�ضرية

فرع 
الن�شاطات الدولية

المديرية 
التنفيذية 
ال�شناعي 

المحيط

فرع الغاز
GPL 
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ونظرا لاأهمية هذا الن�شاط في ت�جيه اأداء الاأفراد نح� الم�شت�يات الاأح�شن، �شيتم التطرق 
اإلى عر�سٍ لتقنيات ومرتكزات تق�يم الاأداء وتحليلها بم�ؤ�ش�شة نفطال، مبرزين فاعلية هذا 

الن�شاط وتق�يم جدواه في تح�شين الاإنتاجية بالم�ؤ�ش�شة محل الدرا�شة.
على  النظام  هذا  ويق�م  الب�ضرية  م�اردها  اأداء  لتق�يم  نظاماً  نفطال  م�ؤ�ش�شة  تبني 

مجم�عة من المرتكزات والاأهداف كالتالي: 
مرتكزات واأهداف نظام تقويم الأداء بموؤ�ص�صة نفطال: . 2

يرتكز نظام تق�يم الاأداء بم�ؤ�ش�شة نفطال على مجم�عة من المبادئ تتمثل فيما ياأتي: 
ارتكاز تق�يم الاأداء على وتيرة المعل�مات والعلاقات الم�شتمرة بين العامل الخا�شع  -

للتق�يم ورئي�شه المبا�ضر.
تتمح�ر عملية التق�يم ح�ل ن�شبة اإنجاز الاأهداف الم�شطرة في برامج العمل. -
التغذية العك�شية لنتائج التق�يم بما ي�شمن في الم�شتقبل تحقيق الفاعلية وتنمية  -

اأداء الاأفراد.
التق�يم الم��ش�عي والعادل للاأداء. -

بالاإ�شافة اإلى هذه المرتكزات فاإن نظام تق�يم الاأداء يهدف اإلى تحقيق مجم�عة من 
الاأهداف: 

تح�شين ن�عية اأداء الاأفراد وخا�شة الكفاءات. -
مكافاأة مجه�دات العمال والمنفذين تبعا للنتائج المحققة في �ش�ء التقييم. -
ج�  - خلق  اأجل  من  وم�شاعديهم  الم�شئ�لين  بين  والتعاون  والح�ار  الترابط  اإقامة 

تعاوني وتحقيق التزام جميع الاأفراد باإنجاز اأهداف الم�ؤ�ش�شة وتحفيزهم على ذلك.
تحديد الاأفراد ذوي الكفاءات العالية، والتي يجب ترقيتها لاإدارة مهام الم�ؤ�ش�شة. -
تقنية تقويم الأداء بموؤ�ص�صة نفطال: . 3

 تتم عملية التقييم بم�ؤ�ش�شة نفطال بالاعتماد على تقنيتين اأ�شا�شيتين وهما: 
المحادثة، وملء ا�شتمارة تقييم.

Ú  المحادثة: تعد المحادثة تقنية من تقنيات تق�يم الاأداء وهي ح�ار منظم يتم مرة
واحدة ب�شكل ر�شمي خلال فترة برنامج العمل الفردي بين الفرد الخا�شع للتق�يم ورئي�شه 
المبا�ضر )القائم بعملية التقييم( وذلك بهدف تحفيز الفرد على تح�شين اأدائه، كما يت�شمن 
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هذا الح�ار ثلاثة عنا�ضر اأ�شا�شية هي: 
مدى و�ش�ح الاأهداف المنتظر تحقيقها من طرف العامل الخا�شع للتق�يم. -
مدى تحقيق الاأهداف. -
ا�شتخراج النتائج. -
Ú  ا�شتمارة التق�يم: ت�شمل ا�شتمارة التق�يم على المعل�مات الاأ�شا�شية لعملية التق�يم

والتي يتم ملئها مرة واحدة عند نهاية فترة التق�يم وتتمثل المعل�مات فيما ياأتي: 
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/ 
ج�دة العمل: 5/ 

الم�اظبة: 3/ 
ال�شل�ك: 2/ 

المجم�ع: 15/ 
اإم�شاء الرئي�س المبا�ضر 

اإم�شاء رئي�س ثم اإدارة الم�ارد الب�ضرية 
تاريخ الت�ظيف 

المصدر: وثائق المؤسسة

ترجمة نتائج تقويم الأداء لموؤ�ص�صة نفطال:  ♦
تترجم نتائج تق�يم اأداء الاأفراد بم�ؤ�ش�شة نفطال اإلى قرارات تهدف بمجملها اإلى تنمية 

اأداء الاأفراد وتح�شينه، وهذه القرارات تتمثل فيما ياأتي: 
مكافاأة الاأفراد على مجه�داتهم. -
اإعادة  - اأو  اإتقان،  اأو  اأو تدريب،  الفرد، ترقية،  اأجل مكافاأة على  القرارات من  اتخاذ 

التاأهيل.
ت�جيه ت�بيخات اأو اإنذارات اإلى الاأفراد اأو معاقبتهم. -
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مكافاأة القوى العاملة: 
تترجم نتائج تق�يم الاأداء لم�ؤ�ش�شة نفطال اإلى مكافاآت مالية على �شكل منحة المردودية 
 The) (The individual performance incentive) ومنحة المردودية الجماعية  الفردية 

. (collective performance incentive

Ú  :)The individual performance incentive( الفردية  المردودية  منحة 
تهدف علاوة المردود الفردي اإلى تح�شين اإنتاجية الاأفراد وت�شجيعهم على العمل، والتق�يم 
يك�ن �شهرياً وتدفع كل ثلاثة اأ�شهر، كما تح�شب على اأ�شا�س المعايير المحددة في ا�شتمارة 

التق�يم، وت�شل ن�شبة هذه المنحة اإلى 15% من الاأجر القاعدي.
Ú  :)The collective performance incentive( الجماعية  المردودية  منحة 

تهدف علاوة المردود الجماعي اإلى تح�شين الاإنتاجية لمجم�عة من العمال، وت�شدد �شهرياً 
ح�شب معايير ومقايي�س تحدد �شن�ياً بقرار داخلي للم�ؤ�ش�شة وتحدد ن�شبتها الق�ش�ى ب %35 
الاأهداف  من  انطلاقاً  الن�شبة  هذه  تحديد  كيفية  الم�ؤ�ش�شة  اإدارة  تحدد  القاعدي،  الاأجر  من 
المحققة والاأهداف المخططة مع الاأخذ بعين الاعتبار نتيجة المحا�شبة ل�شنة، وانطلاقا من 

هذا التق�يم تُحدَّد ن�شبة المردودية الجماعية كما هي م��شحة في الجدول الاآـي: 

ن�صبة المردودية الجماعية م�صتوى انجاز الأهداف 

%90 فاأكثر

%85 اإلى 89%

%80 اإلى 84%

اقل من 80%

35%
30%
25%
20%

يتم  والجماعية،  الفردية  المردودية  بمنحة  والمتعلقة  ال�شابقة  القرارات  اإلى  اإ�شافة 
هذه  وتتمثل  للفرد  المهني  بالم�شير  تتعلق  قرارات  اإلى  التق�يم  نتائج  ترجمة  كذلك 

القرارات فيما ياأتي: 
التعيين. -
اإعادة التعيين. -
الترقية. -
Ú  المن�شب اأو  ال�ظيفة  احتلال  خلاله  من  يترجم  الذي  الفعل  ه�  التعيين  التعيين: 
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من طرف الاأجير، وفي �ش�ء نتائج التق�يم واإذا اأثبت ال�شخ�س الخا�شع للتق�يم كفاءته في 
احتلال من�شبه يمكن للم�ؤ�ش�شة تحرير قرار تعيينه النهائي في من�شبه.

Ú  بمن�شب مرتبطة  ات  بمهمَّ القيام  من  الفرد  تمكن  عدم  حالة  في  التعيين:  اإعادة 
عمله يمكن للم�ؤ�ش�شة اإعادة تعيينه في من�شب جديد معادل لقدراته الج�شمية والفكرية ح�شب 
الاإمكانية المت�افرة لدى الم�ؤ�ش�شة، ويمكن اأن يك�ن المن�شب الجديد ذا تاأهيل وراتب اأقل من 

ذلك المن�شب القديم.
Ú  الترقية: الترقية هي التنقل من م�شت�ى تاأهيلي اإلى اآخر حيث اإن المن�شب الجديد

الح�افز  زيادة  ذلك  وي�شاحب  وال�شلاحيات،  الم�ش�ؤوليات  و  ال�اجبات  في  زيادة  يت�شمن 
المادية و المعن�ية، وترتبط الترقية ب�: 

�شغ�ر من�شب العمل. -
ا�شتحقاق المتر�شح للمن�شب. -

نلاحظ اأن نظام تق�يم الاأداء بالم�ؤ�ش�شة يرتكز على مبادئ واأهداف ت�شاهم في تح�شين 
�ش�ئها  في  يتحدد  معل�ماتياً،  م�شدراً  تعدُّ  الاأداء  تق�يم  نتائج  اأن  نلاحظ  كما  الاإنتاجية، 
قرارات تتعلق بالزيادات في الاأج�ر والمتمثلة في منح المردودية الفردية والجماعية، كما 
تعدُّ هذه النتائج اأ�شا�شية لتحديد ا�شتحقاق الفرد لترقيةٍ اأو نقل اأو ف�شل اأو عق�بة...الخ اأي 
تحديد الح�افز المادية و المعن�ية، ولا �شك في اأن الاأخذ بهذه القرارات ي�شاهم م�شاهمة فعالة 
اأن  اإلى  الاأفراد بالم�ؤ�ش�شة وترقيته، وي�شير هذا  اأداء  الاإنتاجية من خلال تنمية  في تح�شين 

الم�ؤ�ش�شة تميل اإلى الاأ�شاليب العلمية لاإدارة الم�ارد الب�ضرية.
الإنتاجية  ♦ تح�صين  في  وجدواها  الأداء  تقويم  نظام  فاعلية  تقويم 

نفطال:  بموؤ�ص�صة 
محل  للم�ؤ�ش�شة  الاأداء  تق�يم  نتائج  �ش�ء  في  تتخذ  التي  القرارات  بجملة  الاأخذ  اإن 
الاأفراد  اأداء  تنمية  خلال  من  الاإنتاجية  تح�شين  اإلى  ي�ؤدي  تطبيقها  على  والعمل  الدرا�شة 
اأن يتم تق�يم مدى جدوى وفاعلية هذا النظام  اأنه من ال�ضروري  اإلا  بالم�ؤ�ش�شة وتط�يره، 
في تح�شين الاإنتاجية للم�ؤ�ش�شة، و لهذا الغر�س �شتتم درا�شة مدى م�شاهمة هذا النظام في 
ل ردود اأفعال الاأفراد ونظرتهم اإلى  تحقيق الر�شا ال�ظيفي للاأفراد، اأي بعبارة اأخرى �شتُ�شجَّ
عدالة هذا النظام وم��ش�عيته، وقد طرحت مجم�عة من الت�شاوؤلات على عينة البحث وقد 

كانت الاإجابة كما يلي: 



276

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

بمؤسسة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية)نفطال(

الجدول )6( 
أثر نظام تقويم الأداء على الرضا الوظيفي للأفراد بمؤسسة نفطال

الت�صاوؤلت
العدد

كل العينة المنفذونالتقنيون الكفاءات

%العدد%العدد%العدد%العدد

كيف ترى 
النظام 

المتبع في 
تقييم اأدائك 

746.661136.661328.883134.44منا�شبة 

853.331963.333271.115965.55غير منا�شبة 

15100301004510090100المجم�ع

هل اأنت 
را�س عن 

نتائج 
التقييم 

6401343.331124.443033.33را�س 

9601756.663475.556066.66غير را�س 

15100301004510090100المجم�ع

المصدر: تفريغ استمارة البحث 

من خلال الجدول ال�صابق يمكن ا�صتنتاج ما ياأتي: 
بلغ عدد  الاأداء غير منا�شب وقد  المتبع في تق�يم  النظام  اأن  البحث  اأفادت عينة  لقد 
الذين اأجاب�ا بعدم التنا�شب 59 فرداً من اإجمالي عينة البحث التي بلغت 90 فرداً اأي ن�شبة 
الكفاءات  % من فئة   53.33 ن�شبة  اأن  الا�شتق�شاء نجد  % وبالتدقيق في نتائج   65.55
و63.33 % من فئة التقنيين و71.11  % من فئة المنفذين اأجاب�ا باأن نظام تق�يم الاأداء 

غير منا�شب.
كما بلغت ن�شبة الذين اأجاب�ا باأن نظام تق�يم الاأداء منا�شب 34.44 % من اإجمالي 
حجم العينة وقد وزع عدد الذين اأجاب�ا بذلك على 46.66 % من فئة الكفاءات و36.66 

% من فئة المنفذين. % من فئة التقنيين و28.88 
كما اأ�شارت اأغلبية عينة البحث اإلى عدم ر�شاهم عن نتائج التق�يم، وقد بلغ عدد الذين 
الذين  اأما عدد  البحث،  اإجمالي حجم عينة  % من   66.66 وبن�شبة  فرداً   60 بذلك  اأجاب�ا 
% من حجم   33.33 ن�شبة  اأي  فرداً   30 عددهم  بلغ  فقد  التق�يم  لنتائج  بقب�لهم  اأجاب�ا 

العينة.
ويرجع اأفراد عينة البحث اإلى عدم ر�شاهم عن نتائج التق�يم اإلى غياب الم��ش�عية 
والاأفراد  الاإدارة  بين  �شخ�شية  اعتبارات  على  الاأحيان  غالبية  في  يك�ن  التق�يم  اإن  حيث 
وبين الروؤ�شاء المبا�ضرين والاأفراد، وي�ؤدي غياب الم��ش�عية في التق�يم اإلى تحطيم الروح 
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اأعمالهم  اأداء  الاإهمال والتباط�ؤ واللامبالاة في  الاأفراد تعمد  المعن�ية، وه� ما يك�ن لدى 
اعتقاداً منهم اأن الاأداء الجيد لا يقابل بالتق�يم العادل والم��ش�عي، وه� ما ينعك�س بالطبع 

على م�شت�ى اأدائهم واإنتاجيتهم.
بالاإ�شافة اإلى هذا فاإن اعتماد نظام تق�يم الاأداء على معايير محددة وقليلة الغياب 
الكلي وال�شبه الكلي اإلى المعايير ال�شل�كية في التق�يم والارتكاز على المعايير الكمية فقط، 
اأداء  يجعل عملية التق�يم تنحرف عن الاأهداف الاأ�شا�شية لها، وهي تحديد نقاط الق�ة في 
اأن  ولا�شك  ت�شحيحها،  على  والعمل  ال�شعف  نقاط  وتحديد  تنميتها،  على  والعمل  الاأفراد 
الانحراف في تحقيق هذين الهدفين ي�ؤثران تاأثيراً مبا�ضراً على اأداء الاأفراد ومن ثمَّ اإنتاجية 

الم�ؤ�ش�شة.

الخلاصة: 
اأ�شبحت عملية تق�يم الاأداء من الم�شائل التي �شكلت اهتماماً متزايداً في الم�ؤ�ش�شات 
اإ�شتراتيجية  �شمن  ت�شكلها  اأ�شبحت  التي  ال�ظيفية  المكانة  على  ذلك  انعك�س  المعا�ضرة، 
اإدارة الم�ارد الب�ضرية، فاأ�شبحت وظيفة متخ�ش�شة لها ق�اعد و اأ�ش�ل، يت�لى القيام بها 
متخ�ش�ش�ن محترف�ن، ت�شتند على مقايي�س علمية و م��ش�عية مح�رها �شبط اأداء الم�ارد 

الب�ضرية وت�جيهها نح� الم�شت�يات المرغ�بة.

نتائج الدراسة: 
من اأهم النتائج التي تم التو�صل اإليها: 

تتمح�ر عملية تق�يم الاأداء بم�ؤ�ش�شة نفطال ح�ل ن�شبة انجاز الاأهداف الم�شطرة في . 1
برنامج العمل.

يهدف نظام تق�يم الاأداء بم�ؤ�ش�شة نفطال اإلى تحديد الاأفراد ذوي الكفاءات العالية . 2
التي يجب ترقيتها لاإدارة مهمات الم�ؤ�ش�شة.

لغياب . 3 وذلك  التق�يم،  نتائج  عن  ر�شاهم  بعدم  العينة  اأفراد  غالبية  اأ�شارت 
الم��ش�عية، حيث اإن التق�يم يك�ن في غالبية الاأحيان على اعتبارات �شخ�شية بين الاإدارة 

و الاأفراد و بين الروؤ�شاء المبا�ضرين والاأفراد.
ي�ؤدي غياب الم��ش�عية في تق�يم اأداء الاأفراد اإلى تحطيم الروح المعن�ية، و ه� ما . 4

يك�ن لديهم تعمد الاإهمال و اللامبالاة في اأداء اأعمالهم، وهذا بدوره ينعك�س على م�شت�ى 
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اأدائهم و اإنتاجيتهم.
فعالية . 5 ح�ل  المعل�مات  على  بم�جبها  نح�شل  التي  العملية  ه�  الاأداء  تق�يم  اإن 

العاملين في ال�حدات الاإنتاجية والتي يتم في �ش�ئها اتخاذ كثير من القرارات التنظيمية، 
لذا فاإن نتائج عملية تق�يم الاأداء تعد الم�ؤ�ضر الذي يبين مدى القدرات والاإمكانات العملية 
التي يمتلكها الاأفراد في ال�حدة الاإنتاجية، والذي يعك�س بدوره قدراتهم على تحقيق الاأهداف 

المر�ش�مة بكفاءة وفاعلية.
يعد نظام تق�يم الاأداء الفعال اأداة الاإدارة التي تتمكن ب��شاطتها من اتخاذ قرارات . 6

دقيقة تتعلق بنقل العامل اأو ا�شتمراره في مكان عمله اأو ترقيته، كما اأنه يعد من الاأنظمة 
التي ت�شاعد على تهيئة الظروف المنا�شبة لرفع الكفاءة الاإنتاجية.

التوصيات: 

وفقا للنتائج التي تو�صلت اإليها الدرا�صة فاإننا نو�صي بما ياأتي: 
�ضرورة وج�د نظام تغذية راجعة يتبع عملية تق�يم الاأداء حتى يتمكن العامل�ن . 1

اأداء  اأدائهم الذي بدوره يك�شف عن نقاط ال�شعف والق�ة في  اإلى نتائج تق�يم  من التعرف 
الاأفراد لعملهم.

اأداء . 2 قيا�س  على  قادرة  ووا�شحة  م��ش�عية  تك�ن  بحيث  الاأداء  معايير  تط�ير 
العاملين و لا ت�ؤدي اإلى تدخل الع�امل ال�شخ�شية بحيث تعك�س طبيعة اأداء كل وظيفة حتى 

ت�شاهم في تط�ير الفرد و الم�ؤ�ش�شة.
�ضرورة العمل على اأن يك�ن الهدف من نظام تق�يم الاأداء تط�يرياً وبنائياً اأكثر من . 3

ك�نه هدفاً يُحا�شب من خلاله العامل من اأجل مكافاأته اأو معاقبته.
اإذا كان . 4 التظلم  العمال لممار�شة حقهم في  �ضرورة وج�د نظام خا�س بتظلمات 

هناك �شع�ر بالظلم من نتيجة التق�يم.
وربطها . 5 والمعن�ية،  المادية  والح�افز  المكافاآت  نظام  وتح�شين  وتطبيق  تفعيل 

تح�شين  ثم  ومن  وتط�ره  الاأداء  م�شت�ى  تقدم  اإلى  ي�ؤدي  بدوره  وهذا  الاأداء  تق�يم  بعملية 
اإنتاجية الم�ؤ�ش�شة.

اإ�شعار الخا�شعين لعملية التقييم ب�ضرورة هذه العملية واأهميتها، ومحاولة اإ�شفاء . 6
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ن�ع من الجدية على تطبيق هذا النظام.
اأجل . 7 من  وت��شيفها،  العمل  منا�شب  جميع  بتحليل  القيام  الم�ؤ�ش�شة  على  يجب 

تحديد م�ش�ؤوليات وواجبات كل وظيفة في جميع الم�شت�يات �ش�اء الاإدارية اأم ال�ظيفية في 
الم�ؤ�ش�شة، و يتم من خلالها بناء معايير للاأداء تت�شم بالعدل و الم��ش�عية و الدقة و تاأخذ 

بعين الاعتبار الج�انب الفعلية في اأداء العمل.
عنها . 8 ت�شفر  التي  الت��شيات  بمتابعة  مكلفة  خا�شة  جهة  اأو  لجنة  اإن�شاء  �ضرورة 

يخدم  بما  اللازمة  الاإدارية  الاإجراءات  و  القرارات  اتخاذ  في  وا�شتخدامها  التق�يم،  نتائج 
الم�شار ال�ظيفي للعاملين ويط�ره.

اإنتاجية . 9 زيادة  ثم  ومن  اأداء،  اأف�شل  اإلى  لل��ش�ل  العمل وتح�شينها  ت�فير ظروف 
الم�ؤ�ش�شة، لاأن العامل وحده غير قادر على تحقيق اأداء اأح�شن دون ت�افر ال��شائل و الاأدوات 

اللازمة لتنفيذ مهمات وظيفته.
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