
 ______ ISSN 1112 – 18(01)/8120-3613ث الباح مجلة ________________________________________________________________________________________________________________________
 

 

 
- 413 - 

 بحاسي مسعود المؤسسات النفطية دراسة حالة عينة من ،من وجهة نظر مديري الموارد البشرية العاملين داءتقييم أ واقع

The reality of evaluating  employee performance from the point of view of HR managers, 
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 أداء العاملين لأربع مؤسسات نفطية وطنية ومؤسستين نفطيتين أجنبيتين،حيث تم استخدمتقييم الإطلاع على واقع  هدفت الدراسة إلى : ملخص
للمؤسسات عينة الموارد البشرية   لإدارة الأقساممديري ورؤساء من  (ا فرد 28) معل أساسي المقابلة بشك د على أداةالمنهج الوصفي بالاعتما

يتم استغلال لا سنوي  إداري باعتبارها إجراءالأربع  الوطنيةالمؤسسات  تدني مستوى الاهتمام بعملية  تقييم أداء العاملين في حيث تبين، الدراسة
بعملية  تقييم أداء العاملين واستخدام جدا كبير   اهتمامهناك  إذهاس(، ريكيتين ) هاليبرتون، الأمتين المؤسسفي هو موجود ، عكس ما نتائجه

 تحديد الاحتياجات التدريبية، المكافآت، الترقيات، الحركية وتمديد العقود. ،التوظيففي نتائجها خاصة 
 

 .ملينالعا ة، أداءبشريموارد  نظام تقييم أداء العاملين،: الكلمات المفتاحية
 JEL: M12 ،M59تصنيف 

Abstract:  
The study aimed to examine the reality of the performance evaluation of the employees of four 

national oil companies and two foreign oil companies. The descriptive approach was used mainly 

on the basis of the interview tool with 28 managers and heads of departments for the human 

resources management of the sample companies. To evaluate the performance of the employees of 

the four national companies as an annual administrative procedure, the results of which are not 

used, as opposed to the two companies in the United States (Halliburton, Haas). Training, rewards, 

promotions, mobility and contract extension. 
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I-  تمهيد :  

ملية م الكافي بعالارتقاء بمستويات أداء العاملين في المؤسسة ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال الاهتما إدارة الموارد البشريةإن من أهم أهداف 
على مدى السنة والتحديد الجيد للمعايير المناسبة واختيار الطريقة المناسبة الأكثر ملائمة وتدريب  استمراريتهاأداء العاملين من حيث تقييم 

 .إدارة الموارد البشريةالمقيمين عليها والحرص الشديد على استخدام نتائج تقييم أداء العاملين في باقي عمليات 
 ؟البشريةالموارد  من وجهة نظر مديري محل الدراسةات ؤسسالمتقييم أداء العاملين في  هو واقع عمليةما  :الآتيةالاشكالية  يه يمكن طرحوعل

 الدراسة: نموذج  
 نركز على كلاقترحنا ان لقد اعتمدنا في نموذج الدراسة على العناصر الأساسية التي من خلالها يمكن تحليل واقع نظام تقييم أداء العاملين، وعليه 

مدى استخدام مخرجات عملية التقييم في كل من مناقشة النتائج مع العاملين، و دورية التقييم، بالإضافة الى عنصري موضوعية معايير التقييم و من 
 (01)انظر الشكل رقم:  .والنقل الحوافزلترقيات، االتدريبية و  تحديد الاحتياجات

 يهدف البحث الى:
 ؛) الأهمية، الطرق، الاستخدامات( ملين في المؤسسات عينة الدراسةم أداء العاعملية تقيي تحليل واقع -

 فرضيات الدراسة:
الأخرى  الموارد البشرية إدارة وظائفنتائج في الاستخدام العاملين، كما يتم  لعملية تقييم أداءكبيرة   أهميةمحل الدراسة  يةولي المؤسسات النفطت   -

 .ت والحوافزيب، الترقياظيف، التدر التو خاصة 
 الدراسات السابقة:  -

هذه الدراسة مقابلات شخصية مع أفراد الإدارة العليا خاصة منهم القائمين بمسؤولية إدارة شـؤون  تشمل ،(2005)1نور الدين شنوفي دراسة: 
أسلوب المسح الشامل  بناءا علىعشوائية  نةعيعلى  ، كما قام الباحث بتوزيع استبيانوالوظائفالعمال إلى جانب العمال في مختلف المستويات 

 وكانت .في مختلف المؤسسات العمومية الاقتصادية المعنية بالدراسة والمرؤوسين المستجوبينممثلة في مجموعة من الرؤساء  مفردة 300مكونة من 
 كالآتي:  نتائج الدراسة

 ؛إعفاء المستويات العلياية الدنيا و ويات الإدار على المست تطبيقه فيتركيز وال العاملين،أداء  نظام تقييمعدم كفاءة  
 ؛وملاحظتهاغياب الأهداف المحددة بدقة والمعايير المناسبة لقياسها  
 ؛لا تعكس بصدق عناصر قياسها المهارات الفعلية للعامل الأداء نماذج في تقييمالمؤسسة على اعتماد  
 ؛نتائج التقييم، كذلك اهمال تدنيالأداء الم تصحيح مستوىتقييم أداء العمال ل بمقابلاتعدم اهتمام إدارة المؤسسة   
 .نظام التقييم لأداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية يعاني الكثير من المشاكل والمعوقات التي تحد من فعاليته 

 تفعيل في استخدامها في لينالعام أداء تقييم عملية مخرجات أهمية إبراز إلىالدراسة الباحث من خلال هذه  دفه 2،(2012 (دراسة: خالد رجم 
 في العاملين أداء تقييم بعملية البشرية الموارد معلومات نظام علاقة إبراز، كذلك ...ترقياتو  تدريب من البشري المورد مستوى على المتخذة القرارات
 الجزائرية المؤسسات في البشرية الموارد معلومات ظامن واقع ، بالإضافة إلى ذلك فقد هدف إلى معرفةالأخير هذا أداء تحسين في ودوره المؤسسة

 .العاملين أداء على تأثيره ومدى
لجمع المعلومات،  والملاحظة كأدواتوفي الجانب التطبيقي اعتمد على الاستبيان والمقابلات  ،المنهج الوصفيولتحقيق أهداف الدراسة استع مل 

 ، من أهم نتائج الدراسة:عامل 135 دهمدع والبالغة بالمؤسس العاملين الأفراد في الدراسة مجتمع تمثل
إن استخدام نظام معلومات الموارد البشرية يؤدي إلى تسيير فعال للموارد البشرية في المؤسسة، حيث يساهم بشكل فعال في تحسين ورفع  

 أداء العاملين من خلال التسيير الكفؤ والفعال للموارد البشرية؛
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 عامل؛ بكل الخاصة المخزنة المعلومات إلى استنادا العاملين اءأد بتقييم متقو  البشرية الموارد إدارة 
 ضعفهم؛ نقاط تحسين في يساعدهم ، وهذا ماتقييمهم نتائج على العمال البشرية الموارد إدارة تطلع 
 المباشر؛ الرئيس مع التقييم نتائج مناقشة يتم 
 أدائهم؛ تقييم عن رضاهم عن العمال أعرب 
 البشرية؛ الموارد بيانات في قاعدة المخزنة العاملين أداء تقييم عملية معلومات على اماداعت التدريب برامج وضع يتم 
 .الترقيات وبرنامج العاملين أداء تقييم معلومات بين علاقة هناك 

- George Ndemo Ochoti (2012)3: 

استخدام المنهج  ولتحقيق أهداف الدراسة. كينيا  –ميرا نياب   MoSPA العوامل التي تؤثر على نظام تقييم أداء العاملين فيهدفت الدراسة إلى معرفة 
وكان الاستبيان منظم للموظفين لجمع البيانات ذاتيا. ولتحليل وتفسير بيانات الدراسة  ،MoSPA عامل (76من ) مجتمع الدراسة كانوقد   .الوصفي

 علاقة بين نظام تقييم الأداء والعوامل التي تؤثر عليه.رح طبيعة الالانحدار لشوقد استخدم أسلوب تحليل  ،(SPSSاستخدم برنامج الرزم الاحصائية )
وظف( كان لها علاقة المومواقف  ، العوامل الإعلاميةالمقيمالشخصية، دقة  لعلاقاتأظهرت نتائج الدراسة أن جميع العوامل الخمسة )عملية التنفيذ، ا

تقييم،  لنظام الفعال تساعد على التنفيذ للمقيمين المستمر عملية التقييم والتدريب زمة لتنفيذالمعدات اللا، توفير الوسائل و إيجابية مع نظام تقييم الأداء
 نظام الأداء حتى يكون تقييم في والتحيز الذاتية إزالة المقيمين على ينبغي الجيدة بين المقيمِ والمقيَم تساهم في انجاح نظام تقييم الأداء، الشخصية لعلاقاتا

العمل  خطط تطوير إلى التي تهدف المتكررة الاجتماعات عقد العمل، في الموظف مساهمة تمثل موضوعية ويعطي نتائج فعالية على قائم منظا الأداء تقييم
بشكل  ساهم يسين تح إلى تحتاج التي المجالات من مجال وأي كاف  نحو على إنجازها تم التي المهام في العاملين أداء مراجعة وكذلك الأداء توقعات ومناقشة
 الأداء. تقييم الأداء تلعب دورا هاما في تفعيل نظام تقييم نظام حول ومعتقداتهم العاملين اتجاهات فهم عملية تقييم الأداء، إنجاحكبير في 

- Vineet Chouhan and PushpaVerma4 (2014) : 

للتقييم في مؤسسة راجستان  استعمال طرق جديدة ومحسنة ثيرتأ ، ومعرفةالأداء تقييم نظام على تؤثر التي المتغيرات تحديدإلى لدراسة هدفت هذه ا
  والمقابلة  ولتحقيق أهداف الدراسة وطبيعة البيانات تم استخدام الاستبيان باستخدام المنهج الوصفي، الباحثان قامللمناجم والمعادن المحدودة، حيث 

 وكانت نتائج الدراسة: (.SPSSبرنامج )يا عن طريق لجتها إحصائالبيانات ومعا تم إدخاللجمع البيانات، وبعد ذلك وات كأد
 الموظفين. دافعية مستوى على يؤثر لأنه والمديرين العمال بين الفروقات واحتساب صعبة مهمة البشرية الموارد أداء تقييم 
 .فعالية نظام تقييم أداء العاملينتأثر درجة تعقيد الطرق الجديدة للتقييم في  

I.1- العاملينأداء ملية تقييم مفهوم ع : 
خلال فترة زمنية  المطلوبة النتائج تحقيق في مساهمته مدى وقياس العمليةو  الفنية وقدراته العامل كفاءةتحديد مستويات  تقييم أداء العاملين يقصد ب

لهم بقدر جهودهم  المكافآتلتقديم  دل،بشكل منصف وعا بموجبها تقدير جهود العاملينيتم  العملية التيبأنها تلك كما يمكن تعريفها .5معينة
 .6وإنتاجيتهم من خلال قياس مجموعة من المعايير وعلى أساس المقارنة بين الأفراد وعلى فترات زمنية سابقة

 .7مهو قياس كفاءتهم وتحليل وتقييم أنماط ومستويات أدائهم وتحديد درجة كفاءتهم الحالية والمتوقعة كأساس لتقيي تقييم أداء العاملين
I.2- العاملينتقييم أداء  وناتمك : 

 :8لضمان القيام بعملية تقييم أداء العاملين بشكل صحيح والاستفادة منها يجب الاهتمام بالعناصر التالية
 تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية؛

 تحديد أهداف ومجالات تقييم أداء العاملين؛
 وعية؛تحديد معايير تقييم أداء العاملين الكمية والن

 يقة المناسبة لتقييم أداء العاملين؛الطر  تحديد

 ؛وسينؤ والمر  للرؤساءتقديم وشرح طريقة التقييم 



 ________________________________________________________________________________ (234-134)ص.ص ،هة نظر مديري الموارد البشريةمن وجواقع تقييم أداء العاملين 

 

 
- 416 - 

 على التقييم بما يضمن فعالية وعدالة تقييم أداء العاملين؛ الرؤساءتدريب 

 تقييم وتقويم الطريقة أو الطرق المستخدمة في التقييم.

جميع العاملين  بأداء للارتقاءذه العملية التي لا تعتبر هدفا في حد ذاتها وإنما وسيلة اح هلنج الأهميةإن جميع العناصر السابقة تعتبر غاية في 
 بالمؤسسة.

I.3- العاملين  أهداف عملية تقييم أداء 
لين وهذا على معلومات واقعية وصادقة عن أداء وسلوك الأفراد العام هو الحصولأداء العاملين تقييم إن الهدف الأساسي من عملية  

 9 ة منه في تحقيق الأهداف الجزئية التالية:رض الاستفادلغ
 جميع الأفراد العاملين بها؛ داءلأ معرفة المؤسسة للمستوى العام −

 الأداء؛مستويات التقييم في معرفة أسباب تدني  عمليةوفرها تاستخدام المعلومات التي  −

 ؛ئهمهم أكثر حاجة لتحسين مستويات أدا الذين الأفراد معرفة −

 الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين؛عملية تحسين  −

 ،التدريب ،التوظيف)البشرية  والتي تساعد في إنجاز العمليات الأخرى لإدارة الموارد أداء العاملينحول  مفصلة بمعلومات الإدارة تزويد −
 10؛( بشكل أفضل...والترقية لالنق

 .ل مستمرتحسينه بشك لمساعدتهم فيإمداد العاملين بتغذية عكسية عن أدائهم  −

I.4- العاملين  معايير تقييم أداء: 
  التالية: وفق المجالات الرئيسية العاملين معايير تقييم أداءيمكن تصنيف 

في  تتمثل فهي الأحيان معظم في قياسها السهل ومن للتقييم ولالأ الهدف للأداء النهائية المحصلة النتائج تعتبر :العاملين أداءمعايير نواتج  -أ
 11، جودة الإنتاج، الزمن المحدد للإنتاج، عدد الحوادث، تكلفة تحقيق النتائج.لإنتاجكمية او  حجم

 قياس يمكن عمله، حيث أداء في يتبعها التي والعادات التصرفات الأفعال إلى التطرق يتم العامل سلوك تقييم عند: العاملين أداءمعايير سلوك  -ب
العملاء، إدارة الاجتماعات، كتابة التقارير، المواظبة على العمل، التعاون مع  ىاو شكمعالجة ، العمل وقت احترام أساس على الفرد سلوك

 12الزملاء، حل المشكلات، اتخاذ القرارات.

 الفهم، عليها بنجاح، ومثال تأديته من تمكنه حتى عمله تأدية أثناء الفرد بها يتحل التي الإيجابية المزايا يقصد بها شخصية:معايير صفات  -ت
 13افعية العمل، الاتزان الانفعالي، الأمانة.المبادأة، دالانتباه، 

 .01ويمكن توضيح معايير تقييم الأداء حسب الجدول رقم 
   I.5-  العاملين تقييم أداءمعوقات عملية : 

 تواجه التي المشكلات أو تالصعوبا أهم ومن معين عامل على الحكم طبيعة على ؤثري مما الحساسية من عالية بدرجة العاملين أداء تقييم عملية تتميز
 14يلي:نذكر ما  العاملين أداء تقييم عملية
 نوع من العشوائية؛يؤدي إلى أداء العاملين  تقييمعملية  من الهدف وضوح عدم −
 المقيم وسريته؛ موضوعية عدم −
 ؛للعامل والاجتماعي النفسي العامل إهمال تأثير −
 يم؛التقي عملية في الوقت من الكثير إهدار −
 الانضباطية؛ العملية من جزءا التقييم اعتبار −
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 عدم مشاركة العمال في وضع المعايير؛ −
 عدم دقة المعايير وعدم قدرتها على التعبير الحقيقي للأداء؛ −
 عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم؛ −
 عدم كفاية التغذية العكسية للتقييم؛ −
 . العاملينعدم دقة درجات القياس في التمييز بين −
I.6-  :استخدامات مخرجات تقييم أداء العاملين 

تحديد  نتائج العملية في كل من عملية مإدارة الموارد البشرية، اذ تستخد فان عملية تقييم الأداء لها أهمية بما كان لارتباط مخرجاتها بجميع ووظائ
على مدى كفاءة العامل  تتم بناء حيث عمليات الترقيات افة الى، بالإضجيعهالمكافآت والحوافز من خلال معرفة مستوى العامل من أجل تحفيزه وتش

معرفة مدى أحقية العامل بالوظيفة بالإضافة ،  اما بالنسبة لعمليات التعيين و النقل فتساعدنا نتائج التقييم في بمناصب أعلى من خلال نتائج التقييم
من خلال معرفة مستويات العاملين  من اهم الوظائف التي ترتكز على نتائج التقييم التدريبفة ، أيضا تعتبر  وظيإمكانية النقل إلى وظائف أخرى او

من خلال معرفة ، وأيضا يمكن ان نشير ان عملية التوظيف يمكن استخدام مخرجات التقييم للتخطيط لها و هذا لوضع البرامج التدريبية لتطوير أدائهم
 15.أو العاملينالنقص الموجود على مستوى بعض الوظائف 

 كما يمكن إضافة عنصرين أخريين يمكن أيضا استخدام مخرجات التقييم:
 ؛إلى الإقصاء النهائي من الوظيفة واللجوءمن خلال معرفة أداء العامل يتم إنذار أو معاقبة الأقل مستوى  وإنهاء الخدمة:الانضباط  
 .فقيق الأهداالعمل على تحتحسين عملية الاتصال: من خلال معرفة المشرف بأداء مرؤوسيه و  

      II - والأدوات : الطريقة  
، المؤسسة الآبارطراك: المؤسسة الوطنية للتنقيب، المؤسسة الوطنية لأشغال : شملت عينة الدراسة أربع مؤسسات وطنية )تابعة لمجمع سوناعينة الدراسة -1

 (.Haliburton, HESSجنبيتين ) الوطنية لخدمات الآبار، المؤسسة الوطنية للجيوفيزياء(، ومؤسستين أ
عوضا على المقابلة  الاعتماد سببللتوضيح والمناسبة، و  اذ تعتبر المقابلة أداة الدراسة الأساسية اعتمدنا في دراستنا على المهج الوصفي، : أداة الدراسة -2

الاستبيان  بةالإج حيث تم إجراء مطابقة قابلة خلال المبين نتائج الاستبيان وتصريحات المستجو  تناقض كبير بين إلىفي التوصل  ن  م  ك  يَ الاستبيان، عن 
عن طريق طرح اسئلة لها علاقة مباشرة الاعتماد فقط على المقابلة، يناارتأ، و عليه همابين كبيرا  مع اجاباتهم اثناء المقابلة  فوجدنا تناقض الإطاراتلبعض 

  .عكس الاستبيانبشكل جيد المستجوب  تفسير إجاباتتحليل و و  ةمناقشتتيح المقابلة  نأالتحليل  والمناقشة و استخراج النتائج، كما  ثمبالموضوع 
، من المؤسستين الأجنبيتينأفراد  06والمؤسسات الوطنية  من فردا 22، حيث بلغت العينة ادارة الموارد البشرية وإطاراتمع مديري  المقابلات إجراءتم 

ثم تحديد درجة تسجيل حيثيات النقاش و على المستجوب  الأسئلةخلال طرح  منير موافق، كل متوسط/ غموافق بش/الثلاثي: موافقالمقياس  مباستخدا
 .المستجوبين من حيث مدى تطابق الأجوبةأراء  مقارنة بينالمناسبة وتسجيلها بكل نهائي للمساعدة في إجراء المستجوب إجابة 

 
 
 
 
 
 
 

II-  ومناقشتها : النتائج  

 أولا:نتائج الدراسة:
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 (02الجدول رقم  الى نتائج )استناداية: ؤسسات الوطنبالنسبة للم .1
 جميع إطارات المؤسسة على ما يلي: اتفق: ENAFOR: لمؤسسة ةبالنسب •

 ؛إدارة المؤسسة بعملية تقييم أداء العاملين اهتمامعدم  
 الحالية لا تساهم في بعث روح المنافسة؛ تقييم أداء العاملينعملية  
 في تحديد الاحتياجات التدريبية أو الترقيات؛ العاملينتقييم أداء عدم استخدام نتائج  
 فعليا يتم مرة واحدة سنويا فقط. تقييم أداء العاملين 

 . %66.7في منح المكافآت وذلك بنسبة  تقييم أداء العاملينالمؤسسة حول استخدام نتائج  تإطارا أجمع أغلبفي حين 
 

 لى ما يلي:ت المؤسسة عاتفق جميع إطارا: ENSPلمؤسسة  ةبالنسب •

 ؛بعملية تقييم أداء العاملينتهتم بدرجة كبيرة إدارة المؤسسة  
 الحالية لا تساهم في بعث روح المنافسة؛ تقييم أداء العاملينعملية  
 المكافآت؛ومنح  في الترقيات تقييم أداء العامليناستخدام نتائج  
 فعليا يتم مرة واحدة سنويا فقط. تقييم أداء العاملين 

 .%60وذلك بنسبة  تستخدم في تحديد الاحتياجات التدريبية تقييم أداء العامليننتائج  بموافق بدرجة متوسطةالمؤسسة  تراع أغلب إطافي حين أجم
 

 اتفق جميع إطارات المؤسسة على ما يلي:: ENTP لمؤسسة ةبالنسب •

 ؛عدم اهتمام إدارة المؤسسة بعملية تقييم أداء العاملين 
 الحالية لا تساهم في بعث روح المنافسة؛ ينأداء العاملتقييم عملية  
 في تحديد الاحتياجات التدريبية أو الترقيات؛ تقييم أداء العاملينعدم استخدام نتائج  
 فعليا يتم مرة واحدة سنويا فقط. تقييم أداء العاملين 

 .% 83.3ك بنسبة في منح المكافآت وذل تقييم أداء العاملينالمؤسسة حول عدم استخدام نتائج  تفي حين أجمع أغلب إطارا
 اتفق جميع إطارات المؤسسة على ما يلي:: ENAGEO لمؤسسة ةبالنسب •

 ؛عدم اهتمام إدارة المؤسسة بعملية تقييم أداء العاملين 
 الحالية لا تساهم في بعث روح المنافسة؛ تقييم أداء العاملينعملية  
 ديد الاحتياجات التدريبية أو الترقيات؛في تح أداء العاملينتقييم عدم استخدام نتائج  
 فعليا يتم مرة واحدة سنويا فقط. تقييم أداء العاملين 

 .%60 في منح المكافآت وذلك بنسبة تقييم أداء العاملينحول استخدام نتائج  بموافق بدرجة متوسطةالمؤسسة  تفي حين أجمع أغلب إطارا
 (03الجدول رقم  لنتائج )استنادا: ينبالنسبة للمؤسستين الأجنبيت .2

بنسبة ، ونفس الشيء اتفقوا موافق %100 وذلك بنسبةلقد اتفق المستجوبون على أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين 
ل بعد بة لمؤسسة هاس لم يصموافق على أن نظام التقييم يساهم في بعث روح المنافسة بالنسبة لمؤسسة هاليبرتون، في حين بالنس 100%

، اضافة إلى حرص المؤسسة والمكافآت ومنح الترقياتللمطلوب، اضافة إلى استخدام نتائج التقييم في كل من تحديد الاحتياجات التدريبية 
 على متابعة أداء الأفراد خلال فترات معينة.

 مناقشة النتائجثانيا: 
  بالنسبة للمؤسسات الوطنية -1
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اجاب المستجوبون على عكس ذلك  ENSPلا تولي أي أهمية لعملية تقييم أداء العاملين مع أن مؤسسة  الوطنية محل الدراسةالمؤسسات النفطية 
العامل عن طريق ملأ  أداء تقييمبروتيني سنوي  إجراءمجرد المؤسسات هذه عملية تقييم أداء العاملين في  أن إذ ،فقط بشكل نظريلكن يبقى ذلك 

 :أهمهاالسلبيات العديد من تنطوي على الحالية  يبدو أن الطريقةيير محددة، لكن معاوفق طرف المسؤول استمارة تقييم من 
 ؛خلال كامل السنة هأداءفي نهاية السنة لا يعكس بالضرورة  العامل أداء تقييم 
 هذه النتائج؛ مصداقية يؤثر علىرد البشرية إدارة الموامن طرف وخلوها من أخطاء التقييم  تقييم أداء العامليننتائج عدم تدقيق والتحقق من  
 بين العاملين. روح المنافسةبالشكل الذي يساهم في زيادة  تقييم أداء العاملينمصدر وكيفية تحديد معايير  

ائج هذه يؤثر سلبا على نتالذي غيابة ستقييم أداء العاملين  بدرجة كبيرة على نتائج GPECوالكفاءات  فتسيير التقديري للوظائليعتمد ا
تقييم إلا من خلال نتائج عملية  التحويلات الداخلية والترقيات أوتحديد الاحتياجات التدريبية، منح المكافآت ا أنه من غير الممكن العملية، كم
ذلك أكثر وضوحا من  ويصبح، وضعف نتائج باقي العمليات ةارة الموارد البشرية في المؤسسإلى محدودية إد يؤديالعملية هذه غياب ف، أداء العاملين

 السلوكيات السلبية، انخفاض مستويات الرضا ومحدودية المسار الوظيفي. ضعيفة، انتشارمستويات أداء  خلال:
 بالنسبة للمؤسستين الأجنبيتين -1

 :HALIBURTTONبالنسبة لمؤسسة هاليبرتون   
 البرنامج الحاسوبيو  SAP وارد المؤسساتتخطيط م لاعتماد علىتقييم أداء العاملين بايستخدم في متطور جددا  برنامج حاسوبيلدى المؤسسة   

HALworldيطلق عليه اسم كل مسؤول مباشر  ، حيث يكلف PDC  تقييم يومي  من خلالبمتابعة أداء العاملين التابعين له في المصلحة    
، حيث يتم حفظ نتائج العاملينأجل تقييم  منHALworld برنامج عن طريق دخول المسؤول المباشر إلى الموقع  ،سنوي خرآو شهري  خرآو 

 PPR (Performance Paperما يسمى ب   أي ،أداءهنتيجة تقييم الاطلاع على لكل عامل ، ويتاح البرنامجالتقييم في 
Result)  ء ارد البشرية باستدعاو لدخول إلى الموقع والاجابة على أسئلة تتعلق بوظيفته اضافة إلى تقييمه للرئيس المباشر، كما تقوم إدارة المبا

نتائج التقييم تستخدم  أنوهذا لإرساء الشفافية في العملية، كما  حول نتيجة تقييمه،شكوى من طرف العامل المسؤول والعامل في حالة وجود 
                      لتحديد الاحتياجات التدريبية، المكافآت، الترقيات، التوظيف، الحركية، و تمديد العقود.

بناءا على نتائج في لندن حيث يتم اختيار أحسن الموظفين في المؤسسة BLD سسة تنظم سنويا تدريب خاص يطلق عليه المؤ كما لاحظنا أن       
ويتلقون ايضا تدريب حول تقنيات إدارة الأعمال يتضمن درجة اولى و ثانية و ثالثة، حيث يتم اختيار هؤلاء الكفاءات من  التقييم لعدة سنوات، 

 ابرازتشجيع  وذلك من أجل معينة، نتائج تقييم أدائهم بالإضافة إلى اختبارات  متابعةعن طريق  ،بعة الكفاءاتلجنة متخصصة في متا طرف
مؤسسة عدة أنواع من التدريب من ضمنها تدريب المهارات بالنسبة للتدريب الداخلي فلل أما، ا ومتابعتها من طرف الإدارة العلياالكفاءات واكتشافه

، و التدريب الذي يهدف إلى تحسين أداء العاملين وفق نتائج التقييم، ك، بالإضافة إلى التدريب المفروض من مؤسسة سوناطراهو يتعلق بكل العمالو 
يس ول إجباريا ذلكالمؤسسة التدريب أثناء ساعات العمل يعتبر  تعند برمج .ثم التدريب الذي يتعلق بتكنولوجيا حديثة او تقنيات عمل جديدة

 يتخلف عن التدريب بدون سبب مقنع. ملال عاختياري ويعاقب ك

 :  HESS بالنسبة لمؤسسة: 
إرسال من خلال تسير العملية و  ERP لتخطيط موارد المؤسسات برنامج حاسوبيتعتمد المؤسسة بشكل كبير في عملية تقييم أداء العاملين على 

اعتراضات أو ملاحظات العاملين حول نتائج تقييم على لرد باالمسؤولين  تلزممتابعتها كما  تحليلها وتمارات التقييم للمسؤول المباشر من أجل اس
المعايير التي على أساسها يتم تقييم أداء العاملين مستمدة من المهام التقييم، كما أن صحة نتائج للتأكد من إدارة الموارد البشرية أدائهم تحت متابعة 

ما تستخدم نتائج التقييم في كل من تحديد الاحتياجات التدريبية و المكافآت و الترقيات،  ك  ،إلى معايير أخرى إضافةالموجودة في بطاقة المنصب 
العامل لمعرفة الأسباب ) مرض،  باستدعاءالأداء مستوى تدني املين خاصة في حالة ادارة الموارد البشرية باستمرار تطور أداء العتتابع كما 

 .تهاوالتدخل لمعالج دريب(ضغوطات، مشاكل، حاجة إلى ت
IV-  لاصة الخ: 
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جدا على عدم الاهتمام بعملية تقييم أداء العاملين والتعامل معها على أنها مجرد إجراء روتيني ينتهي عند بدايته سينعكس ذلك سلبا وبشكل كبير  إن
مثل: تكاليف التي كان يمكن تفاديها تحملها للعديد من المما يحول دون تحقيق المؤسسة لأهدافها وتؤدي إلى  إدارة الموارد البشريةباقي عمليات 

 مالة.الأداء المتدنية، كثرة الأخطاء والشكاوى والصراعات والجودة المتدنية، طول مدة إنجاز المهام مع ارتفاع معدلات عدم الرضا ودوران الع تمستويا
 أهميمكن تلخيص و ، الدراسة عينة الوطنية والأجنبية ةالمؤسسات النفطيبين تقييم أداء العاملين  واقع عمليةفي فرق كبير جدا يمكن ملاحظة وجود 

 يلي: كماالنتائج  
 : بالنسبة للمؤسسات الوطنية 

اهتمام الإدارة العليا بتطبيقه وعدم وضوح أهدافه وأهميته وكيفية بدرجة كبيرة بسبب عدم  العاملينأداء تقييم تدني مستوى الاهتمام بعملية  
وهذا ما توصل اليه أيضا الباحث  روتني إضافي لا يتقاضى عليه المسؤول أي مقابل ولا تترتب عنه أية نتائجاره مجرد عمل إداري تطبيقه واعتب

Geoge Ndemo 2012 يفترض أن المسؤول المباشر يتحمل هامشا   في دراسته على ان عملية التقييم مهمة صعبة و معقدة، وعليه
على المقابل المالي الذي يتقاضاه، وهذا ما يتطابق مع نتائج يشرف عليهم ويؤثر ذلك أيضا الذين  العاملينداء كبيرا من المسؤولية عن نتائج أ

 ؛اذ أشار أيضا في دراستها الى غياب الاهتمام الكاف بعملية التقييم، إضافة الى محدودية النظام 2005 نور الدين شنوفيدراسة 
، التدريب ،التوظيفباشر على باقي عمليات إدارة الموارد البشرية مثل املين ينعكس وبشكل مإن عدم الاهتمام بعملية تقييم أداء الع 

بسب تدني مستويات قدراتهم تدني مستويات أداء العاملين  إلىسيؤدي بدوره  يالمهني، الذالمسار وتخطيط الإحلال  طالترقية، خرائ ،المكافآت
 الوظيفي. ومستويات رضاهم/ومهاراتهم أو

  :ينللمؤسستين الأجنبيت بالنسبة
، كما تولي المؤسستين أهمية  ولنجاح المؤسسةللميزة التنافسية در الأول والوحيد المؤسستين توليان أهمية عظمى للموارد البشرية ويعتبرانه المص 

 قيات؛المكافآت والتر  ،التدريبمن أثر بالغ خاصة على كل من التوظيف، كبرى لعملية تقييم أداء العاملين لما لها 
لتخطيط موارد الاستعانة بأحدث وأقوى البرامج الحاسوبية المطبقة في التسيير  عملية تقييم أداء العاملينب المؤسستيناهتمام من أهم مظاهر  

التي تعتمد في تصميمها على تطبيق أفضل وأنجح الممارسات التسييرية لدى المؤسسات الرائدة في العالم خاصة في مجال  ERP المؤسسات
اذ ان لاستخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال لها اثر إيجابي على  2012رجم خالد  وهاذا ما توصلت اليه دراسة ،ةدارة الموارد البشريإ

 عملية التقييم.  فعالية
 التالية للمؤسسات النفطية الوطنية محل الدراسة: قتراحاتالاقدم ن بالمقارنة مع المؤسستين الأجنبيتين

 ؛ ERPتخطيط موارد المؤسسات برامج علومات الحديثة خاصة عانة بتكنولوجيا المضرورة الاست 
صفة حرص الإدارة العليا للمؤسسة على التأكيد في كل مرة على أهمية وظيفة إدارة الموارد البشرية بصفة عامة وعملية تقييم أداء العاملين ب 

 ؛المستمرة للتطبيقوالمتابعة  ةاللازم خاصة من خلال صياغة القوانين وضع الخطط وتوفير الإمكانيات
المسار تخطيط ، المكافآت ،التدريب ،التوظيفمثل: إدارة الموارد البشريةباقي عمليات الربط الدائم والمستمر لنتائج تقييم أداء العاملين مع  

 ؛المهني وكذا ضمان تعاقب الإطارات على المناصب
 منه وليس ضدهم؛ استفادتهموتوضيح مدى  بأهميته الأطرافوتوعية جميع التحديد الجيد للهدف من تقييم أداء العاملين  
 ؛الوظيفة مع توصيف الوظيفة أهدافالاختيار الدقيق لمعايير تقييم أداء العاملين بناءا على ربط  
ما أن ك  في تحقيق النتائج،أهمية نسبية أكبر من معايير نتائج الأداء لأنها السبب المباشر خصية إعطاء معايير تقييم السلوك والسمات الش 

 النتائج قد تؤثر بها عوامل لا يمكن للعامل التحكم بها و لا يمكن تحميله مسؤولية ذلك؛
 تقييم أداء العاملين كعمل يومي وفرصة للتدرب والتواصل ومناقشة مسائل العمل؛عملية تكريس  
 اجل الارتقاء بمستويات الأداء مستقبلا؛ د وتوزيع الأدوار منتقييم أداء العاملين وتخطيط الجهو عملية الايجابية لنتائج  ةالمناقش 

 
 : حقملا  -
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 : نموذج الدراسة01الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من اعداد الباحثين
 
 

 الأداء تقييممعايير ( : 01جدول رقم )
 سمات الشخصيةال التقييم على أساس السلوك التقييم على أساس  التقييم على أساس النتائج معايير التقييم 

 
 ر التقييمعناص

 كمية الإنتاج الفعلي  −
 جودة الإنتاج الفعلي −
 مدة الإنتاج الفعلي −
 تكلفة الإنتاج الفعلي... −

 الانضباط في العمل −
 المواظبة على العمل −
 العلاقات في العمل −
 التعاون في العمل...  −

 الابتكار −
 الإقناع −
 الإدراك −
 المبادرة... −

 
معدلات 

 التقييم

 ية المحددة المقادير الكم −
 ر النوعية المحددةالمقادي −
 الفترات الزمنية المعينة  −
 قيمة التكاليف المسموح بها −

 درجة الانضباط −
 درجة المواظبة  −
 درجة العلاقات −
 درجة التعاون −

 القدرة على الابتكار −
 القدرة على الإقناع −
 القدرة على الإدراك −
 القدرة على المبادرة  −

 القدرة المتوسطة الواجب توفيرها في العامل دير السلوكالدرجة الوسطى لتق طمستوى إنجاز الرجل الوس التقديرات

(. أطروحة دكتوراه )غير 2005)حالة: المؤسسة الجزائرية للكهرباء و الغاز -تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية ، نور الدين شنوف :المصدر 
 منشورة(، جامعة الجزائر.

 
 
 
 
 
 

 تقييم أداء العاملين( بالمؤسسات العمومية: نظامبات أفراد العينة )(: إجا02الجدول رقم)

عناصر تقييم 
 أداء العاملين

 موضوعية معايير التقييم

 دورية التقييم ) تقارب الدورات(

ة النتائج مع العاملمناقش  

نتائج التقييم ) ترقيات، استخدامات 
 حوافز، تدريب، نقل(
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 بناءا على نتائج المقابلة الباحثينالمصدر: اعداد 
 

 تقييم أداء العاملين( بالمؤسسات الأجنبية نظام(: إجابات أفراد العينة )03الجدول رقم)

  
  
  
  

HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

 موافق
موافق بدرجة 

 غير     موافق موافق بدرجة متوسطة افقمو  غير   موافق وسطةمت

 تولي المؤسسة اهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين-1
 - - 3 - - 3 التكرار
 - - %100 - - %100 النسبة

يساهم نظام التقييم في بعث روح المنافسة بين العاملين -2
 داخل المؤسسة

 - 3 - - - 3 التكرار
 - %100 - - - %100 النسبة

 تستخدم نتائج التقييم في تحديد الاحتياجات التدريبية-3
 - - 3 - - 3 التكرار
 - - %100 - - %100 النسبة

 تستخدم نتائج التقييم في منح المكافآت -4
 - - 3 - - 3 التكرار
 - - %100 - - %100 النسبة

 تستخدم نتائج التقييم في الترقيات-5
 - - 3 - - 3 التكرار
 - - %100 - - %100 النسبة

تتابع المؤسسة أداء الفرد من خلال المقارنة بين الاداء -6
 السابق و الاداء الحالي

 - - 3 - - 3 التكرار

 - - %100 - - %100 النسبة

 بناءا على نتائج المقابلة الباحثينالمصدر: اعداد 
 الإحالات والمراجع :  -

  
  

ENAFOR  N=06 ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

  
  

موافق بدرجة    موافق
 متوسطة

موافق  موافق غير موافق
بدرجة 
 متوسطة

موافق  موافق غير موافق
بدرجة   

 متوسطة

فق موا موافق غير موافق
بدرجة   

 متوسطة

 ير موافقغ

تولي المؤسسة اهمية كبيرة -1
 لعملية تقييم أداء العاملين

 5 - - 6 - - - - 5 6 - - التكرار

 %100 - - %100 - - - - %100 %100 - - النسبة

يساهم نظام التقييم في -2
بعث روح المنافسة بين العاملين 

 داخل المؤسسة

 5 - - 6 - - 5 - - 6 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

تستخدم نتائج التقييم في -3
 تحديد الاحتياجات التدريبية

 5 - - 6 - - 2 3 - 6 - - التكرار

%60 - %100 - - النسبة  40%  - - 100% - - 100% 

تستخدم نتائج التقييم في -4
 منح المكافآت

 3 2 - 5 1 - 5 - - 2 4 - التكرار

%66.7 - لنسبةا  33.3%  - - 100% - 16.7%  83.3%  - 40%  60%  

تستخدم نتائج التقييم في -5
 الترقيات

 5 - - 6 - - 5 - - 6 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

تتابع المؤسسة أداء الفرد -6
من خلال المقارنة بين الاداء 

 السابق و الاداء الحالي

 5 - - 6 - - 5 - - 6 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة
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