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111ّممّماّلمّتكنّتؼلمّوكانّفضلّاللهّػليمّغظيما".ّسورةّامنساءّالآيةّل ّ"وػ

أ حمدّربيّحمدّامشاهرين،ّوأ حمدكّربيّػلىّتوفيلمّلي،ّومديّباملوةّوامؼزمّلإنهاءّ

ّهذاّامؼملّالمتواضع

شكرّامناسّلمّيشكرّالله"ّضدقّواكتداءّبلولهّضلىّاللهّػليهّوسلم:ّ"منّلمّيّ

ّرسولّالله

أ تلدمّبشكريّالجزيلّاإلىّكلّمنّكدمّليّيدّامؼونّمنّكريبّأ وّمنّبؼيدّفيّاإنجازّ

تمامهّوموّبنطيحة،ّوأ خظّبالذهرّ :ّزايدىّالمشرفالدنتورّهذاّامؼملّالمتواضعّواإ

ّمخامصّامتلديرّوالاحتراّليّمنّتوجيهاتّوهطائحّكيمةّفلهّهلماّكدمّغبدّامؼزيزّ
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بنّغثمانّفهيمةّامتيّلمّتبخلّغنيّبتوجيهاتهاّاملي مةّومدّيدّامؼونّليّ،نماّلّيفوتنيّ

ّأ نّتلدمّبجميلّامشكرّاإلىّلجنةّالمناكشةّ

واخصّبالذهرّوميدّؼلومّامس ياس ية،ّالىّمكتبةّامساػةّّأ ساتذةّكس ّاممكلّوّ

ّمؼوشّالذيّكانّس نداّليّطيلةّانجازّهذاّامؼمل.

ّوأ تلدمّبشكريّالخاصّاإلىّرئيسّمطلحةّالإدارةّواموسائلّويفيّناصرّ.

ّ 
 

  



55 

 
 مقدمة



 أ 

 مقدمة 
تعتمد الإدارة لأداء مياميا عمى مجموعة من الوسائل من بينيا الوسائل البشرية والتي        

ين العموميين، وىذا بالنظر إلى زيادة الوعي بالمورد البشري للإدارة تتجسد فعميا في الموظف
المنظرون السياسيون عمماء الإدارة و بشكل خاص والتنمية الوطنية بشكل عام، وقد أولى 

عناية بالغة بالمعايير والأسس الواجب إتباعيا من أجل اختيار أفضل موظفين وأكفؤىم لشغل 
 يم ،كفاءاتيم وقدراتيم.....الخ.المناصب التي تتناسب مع مؤىلات

فنجد أغمب الدول ومن بينيا الجزائر تنص في دساتيرىا عمى أن الوظائف العمومية       
حق لكافة المواطنين، غير أن الموظف في أي  منظمة لا يسعى فقط إلى الحصول عمى 

خل مقابل مادي إنما يطمح إلى أعمى المناصب التي تمكنو من تحقيق مكانة افضل دا
المنظمة الإدارية، حيث تعتبر الترقية من أىم الوسائل المساىمة في تطوير الأداء وتحسينو 
وتحفيز الموظف العام عمى بذل مجيود أكبر في أقصر وقت ممكن بكفاءة وفعالية ،انطلاقا 

 من فكرة وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.
موظفين، واىتماما وحرصا بيم لإيجاد نظام إذ وتمعب الترقية دورا ميما وبارزا في حياة ال

ترقية سميم يتناسب طرديا مع مدى تقدم الدولة،وتبرز أىمية تبني نظام موضوعي وعادل 
لمترقية يقوم عمى أسس سميمة تكفل تحقيق كل أىدافو وغاياتو بعيدا كل البعد عن الاعتبارات 

داري في الدولة وتحقيق التوازن الشخصية والمحسوبية ويساىم في الارتقاء لمستوى الجياز الإ
 المنطقي بين المصمحة الخاصة لمموظف والمصمحة العامة لمدولة.



 ب 

 . أىمية الدراسة1
تتجمى أىمية دراسة ىذا الموضوع من خلال اتصالو بأىم شريحة من شرائح المجتمع وىذه 

ينة يجب الشريحة تتمثل في الموظفين العموميين، إذ أصبح المورد البشري يمثل ثروة ثم
استغلاليا والاستثمار فييا ،كما تعد الرأسمال الحقيقي لكل إدارة ومنو يتم تحقيق المنظمة 
 لأىدافيا المسطرة يتوقف عمى مدى نجاحيا في انتقاء الكفاءات من الموارد البشرية المؤىمة

رقية والمشبعة بروح المسؤولية والشعور بالواجب ،بالإضافة إلى التطبيق السميم لعممية الت
ومن بين الفوائد التي تحققيا ىذه الوظيفة جذب العناصر الجديدة بيا )الأفراد(  والاحتفاظ 

 بيم.  
 .أىداف الدراسة:2
 معرفة كيفية مساىمة الترقية في تحسين أداء الموظف العام.1
.محاولة استعراض الأفراد والمفاىيم النظرية )من خلال ما جاء في الأبيات( لمترقية 2

 يا في تحسين الأداءومساىمت
 .توضيح أىمية الترقية ومدى تأثيرىا في رفع الروح المعنوية لمموظفين3
.محاولة الاطلاع عمى الصعوبات والمشاكل التي تعترض نظام الترقيات داخل المؤسسة 4

 وتحول دون تنفيذه بجدية
عمى ضوء ماسبق جاءت دراستنا من خلال طرح .إشكالية الموضوع اومشكمة البحث:3

كيف تساىم الترقية في تحسين أداء الموظف العام بمديرية الأشغال الإشكالية التالية:
 العمومية بالمسيمة؟

 وللإجابة عمى ىذه الإشكاليةتندرج تحتيا التساؤلات الفرعية:
 ماأىمية الترقية؟

 ماىي الأسس والمعايير التي تقوم عمييا الترقية؟
لجدوى الترقية للارتقاء بمستوى أداء  ىل في المديرية محل الدراسة وعي عميق -2

 الموظفين؟



 ج 

 حدود المشكمة:.3-1
تندرج ىذه الدراسة ضمن كيفية مساىمة الترقية في تحسين الأدء الحدود الموضوعية:1 -1

 .الوظيفي لمموظف العام بالمديرية محل الدراسة
 ية المسيمة.أجريت الدراسة عمى موظفي مديرية الأشغال العمومية بولاالحدودالمكانية:1-2
 .2019كانت الدراسة الميدانية نياية شير مارس وبداية شير أفريلالحدود الزمانية:3 -1
 الفرضيات: -4

 الفرضية الرئيسية:
 كمما ساىمت الترقية بدورىا في تحفيز الموظفين كمما كان ىناك أداء أفضل. 

 الفرضيات الجزئية
 أداء فعّال لمموظفين. كمما كان ىناك نظاما لمترقية كمما أسيم ذلك في-
 لمترقية دور كبير في رفع أداء مستوى الموظفين..-
 أسباب اختيار الموضوع: -5

 تعود أسباب اختيار الموضوع لعدة مبررات وأسباب نذكر منيا ما يمي:
بحكم الدراسة لمواضيع إدارة الموارد البشرية بصفة عامة خلال العامل النظري، تم اختيار -

عتباره حق من حقوق الموظف العام، ودراسة كل جوانبو ومدى تأثيره عمى الترقية كنوع با
 أداء الموظف داخل المؤسسة

الرغبة في معرفة حيثيات موضوع الترقية لما لو من أىمية بالغة وفوائد تعود عمى الموظف -
 العام والمؤسسة في نفس الوقت.

الترقية وتأثيرىا عمى أداء محاولة التعرف عمى حقيقة واقع نظرة مؤسساتنا إلى ظاىرة -
الموظفينبإتباع الدراسة الميدانية حول موضوع الترقية والتي تعتبر من المواضيع التي يمكن 

 دراستيا ميدانيا.
الرغبة في تشجيع ىذا النوع من البحوث نتيجة افتقار المكتبة ليذا النوع من البحوث -

 النظرية والميدانية في مجال الترقية 



 د 

 لسابقة:. الدراسات ا6
تعتبر الدراسات السابقة بمثابة المصابيح المنيرة في طريق الطالب، إذ أنو ما سبقوه مستفيدا 
من أخطائيم ومسترشدا بنتائج دراستيم لأن البحث العممي بناء  إذا يضع فيو كل باحث لبنة 

 دون أن يمجأ ليدم ما بناه غيره إلا إذا أثبتت فعلا .
ن ميزة ىذه الأبحاث أنيا م نضبطة ومحددة بدقة، أوليا مرتبطة بعامل الزمن الذي يستوجب وا 

إنجازىا خلالو، مما يجعل الطمبة يركزون نظرىم عمى جانب محدد لأحد المواضيع، 
فيسمطون الضوء عميو مع تحري الدقة والوضوح، إذ كان يستحق الاىتمام والدراسة وىكذا 

حيث توقف الغير، ليذا ستعرض نتائج تأخذ الأبحاث طابع الاستمرار والمواصمة والبدء من 
الدراسات التي سبقت موضوع مذكرتي، يتكون حمقة في سمسمة متماسكة عالجت موضوع 
الترقية الإدارية ولأنيا عمى نتائج ىذه الدراسات سنعالج جوانب أخرى في الموضوع ابتعادا 

 عن التكرار
ذ د بوضياف مسعود، العنوان دراسة الطالبة بوخمف خديجة إشراف الأستاأ.الدراسة الأولى:

"أثر الترقية الموضوعية وغير الموضوعية عمى أداء المشرفين وعمى الرضا الوظيفي 
للأتباع"، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير جامعة الجزائر كمية العموم الإنسانية 

تنظيم والاجتماعية قسم عمم النفس وعموم التربية الأرطفونيا تخصص عمم النفس والعمل وال
 2007-2006سنة 

إشكالية الدراسة حول: ىل ىناك فرق بين الرضا الوظيفي من أتباع المشرفين الذين تمت 
 ترقيتيم بطريقة موضوعية وأتباع المشرفين الذين تمت ترقيتيم بطريقة فير موضوعية؟

ىل ىناك فروق ذات دلالة في مستوى الرضا عن مختمف المؤشرات )الأجر، الترقية، 
 ، الزملاء، محتوى العمل، والظروف المادية( الإشراف

داخل المجموعتان المتان تعملان تحت إشراف مندوبين تمت ترقبيم بتعريفو موضوعية أو 
 غير موضوعية؟



 ه 

ىل ىناك فرق بين أداء المشرفين الذين تمت ترقيتيم بطريقة موضوعية وأداء المشرفين -
 الذين تمت ترقيتيم بطريقة غير موضوعية؟

لدراسة إلى مجموعة من النتائج أن الاىتمام بالمورد البشري أصبح واضحا خاصة خمصت ا
 في العشرية الأخيرة ىذا الاىتمام أصبح حقيقة لا يمكن تجاىميا

كما أن نجاح أي مؤسسة يتوقف في كثير من الأحيان عمى مدى اىتماميا بالمورد البشري 
ء استخدام لموارد المؤسسة ككل، سواء ولأن أي تقصير في تنمية ىذا الأخير يترتب عميو سو 

كانت مادية أو مالية، وىذا باعتباره المتحكم والمحرك الأول لتمك الموارد، فالاىتمام بالعامل 
بطرق تحفيزه والبحث عن مستوى رضاه قصد تحسينو، مما يرفع مستوى أدائو لبذلو مزيدا 

خدميا لأغمبية المؤسسات كوسيمة من الجيد كانت الترقية المينية من بين الأساليب التي تست
 لتحفيز عماليا ماديا ومعنويا

ىذا ما سيساعدىا عمى الارتقاء عمى كفاءة أنيا من ىنا برزت الإشكالية التي حاولنا من 
خلاليا التطرق إلى أثر الترقية عمى أداء المشرفين الذين تحصموا عمييا وعمى الرضا 

عمى أسس ومعايير موضوعية أو غير الوظيفي لأدائيم، وىذا في حالة الاعتماد 
الموضوعية، وكما خرجت الدراسة بمجموعة من الاقتراحات تفترض الخوض في إطار ىذا 
الموضوع، وذلك بإضافة متغيرات أخرى نرى أنيا أكثر أىمية وتأثير عمى السموك التنظيمي 

أن يكون لو تأثير للأفراد، ومن بين ىذه المتغيرات تقترح متغير الولاء التنظيمي الذي يمكن 
 أكبر في الحكم عمى موضوع الترقية أو عدميا 

:"الترقية الوظيفية والاستقرار الميني "إشراف الأستاذ قيرةإسماعيل، من ب.الدراسة الثانية
طرف الطالب جبمي فاتح مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع تخصص 

، تمحورت إشكالية ىذه 2006-2005قسنطينة تنمية الموارد البشرية، جامعة منتوري ب
 الدراسة حول 

 علاقة بين الترقية الوظيفية والاستقرار الميني وذلك ممن خلال التساؤلات التالية
 ىل ىناك علاقة بين التدرج الميني والشعور بالرضا لدى الموظف؟



 و 

زيادة شعوره ىل ىناك علاقة بين الزيادة في الأجر المصاحبة لعممية ترقية الموظف وبين 
 بالولاء والانتماء لممؤسسة؟

ىل ىناك علاقة بين زيادة المسؤوليات والالتزامات المينية وبين الحضور الفعمي لمعمل وعدم 
 تغيبيم عن العمل؟

ىدفت الدراسة إلى:رصد واقع الترقية الوظيفية وحاجة العامل إلى ىذا النموذج معرفة مدى 
 المعايير والأمن المتبعة في سياسة الترقيانسجام طبيعة الترقية بالمؤسسة مع 

وخمصت الدراسة إلى أن موضوع الترقية الوظيفية والاستقرار الميني أن الترقية متطمب 
وظيفي في كل بناء تنظيمي، تنجر عنو الزيادة في الأجر والمكانات والعلاوات وتحسبن 

والواجبات، ويأخذ عدة  المركز الميني والاجتماعي بالإضافة إلى الزيادة في المسؤوليات
أشكال وأنواع، التربية في الدرجة المرتبة و...الخ، ومدى تأثير الترقية عمى الاستقرار، 

 وحاجة العامل إلييا حتى تحقق الاستقرار المعنوي والمادي معا
وفي نفس الوقت جاءت الدراسات الامبريقية معالجة لمموضوع المدروس حيث عالجت قضايا 

 وع الدراسة من حيث الحاجة إلى الحوافز المعنوية والمادية عمى حد سواءميمة تتعمق بموض
كما تناولت الدراسة الميدانية تبعا لمتحميلات الكمية والكيفية التي استندت إلييا الدراسة في 
عممية تحميل لمفرضيات التي تمت صياغتيا عمى شكل أسئمة استمارة وتبين ليم من خلاليا 

كانت كبيرة جدا، وىذه الفرضيات تمحورت حول التدرج الوظيفي،  أن نسبة تحقيق الفروض
 الأجر، العلاوات، المكافئات، الشعور بالولاء والانتماء والاستقرار داخل المؤسسة

 كما خمصت الدراسة إلى طرح عدة من التساؤلات:
الجو إلى أي مدى تساىم الترقية في خمق الجو الاجتماعي التنظيمي الملائم عمما بأن ىذا -

 تتجادلو متغيرات متعددة؟
ىل الاستقرار الميني دالة عمى ملائمة عممية الترقية أو أنو دالة لمتغيرات أخرى  -

 اعتراضية أو طارئة أو ثابتة؟



 ز 

سعيد وجعفر خولة، بعنوان النظام القانوني  يكوشش دراسة الطالبين عمي ج.الدراسة الثالثة:
تاذ الياس عجابي، جامعة محمد بوضياف لترقية الموظف العمومي، تحت إشراف الأس
، كمية الحقوق تخصص قانون 2017-2016بالمسيمة، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماستر 

إداري، إشكالية الدراسة ما مدى فعالية نظام الترقية عمى كفاءة وأداء الموظف العمومي في 
 مساره الميني؟

 ما مفيوم الترقية وكيف تتم؟ -التساؤلات الفرعية:  
 ماىي الحالات التي تعيق حصول الموظف العمومي عمى الترقية؟ -

 ما ىي الحالات التي تعيق حصول الموظف العمومي عمى الترقية-     
خمصت الدراسة إلى أن الترقية من أىم المواضيع التي تيم فئة الموظفين العموميين وكل 

أو رتبة أدنى إلى درجة أو  منيم بقطاع الوظيفة العامة، فيي عممية نقل الموظف من درجة
رتبة أعمى مع تمكين من بعض الامتيازات المادية والمعنوية والتي تحقق في نفس الوقت 
مزايا للإدارة والمستخدمة التي تعتمد عمى مجموعة من المعايير وتتبع جممة من النصوص 

يقيا بعض ىذه الأخيرة قد تمنعيا أو تع القانونية والتنظيمية لتطبيق  برامج الترقية،
الوضعيات القانونية  أو الحالات التأديبية لمموظف العمومي وضمانة لمبدأ مشروعية العمل 

 الإداري، فقد أحاطيا المشروع برقابة إدارية و أخرى قضائية 
دراسة الطالب خضير عبد الوىاب إشراف الأستاذ سويقات أحمد أستاذ د.الدراسة الرابعة: 

قمة تحت "عنوان نظام ترقية الموظف في الجزائر" مذكرة محاضر بجامعة قاصدي مرباح ور 
مقدمة لاستكمال متطمبات شيادة الماستر أكاديمي، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، كمية 

   2015-2014الحقوق والعموم السياسية، قسم الحقوق سنة 
دراسة الطالبة ليمى غضبان إشراف الأستاذة عسي مرزاقة بعنوان ه.الدراسة الخامسة: 

مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير  -دراسة ميدانية–"الترقية كحافز لتحسين أداء العاممين"
دارة المنظمات جامعة الحاج لخضر باتنة كمية العموم  عموم التسيير فرع اقتصاد تطبيقي، وا 

  2010-2009الاقتصادية وعموم التسيير قسم عموم التسيير، سنة 



 ح 

ترقية من أكثر المواضيع الحيوية والمعقدة في الوقت نفسو، إشكالية الدراسة: باعتبار أن ال
باعتبارىا نوعا من مجموعة الحوافز التي تقدميا المؤسسة ولما كانت الترقية وظيفة أساسية 
ونشاط إداري يمارس في إطار مؤسسة معينة، ويوجو بالدرجة الأولى للأفراد العاممين بيا، 

لترقية باعتباره من العوامل الدافعة إلى العمل يمكن وانطلاقا من الأىمية البالغة لنظام ا
 صياغة التساؤل الرئيسي لمبحث كما يمي:

 ما مدى مساىمة الترقية كحافز في تحسين أداء العاممين؟
 تندرج تحتيا مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية:

 ما ىي مختمف المفاىيم النظرية لمحوافز والترقية وعلاقتيا بالأداء؟
 ي الحوافز المفضمة لدى العاممين والتي تدفعيم للاىتمام بعمميم وتحسينو؟ما ى

 ماىي الأسس والمعايير التي تقوم عمييا الترقية؟
 ىل يتم تطبيق الحوافز في المؤسسة بصورة فعمية أم لا؟

خمصت الدراسة إلى أن نظام الترقية في المؤسسة الاقتصادية ىو حافز إيجابي لتحسين 
عدالة النظام، ويتفق أفراد العينة عمى أن أدائيم يتأثر وبصفة جوىرية بنظام الأداء شريطة 

الحوافز ولكن بشكل سمبي في واقع المؤسسة محل البحث نتيجة عدم تنوعو وعدم مشاركتيم 
في تصميمو، ويرون أيضا أن نتائج تقييم الأداء لا تأخذ بعين الاعتبار في جل السياسات 

ؤسسة باستثناء العلاوات، أما بشأن اعتماد أسموب الترقية العادلة المتعمقة بالأفراد في الم
كحافز فإنو يساىم في تحسين أداء العمال وبشكل كبير مع توفر الإدراك والوعي التام لمعظم 
السياسات المعتمدة في نظام الترقية مما أعطى طابع المصداقية لمحكم عمى تطبيقاتيا داخل 

لمتوصل إلييا فقد تم تقديم مجموعة اقتراحات يرى أنيا تساىم المؤسسة، وعمى ضوء النتائج ا
في تحسين الوضع الحالي بالمؤسسة في مجال التحفيز بصفة عامة والترقية بصفة خاصة 

 كحافز إضافة إلى أي نظام التقييم لأداء العاممين.   
بحث يخمو ايي بحث عممي من الصعوبات فقد واجيتنا في ىذا ال لا :.صعوبات الدراسة7

 جممة من الصعوبات أىميا:



 ط 

 صعوبة الموضوع كونو يتناول الجانب الإنساني يتميز بالحساسية التي يصعب   -1
 التعامل معيا في ضبط المتغيرات التي تحكم سموك الفرد في العمل

عدم تفيم بعض الأفراد لطبيعة الدراسة وتخوفيم من الإجابة عمى أسئمة الاستبيان مما -2
 ر لإقناعيم وشرح أغراض البحث.تطمب مجيود كبي

عدم تفيم بعض الموظفين لطبيعة الدراسة وتخوفيم من الإجابة عمى أسئمة الاستبيان مما -3
 تطمب مجيود كبير 

صعوبة وجود بعض الموظفين لطبيعة عمميم في غالب الأوقات خارج المؤسسة خاصة -4
 يير المشاريع خارج المؤسسة.فئة ميندس دولة في الأشغال العمومية نتيجة إشرافيم عمى تس

 ىيكمة الدراسة:. 8
 للإجابة عمى الإشكالية المطروحة واختبار الفرضيات تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول

تحت عنوان الترقية والذي تضمن مبحثين المبحث الأول تناول تعريف  الفصل الأول:
قية ومصادرىا والمشاكل أنواع الترقية وشروطيا ثم يميو إجراءات أسس أنظمة التر  الترقية،

أما الفصل الثاني تناول ثلاث مباحث تحت عنوان علاقة الترقية بالأداء  المترتبة عنيا.
المبحث الأول بعنوان مفيوم الأداء الوظيفي ، ثم مفيوم تقييم الأداء وأخيرا اثر  الوظيفي،

ديرية الأشغال والفصل الثالث يتضمن الدراسة الميدانية بم الترقية عمى الأداء الوظيفي.
يميو تحميل  العمومية بالمسيمة حيث تضمن ثلاث مباحث الأول التعريف بميدان الدراسة،

 وتفسير نتائج الدراسة 
 تحديد المفاىيم: -6
 تعريف الترقية:-6-1

يقصد بالترقية شغل مناصب أخرى ذات مستوى أعمى وقد يصحب الترقية زيادة في         
الوضع السائد في أغمب الأحيان، لكن زيادة الأجر ذاتو ليست أجر والميزات الأخرى، وىو 

معيار لمترقية ما لم يكن مصحوبة بممارسة الموظف المترقي وتغيير من الأمور الحيوية 
إذ لم تتوفر لديو فرص  الوظيفية تنمية الأفراد، فالشخص لن يتولد عنو الحافز لمتنمية الذاتية



 ي 

في التكميف من عمل في مستوى أدنى إلى آخر في ضا عمى أنيا تغير وتعرف أي 1.ترقية
مستوى أعمى داخل التنظيم، وتصاحب الترقية عادة زيادة في الأجر وفي المركز الأدبي إلا 
أنو يمقى عمى عاتق الفرد واجبات ومسؤوليات أكبر واليدف من الترقية الاستفادة من قدرات 

 2افزا للأفراد لتحسين أدائيموميارات الفرد بما يحقق مصمحة المنظمة، كما تغير ح
تعرف أيضا عمى أنيا: "تعيين الموظف في درجة مالية أعمى من درجتو كما يندرج في 
مدلوليا وينطوي في معناىا تعيين الموظف في وظيفة أعمى بحكم الوظيفة التي يشغميا في 

 3مدارج السمم الإداري"
 الأداء الوظيفي: -6-2

تعني الكممة 4دي، ينجر، يؤدي وفق لعرف معين يعملالفعل من كممة أداء يؤ          
النجاح الملاحظ والمشتغل، أما تعني محافظة أحد طرفي عمى وعد أو اتفاق قطعة أو قيامو 
بما ىو مطموب منو، الأداء كممة مترجمة عن الكممة اللاتينية والتي تشيد إلى تأدية عمل أو 

 5ساعد عمى الوصول إلى الأىداف المسطرةإنماء نشاط أو تنفيذ ميمة بمعنى القيام بفعل ي
ولقد تعددت التعاريف التي تناولت مفيوم الأداء الوظيفي بدلا منيا تعريف حسن رواية: 
تمام الميام الموكمة لوظيفة الفرد، وىو يعكس  "الأداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق وا 

لبا ما يحدث لسبب وتدخل بين الكيفية التي يحقق أو يتبع  بيا الفرد متطمبات الوظيفية، وغا
الأداء والجيد فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي 

نلاحظ من خلال التعريف أن الأداء الوظيفي يمثل الوسيمة التي من خلاليا ، حققيا الفرد
 يتبع الفرد متطمبات وظيفتو

                                           
، 1972، ذات السلاسل لمطباعة والنشر، الإنسانيةالأفراد والعلاقات  إدارةالاتجاىات الحديثة في  زكي محمود ىشام،1

 .200ص
دارةالسموك التنظيمي عبد الغفار حنفي، 2  .208، ص2002دار الجامعية الجديدة لمنشر، ال :ندريةالإسك، الموارد البشرية وا 
 .91، ص2007دار المطبوعات الجامعية،  :الإسكندرية النظام القانوني لمموظف العام،سعد نواف العتري، 3
 2001المكتبة الوطنية،  ،عمان:تكنولوجيا الأداء البشري )العموم وأساليب القياس والنماذج(الدحمة فيصل عبد الرؤوف، 4
 .439، ص1989الفكر العربي،  دار :الإسكندرية، التخطيط الاستراتيجي في قطاع الاتصال والخدماتطاب عايدة، خ5
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 تمييد:
ىم الوسائل المساىمة في تطوير الأداء وتحفيز الموظف عمى بذل تعتبر الترقية من أ 

مجيود أكثر لأداء الميام والمسؤوليات المكمف بيا، فالموظف في أي منظمة لا يسعى فقط 
إلى الحصول عمى مقابل مادي، بل دائما يطمح إلى الوصول أعمى المناصب التي تمكنو 

وتضمن لو الاستقرار والأمن الوظيفي  من تحقيق مكانة أفضل داخل المنظمة الإدارية،
 واستمرار الخبرة المينة.
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 المبحث الأول: الإطار المفاىيمي لمترقية:
أي موظف ميما كان مستواه الميني لا يمكن أن يستمر في وظيفة محددة طوال 
نما يطمح باستمرار إلى الترقي أو الارتقاء لممارسة وظائف أعمى، كما  مشواره الوظيفي، وا 

لسبب أو لآخر قد ينقل أو يحول من وظيفة إلى أخرى، مثمما أنو في حالات نادرة قد أنو 
يخفض إلى وظائف دنيا. وليس من السيل وضع قواعد محددة أو آليات تحكم ىذه 
المتغيرات، فمن الواضح إذن أن الموظف في أي مؤسسة قد ينتقل من وظيفة إلى أخرى وفقا 

ا أو أفقيا(، وما ييمنا ىنا ىو موضوع دراستي أي التنقل لاتجاىات ثلاثة )تصاعديا، تنازلي
الصاعد أو التنازلي )التنزيل إلى وظيفة أدنى( ،فيو في غالب الأحيان يكون عقابيا، أما 
الأفقي فيتمثل في النقل أو الندب أو الإعارة وىنا يغير الموظف موقعو بين أعمال عمى نفس 

أية زيادة في الراتب أو زيادة في السمطة أو أي المستوى الوظيفي، بحيث لا ينتج عن ذلك 
، في حين يعرف التصاعدي أو الرأسي باسم الترقية أو الترفيع أو ةتغيير في الأىمية الوظيفي

الندب لشغل وظيفة أعمى، وىنا ينتقل الموظف إلى مستوى أعمى في السمم الوظيفي، وينتج 
 .1ير في الأىميةعن ذلك زيادة في الراتب أو زيادة في السمطة وتغي

والترقيات تعد بمثابة الطريق الموصل لممستقبل الوظيفي المنتظر، وكمما كان ىذا 
الطريق معبدا أو سالكا أمام الموظفين زاد رضاىم وأحسوا بالأمل والتفاؤل من نتائج السير 

ير التي عميو بكفاءة واجتياد، ومن ىنا تأتي توضيح  ماىية  الترقية وأىميتيا وأنواعيا والمعاي
 .2بموجبيا  تتم وما ينبغي أن يتعرف عميو من شروط الحصول عمييا

  

                                           
، الجزائر: دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشريةعمي غربي، بمقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة:  -1

 .125، ص 2002
 .72، ص 2010،الجزائر:دار عين مميمة ، 2، جلإداريمدخل القانون اعلاء الدين عيشي،  -2
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 تعريف الترقية :المطمب الأول
 الترقية لغة:أولا: 

الترقية ىي إسم فعل رقى، يرقي، ترقية، ويقصد بيا رفع الشخص أو عدة أشخاص  
عي، والجانب من مرتبة إلى مرتبة أعمى، وقد يمس ىذا الرفع عدة جوانب كالجانب الاجتما

الاقتصادي، فترقية الشخص أو عدة أشخاص في مكانة أعيان البمدة أو المدينة يدخل في 
إطار الترقية الاجتماعية، أو اعتبار الشخص ثريا فينا تكيف ثروتو كرافد من روافد الترقية 

 1الاقتصادية
 ثانيا: الترقية اصطلاحا:

لذي جعل العمماء يعطون ليا تعريفات تناولتيا العديد من الأبحاث والدراسات الأمر ا 
 متباينة كل حسب اختصاصو واتجاىاتو العممية، ونذكر منيا ما يمي:

يرى معجم العموم الاجتماعية أن الترقية ىي انتقال المستخدم إلى مركز أعمى من حيث -
 المسؤولية والسمطة من مركزه الحالي وفي معظم الأحوال تكون الترقية مصحوبة بالزيادة في

 .2الأجور والرواتب
أما الترقية في الفقو، فقد دارت عدة تعريفات لعمماء الإدارة والقانون وقد اختمفت ىذه  -

التعريفات من المقاصد والمحتويات بيد أنيا تتفق جميعيا حول الغاية من الترقية ومن بين 
 ىذه التعريفات:  

لعامل وظيفة درجتيا أعمى من *تعريف الدكتور سميمان الطماوي: تعني الترقية أن يشغل ا
درجة الوظيفة التي كان يشغميا قبل الترقية، ويترتب عمى الترقية زيادة في المزايا المادية 

 .3والمعنوية لمعامل، وزيادة في اختصاصاتو الوظيفية

                                           
 .54، ص 1967،القاىرة: دار المعارف، سياسة الوظائف العامة وتطبيقيا في مبادئ التنظيممحمد فؤاد مينا،  -1
 .332، ص 1978،بيروت:مكتبة لبنان  ، معجم مصطمحات العموم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي،  -2
 .503، ص 1973، القاىرة: دار الفكر العربي، وجيز في القضاء الإداريالسميمان محمد الطماوي،  -3
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يشير ىذا التعريف إلى عممية نقل الموظف من وظيفتو الحالية إلى وظيفة درجتيا  
منيا ،إضافة إلى ما يصاحبيا من زيادة المرتب وتحسين مركز العامل أعمى أو رتبتيا أعمى 

 وترفيع شبكة عممو وذلك لزيادة اختصاصاتو الوظيفية.
* تعريف فؤاد مينا: الترقية بمعناىا الصحيح يجب قصرىا عمى الحالة التي ينتقل إلييا 

 حتوي الموظف الذي يقوم بعمل وظيفة ذات مستوى أعمى في التنظيم، بمعنى أن ت
شراف بالنسبة لموظيفة  الوظيفة الأعمى التي ينتقل إلييا الموظف ليا اختصاص رئيسي وا 

 .1الأولى
* تعريف أبو زيد عمي: ىي نقل الموظف من وضع وظيفي أول إلى وضع وظيفي أكبر 
وتنقسم إلى قسمين: ترقية في الدرجة وترقية في الوظيفة، وأن الترقية في الدرجة ىي أن 

ف من الدرجة السادسة إلى الدرجة السابعة ... الخ، وتقتضي ترتيب بعض يرقى الموظ
المزايا أىميا زيادة المرتب، أما الترقية في الوظيفة مثاليا أن يرقى عامل إلى وظيفة ىو 

 زيادة في شرف، وأىم ما يترتب عمى ذلك ىو زيادة في المسؤولين.
ل من درجة إلى درجة أعمى أو مسمى * تعريف أحمد ماىر: يعرف الترقية عمى أنيا الانتقا

وظيفي أدنى إلى مسمى وظيفي أعمى"، وحسب عادل حسن فإن الترقية ىي نقل الفرد من 
وظيفتو الحالية إلى وظيفة أخرى في مستوى تنظيمي أعمى ليا مسؤوليات وواجبات أكبر 

 ويدفع ليا أجر أكبر".
ن وظيفتو الحالية بما عمى أنيا تعيين الموظف في وظيفة أعمى م WHGHT* تعريف 

يقترن مع نمو في الاختصاصات وتغيير في الواجبات وزيادة المسؤوليات ويصاحب ىذا 
 .2التغيير في المقب الوظيفي مع زيادة في الأجر

                                           
، 1973، مصر: دار النيضة العربية،  نظم الترقية في الوظيفة العامة وأثرىا في فعالية الإدارةمحمد أنس قاسم جعفر،  -1

 .21ص 
)مذكرة ماجستير في الحقوق والعموم  ) دراسة مقارنة(،نظام الترقية في المؤسسات والإدارات العموميةالسعيد قارة،  -2

 .23،ص )1993الإدارية، جامعة الجزائر ،معيد الحقوق والعموم الإدارية، قسم القانون العام، 
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كما يمي:  261جاء تعريف الترقية في المادة  61-61* الترقية في التشريع حسب الأمر 
من درجة إلى درجة أعمى مباشرة، وتتم بصفة مستمرة تتمثل الترقية في الدرجات في الانتقال 

. فمن خلال ىذا التعريف نجد أن 1حسب الوتائر والكيفيات التي تحدد عن طريق التنظيم
 المشرع عرف الترقية بأنيا عممية الانتقال سواء كان ذلك في الدرجة أو الرتبة.

 أىمية وأىداف الترقيةالمطمب الثاني: 
 أىداف الترقية:: أولا

لمترقية أىمية كبيرة بالنسبة للإدارة والموظفين في نفس الوقت، وتبدو ىذه الأىمية 
 فيمايمي:

 لك في تحقيق ما يمي:ذلمترقية أىمية بالغة بالنسبة للإدارة و  بالنسبة للإدارة:-0
الكشف عن قدرات الأفراد الموظفين وعن إنجازاتيم، مما يعني دعم فاعمية إدارة الموارد -

 التخطيط لسياساتيا المختمفة. البشرية في
تمكين الإدارة من استثمار وتوظيف نظام الترقية لتخطيط برامجيا الإنتاجية، ودفع  -

 العاممين لتحقيق أعمى مستويات الإنتاجية رغبة منيم في الحصول عمى مركز وظيفي أعمى.
رقيات إلى إظيار وجو المنظمة وسمعتيا بصورة مشرفة وجذابة، ففي حين يتجو نظام الت -

تحفيز الأفراد الموظفين بصفة فردية، فإن التطبيق الفعمي لو يعطي مؤشرا صادقا عمى إيمان 
في إشباعيا، ومن  الموظفينالإدارة بأىمية الحاجات المادية والمعنوية التي يرغب الأفراد 

 ى.خلال الحوافز المادية التي يحصمون عمييا لقاء المنصب الوظيفي الأعمى من ناحية أخر 
 .2تحقيق الاستقرار الوظيفي لمموظفين في المؤسسة، وجذب العمالة المطموبة في المستقبل -
تبرز أىمية الترقية وانعكاساتيا عمى نفسية الموظفين وكذا مستوى  بالنسبة لمموظفين: -9

 أدائيم من خلال ما يمي:

                                           
، الجريدة الرسمية المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية، 2006جويمية 15المؤرخ في  03-06الأمر رقم  -1

 .10، ص 2006سبتمبر  16، الصادرة بتاريخ 46العدد 
 .186ص  200، عمان : دار صفاء لمنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبو شيخة،  -2
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 رفع الروح المعنوية لمموظفين الحاليين. -
 كفاءات لزيادة الإنتاج والتميز في العمل.توفير الحوافز لأصحاب ال -
 ضمان استمرار الموظفين من أصحاب الكفاءات في العمل في المنظمة. -
 حفظ الدوران الوظيفي والمحافظة عمى الخبرات داخل المنظمة. -
 .1زيادة الاستقرار والأمن الوظيفي لمموظفين -

 أىداف الترقية:-ثانيا
اره ويربط بين أجزائو، وفي حدود ىذا الإطار لكل نظام نسق فكري عام يحدد إط 

يسعى النظام إلى تحقيق أىداف معينة باعتبارىا سببا لوجوده تخدم عمى أثرىا المصمحة 
العامة، وباعتبار الترقية نظام اجتماعي فيي ترمي إلى تحقيق أىداف متنوعة )نفسية، 

وشروطيا، ويمكن حصر اقتصادية، اجتماعية، حضارية، سياسية ...الخ( تبعا لمبادئيا 
 أىداف الترقية فيما يمي:

جمب العناصر الكفؤة المؤىمة لشغل وظائف تحتاج إلى خبرات فنية، ومعارف عممية  -
 متخصصة تتحدد بموجبيا عممية تدرج الأفراد في السمم الإداري لممؤسسة.

تاج تحفيز الموظفين عمى العمل يخمق جو من التنافس، مما يدفعيم إلى تحسين الإن -
والإنتاجية، وكذلك تعمل عمى العمل بخمق جو من التنافس مما يدفعيم إلى تحسين أدائيم، 
وكذلك تعمل عمى الرفع من معنويات الموظفين، وكل ىذا في حالة ما إذا كانت الترقية 
قائمة عمى أسس موضوعية خاصة إذا كان دور الإدارة ىاما في إبراز أىميتيا من حيث 

 رىم في تحفيز الموظفين.إتقان الرؤساء لدو 
شعور الموظف بالاطمئنان لعدل المؤسسة نتيجة تحسن مستواه المعيشي برفع الأجر دون  -

تغيير مكان العمل ،لكون الموظف بطبيعتو يميل إلى احتلال مكانة اجتماعية داخل 
 المؤسسة والمجتمع.

                                           
 ، الأردن: مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيعمدخل استراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية،يوسف حجيم الطائي وآخرون،  -1

 .496، ص 2006    
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ل فترة تدريبيم وتكوينيم استغلال ميارات الأفراد وقدراتيم خاصة الذين أبدوا استعدادا خلا -
 .1لممارسة وظائف جديدة

لمترقية أىداف نفسية تتمثل في الرضا عن العمل وشعور الموظف بوجوده الفعمي داخل  -
يجاد الميارة الفنية.  المؤسسة، وىذه الأمور المعنوية تشجع عمى الابتكار وا 

لتكوين وليا أثر في توسيع لمترقية أىداف ثقافية تتمثل في: الميارة، الخبرة، التدريب، ا -
 الأفق الثقافي لمموظف وبالتالي اكتساب ثقافة تسير التطور الاجتماعي.

يجاد  - من الجانب الاجتماعي تجعل الترقية الموظف يبذل أقصى جيد لمفوز بالترقية وا 
 .2موظفين ميرة داخل المؤسسة مؤىمين لتحمل المسؤوليات

قيام نظام الترقية عمى معايير عممية ويمكن أن تتحقق ىذه الأىداف في حالة  
وموضوعية تستبعد الاعتبارات الشخصية وكافة الطرق اللاموضوعية التي تؤدي إلى وجود 
فوضى داخل المؤسسة، ونشوب صراع بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين أنفسيم، مما 

المتعددة إلا بالتزام  يؤثر عمى الإنتاج والإنتاجية. ولا يمكن لمترقية أن تحقق ىذه الأىداف
 الموظف في عممو وقيامو بواجباتو.

 المطمب الثالث: أنواع الترقية
تندرج الترقية بمختمف صيغيا في إطار البعد الزمني لمحركية التي يتميز بيا المسار 
الميني وىي بالتالي لا يمكن فصميا عن منظور شامل ومتكامل لموظيفة العمومية وتسيير 

المعيود بو في جل الوظائف العمومية عبر العالم، واعتماد ثلاث أنواع الموارد البشرية 
 لمترقية ىي:

 الترقية من درجة إلى درجة أخرى ضمن سمم الأجور.-
 الترقية من رتبة إلى رتبة أخرى ضمن نفس السمك. -
 

                                           
 .305، مرجع سابق، ص نظم الترقية في الوظيفة العامة محمد حسن قاسم جعفر، -1
 .587، ص 1987، القاىرة: دار الفكر العربي، 5، طمبادئ الإدارة العامةسميمان محمد الطماوي،  -2
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 .1الترقية الداخمية من سمك إلى السمك الذي يعموه -
 أولا: الترقية في الدرجة:

الصيغة من الترقية بفكرة المسار الميني، فالموظف بحكم طبيعة مركزه  ترتبط ىذه 
القانوني وبالتالي ملازمتو لموظيفة العمومية مدة حياتو المينية يحق لو أن يطمح إلى تحسين 
مستوى أجرتو بصفة تدريجية طوال ىذه المدة بدون أن يتوقف ىذا التحسين لأعمى تغيير في 

 .2يتو ولأعمى تطور في منصبو أو رتبتوطبيعة عمميا أو مدى مسؤول
يقصد بالترقية في الدرجة صعود الموظف من درجة إلى درجة أخرى تعموىا مباشرة  

في ذات الرتبة، وذلك بعد توفر شرط الأقدمية المطموبة في السنة المعنية، وتبعا لتنقيط 
أن الموظفين الذين لا السمطة التي ليا صلاحية التعيين، أو بعد إجراء دورة تكوين مما يعني 

يتوفر فييم شرط الأقدمية ولكنيم حظوا بالدورة التكوينية تؤىميم مدتيا لموصول للأقدمية 
 إلى درجة أعمى فإنو يمكن ترقيتيم في الدرجة. لالمطموبة للانتقا

ونصت جميع النصوص القانونية المنظمة لموظيفة العمومية عمى الترقية في الدرجة  
 .3المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية 211-11في الأمر  11ومنيا المادة 

منو عمى ىذا النوع من الترقية،  261الذي نص في المادة  61-61ومنيا الأمر  
حيث جاء في نص المادة ما يمي: "تتمثل الترقية في الدرجات في الانتقال من درجة إلى 

الوتائر والكيفيات التي تحدد عن طريق  الدرجة الأعمى مباشرة وتتم بصفة مستمرة حسب
 .4التنظيم"

                                           
،  الجزائر: دار ىومة لمطباعة الوظيفة العامة عمى ضوء التشريعات الجزائرية وبعض التجارب الأجنبيةىاشمي خرفي،  -1

 .181، ص 2010التوزيع ،والنشر و 
 .122المرجع نفسو، ص  -2
المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية، الجريدة الرسمية،  1966جوان  02المؤرخ في  133-66الأمر  -3

 .550، ص 1966جوان  08، 42العدد 
موظيفة العمومية، الجريدة الرسمية المتضمن القانون الأساسي العام ل 2006جويمية  15المؤرخ في  03-06الأمر رقم:  -4

 .10، ص 2006سبتمبر  06، بتاريخ 46العدد 
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كما أن الترقية في الدرجة لا يترتب عنيا تغير في الوظيفة التي يمارسيا الموظف بل  
يترتب عمييا فقط زيادة في الراتب، وفضلا عن كون الترقية في الدرجة حقا من حقوق 

ع الأخذ بعين الاعتبار تنقيط الموظف فيي تمنح بقوة القانون بعد توافر شرط الأقدمية م
 السمطة المعنية.

وذلك من  1661سبتمبر  11المؤرخ في  161-61وقد جاء في المرسوم الرئاسي رقم  
تتمثل الترقية في الدرجة في الانتقال من درجة إلى درجة أعمى منيا  226خلال المادة 

 16إلى  16ما بين درجة حسب مدة تتراوح  21مباشرة، وبالتالي بصفة مستمرة، في حدود 
، وبالتالي فإن الترقية في الدرجة تتم بصفة مستمرة حسب ثلاث وتائر وىي: المدة 1سنة"

درجة، والجدول الموالي  21الدنيا، المدة الوسطى، المدة القصوى، ىذه الوتائر تتوزع عمى 
 يوضح ذلك:
 المدة الدنيا، المدة الوسطى، المدة القصوى،: يوضح (10الجدول رقم)

 المدة القصوى المدة الوسطى المدة الدنيا رقية في الدرجةالت
من درجة إلى درجة مباشرة 

 أعمى منيا مباشرة
 أشير 1سنوات و 1 سنوات 1 أشير 1سنتان و

 سنة 11 سنة 11 سنة 16 درجة 21المجموع: 

، يحدد الشبكة 9110سبتمبر  92المؤرخ في  413-10المصدر: المرسوم الرئاسي رقم 
لسنة  10ية لمرتبات الموظفين ونظام دفع رواتبيم، الجريدة الرسمية العدد الاستدلال
9110 
 الترقية في الرتبة: -ثانيا

انتقال الموظف من وظيفة والمقصود بيا في ظل القوانين المنظمة لموظيفة العمومية  
 بمستوى معين ونظام قانوني معين وحقوق وواجبات معينة إلى وظيفة أخرى ذات رتبة أعمى،

                                           
، يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين ونظام دفع 2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07المرسوم الرئاسي رقم  -1

 .12، ص 2007لسنة  61رواتبيم، الجريدة الرسمية العدد 
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بمعنى تقدم الموظف في مسيرتو المينية الذي يوافق تقدمو في السمم الوظيفي، ويكون ذلك 
برتبة معينة وتتميز ىذه الأخيرة بارتباطيا بواجبات ومسؤوليات أكبر، وكذلك حقوق 

 وتعويضات مالية أعمى تتناسب مع حجم ىذه المسؤوليات.
فس السمك، أو الترقية من سمك إلى ونجد أن صيغة الترقية من رتبة إلى رتبة أخرى ضمن ن
 السمك الذي يعموه، ويمكن أن تتجسد في الأنواع التالية:

 الترقية عن طريق المسابقات والامتحانات المينية: -ثالثا
ينبغي التأكد عمى البعد التحفيزي ليذا النمط من الترقية، فيو يتصل مباشرة بالأىمية  

المتواصل بمختمف صيغو البيداغوجية، ومن الأىمية  التي تولييا السمطات العمومية لمتكوين
بمكان أن نشير من جية أخرى إلى أنو لا يمكن إضفاء الطابع التمقائي ليذا النوع من 
الترقية، ذلك أنو رغم اعتبارىا مكافأة طبيعية لمجيد الشخصي الذي يبذلو الموظف قصد 

 تحسين مستواه المعرفي والميني إلا أنو تبقى مرىونة:
تسجيمو في الجدول السنوي لمترقية بعد استشارة لجنة الموظفين، الأمر الذي يفترض ب-

المجوء إلى الممف الشخصي لمموظف قصد استكمال عناصر أدائو من طرف المجنة 
 المختصة بالترقية.

بعدد المناصب الشاغرة المخصصة لمترقية الداخمية وعادة ما تتراوح نسبة ىذه المناصب  -
% عندما يتعمق الأمر بالترقية من السمك إلى السمك الذي يعموه، أما فيما 16إلى  26بين 

يخص الترقية من رتبة إلى الرتبة التي تعموىا في نفس السمك فإن عدد المناصب مرىون 
بحاجيات التأطير الوظيفي والييكمي المرتبطة بطبيعة النشاط وحجمو والتنظيم اليرمي 

 لمناصب العمل.
 حد الأقصى من ىذا السن الذي تشترطو القوانين الأساسية الخاصة.سن الموظف وبال -

كما يمكن القول من جية أخرى أنو إذا ما وظفت ىذه الوسيمة من الترقية طبقا  
لمقتضيات التسيير المتوازن لممسارات المينية فإنيا بقطع النظر عن كونيا تعزز حظوظ 

ا تشكل كذلك أرضية كفيمة بإعادة الموظف في الترقية وتوسع من مجال طموحاتو، فإني
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الاعتبار لمجيد الشخصي والاستحقاق كعاممي مساندة فاعمة لسياسة المحافظة عمى الموارد 
 .1البشرية وتمثيميا

 الترقية عن طريق الاختيار: -رابعا
المقصود بالترقية الاختيارية تقدم الموظف في سمكو الميني برتبة واحدة، ويكون ذلك  

مة نشاطو الوظيفي، لكن الاستفادة من ىذه الترقية يبقى مرىونا بتحقيق بعض بصفة دورية طي
الشروط والمعايير المنصوص عمييا قانونا، وكذلك عدد المناصب المخصصة لذلك وىذا 

 لإعطاء جميع الموظفين المؤىمين فرصة لتطوير حياتيم المينية.
الفة الذكر لا يمكن ومن الجدير بالملاحظة أن الترقية عن طريق الاختيار الس 

تصورىا إلا في إطار الترقية في الرتبة داخل نفس السمك، أما الترقية من سمك إلى السمك 
من القانون الأساسي  11الذي يعموه فإنيا مصنفة من بين طرق التوظيف الواردة في المادة 

 النموذجي وطبقا لما تقتضيو القوانين الأساسية الخاصة.
 اس الشيادة:الترقية عمى أس -خامسا
تخصص ىذه الترقية لمموظفين الذين أحرزوا المؤىلات والشيادات التي تسمح ليم  

بحق الأولوية للالتحاق مباشرة بسمك أعمى رتبة يطابق تأىيميم في حدود المناصب الشاغرة 
 المخصصة لمتوظيف الخارجي في المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية.

ظفين معينين ليذه الترقية: تشمل الفئة الأولى كل الموظفين ونجد ىناك فئتين من المو  
الذين قد يثبتون حصوليم عمى المؤىلات والشيادات المطموبة في حدود الوظائف الشاغرة 
المطبقة لتأىيميم الجديد، أما الفئة الثانية فتعني الموظفين الذين يممكون المؤىلات والشيادات 

في الالتحاق بسمك أعمى في نفس الفرع الميني الذي السالفة الذكر، إلا أنيم يطمحون 
ينتمون إليو، فميؤلاء حق الأولوية في الاستفادة من ىذا النوع من الترقية، والذي يمكن 
استنتاجو من طبيعة الشروط التي تطالب بيا الفئتان عدم انسجاميا مع ما تقتضيو الترقية 

                                           
 .193، مرجع سابق، ص مومية عمى ضوء التشريعات الجزائريةالوظيفة العىاشمي خرفي،  -1
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، فالقدرات المينية التي ترتبط بيذا النوع الداخمية بصفة عامة والترقية الرتبية بصفة خاصة
من الترقية غالبا ما تعتمد عمى اكتساب الميارات والتحكم في الأدوات المناجيرية، أكثر مما 

 تستمزم اقتناء الشيادات والمزيد من المعارف.
والترقية عن طريق الامتحانات المينية والمسابقات وعن طريق الاختيار تبدو أكثر  

راز ىذه القدرات خاصة إذا دعمت بفترات تكوينية ىادفة، أما الشيادات فلا يمكن تلاؤما لإب
 1الاعتداد بيا إلا في إطار عمميات التوظيف.

 الترقية الاستثنائية: -سادسا
يخص ىذا النوع من الترقية موظفي القطاعات مكافأة للأعمال البطولية أو لممخاطر  

من القانون  51وقد كرس مبدئيا بمقتضى المادة التي يتعرضون ليا في القيام بمياميم، 
الأساسي النموذجي الذي أحال عمى القوانين الأساسية الخاصة إمكانية تحديد دقيق لمرتب 
والأسلاك التي قد تطبق عمييا ىذه الترقيات ،التي لا يمكن العمل بيا في كل الأحوال إلا في 

المؤرخة في  116التعميمة رقم  % من عدد المناصب المطموب شغميا، وقد حددت5حدود 
الصادرة عن المديرية العامة لموظيف العمومي مجال تطبيق ىذه المادة  2115ماي  25

 وأحاطتو بشروط إجرائية مقيدة تقتضي:
 إثبات القيام بعمل شجاع أو بطولي معترف بو ،أو إثبات استحقاق شخصي مميز.-
العمل الاستثنائي أو التحمي بيذا تقديم تقرير معمل ومفصل عن ظروف القيام بيذا  -

  الشخصي.   قالاستحقا
 .الحصول عمى رأي مطابق لمجنة المتساوية الأعضاء -

وغالبا ما تصدر ىذه الترقيات بمناسبة احتفالات تكريمية تنظميا القطاعات المعنية  
 .2اعترافا بالجميل لبعض موظفييا )رجال الأمن، رجال المطافئ ... الخ(

                                           
 .194ىاشمي خرفي: مرجع سابق، ص  -1
 .195-194المرجع نفسو، ص  -2
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لقانون الأساسي العام لموظيفة العمومية ما يفيد الإبقاء عمى ىذا النمط لم يتضمن ا 
من الترقية، إلا أنو في وسع القوانين الأساسية الخاصة بالأسلاك التي تستفيد عادة من ىذا 
الإجراء ويتعمق الأمر برجال الأمن ورجال المطافئ أساسا، أن تمدد العمل بو نظرا لطبيعة 

 . 1ئياالميام المنوطة بأعضا
ونذكر بأن ىناك نوع آخر من الترقية وىي الترقية في الفوج والتي تعتبر في الرتبة  

 وتدخل في صيغة الترقية من سمك إلى سمك.
 شروط الترقية:المطمب الرابع: 

عممية نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى يتطمب تحمل مسؤوليات وأعباء أكبر مقابل  
يقبل الموظف عمى ىذا النقل ويسمم بأنو يحمل معنى  الزيادة في المرتب، لذلك يجب أن

التقدير من جانب المؤسسة لجيوده ولمدة خدمتو، وبيذا يكون توافق بين الإدارة والموظفين 
 حول الترقية.

حيث تقتضي الترقية شروطا يجب توافرىا في الشخص المراد ترقيتو، حتى يمكن  
 ظيفــــــة المناسبة، ومن بين ىذه الشــــــــروط وضع الرجل المناسب في المكان المناسب أو الو 

 ما يمي:
 وجوب توفر مناصب شاعرة تقرر الإدارة شغميا من بين العاممين في المؤسسة.-2
أن يكون ىناك اختلاف بين العمميات والمسؤوليات التي تتحمميا الوظيفة الجديدة التي  -1

 .2لتي يشغميا حاليايرقى إلييا الشخص، وتمك النسب تتحمميا الوظيفة ا
 اجتياز الاختبار بنجاح. -1
 استيفاء شروط الوظيفة المرقى إلييا ويشترط: -1
أن يكون ىناك وظيفة ذات قيمة مالية شاغرة، وأن يكون العامل مستوفي لشروط الوظيفة  -

 المرقى إلييا وىذه الشروط ىي الحد الأدنى لممؤىلات المطموبة.
                                           

 .197-196ىاشمي خرفي: مرجع سابق، ص  -1
 .421، الإسكندرية: دار الجامعات المصرية، د.س.ن، ص إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعاطف محمد عبيد،  -2
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والية لموظيفة السابقة حتى يتمكن من التدرج في مختمف أن تكون الوظيفة الجديدة م -
وظائف الييكل التنظيمي لموحدة، وىذا حتى يتسنى الإلمام بكل المعمومات أثناء تدرجو في 

 .1السمم الإداري
 قضاء العامل فترة زمنية في فئة الوظيفة قبل الترقية إلى الفئة الأعمى. -
يعتبر التدريب من أحدث الوسائل التي تتبعيا  اجتياز البرامج التدريجية بنجاح، حيث -

الإدارة لرفع إنتاجية العمال بيدف تنمية المعمومات والخبرات والميارات ومعدلات الأداء 
 لمسؤوليات وعمل أكثر. مييئينوالسموك، وىذا ما يجعل العمال 

ة أن تكون الترقية حسب الشروط والإجراءات المنصوص عمييا في القوانين الأساسي -
 لموظيفة العمومية سواء كانت في الدرجة أو في الرتبة والتي حددت كيفياتيا وأسسيا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .312، مرجع سابق، ص نظم الترقية في الوظيفة العامة وأثرىا في فاعمية الإدارةحمد أنس قاسم جعفر، م -1
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 :ومصادرىا أسس أنظمة الترقيةالمبحث الثاني: إجراءات 
 أنظمة الترقية أسس المطمب الأول:

تشير التطبيقات الحالية في مختمف الدول إلى أن ىناك ثلاثة أسس يقوم عمييا نظام 
 ية نذكرىا فيما يمي:الترق

 أولا: نظام الترقية بالاختيار المطمق:
تعرف الأقدمية بأنيا مدة الخدمة التي قضاىا الشخص وتستمد أساسيا في العمل  

الإداري من قضاء مدة أطول في الخدمة فإنو يمتمك خبرة وقدرة أكثر ممن ليم مدة أقصر 
لجسد الذي يوصل إلى الوظيفة في العمل، أي أن مستوى أداء الموظف يعتبر بمثابة ا

الأعمى في السمطات والمسؤوليات والأجر، وىو أمر يتطمب متابعة أدائو وقياسو بالمؤشرات 
المناسبة للاستدلال عمى إنتاجية ومستوى أدائو في وظيفتو، ثم تقوية في الوظيفة المرقى 

 ة.إلييا، بمعنى التعرف عمى قدراتو في تحمل واجبات ومسؤوليات أكثر صعوب
إن وضع ىذا النظام الذي يقوم عمى أساس الجدارة أو الكفاءة موضع التطبيق يستمزم  

وضع الأساليب التي يمكن من خلاليا الكشف عن قدرات وكفاءة الأفراد، ومن الأساليب 
المستخدمة: اختبارات الترقية، المقابلات، تقارير تقويم الأداء، نتائج اختيار البرامج 

 .1التدريبية
 : نظام الترقية بالأقدمية:ثانيا

تفضل الكثير من المؤسسات الاعتماد عمى الأقدمية كنوع من أنواع الترقية نظرا لدقة  
ووضوح ىذا النوع وامتيازاتو العديدة، ويقصد بالأقدمية المدة التي قضاىا الموظف في 

زات وظيفتو الحالية بصفة خاصة .أو بطول مدة الخدمة بالمؤسسة بصفة عامة، ومن ممي
 ىذا النوع من الأنظمة ما يمي:

 الأقدمية تحقق الموضوعية في شغل الوظائف.-2

                                           
تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية ، مذكرة  لنيل  شيادة ماجستير)، الترقية والفعالية التنظيمية ،نسيمة أحمد الصيد -1

 .12، ص (2008، سكيكدة ، الجزائر1955أوت  20،جامعة 
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 يفضل الموظفون الأقدمية لأنيا تجعل الأقدم يشرف عمى الأحدث. -1
 لا يتيح ىذا الأسموب للإدارة إساءة استعمال السمطة. -1
 التشجيع عمى البقاء في المؤسسة ومنو التقميل من دوران العمل. -1
 .1قدمية قرينة واضحة عمى خبرة العامل المكتسبة وكفاءتوالأ -5

 ثالثا: نظام الأسموب الشخصي:
ويوجد أسموب آخر وىو استخدام الأساليب الشخصية )غير الموضوعية( في ترقية  

الموظفين، فقد يتأثر صاحب القرارات بالسمات الشخصية لبعض الموظفين كالجنس والمون 
ظف، ومن ثم يبني المعايير الموضوعية التي رأيناىا في الأساليب أو المنطقة الجغرافية لممو 

 .2السالفة الذكر، كما قد يبني القرار في ترقية الأشخاص إما لأنيا قريب أو صديق
 المطمب الثاني: مصادر الترقية:

 تأخذ الترقيات تبعا لمصادرىا شكمين متمايزين، فيي إما تكون داخمية أو خارجية. 
 الداخمية:أولا: الترقية 

ىي التي تتم داخل المؤسسة حيث حدد أية مؤسسة الوظائف التي يمكن أن تشغل  
 بالترقي من داخميا وتمك التي تملأ من الخارج، ومن مميزات الترقية من الداخل:

أنيا وسيمة داخل المؤسسة تساعد عمى تأقمم الموظفين وانسجاميم، حيث أن الأفراد الذين -
 لشروط المطموبة لمترقية يتأقممون أكثر مع التنظيم ويستقرون بسيولة.يتم اختيارىم لتوفر ا

أن الترقية من الداخل تحفز أكثر عمى العمل وتدفع الموظفين في زيادة إنتاجيم ورفع  -
 روحيم المعنوية ويتعاونون في بذل جيود أكثر إذا عمموا بأن ذلك سيؤدي إلى ترقيتيم.

والوظيفة، حيث أن إمكانية الترقي والتدرج في تساىم في تحقيق الرضا عن العمل  -
الوظائف والمسؤوليات ومن ثم التقدير المادي المقرون بالتقدير المعنوي والأدبي يترك في 

                                           
 .292، ص 2000، الإسكندرية: الدار الجامعية لمنشر، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي:  -1
 .20، مرجع سابق، ص الترقية والفعالية التنظيميةنسيمة أحمد الصيد:  -2
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نفوسيم إحساس بالرضا زيادة عمى ذلك فإن الموظفين يترقون دائما الصعود والتدرج 
 .1لموظائف العميا في نفس مؤسستيم أين يوجد زملاؤىم

بمقابل ىذه المزايا فإن البحث الداخمي ليس بلا عيوب، فمن أىم سمبياتو أنو ولكن  
يحرم المنظمة من استخدام كفاءات خارجية ربما تكون أفضل قدرة عمى شغل الوظيفة 
وتحقيق الغرض منيا، كذلك فإن استخدام المصادر الداخمية قد يتولد عنو الصراع والخلافات 

أثير عمى الأداء، وأيضا قد يؤدي تكثيف استخدام البحث والمنافسة الضارة، ومن ثم الت
الداخمي من خلال الترقية إلى التأثير السمبي عمى معنويات أولئك الذين لم يقع عمييم 

 الاختيار وىو ما يؤدي إلى نفس النتيجة السابقة.
 إن التنظيم يجب أن يتجنب الاعتماد عمى الترقية الداخمية المكثفة، حيث أنو قد يكون 

من الضروري في بعض الأحيان استخدام أدمغة جديدة لتوسيع نطاق الأفكار ومجالات 
 .2المعرفة وآفاق الخبرة وتنمية الحماس

 ثانيا: الترقية من الخارج.
تميل بعض المؤسسات إلى تفضيل الترقيات من الخارج وذلك لتعظيم الكفاءات  

ما أن ملأ الوظائف من الخارج قد يقمل العاممة داخميا بكفاءات جديدة وذلك تجنبا لمجيود، ك
، وليذا الأسموب أيضا انعكاسات سمبية وآثار قد تخمق مشكلات 3من تكاليف التدريب

 :4تنظيمية وأيضا مشكلات سموكية أىميا
 انخفاض الروح المعنوية لأفراد التنظيم نتيجة عدم ارتياحيم أو اقتناعيم بيذه السياسية.-
ينظر دائما إلى الموظف الجديد الآتي من خارج المنظمة عمى  في منظمات العالم الثالث -

 أنو دخيل.

                                           
 .126عمي غربي وآخرون: مرجع سابق، ص  -1
)المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي  البشرية،الإدارة الاستراتيجية لمموارد جمال الدين محمد المرسي:  -2

 .252، ص 2006، الإسكندرية: الدار الجامعية، والعشرين(
 .252المرجع نفسو، ص  -3
 .114عمي غربي وآخرون: مرجع سابق، ص  -4



 الترقية                 و   الفصل الأ
 

11 

ظيور نوع من المقاومة لمموظف الجديد وىذا أمر طبيعي يتبمور في عدم التعاون معو أو  -
 وضع كافة الصعوبات أمامو لعدم نجاحو في وظيفتو.

 إلى المنظمة.تحمل المنظمة لتكاليف إضافية واحتمال نقل عادات وثقافات مختمفة  -
 المطمب الثالث: مسؤولية الترقية:

تعتبر الإدارة العميا المسؤولة الأولى عن سياسة الترقيات في المنظمة مع أخذىا بعين  
الاعتبار آراء ومشورة إدارة الأفراد لتوجيو قراراتيا وترسيميا، وعند اتخاذ قرار ترقية الموظفين 

وقابمية وميارات الموظفين، ولذلك يمكن القول بأن  العاممين لابد من الدراسة الشاممة لأداء
 العميا تتحمل المسؤولية الكبرى في عممية الترقية، وىذه المسؤولية تتمثل في الآتي: ةالإدار 
تجنب الاعتماد عمى الأحداث الطارئة في تشخيصيا لكفاءة الأفراد الموظفين، أي لا يمكن -

قبل فترة قصيرة من الترقية، سواء كان ىذا  الاعتماد عمى حدث مرتبط بكفاءة الفرد حصل
 الحدث ذا تأثير إيجابي أو سمبي عمى مستوى كفاءة الفرد.

مناقشة الترقيات التي ستحصل مع كافة الأفراد الموظفين لموصول إلى زيادة الفيم وتقميل  -
 الشكاوى والتظممات من قبل بعض الأفراد الذين قد يرون بأن قرار الترقية غير عادل.

توضيح وتفسير كافة التغيرات التي سوف تحصل في كافة الوحدات التنظيمية من جراء  -
 .1عممية الترقيات

 المطمب الرابع : مشاكل الترقية:
لاشك أن ىناك مشاكل كثيرة تبرز من جراء عممية الترقية منيا المشاكل الإدارية  

نشأة إبقاء العلاقة حسنة بين والأخرى المتعمقة بالعلاقات الإنسانية التي ترغب إدارة الم
 الموظفين فييا، ويمكن حصر بعض المشاكل فيما يمي: 

 رفض بعض الموظفين لمترقية. -خيبة أمل بعض المرشحين لمترقية.-
 2عدم تكافؤ الفرص في الترقية. -عدم موافقة المشرف لمتخمي عن الفرد. -

                                           
  .116عمي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص  -1
 .25نسيمة أحمد الصيد، مرجع سابق، ص  -2
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 خلاصة:
ة في الوظيفة العمومية، حيث من خلال ىذا الفصل تطرقنا إلى ماىية نظام الترقي 

قمنا بتعريف الترقية وشروطيا وأىدافيا وأىميتيا وأشكاليا، وكذا تطرقنا إلى أنماط الترقية في 
الوظيفة العمومية، حيث خمصنا إلى عدة نتائج أىميا: أن الترقية تعتبر غاية يطمح إلييا 

ا، فتغرس فييم الحافز لبذل الموظفون لأنيا تفتح المجال أماميم لموصول إلى المناصب العمي
قصارى جيودىم لمظفر بالترقية والتمتع بمزاياىا المادية والمعنوية، فيي تمعب دورا كبيرا في 
الحياة المينية لمموظف عموما والمؤسسة خصوصا في ظل الظروف الحالية، خاصة في 

اعتبارىا العامل ظل تنافس المؤسسات في السوق العالمية عمى الظفر باليد العاممة المؤىمة .ب
المحفز وجمب عدد أكبر من الموظفين ذوي الخبرة والكفاءة لمنح الموظف الدرجة التي 
يستحقيا، وفي سبيل تحقيق الترقية عمى مستوى الوظيفة العمومية أحاط المشرع عممية 
الترقية بمجموعة القوانين التي تحدد شروطيا وكيفياتيا وأنماطيا وغيرىا من المحددات التي 

 تم عمى أساسيا.ت
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 مفيوم الأداء الوظيفي:ل: المبحث الأو
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 المطمب الثاني :عناصر الأداء الوظيفي:
 المطمب الثالث: محددات الأداء الوظيفي:

 المطمب الرابع: معايير الأداء الوظيفي وطرق تحسين الأداء:
 :مفيوم تقييم الأداء الوظيفيالمبحث الثاني :

 فييلأداء الوظا ييمتعريف تق المطمب الأول:
 أىداف وأىمية عممية تقييم الأداء:المطمب الثاني: 

 الترقية عمى أداء الموارد البشرية ةأثر عممي :الثالثالمبحث 
 تأثير الترقية عمى أداء الموظفين المطمب الأول:
 الترقية عمى المؤسسة تأثير :المطمب الثاني

 خلاصة الفصل:
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 تمييد:
يمعب الأداء الوظيفي لمموظفين دورا ىاما وأساسيا في تحديد وقياس أداء المنظمة،  

فالأفراد أصحاب الأداء العالي تكون لدييم القدرة عمى مساعدة المنظمة في تحقيق أىدافيا 
 فسية لممنظمة والحفاظ عمييا.الاستراتيجية وبالتالي تحقيق الميزة التنا

إن الأداء الوظيفي يحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة عمومية باعتباره الناتج  
 النيائي لمحصمة استقرار حين يكون أداء العاممين بيا متميزا.

وبالتالي فإن قوة العمل يجب أن تكون مجيزة تجييزا جيدا مع الميارات المناسبة  
عدادىا لضمان عدم فشل  المنظمات بسبب عدم القدرة عمى المنافسة عمى الصعيدين وا 

 المحمي والدولي.  
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 مفيوم الأداء الوظيفي:المبحث الأول: 
تمام الميام المكونة لموظيفة فيو مرآة عاكسة  يشير الأداء الوظيفي إلى مدى تحقيق وا 

ك تداخل بين لمطريقة التي يتبع بيا الموظف حاجياتو الوظيفية وفي بعض الأحيان يكون ىنا
الأداء والجيد، فالجيد يذىب إلى الطاقة المبذولة أو قدرات الفرد، أما الأداء فيقاس عمى 

 أساس النتائج المحققة.
 المطمب الأول: تعريف الأداء الوظيفي

 عمى أنو: يعرف الأداء الوظيفي
 إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز وىذا ينسجم مع اتجاه الباحثين في التركيز عمى-

إسيامات الموظف في تحقيق أىداف المنظمة من خلال درجة تحقيق إتمام ميام وظيفتو، 
حيث يعبر الأداء عن السموك الذي تقاس بو قدرة الموظف عمى الإسيام في تحقيق أىداف 

 .1المنظمة
وخاصة لمسموك الذي يغير المحيط بأي شكل  ىو أي نشاط أو سموك يؤدي إلى نتيجة، -

 .2من الأشكال
دراك الدور أو الميام ،ويعني ىذا ى - و الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

الأداء في موقف معين أن ينظر إليو عمى أنو نتائج لمعلاقات المتداخمة بين كل من جيد 
دراك الدور والميام  .3القدرات وا 

 من خلال التعريفات السابقة نستنتج أن: 
طة والوظائف المختمفة التي يقوم بيا الموظف أثناء قيامو الأداء: ىو مجموعة من الأنش-

بعممو داخل إطار تنظيمي يحوي عمى مستويات تنظيمية بمواصفات خاصة محددة في 

                                           
 ، مداخمة ضمن المؤتمر الدولي حول الأداء مظاىر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةبد الكريم الخفاق، سناء ع -1

 . 35، ص 2005المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، 
 .244، ص 1992، الأردن :دار وائل لمنشر والتوزيع، أسس عمم النفس الصناعيمصطفى عشوي،  -2
 .210، ص 2000، القاىرة :الدار الجامعية،   إدارة الموارد رؤية مستقبمية راوية حسن محمد، -3
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 الييكل التنظيمي المحكوم بنسق من القيم والمعايير التي يستند إلييا لتوجيو ضبط سموك
الشخصية وأىداف المؤسسة  شاغل المنصب، وتحديد طرق إنجازه من أجل تحقيق أىدافو

 العامة.
ويمكن توضيح المعطيات التنظيمية التي ليا علاقة مباشرة أو غير مباشرة في تحديد  

مفيوم أداء العمل من خلال تأثيرىا عمى الجانب الأدائي مباشرة أو الجانب النفسي والأدائي 
 من خلال الشكل التالي:

 العلاقة بتحديد مفيوم الأداء(: المعطيات التنظيمية ذات 10الشكل رقم )
 
 
 
 

 

 
 المطمب الثاني :عناصر الأداء الوظيفي:

لا يمكن الحديث عن أداء فعّال بدون توفر عناصره ومكوناتو الأساسية، وتتبين  
 أىميتيا في قياس وتحديد مستوى أداء الموظفين، ويمكن ذكر بعض ىذه العناصر فيما يمي:

 أولا: المعرفة بمتطمبات الوظيفة:
وتشمل المعرفة بالميارات المينية والمعرفة الفنية والخمقية العامة عن الوظيفة، إلى  

 جانب المجالات المرتبطة بيا.
 ثانيا:  نوعية العمل:

وتشمل عدة جوانب ىامة مثل: الدقة، النظام، الإتقان، السرعة والتمكن الفني ليذا  
 الأخطاء. العمل والقدرة عمى التنفيذ وتنظيمو وعدم الوقوع في 

 

معطيات في 
 التنظيم

 الجانب النفسي لمعامل

 الجانب الأدائي لمعامل

 القاعدة القانونية ىرمية التنظيم لعاملتقييم ا
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 ثالثا: كمية العمل المنجز:
أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية ومقدار سرعة  

نجاز  ىذا الإنجاز، والمثابرة تشمل التفاني والجدية في العمل، والقدرة عمى تحمل المسؤولية وا 
 .1الأعمال في مواعيدىا ومدى الحاجة إلى الإشراف والتوجيو

 يشمل الأداء الوظيفي عمى العناصر التالية: كما 
ىو العنصر الرئيسي للأداء من خلال ما يمتمكو الموظف من ميارات وقدرات  الموظف:-0

 ومعرفة وغيرىا من الصفات التي تؤدي إلى تحسين الأداء وتطويره.
ىو ما تتصف بو البيئة التنظيمية حيث تؤدي الوظيفة التي تتضمن مناخ  الموقف: -9
 عمل والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية.ال
والتحديات وما تقدمو من فرص عمل  ،وما تتصف بو من متطمبات الوظيفة: -4

وذكر أحمد صقر عاشور عناصر الأداء التي لا يمكن الاستغناء عنيا ليكون  .2لمموظفين
 ويمكن إيجازىا كالآتي: .الا في المنظمةالأداء فعّ 

حيث يؤكد عاشور أن ىذا العنصر  وبة في الفرد الذي يؤدي العمل:المواصفات المطم-3
يعد ىمزة الوصل التي تربط بحوث تحميل الأداء ومكوناتو ببحوث الاختيار، فعمى ضوء 
أنشطة الأداء التالية والمتغيرة يمكن تحديد المواصفات المطموب توافرىا بالموظف الذي يؤدي 

 ىذه الأنشطة.
يقصد بيا أنظمة العمل والأىداف التي  نب الثابتة والمتغيرة:أنشطة العمل والجوا -5

تخدميا وأىميتيا النسبية، من حيث الوقت الذي تستغرقو والآثار المترتبة عمييا في تحميل 
 مكونات العمل.

                                           
، دراسة مسحية المتغيرات الشخصية والتنظيمية عمى أداء العاممين في الأجيزة الأمنيةآل الشيخ خالد عبد الرحمان:  -1

 .22-21، ص ص2001نشورة، عمى ضباط شرطة مدينة الرياض، السعودية:  جامعة نايف لمعموم الأمنية، رسالة غير م
، دراسة مسحية عمى عينة من ضباط الدفاع خصائص الوظيفة وأثرىا عمى أداء العاممينالزىراني حسن بن جمعان:  -2

 .22، ص 1998المدني بالسعودية، السعودية: أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية، 



 علاقة الترقية بالأداء الوظيفي                                                                   الثانيالفصل 
 

21 

طريق تجميع ىذه الميام إلى أعمال ويقوم ىذا عمى أساس تحديد علاقة  تجميع الميام: -1
، 1ذه الأنشطة مما يترتب عمييا إعادة تصميم العمل أو تنظيموالتجانس والتكامل بين ى

 والشكل الموالي يوضح ذلك:
 (: العلاقة بين أنشطة وميام العمل والتصميم المناسب19الشكل رقم )

 
 
 

 المطمب الثالث: محددات الأداء الوظيفي:
ئمة تسعى كل مؤسسة إلى زيادة إنتاجيا وذلك من خلال توفير الأجواء الملا 

 والمناسبة التي تجعل العامل أو الموظف أحسن أداء في عممو.
وأداء الأفراد يمكن تحديده في ثلاثة عوامل رئيسية وىي: الدافع، القدرات، الإدراك،  

 ويمكن صياغتو في المعادلة التالية: الأداء = الدافع + القدرات + الإدراك
مى الأداء بصفة مستقمة إنما من ومعنى ىذا أن كل عامل من ىذه العوامل لا يؤثر ع 

خلال امتزاجو بالعاممين الآخرين فأثر الدافعية عمى الأداء لا تحدد بدرجة الدافعية وحدىا، 
إنما بمستوى درجة العاممين الآخرين المتمثمين في القدرات والدافعية ومن أجل فيم ىذه 

 امل عمى حدا. المعاممة نتطرق إلى كل ع
قوة الحقيقية التي تجعل الإنسان يقوم بنشاط أو بآخر الافع عمى أنو يعرف الد الدافع:أولا: 

 النشاط. ذاويتابع القيام بي
كما يعرف مواري الدافع بأنو: عبارة عن عامل داخمي يستثير سموك الإنسان ويوجيو  

نما نستنتجو من سموكو أو نفترض  ويحقق فيو التكامل ونحن لا نممك أن يلاحظو مباشرة وا 
 يمكننا من تفسير سموكو. وجوده حتى

                                           
 .81-80، ص ص2003النيضة العربية لمنشر والتوزيع، بيروت: دار  إدارة الموارد البشرية،أحمد صقر عاشور،  -1

قدرات وميارات 
 الموظف

الوظيفة 
 ومتطمباتيا

بيئة العمل 
 وتنظيميا
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من خلال ىذا التعريف الأخير الذي أبرز بوجو جمي أن الدافع ىو عامل داخمي لا  
يمكن ملاحظتو ولا قياسو وىذا ما جعمو محل اختلاف العمماء في تحديد مفيومو ودرجة 

 تأثيره عمى أداء الفرد.
نما ىي عامل  القدرة ليست متغيرا وحيدا يؤثر في كل مجالات ثانيا: القدرات: الأداء، وا 

مركب من متغيرات عديدة ويتفاوت أثرىا عمى الأداء بتفاوت طبيعة الأداء، ومتطمبات 
 .1القدرات اللازمة لو

ويعرف محمد عثماني نجاتي القدرات عمى أنيا "القدرة عمى الأداء سواء كان ىذا  
 نوع آخر من السموك"الأداء متعمق بحركات متناسقة معقدة، أو نشاط عضمي رمزي ،أو بأي 

يخضع الفرد في المؤسسة لمعديد من المؤثرات التي تشكل وعيو وسموكو فيو  الإدراك: :ثالثا
يتمقى توجييات من مشرفو في العمل، وردود أفعالو ورأيو فيما يؤديو من عمل وما يسمكو من 

لإدراك تصرف كما يتعامل مع زملائو في أمور تتعمق بأداء العمل، وعميو يمكن تعريف ا
عمى أنو "عممية إدراكية تنتيي بتكوين معاني وتفسيرات معينة بما تتمقاه حواس الفرد عن ىذه 

 المؤثرات". 
كما يمكن القول أن ما يتمقاه الفرد من المعمومات يمثل مدخلات يقوم بالانتقاء بينيا  

وافعو وخبراتو وتفسيرىا وتنظيميا، وىو يستوعبيا ويفيميا بطريقتو الخاصة، متأثرا أيضا بد
 السابقة ومتأثرا أيضا بطبيعة ىذه المعمومات وخصائصيا.

وعميو يمكننا القول أن الإدراك يدل عمى عممية داخمية لا يمكن الحكم عمييا ولا  
تفسيرىا إلا إذا ترجمت إلى سموك، ولكل فرد طريقة في الفيم والإدراك تختمف من شخص 

 إلى آخر.
يبذلو الفرد ينطمق من مدركات وانطباعات معينة تتكون  وليذا تجد سموك الأداء الذي 

لدى الأفراد عن عمميم وعن عناصر البيئة التنظيمية التي تحيط بيم، وعمى ضوء ىذه 

                                           
 .62-58، ص ص2003، شركة بانتنيت: دون دار النشر، 1،طدور العامل في التنظيم الصناعيرضا قجة،  -1
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الانطباعات يتحدد الاتجاه الذي يوجيون إليو سموكيم، وبالتالي فمن الميم التعرف عمى 
ركات والانطباعات مما يقربنا من فيم العوامل والعمميات التي تكون لدى الأفراد، ىذه المد

الاختلاف بين المدركات التي تتكون لدى فرد ما وغيره ممن يوجد في نفس الظروف، كما 
 .1يمكننا فيم الاختلاف في ردود الأفعال لدييم

 المطمب الرابع: معايير الأداء الوظيفي وطرق تحسين الأداء:
لوظيفي عبارة عن بيان مختصر يصف النتيجة الأداء ا رمعيا أولا:  معايير الأداءالوظيفي:

النيائية التي يتوقع أن يصل إلييا الموظف الذي يؤدي عمل معين، حيث يعد معيار الأداء 
الدستور أو القانون الداخمي المتفق عميو بين الرؤساء والمرؤوسين، لتحديد الكيفية التي 

عمى أوجو القصور التي  يتوصمون بيا إلى أفضل مستوى أداء، وفي الوقت نفسو نتعرف
تشوب الأداء، إن اليدف من وضع معايير للأداء ىو مراقبة الأداء بصفة مستمرة لمتعرف 
عمى أي تذبذب أو تغيير في مستوى الأداء لمتدخل في الوقت المناسب قبل تدني مستوى 
عادة توجيو الأداء لكي لا تتكرر السمبيات  الأداء لتصحيح السمبيات وأوجو القصور وا 
وتتحول إلى سموك وظيفي لدى الموظفين يصعب تغييره وتنحصر أىم معايير الأداء 

 2فيمايمي:
 الجودة: -0

ترتبط الجودة بجميع نشاطات المنشأة، حيث تعبر عن مستوى أداء العمل، ولذلك فقد  
( بأنيا "إستراتيجية عمل أساسية تسيم في تقديم Detoro( ودي تورو )Tennerعرفيا "تنر" )

خدمات ترضي بشكل كبير العملاء في الداخل والخارج وذلك من خلال تمبية توقعاتيم سمع و 
 الضمنية والصريحة".

                                           
 . 64قجة رضا: مرجع سابق، ص  -1
 .90، ص 1999لنشر، ، القاىرة: مركز تطوير الأداء، دون دار ا1، طميارة إدارة الأداءىلال محمد عبد الغني حسن، -2
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والجودة تحمل معاني كثيرة ومتعددة ضمن ذات معنى واقعي ومعنى حسي، فالمعنى 
الواقعي يعني التزام المنظمات باستخدام مؤشرات حقيقية كمعدل الإنتاج، ونسبة الفائدة 

ن ثم استخدام معايير والتزام المنظمات بالمواصفات والمقاييس المتعارف عمييا، واليدر، وم
أما المعنى الحسي لمجودة فإنو يرتكز عمى مشاعر وأحاسيس متمقي الخدمة والمستفيد منيا، 
بمعنى اقتناعيم ورضاىم عن الخدمات التي تقدميا الإدارة العمومية وخاصة التي ليا علاقة 

العاممون في تقديم ىذه الخدمات بمستوى جودة يناسب توقعاتيم ويمبي بالجميور، ىل نجح 
 احتياجاتيم.

والجودة ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكم عمى جودة الأداء من حيث درجة الإتقان 
وجودة المنتج، سواء كان خدمة أو سمعة، ولذلك يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع 

رجع وثائقي لدى الرؤساء والمرؤوسين للاحتكام إليو المتاحة، لذلك يفضل وجود م تالإمكانا
إذا دعت الضرورة فضلا عن ضرورة الاتفاق عمى مستوى الجودة المطموب في أداء العمل 

 في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأىداف والتوقعات.
 الكمية: -9

مكانات الأ  فراد وفي يقصد بيا حجم العمل المنجز، وىذا يجب أن لا يتعدى قدرات وا 
مكانياتيم، لأن ذلك يعني بطء الأداء، مما يصيب العاممين  الوقت نفسو لا يقل عن قدراتيم وا 
بالتراخي وقد يؤدي إلى مشكمة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة عمى زيادة معدلات الأداء، 
و لذلك يفضل الاتفاق عمى حجم وكمية العمل المنجز الدافع لتحقيق معدل مقبول من النم

 .1في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبو الفرد من خبرات وتدريب وتسييلات
 الوقت: -4

ترجع أىمية الوقت إلى كونو من الموارد غير القابمة لمتجديد أو التعويض، فيو  
رأسمال وليس دخلا، مما يحتم استغلالو استغلالا صحيحا والأمثل في كل لحظة من حياتنا، 

                                           
 .99، مرجع سابق، ص ميارة إدارة الأداءىلال محمد عبد الغني،  -1
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لدوام ويمضي إلى غير رجعة، فالوقت أغمى من الذىب لأنو لا يقدر لأنو يتضاءل عمى ا
 بثمن.

ويعد الوقت أحد خمس الموارد الأساسية في مجال إدارة الأعمال وىي: الموارد،  
 .1المعمومات، الأفراد، الموارد المالية بالإضافة إلى الوقت الذي يعد أكثرىا أىمية

 الإجراءات: -3
يا أداء العمل، أو بمعنى آخر بيان توقعي لمخطوات ىي الخطوات التي يسير في 

والإجراءات الضرورية الواجب إتباعيا لتنفيذ الميام، لذلك يجب الاتفاق عمى الطرق 
والأساليب المسموح بيا والمصرح باستخداميا لتحقيق الأىداف، فبالرغم من كون الإجراءات 

ستندات المنظمة والمنشآت وفق والخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقعة ومدونة في م
قواعد وقوانين ونظم وتعميمات، إلا أنو يفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين عمى 
الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل سواء ما يتعمق بإنجاز المعاملات أو تسميميا حتى تكون 

، وىذا لا يعني الصورة واضحة لجميع الأطراف. وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاممين
لدى العاممين، ولكن الاتفاق والتفاىم عمى ما يريد المرؤوس  عقتل عمميات الابتكار والإبدا

تنفيذه مع رئيسو قبل اعتماده كأسموب مفضل في إنجاز العمل ولضمان اتفاقو وعدم مخالفتو 
 . 2لمنظم والتعميمات والموائح والقوانين

 ثانيا: طرق تحسين الأداء الوظيفي:
ليدف من تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاممة لعناصره ا 

ومستوياتو، وتحميل العوامل المؤثرة فيو والبحث عن الأساليب وفمسفة تحسين وتطوير تمك 
 العوامل.

                                           
 .94، ص 2000، الرياض: مكتبة العبيكان ، إدارة الوقت من منظور إسلاميالجريسي عبد الرحمان بن محمد،  -1
 .102ىلال محمد عبد الغني، مرجع سابق، ص  -2
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فمسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتيجيا المؤسسات الحديثة وىذا بالاقتناع  
المستمر لكافة العوامل التي تؤثر عمى أداء العاممين في بضرورة التحسين والتطوير 

 المؤسسة بدءا بالقيادات العميا وانتياء بالمستويات التنفيذية في كل مجالات النشاط.
ويجب أن تكون بداية التحسين الذي تسعى المؤسسات بيدف رفع مستوى الأداء  

عمى المعوقات التي تعرقل أداء  لعاممييا وتحقيق الأىداف التي أنشأت من أجميا ،ىو التغمب
 العمل بطريقة فعالة، ويتم ذلك بعدة طرق أىميا:

 التدريب:-0-
لتنمية مياراتيم ومعارفيم من خلال عقد دورات تخصصية  الموظفينلابد من تدريب  

 في مجال عمميا.
 التوجيو والإرشاد: -9-

نتاجية، إلا أن في الماضي كان الاعتقاد أنو لا يوجد علاقة بين الشخصية والإ 
الدراسات الحديثة أثبتت عكس ذلك، وأقرت بأىمية العلاقة بين الظروف الشخصية لمفرد 
نتاجيتو، فالتوجيو والإرشاد عممية واعية ومستمرة وبناءة ومخططو تيدف إلى  وبين أدائو وا 
مساعدة وتشجيع الفرد كي يعرف نفسو ويفيم ذاتو ويدرس شخصيتو ويفيم خبراتو، ويحدد 

لاتو وحاجاتو، ويعرف الفرص المتاحة بالإضافة إلى التعميم والتدريب الخاص الذي مشك
يحصل عميو عن طريق رؤسائو ومشرفيو ومرشديو سواء في المؤسسة أو في مراكز التوجيو 
والإرشاد المختصة، لكي يصل إلى تحديد وتحقيق أىدافو وأىداف المؤسسة بكفاءة وأداء 

 :1ح تمك العلاقةعاليين، والشكل الموالي يوض
 
 

                                           
، )رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية لمعموم التنظيمية بالأداء الوظيفي علاقة العواملحمود بن مطمق العجاج،  -1

 .64-63، ص ص)2003الأمنية ،كمية العموم الإدارية،  الرياض، السعودية، 
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نتاجية الموظف.14الشكل رقم )  (: يوضح العلاقة بين الشخصية وا 
 
 
 
 
 

ويقدم النموذج الفكري الأساسي لعممية تحسين الأداء عمى مستوى المؤسسة عدة  
عناصر تيدف إلى إبراز العلاقة بين التنظيم الإداري بعواممو المختمفة وأثر ذلك عمى الأداء، 

 عناصر ىي:وأىم ىذه ال
ويتم ذلك بوجود تنظيم إداري جيد يسعى إلى الوصول  المستوى المستيدف للأداء:-أ

بالأداء الفعمي إلى المستوى المستيدف، من حيث أن ىناك مستوى مطموب أي مستيدف أو 
مخطط للأداء يمثل الحقائق التي تريد الإدارة الوصول إلييا، وىو المستوى الذي تعمل الإدارة 

قو من خلال عوامل التنظيم المختمفة التي يتم توظيفيا وتوجيييا الوجية الصحيحة عمى تحقي
 ليذا الغرض.

ىناك أيضا الأداء الذي تم تحقيقو فعلا، ويكون ذلك نتيجة لتظافر  الأداء الفعمي: -ب
 الجيود والأنشطة التنظيمية التي بذلت خلال فترة زمنية محددة.

الأداء الفعمي عن الأداء المستيدف )بالسالب( تتضح في حالة اختلاف  فجوة الأداء: -ج
فجوة الأداء، تمك الفجوة تمثل قصورا في العوامل التنظيمية وبالتالي فعمى الإدارة العميا تعديل 
ىذه العوامل كي تتمكن من تحقيق الأداء المستيدف، ومن ثمة ىدف التنظيم الإداري ىو 

 ول إلى الأداء المستيدف.تطوير وتحسين الأداء الفعمي لممؤسسة لموص

 :مشكلات شخصية
 مشكلات الأسرة-
 مشكلات مالية -
 مشكلات قانونية -
 مشكلات صحية -

 الأداء: مشكلات
التأخر عن مواعيد -

 الدوام الرسمية
صية علاقة شخ-

 سيئة

 العواقب السيئة لممؤسسة
 ارتفاع تكمفة الإنتاج-
ارتفاع معدل التسرب  -

 الوظيفي
 المنازعات الشخصية -



 علاقة الترقية بالأداء الوظيفي                                                                   الثانيالفصل 
 

15 

ويأتي العنصر الأخير ليوضح المدخل العلاجي موضع التطبيق، إنشاء برامج عمل:  -د
فإذا نجح العلاج وارتفع الأداء الفعمي إلى المستوى المستيدف يصبح الواجب متابعة الموقف 

 لمتأكد من استمرار التحسن أو تستمر دورة التنظيم في حالة عدم النجاح.
ة تطوير وتحسين الأداء من خلال ىذه العناصر تعبر عن حالة من الديناميكية وعممي 

 بين التنظيم الإداري والأداء، والشكل الموالي يوضح لك.
 (: يوضح ديناميكية تحسين الأداء الوظيفي13الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الواقع المالي لممؤسسة

 تغيرات دائمة ومستمرة

 معارف ومعمومات متجددة

 الاتجاه نحو الحجم الصغير

 الاتجاه نحو الشبكات المتداخمة

 الاندماجالاتجاه نحو التحالف و 

 الواقع المحيط بالمؤسسة

 التعديل المستمر لواقع المؤسسة

 التركيز عمى السوق والعملاء التركيز عمى الموارد البشرية

 إذكاء روح العاممين-
 الحفز عمى الابتكار -

 المفيوم الكامل لمخدمة-
 مفيوم الحل الشامل-

التركيز عمى إعادة البناء والتجديد وليس الترميم 
البشرية



 علاقة الترقية بالأداء الوظيفي                                                                   الثانيالفصل 
 

11 

 :يفيمفيوم تقييم الأداء الوظالمبحث الثاني :

تستوجب عممية تقييم الأداء الوظيفي الوقوف عمى مفيوميا من خلال جممة من  
 التعاريف بالإضافة إلى التعرف عمى أىم الأىداف التي تحققيا ىذه العممية.

 فييلأداء الوظا تعريف تقييم المطمب الأول:
 .1لعمل"يعتبر تقييم الأداء الوظيفي بأنو "عممية إصدار حكم عن أداء العاممين في ا

ويعرف عمى أنو قياس أداء العامل بالنسبة للإنتاجية وسموكو ومعارفو وتقدير مدى  
 .2توافر ميارات وصفات معينة لديو

كما يعرف عمى أنو عممية تقدير كل فرد من العاممين خلال فترة زمنية معينة لتقدير  
 .3مستوى ونوعية أدائيم

مل من واجبات وما يتحممو من مسؤوليات ويعرف كذلك عمى أنو تحميل لما يؤديو العا 
وفقا لنظام واف يكفل تسجيل عمل كل فرد ووزنو بمقياس دقيق وعادل، بحيث يكون التقدير 

 .4في النياية ممثلا لمكفاية الحقيقية العامل وذلك خلال فترة زمنية
 من خلال ىذه التعاريف تمخصيا الخصائص التالية لتقييم الأداء: 

 داء تتم من خلال استخدام مقياس دقيق عادل موضوعي.عممية تقييم الأ-
 عممية تقييم الأداء تتم خلال فترة زمنية. -
عممية تقييم الأداء ترمي لتحديد مستوى العلاقة التي تربط بين الموارد المستخدمة وكفاءة  -

 استخداميا من طرف الفرد كما تتم دراسة تطوير العلاقة بمرور الزمن.

                                           
، 2008، عمان: دار وائل لمنشر ، 1، ط21في القرن  إدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراىيم درة، زىير نعيم الصباع، -1

 .259ص 
 . 408، ص2003، الرياض: مرمر لمطباعة الإلكترونية، 1طإدارة السموك التنظيمي، ناصر محمد العديمي،  -2
 . 15، ص 2004، جامعة قالمة، مديرية النشر إدارة الموارد البشريةعداوي وسيمة، -3
كندرية: المكتب الجامعي ، الإسالإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعيةجابر عوض سيد أبو الحسن عبد الموجود، -4

 .308، ص 2003الحديث، 
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داء تتم في الحاضر بناء عمى سموكيات حديثة في الماضي وتم الاستفادة عممية تقييم الأ -
 منيا في المستقبل من خلال تحسين وتطوير الأداء.

تركز عممية تقييم الأداء عمى مدى الاتفاق الفعمي مع الأداء المستيدف من حيث  
م فيي مرحمة الحجم والكمية، وسرعة الإنجاز، الجودة و التكمفة. أما بخصوص مرحمة التقوي

يتم فييا العلاج طبقا لنتائج مرحمة التقييم، وينظر لتقييم الأداء عمى أنو نشاط ىام من 
أنشطة الموارد البشرية يستيدف التأكد من كون المورد البشري في المنظمة يؤدي عممو 

 .1بشكل فعال
 أىداف وأىمية عممية تقييم الأداء:المطمب الثاني:

 الأداء:أولا: أىداف عممية تقييم 
 تسعى المنظمات إلى تحقيق جممة من المكاسب والأىداف أىميا:  

 تخطيط الموارد البشرية:-0
يساعد التقييم الناجح في تخطيط الموارد البشرية خاصة إذا كانت إدارة المنظمة  

تنتيج سياسة دورية أو سنوية تمكنيا من التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية من القوى العاممة في 
وق والموارد المتاحة لدييا، حيث تعتبر ىذه العممية الخيط الأساسي لعمميات استقطاب الس

واختيار وتدريب الموارد البشرية فأي عممية لتقييم الأداء ىي جوىر أساسي لعمميات تخطيطو 
 .2وسياسات تشغيمية تستيدف التميز

 
 
 

                                           
، 1999،  د، ب، ن: دار حامد لمنشر والتوزيع، 1، طةإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيخالد عبد الرحمان الييثي،  -1

 .177ص 
، 2007وزيع، ،عمان: دار المسيرة لمنشر والت1، طإدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخربشة،  -2

 .152ص 
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 تقييم المشرفين والمديرين: -9
مدى فاعمية المشرفين والمديرين في تطوير وتنمية تتوقف نتائج تقييم الأداء عن  

أعضاء الفريق الذين يعممون تحت مسؤولياتيم فمن خلال عمل المرؤوسين وطريقة أدائيم 
 .1تتضح نوعية معالم العممية الإشرافية والرئاسية

 تقويم الأفراد وزيادة دافعتيم: -4
م، فمن خلاليا يتم معالجة إن نتائج تقييم أداء الموظفين تخدم عممية تقويم أدائي 

الانحرافات والقصور كما يساعد الإدارة من خلال المعمومات التي توفرىا نتائج التقييم في 
تحديد نظام الدوافع والحوافز التي تؤثر عمى أداء الأفراد من خلال التأثير عمى دوافعيم سواء 

المبذول وكمية الأداء من  بالزيادة أو بالنقصان، حيث ينبغي عمى الإدارة الربط بين الجيد
جية، ومن جية أخرى بين الأداء والعوائد وىذا يساىم في تحفيز الأفراد ودفعيم نحو الأفضل 

 .2طبقا لما جاءت بو نظرية التوقع
 بناء نظام عادل لمحوافز والمكافآت يرفع معنويات العاممين: -3

التحفيزية التي تستيدف  تعتبر العدالة التنظيمية التقييم العادل أساس كل السياسات 
 زيادة رضا العمال وبالتالي زيادة الإنتاجية.

واختلاف طبيعة الوظائف والمتغيرات البيئية المؤثرة عمى الأداء لابد أن تؤخذ بعين  
الاعتبار ىذه التغيرات لموصول إلى معمومات صادقة من خلال التقييم تجعل العممية 

تطمب مستويات عالية من الإبداع يصعب قياس التحفيزية أكثر عدالة، فيناك وظائف ت
نتائجيا في المدى القصير، وبالتالي الاعتماد عمى مخرجات ىذه الوظائف في التقييم يعد 
إجحافا في حق أًصحابيا، بحيث تكون نظرتيم إلى التقييم سمبية ويرون أن الأسس المعتمدة 

                                           
، ص 2007، عمان: دار النشر لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاوش،  -1

 .88-87ص
 243، ص 2000، عمان: دار وائل لمنشر والتوزيع، 1،طإدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسين عمي،  -2
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ا فيذا النوع من الوظائف يتطمب غير عادلة وىذا ما ينعكس سمبا عمى أدائيم المستقبمي، لذ
 .1تقييم الأداء وتصميم نظام الحوافز والمكافآت عمى أساس الميارات

 الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الأفراد: -5
تسيم عممية التقييم في الكشف عن طاقات وقدرات غير مستقمة لدى الأفراد العاممين،  

سيم العمل بما يتماشى والقدرات والطاقات التي يتمتع حيث تسمح بإعادة الميام والأدوار وتق
 بيا الأفراد، والاستفادة منيا في تحقيق أىداف المنظمة بغية النيوض بيا.

 تحسين الأداء الوظيفي وتطويره: -1
عممية تقييم الأداء تساعد في الكشف وتوفير معمومات حول مستوى أداء العاممين  

الأفراد العاممين بالمنظمة، وىذا ما يجعل الإدارة العميا  حيث تعكس نقاط القوة والضعف لدى
تتدخل لتعزيز نقاط القوة وتحفيز العمال عمى استغلاليا في إنجاز الميام الموكمة ليم، أما 
نقاط الضعف فتسعى الإدارة العميا إلى الحد من تأثيراتيا من خلال برنامج تحسين وتطوير 

 . 2ماد الطرق الحديثة في تكوين العنصر البشريالأداء بالاعتماد عمى التدريب واعت
 الكشف عن عدم تماشي الطاقات والقدرات مع طبيعة العمل: -0

 تقييم الأداء الوظيفي يسمح بالتعرف عمى العاممين الذين لا تتفق قدراتيم واستعداداتيم 
 .3فصميم ومياراتيم مع ما يقومون بو من أعمال ما يحتم عمى المنظمة تدريبيم أو نقميم أو

 إشعار العامل بالمسؤولية ودعم علاقتيم مع الإدارة: -2
بمجرد عمم العاممين بأنو موضع تقييم يجعميم يضاعفون الجيود ويتنافسون فيما بينيم  

من أجل تجنب العقوبات التي قد تمارسيا الإدارة عمى المقصرين وطمع في المكافآت التي 
 تكون من نصيب المجتيدين.

                                           
 . 105، ص 1974، الإسكندرية، مصر: الدار الجامعية العربية، الأفراد والعلاقات الإنسانيةإدارة الشنواني صلاح،  -1
، 1992، ،الجزائر: المؤسسة الوطنية لمكتاب لمنشر والتوزيع، أسس عمم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشوي،  -2

 .244ص 
 .296ت السلاسل، د.ت. ن ، ص منشورات ذا ، الكويت:2، طإدارة الموارد البشريةزكي محمد ىشام،  -3
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 يات النقل والترقية وزيادة الأجور وتوحيد أسس الفصل وتوقيع النزاعات:إنجاز عمم -2
تساعد عممية تقييم الأداء إدارة المنظمة عمى التعرف عن قدرات العاممين ومياراتيم  

والإلمام بالعجز أو الفائض من الموارد البشرية ما يجعل عمميات النقل وزيادة الأجور كميا 
 .1ةتتم وفق أسس موضوعية وموحد

 أىمية تقييم الأداء: ثانيا: 
تظير أىمية قياس أداء العنصر البشري من الأىداف التي يسعى لتحقيقيا قياس  

 الأداء والتي يمكن تمخيصيا فيما يمي:
 " Promotion and Transferesالترقية والنقل: "-0

من إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاممين وبالتالي ترقيتيم إلى وظائف أعمى  
 وظائفيم كما يساعد عمى نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب مع قدراتو.

 تقييم المشرفين والمديرين: -9
حيث يساعد قياس الأداء في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية  

 وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافيم وتوجيياتيم.
 والأجور: إجراء تعديلات في الرواتب -4

ففي ضوء المعمومات التي يتم الحصول عمييا من قياس الأداء يمكن زيادة الرواتب  
 لمعاممين أو إنقاصيا كما يمكن اقتراح نظام حوافز معين ليم.

 مقياس أو معيار: -3
إذ أن قياس الأداء يمكن أن يعتبر معيارا أو مقياسا مقبولا في تقييم سياسات  

 الأفراد وذلك كما يحكم عمى مدى فعالية التدريب في المؤسسة.وتطبيقات أخرى في مجال 
 

                                           
، 2008، مصر: الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية )مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(مصطفى محمود أبو بكر،  -1

 .299ص
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 تقديم المشورة: -5
إذ يشكل قياس الأداء أداة لتقويم ضعف الموظفين واقتراح الإجراءات لتحسين أدائيم  

بكيفية قياميم بأعماليم، إذ أن العاممين كثيرا ما يعبرون عن رغبتيم في الإجابة عن السؤال 
ياميم بأعماليم وفي الواقع فإن قياس الأداء يعتبر وسيمة ممتازة للإجابة عن المتعمق بكيفية ق
 مثل ىذا السؤال.

 يعتبر متطمب لممعرفة الشخصية والاطلاع: -1
إذ أن قياس الأداء يشجع المشرفين عمى الاحتكاك بمرؤوسييم أثناء عممية القياس  

 .1مشرفينفتنتج عنو المعرفة الشخصية ليؤلاء المرؤوسين من قبل ال
 اكتشاف الحاجات التدريبية: -0

إذ أن قياس الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية  
 وبالتالي تحديد أنواع البرامج التدريبية والتطوير اللازم.

 بمعمومات واقعية عن أداء وأوضاع العاممين: يزود المسؤولين -2
ت ميدانية تتناول أوضاع العاممين ومشكلاتيم و إنتاجيتيم مما يعتبر مؤشرا لإجراء دراسا

نفسيا، كما يعتبر قياس الأداء مؤشرا لعمميات الاختيار والتعيين في  ةومستقبل المؤسس
 . 2المؤسسة

 رفع معنويات العاممين وتحسين علاقات العمل: -2
عمى أساس ويتم ذلك خلال خمق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائيم ونشوء علاقة قائمة  

 القيم بين الإدارة والموظفين مما يؤدي إلى تقوية ورفع الروح المعنوية لدييم داخل المؤسسة.

                                           
، د ،ب، ن :المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع ، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،  -1

 .125ص ،2000
 .88-87ص  ، ص2004دار الشروق لمنشر والتوزيع،  د،ب،ن: ،3، طإدارة الموارد البشريةمصطفى شاويش،  -2



 علاقة الترقية بالأداء الوظيفي                                                                   الثانيالفصل 
 

11 

إن تقييم الأداء وفق نظام محدد ومواعيد مضبوطة يستمزم الإدارات بتقديم تقاريرىا  -ي
قابة الدورية حول كفاءتيم والاحتفاظ بالسجلات والتقيد بمواعيدىا وذلك يضمن استمرارية الر 

 .1والإشراف
 المطمب الثالث: طرق تقييم الأداء:

وىي الطرق التي تعتمد عمى التقديرات الشخصية لمرؤساء عمى أداء مرؤوسييم وىي  
لا تعتمد عمى العوامل الموضوعية، وتختمف عن بعضيا البعض في تحديدىا لأنواع الأحكام 

 المحددة فييا، وىذه الطرق يمكن توضيحيا فيما يمي:
تعتمد ىذه الطريقة عمى ترتيب الأفراد العاممين بالتسمسل، حيث طريقة الترتيب البسيط:  أولا:

كل فرد عامل في ترتيب يبدأ في الأحسن أداء إلى الأسوأ أداء، إذ أن كل الأفراد  المقيّميضع 
العاممين في القسم يعرفون بأن بعض الأفراد العاممين أفضل من البعض الآخر. وتتميز ىذه 

قة بالبساطة وسيولة الاستخدام أما عيوبيا فيو معرفة كيف يكون ىؤلاء أفضل من الطري
البعض الآخر وما ىي درجة الأفضمية ،كما أن ىذه الطريقة عرضة لمتأثيرات الشخصية في 

 لتقميل التحيز.  مقيّمعلاقة المقيم بالفرد العامل، ويمكن معالجة ىذا بالاعتماد عمى أكثر 
ىنا بمقارنة كل فرد عامل مع جميع  المقيّميقوم  رنة المزدوجة )الثنائية(:ثانيا: طريقة المقا

الأفراد العاممين بحيث يتم تحديد مرتبة الفرد بين زملائو، فمثلا إذا كان ىناك خمسة أفراد 
 فإنو سيتم تقييم الفرد الأول مع الثاني والثالث وىكذا حتى يتم معرفة من ىو الأفضل.

حسب ىذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد العاممين يمثل كل  ثالثا: طريقة التدرج:
تصنيف درجة معينة للأداء، فقد تكون ىناك ثلاث تصنيفات كالآتي: الأداء المرضي، الأداء 

ومن  المقيّمغير المرضي، والأداء المتميز، حيث توضح ىذه التصنيفات من قبل الإدارة أو 
لتصنيفات المحددة مسبقا حيث يوضع كل فرد وفقا لدرجة ثم مقارنة أداء الأفراد وفقا ليذه ا

                                           
 .86-76ص  ، ص1991الأردن: دار الصفاء،  ،إدارة الموارد البشريةنظمي شحادة، محمد الباشا الجيوشي،  -1
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أدائو، لذلك كل فرد من الأفراد العاممين إما أن يستمم درجة متميزة أو مرضي أو غير 
 مرضي.

تعتمد ىذه الطريقة عمى عدد من الصفات، أو الخصائص التي رابعا: طريقة التدرج البياني: 
أو خاصية درجة مرقمة، أو مصنفة بشكل تتعمق بالعمل والأداء، حيث تكون لكل صفة 

متسمسل مثل كمية الإنتاج، نوع الإنتاج، الإبداع، التعاون وغيرىا، وبناء عمى ذلك يتم تقييم 
الذي يضع علامة  المقيِّمكل فرد وفقا لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أو الخصائص من قبل 

 .1تناسب مستوى أداء الموظف
 رقية عمى أداء الموارد البشريةالت ةأثر عممي :الثالثالمبحث 

 تأثير الترقية عمى أداء الموظفين المطمب الأول:
لكل نظام أو سياسة آثار ونتائج تترتب عمى تطبيقيا سواء كانت مادية أو معنوية. 
مثمما ىو الحال بالنسبة لمترقية لكن من الضروري أن تعد إدارة الأفراد نظام جيد ومعروف 

سة، ومن أىم ما يصاحب الترقية ىي الزيادات والمكافآت والعلاوات لترقية الموظفين بالمؤس
 بالإضافة إلى الأجرة الأساسية لمموظف المُرقى، وعادة يترتب عمى ذلك عدة نتائج أىميا: 

: تشير اغمب الدراسات إلى وجود علاقة طردية بين توفر فرص الترقية الرضا الوظيفي: أولا
لوظيفي ىو طموح أو توقعات الفرد لفرص الترقية أقل من والرضا الوظيفي، ذلك أن الرضا ا

طموحاتو، بمعنى كمما لم تحقق لو المؤسسة كل طموحاتو وتوقعاتو لمترقية، كمما قل رضاه 
عن العمل، وكمما كان طموح الترقية لدى الموظف اقل مما ىو متاح لو فعلا، كمما زاد 

 2رضاه عن العمل.
ما كان توقع الفرد لمترقية عاليا ،كمما كان الرضا يكمن في مدى توقع الفرد ليا فكم

عن ىذه الترقية اقل من رضا الفرد الذي كان توقعو لمترقية منخفضا، لان حصول الفرد عمى 
                                           

 .94-90، ص 2003منشر والتوزيع، ، عمان: دار صفاء ل1، طإدارة الموارد البشريةربايعية عمي:  -1
)مذكرة تدخل ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير ،عمم  ،ا الوظيفي لدى العامل الجزائريضمحددات الر بوذون نبيمة،  -2

 2007قسنطينة،( منتوري، جامعة النفس التنظيمي،
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ترقية لم يتوقعيا يحقق لو سعادة اكبر من كون ىذا الترقية متوقعة.  كما أن عدم حصول 
بر من حالة كون ىذه الترقية غير متوقعة فرد كان توقعو لمترقية كبيرا سيحدث لو استياء اك

 ( MOORMعمى حسب رأي)
: الترقية تولد الإحساس بالنجاح والعكس، كما أن تصور الفرد أن الأثر النفسي لمترقية ثانيا:

العمل يتطمب القدرات التي يتمتع بيا، والتي يعطييا قيمة عالية، كمما زاد أثر خبرات النجاح 
 1عمى مشاعر الرضا لديو.

الترقية تزيد في دخل الموظف، مما يجعل الموظفين يحسنون : زيادة دخل الموظف الثا:ث
أداءىم وخبراتيم وقدراتيم، من أجل الحصول عمييا، وبالتالي تحسين ظروفيم المادية، 

 فالترقية تزيد في دخل الموظف في الوقت الحاضر أو المستقبل.
مرقى إلى مناصب أعمى في نفس المستوى : يُمنح لمموظف ال: الرقي إلى مناصب أعمىارابع

التنظيمي علاوة ترتبط بتقدير المنصب المرقى إليو، زيادة في الصلاحيات والمسؤوليات 
الوظيفية التي رقي إلييا، ويجب أن يكون ىناك توازن بين الأعباء والمسؤوليات الجديدة التي 

زايا الأخرى، وعادة ييدف برنامج ستترتب عمى الترقية وبين المقابل المادي أو المعنوي أو الم
الترقية إلى تحقيق ىدفين ىما: خمق حافز قوي لدى الموظفين لبذل قصارى جيدىم وشعورىم 

  2بالاستقرار والطمأنينة نتيجة التقدم المستمر في مستوى معيشتيم.
، ييدف إلى  : أثناء مساره الميني ،وىو تقييم دوري ومستمرتثمين جيود الموظف : خامسا

تقدير مؤىلاتو المينية وفقا لمناىج ملائمة غالبا ما تؤدي إلى الترقية في الدرجة أو الترقية 

                                           
الدار الجامعية لمطباعة  القاىرة: ،قيالأسس، السموكية وأدوات البحث التطبي إدارة القوى العاممة،أحمد صقر عاشور،  -1

 .212-211-، ص  ص1986والنشر والتوزيع 
 .578، ص 1987دار الفكر العربي،  ،عيش شمس:5،طمبادئ الإدارة العامةسميمان محمد الطماوي،  -2
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في الرتبة والى منح امتيازات مرتبطة بالمرودية، وتحسين أداء الموظف مما يجعل الموظف 
 1راض عن الإدارة والوظيفة التي يعمل بيا  ويتعمق بعممو ويحبو أكثر.

حيث تجعل الموظفين يتحركون إلى أعمال أفضل  :رقية ترفع من قيمة الموظفالت: اسادس
ووظائف ومسؤوليات ومراكز من الوظيفة السابقة، ويصاحبيا زيادة في الأجور، مما يؤدي 

 إلى ارتياح الموظفين ورضاىم  عن وظيفتيم ومكان عمميم ومسؤولياتيم
 :الترقية تؤدي إلى تحسين الأداء سابعا:

رقية بمثابة أحد الدوافع النفسية التي تيم الكثير من الأفراد العاممين ،ولو تعتبر الت
بدرجة متفاوتة، وذلك يشعر الموظف بمستوى الطموح الذي دائما ما يسعى الفرد العامل إلى 

عطاء العمل معنى ومضمون جديد.  2تحقيقو عن طريق تحسين مستوى أدائو ،وا 
ة ومسؤولية من خلال الحركة الراسية ،حيث يتعرف الإعداد لمتقدم إلى وظائف أكبر سمط -

 الفرد عمى كل الوظائف في المستوى الأعمى،
 توسيع وتنويع مجالات الخبرة والمعرفة خلال الحركة الأفقية، -
 رفع الروح المعنوية للأفراد، -
تاحة الفرصة لمتجويد والتحسين بتغيير الوجوه، وخمق ديناميكية جديدة - في  تغيير الأفكار وا 

 الشطر الوظيفي،
 تخفيض النفقات و تصغير حجم الموارد البشرية المستخدمة، -
 ضمان بقاء الأفراد الاكتفاء في خدمة المنشأة لوظائف أعمى. -
 
 
 

                                           
ديوان المطبوعات  الجزائر: ،وأخلاقيات المينة الوظيفة العمومية والتطور من منظور تسيير الموارد البشريةسعيد مقدم،  -1

 245ص  ،2010الجامعية، 
 186نادر أحمد أبو شيحة ،المرجع السابق ،ص -2
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 الترقية عمى المؤسسة تأثير :المطمب الثاني
 :فياأولا: الترقية تكشف قدرات العاممين لتوظ

ن وعن انجازاتيم، مما يعني دعم فعالية إدارة تكشف الترقية عن قدرات الأفراد العاممي
 1الموارد البشرية في التخطيط لسياستيا المختمفة

 :تزيد في إنتاج العاممينالترقية ثانيا: 
يمكن للإدارة استثمار وتوظيف نظام الترقية لتخطيط برامجيا الإنتاجية، ودفع 

صول عمى مركز وظيفي الموظفين لتحقيق أعمى مستويات الإنتاجية، رغبة منيا في الح
 2أعمى
 :ن من سمعة المؤسسة الترقية تحس  ثالثا: 

إظيار وجو المنظمة وسمعتيا بصورة مشرفة وجذابة، ففي حين يتجو نظام الترقيات 
إلى تحفيز الأفراد العاممين بصفة فردية ،فإن التطبيق الفعمي لو يعطي مؤشرا صادقا عمى 

والمعنوية التي يرغب الأفراد العاممين في إشباعيا ومن إيمان الإدارة بأىمية الحاجات المادية 
 خلال الحوافز المادية التي يحصمون عمييا لقاء المنصب الوظيفي الأعمى من ناحية أخرى

وتجذب العمالة المطموبة : الترقية تحقق الاستقرار الوظيفي لمموظفين في المؤسسة رابعا:
 في المستقبل

 اء الموظفين و بالتالي رفع أداء المؤسسة حين تعمل عمى:كما أن الترقية تساىم في رفع أد
 رفع الروح المعنوية لمعاممين الحاليين – 2
 توفير الحوافز لأصحاب الكفاءات لزيادة الإنتاج والتميز في العمل -1
 خفض الدوران الوظيفي والمحافظة عمى الخبرات داخل المنظمة-1
 حافظة عمى الخبرات داخل المؤسسة._ زيادة الاستقرار و الأمن الوظيفي و الم1

                                           
 .245، ص 1994الشركة العربية لمتوزيع، ، القاىرة:إدارة الموارد البشريةمصطفى كامل،  -1
 .186شيحة، المرجع السابق ،ص نادر أحمد أبو -2
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 وتعمل كذلك الترقية عمى المساىمة في رفع إنتاج الموظف من خلال:    
 الطاقات الإنتاجية التي تتوفر عمييا الموارد البشرية راستثما-ا
الإعداد لمتقدم إلى وظائف أكبر سمطة ومسؤولية من خلال الحركة الراسية ،حيث يتعرف -ب

 ئف في المستوى الأعمىالفرد عمى كل الوظا
 توسيع وتنويع مجالات الخبرة والمعرفة خلال الحركة الأفقية-ج

 د_ رفع الروح المعنوية للأفراد.
تاحة الفرصة لمتجويد والتحسين بتغيير الوجوه: خامسا ، وخمق ديناميكية تغيير الأفكار وا 

 جديدة في الشطر الوظيفي.
 رية المستخدمة.تخفيض النفقات و تصغير حجم الموارد البش -

 .في خدمة المنشأة لوظائف أعمى ضمان بقاء الأفراد الأكف اءسادسا: 
: وشعور العاممين بالطمأنينة خمق حافز قوي لدى العاممين لبذل المزيد من الجيود سابعا:

نتيجة تحقيق تقدم مستمر في وظائفيم، وبالتالي معيشتيم دون الحاجة إلى تغيير مكان 
 1العمل.

: ويقصد بذلك التنافس الإيجابي والسعي شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي ثامنا: خمق
القائم عمى التعاون والثقة بعيدا عن النزاعات، وىذا من أجل تحقيق نفس الغرض واليدف 

 2يتمثل في الارتقاء الوظيفي مما يؤدي إلى تحسين الأداء كما و نوعا.
إذ أن وجود : عاممين من حيث العدد والنوعتاسعا: تمبية احتياجات المؤسسة من الأفراد ال

نظام مخطط ومعروف لمترقيات في المؤسسة يعتمد عمى أسس ومعايير موضوعية، تمكّن 
الإدارة المنظمة من تحقيق خطة العمالة المطموبة، واللازمة ليا بسبب إقناع الأفراد الراغبين 

                                           
 276المرجع السابق،ص مصطفى نجيب شاوش، -1
دارة الأفراد لغفار حنفي،عبد ا -2  208،ص1993المكتب العربي الحديث لمنشر  الإسكندرية: ،السموك التنظيمي وا 
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ت الجذابة لمعمل فييا، والذي في العمل عمى الالتحاق بيذه المؤسسة والاستفادة من الميزا
 1يشكل نظام الترقية فييا أحد عوامل الجذب بيا.

 وتجدر الإشارة أنو لنجاح سياسة الترقية يجب مراعاة النواحي الآتية:
ضرورة وجود تصنيف دقيق لموظائف يوضح مستويات الوظائف والشروط الواجب توافرىا  -

 في من يشغميا.
وظيفة إلى أخرى، وأن تكون ىذه القواعد واضحة  ضرورة وضع قواعد لمترقية من -

 ومعروفة لكل العاممين.
 ضرورة وجود فضاء لتدريب و تنمية العاممين الذين يصمحون لمترقية لوظائف أخرى. -

 2ضرورة تعريف العاممين بمجالات الترقية المتاحة في المستقبل في المنظمة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
  137، ص1976دار غريب،  القاىرة: ،2،ط إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية منصور فيمي، -1
 24ص،200ة لمطبع والنشر والتوزيع، دار الجامعي الإسكندرية:، رة الموارد البشريةادإ صلاح الدين محمد عبد الباقي، -2
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 خلاصة الفصل:
صل جل الجوانب المتعمقة بالأداء وعممية تقييم الأداء، فمن حيث تناولنا في ىذا الف 

تعريف عممية التقييم خمصنا إلى وجود اختلاف بين المفكرين في تعريف الأداء، وكذا 
تعريف تقييم الأداء الوظيفي، وتتفق عمى أن تقييم الأداء موضوعو ىو الوقوف عمى مدى 

الكفاءات والمؤىلات المتوفرة لدييا، فيي تحقيق الأىداف المنتظرة ومستويات استغلال 
تحتوي عممية ديناميكية مستمرة تقوم بيا الإدارة، لمتقميل من الانحرافات لذا عمى مسيري 
المؤسسات أن يختاروا الطرق الملائمة لإجراء عممية التقييم وذلك حسب نشاط ىذه الأخيرة 

وف عمى جوانب الضعف والقوة، كما كما لا ننسى أن تلازم عممية التقييم مقابمة دورية لموق
وأخيرا يمكن القول أن الأداء ىو أحد أن لمترقية تأثير عمى الموظفين وكذا المؤسسة، 

 .المؤشرات التي تعتمد عمييا المؤسسات في تقويم مردوديتيا

. 
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 المبحث الأول: الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية
 بميدان الدراسة.المطمب الأول: التعريف 

 لمحة تاريخية عن مديرية الأشغال العمومية:

، تحت وصاية 2111نشأت مديرية الأشغال العمومية أثناء التنظيم الإداري لسنة 
جوان  61وزارة التجييز والتييئة العمرانية، و بمقتضى القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

'، 2116أكتوبر  11المؤرخ في  16/  111في إطار أحكام المرسوم التنفيذي رقم  2112
 أصبحت تحت وصاية وزارة الأشغال العمومية لتنفرد بإنجاز أشغال تخصيا لوحدىا.

وتمعب مديرية الأشغال العمومية عمى المستوى المحمي دورا عموميا جد ىام، 
القاعدية لمطرق والموانئ والمطارات وكذا الصيانة  المنشآتفنشاطاتيا موجية نحو تطوير 
 ٪ من المعاملات التجارية. 16والاستغلال وفك العزلة لضمانيا 

 وتتمثل مياميا في:

 والحرص وصيانتيا وتييئتيا القاعدية المنشات تنمية تضمن التي معطياتل وتحمي جمع-

 اتخاذىا، المراد الإجراءات تنفيذ عمى
 المنشآت انةوصي والاستغلال والإنجاز لدراساتل امجا في المقاييس احترام عمى الحرص-

 القاعدية .
 ضمان أمن الممك العمومي لمطرقات )شرطة الطرقات(. -
 تنفيذ الإجراءات التي تضمن تطوير استغلال و صيانة المنشآت القاعدية،  -
تنظيم وتنفيذ المساعدة التقنية لصالح البمديات الصيانة الطرق الحضرية والطرق البمدية،  -
 نيفيا،تغيير تصاقتراح تصنيف الطرق و  -
السير عمى تنظيم وتنفيذ ووضع إشارات الطرق البرية والبحرية، وخلاصة مياميا تتجمى  -

في إنجاز مشاريع تخص شق الطرق وترميميا وبناء الجسور والموانئ وترميم أرضيات 
 المطارات.
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 موقع مديرية الأشغال العمومية لولاية المسيمة: -ب 

 2عمى الطريق الحضري رقم  1الإداري رقم  تقع مديرية الأشغال العمومية في الحي
 ويحدىا:

 مسكن،  566شمالا جامعة محمد بوضياف و غربا متوسطة  -
 شرقا مفترق الطرق، -
 جنوبا التجزئة الترابية )جراف( و مديرية النقل.  -
 المخطط التنظيمي لمديرية الأشغال العمومية: -ج

الذي يحدد  1665نوفمبر  26 المؤرخ في 111-65المرسوم التنفيذي رقم  ىبمقتض
من القرار  1عمميا، وطبقا لأحكام المادة ح الأشغال العمومية في الولاية و قواعد تنظيم مصال

، الذي ييدف إلى تحديد تنظيم المصالح والفروع 1661/61/21الوزاري المشترك المؤرخ في 
 ىا، كما يمي:الإقميمية و الوظيفية المديريات الأشغال العمومية في الولايات وسير 

 مصمحة الإدارة و الوسائل: وتتكون من ثلاث مكاتب : -0
 مكتب تسيير الموارد البشرية،  -
 المحاسبة والوسائل،مكتب الميزانية و  -
 مكتب الصفقات والمنازعات والأرشيف.  -
 : وتتكون من ثلاث مكاتب:ت الطرقآمصمحة تنمية منش -9
 ت الطرق،آمكتب دراسات منش -
 الطرق،ت آمنشاز مكتب إنج -

 الفنيةت آمنشمكتب إنجاز  -
 : وتتكون من ثلاثة مكاتب :الطرق منشآتمصمحة استغلال وصيانة  -4
 الطرق وأمن الطرق،ت آمنشتب استغلال كم -
 الطرق،ت آمنشمكتب صيانة  -
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 الفنية وصيانتيا. ت آمنشمكتب استغلال  -
 واحد :: وتتكون من مكتب  مصمحة تنمية المنشآت المطارية -3
 ،مكتب دراسات المنشآت المطارية -2
 الييكل التنظيمي لمديرية الأشغال العمومية: -د
التنظيم الإداري لمديرية الأشغال العمومية: إن القرار الوزاري المشترك الصادر بتاريخ:  

، يحدد التنظيم الإداري المديرية الأشغال العمومية مما فييا من مصالح 1661/61/21
مصالح لكل مصمحة ثلاث مكاتب، يسيرىم عدد من الموظفين  أربعةيث تظم وأقسام، ح

ويعمل كل ىؤلاء الموظفين تحت إشراف مدير ولائي، وليا فرع وظيفي لحظائر العتاد 
 : ية وتتكون منوثمانية فروع عبر كل دوائر الولا

ارة الأشغال يتم تعيينو بموجب مرسوم رئاسي من بين إطارات القطاع، لتمثيل وز  :المدير -0
 1661/62/11الصادر في  16العمومية عمى مستوى الولاية، وبمقتضى القرار رقم 

المتضمن التفويض بسمطة التعيين والتسيير المدراء الأشغال العمومية في الولايات، فيو 
المسئول المباشر عن السير الحسن ليذه المديرية، ولو جميع الصلاحيات في اتخاذ القرارات 

 المعمول بيا.  والقوانين
 الميام المنسوبة إليو :

 إدارة طريقة العمل، وتسيير الميام المسندة إلى مديرية الأشغال العمومية، -
 الإشراف عمى سير الأعمال، -
 مراقبة انضباط العمل لجميع المكاتب. -
: ىي ىمزة وصل بين المديرية بمختمف مصالحيا، وبين المديرية وسائر الأمانة العامة -9
 :المديرية، حيث دارات، وكذاالإ
بمياميا وأعماليا  يوزع البريد عمى المصالح بعد اطلاع المدير عمييا، ويكمف كل مصمحة -

 يا،يالأساسية، حسب البريد الموجو إل
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 حفظ الوثائق وترتيبيا وتصنيفيا وفيرستيا لتسييل الوصول إلييا وقت الحاجة و طمباء  -
 .ات..تحرير الرسائل الإدارية والمذكر  -
 استقبال المكالمات الياتفية والرد عمييا،  -
 تجميع المعمومات والإحصائيات و استخراجيا عند الحاجة،  -
 الطباعة. -
 النسخ -
 تحضير الاجتماعات، -
 استقبال الزوار. -
 الميام والوظائف الخاصة بكل مصمحة: -ىـ
 : وتقوم بعدة أعمال إدارية أىميا:مصمحة الإدارة والوسائل -
 تسيير الموظفين وعمال الإدارة كل حسب عممو،  -
 تسيير الميزانية والمحاسبة،  -
 الوسائل، تسيير العتاد و  -
 فض النزاعات وتحرير محاضرىا. -
 : الميام المنسوبة إليو:رئيس مصمحة الإدارة و الوسائل -
 إدارة طريقة العمل وتسيير الميام المسندة لمصمحة الإدارة والوسائل،  -
 لإشراف عمى سير الأعمال،ا -
 مراقبة انضباط العمل لجميع المكاتب. -
: يعتبر الركيزة الأساسية لتسيير الحياة المينية لمعامل منذ مكتب تسيير الموارد البشرية -0

بداية تنصيبو إلى غاية التقاعد، فيو يتابع التطورات التي تحدث لمعامل خلال ىذه المدة، 
ده عمى القيام بعممو عمى أكمل وجو، إذ تطبق عميو القوانين ويوفر لو الظروف التي تساع
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المعمول بيا، حيث تعطي الحقوق التي يستحقيا وتكمفو بواجباتو نحو عممو حسب قدراتو 
 ومياراتو في العمل. ومن ميامو: 

 السير عمى تسيير و استغلال الموارد البشرية و الوسائل العامة )مكاتب، تجييزات(،  -
 الحياة المينية لمعامل )توظيف، ترقية، إجازات، عقوبات ...(  تسيير مدة -
 يقوم بكل مراحل عممية التوظيف والامتحانات المينية،  -
 المراقبة و السير عمى حركة المستخدمين )نقل أو تحويل دائم أو انتداب...(،  -
 تقاعد، استقالة،يقوم بتسيير المستخدمين منذ انطلاق حياتيم المينية إلى نيايتيا )وفاة،  -

 عزل...(، 
نقل الموظف أو تحويمو من مكان إلى مكان آخر عمى حساب تعدد المصالح أو الفروع  -

 ، أو خارجي يكون من ولاية إلى أخرىنقل أو تحويل داخمي  ىبمعن
 التكوين من أجل تحسين المستوى أو تجديد المعمومات أو الالتحاق بمنصب جديد،  -
 لعمل،تسيير ممفات حوادث ا -
 متابعة حركة العمال المؤقتين )تجديد عقود التوظيف، توقيف العقود...(.  -
: ىذا المكتب يعتبر الييكل الأكثر أىمية في مكتب الميزانية والمحاسبة والوسائل -1

 المصمحة وىو مكمف بما يمي :
 إعداد الميزانية المالية لممديرية، -
منذ انطلاقيا فعميا إلى غاية نياية الأشغال يتكفل مكتب المحاسبة بمتابعة المشاريع  -

 من طرف المقاولين، وجرد كل العمميات المحاسبية بشكل مفصل  المنجزة
المالية المرصودة لمشاريع إنجاز و صيانة الطرق والمنشآت، وكذا  الإعتماداتيتحكم في  -

 التسيير العقلاني للاعتمادات المخصصة لكل مشروع،
ة الالتزام والأوامر لمختمف الميزانيات )تسيير وتجييز بطاقات يتكفل المكتب بفعالي -

 الالتزام، سند طمب...(، 
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تحرير بطاقة الالتزام خاصة بالعمميات والتكفل بيا لمتسديد، وتأشيرتيا عن طريق الرقابة  -
 المالية وتكون ممضية بالعمل المنجز، 

 لدفع، تحرير بطاقة الدفع بالأوامر التي تحتوي عمى عمميات ا -
 ومراقبة يزيينسق ىذا المكتب مع المصالح التقنية، ممفات الإعلان عن المناقصات والتج -

 .الصفقات لجنة إلى وتقديميا الصفقات
: ىذا المكتب مكمف بكل ما يخص النزاعات، مكتب الصفقات والمنازعات والأرشيف -1

ى ذلك فيو مكمف بكل الميام حيث يقوم بتمثيل المديرية أمام الجيات القضائية، بالإضافة إل
يقوم بالميام التي تكون المديرية طرفا فييا، و المتعمقة بالقانون، ومتابعة قضايا النزاعات 

 التالية:
الرد عمى الشكاوي المتضمنة نزع الممكية لممنفعة العامة أثناء دراسة شق الطرق وبناء  -

 الجسور،
 التكفل بجميع المشاريع المنطمقة،  -
 نة فتح الأظرف لتقييم العروض، إنشاء لج -
تحرير محاضر فتح وتقييم العروض وتسميم العروض بعد الإعلان عنيا في الجرائد  -

 اليومية 
التكفل بكل الميام المتعمقة بالقانون، وىو مختص أساسا بمتابعة قضايا النزاعات و القيام  -

 بمتابعة عمميات نزع الممكية لإنجاز المشاريع.

 ية عبر دوائر الولاية:الأقسام الفرع
: كافة دوائر الولاية، وىي كالتاليفروع عبر  21وىي فروع رئيسية تابعة لممديرية وعددىا 

رة أولاد ــــــفرع دائ -فرع دائرة سيدي عيسى  -فرع دائرة حمام الضمعة  -فرع دائرة المسيمة 
فرع دائرة بن سرور.  - فرع دائرة عين الممح -فرع دائرة بوسعادة  -فرع دائرة مقرة  -دراج 

 فرع دائرة عين الحجل –فرع دائرة سيدي عامر  – فرع دائرة الشلال، فرع دائرة أمجدل
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 : الميام المنسوبة إلييم
 القيام بمراقبة ومتابعة المشاريع بالتنسيق مع البمديات والدوائر، -
 دراسة المشاريع عمى مستوى البمديات وتقديميا لممديرية،  -
 رق في مجاليا الإقميمي.صيانة الط -

 :  الإقميميةالأقسام عمى مستوى الفروع 
 قسم الوسائل و متابعة المستخدمين . -
 الفنية .  المنشآتقسم تنمية منشآت الطرق و  -
 قسم استغلال منشآت الطرق والمنشآت الفنية وصيانتيا الدورية . -
 قسم المرفق العمومي لمطريق. -
 التي يوجد بيا مطار. الإقميميةع قسم مطاري بالنسبة لمفرو  - 
 الوسائل البشرية : -و

تشتمل مديرية الأشغال العمومية لولاية المسيمة عمى عدد إجمالي من المستخدمين 
، مقسم كما يمي:  1621/21/12بين موظف وعامل مني، وىذا إلى غاية:  161يقدر ب: 

 موظف وعون متعاقد مقسمين كما يمي:  11موظف دائم و 221
 . 11لسمك المشترك العدد:* ا

 . 22* سمك العمال المينيون والسائقون والحجاب العدد:
 . 11* السمك التقني العدد:

 مقسمين كما يمي:  11* العمال المتعاقدون العدد:
 . 11الأعوان العاممون بالتوقيت الكامل: -
  61العاممون بالتوقيت الجزئي: -
 الطرقعامل ميني يعممون في أشغال صيانة  151 -

 .512تم توظيفيم عمى حساب ميزانية الدولة الباب: ي نيعامل م 161* 
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 .161ي تم توظيفيم عمى حساب ميزانية الولاية الباب:ينعامل م 51* 
 (: الييكل التنظيمي لمديرية الأشغال العمومية15لشكل رقم )ا
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 المطمب الثاني: منيج الدراسة.
يعتبر المنيج أساس كل بحث ودراسة تقام وىو يختمف باختلاف موضوع الدراسة  

لأنو يساعد الباحث في تحديد وضبط دراسة وفق فرضيات موضوعة ومحتممة مسبقا، ومن 
 ثم الوصول إلى نتائج دقيقة وواضحة.

الذي يعرف عمى أنو "طريقة نقوم  الوصفي التحميميوفي دراستي اتبعت المنيج  
بواسطتيا بالتحميل والتفسير بشكل عممي منظم، من أجل الوصول إلى أسبابيا والعوامل التي 
تتحكم فييا واستخلاص النتائج لتعميميا، ويتم ذلك وفق خطة بحث معينة، وذلك من خلال 

 .*ا وتحميميا"تجميع البيانات وتنظيمي
 المطمب الثالث: مجتمع البحث وعينة الدراسة.

 تحديد مجتمع الدراسة:-0
نقصد بمجتمع الدراسة جميع العناصر أو المجموعة الكمية التي يسعى الطمبة إلى  

 †تعميم نتائج بحثيم عمييا.
يجد الطمبة والباحثون أثناء جمع البيانات حول ظاىرة اجتماعية أو إعلامية أو  

 سية أنفسيم أمام أحد الأسموبين في ذلك:سيا
الأول: يعتمد المسح الشامل لكل أفراد المجتمع، وىو عمل شاق يحتاج إلى جيد ومال وفير 

 ووقت طويل، وكل ىذا غير متوفر لمطمبة لنيل شيادة الماستر.
الثاني: أسموب العينة، ويعتمد ىذا الأسموب عمى اختيار عينة من المجتمع المدروس، وىو 

 .‡والسياسية الأسموب الأكثر شيوعا واستعمالا في مجال العموم الاجتماعية والإعلامية

                                           
 .31-30، ص ص1992، القاىرة: المكتبة الأكاديمية، البحث العممي أسسو وطريقة كتابتوالطماوي محمد أمبارك،  -*
 .91، ص 1999، الأردن: الكندي، مناىج البحث التربويحسن منسي،  -†
 .157، ص 1994معية قان، تونس: منشورات جا أسموب البحث وتقنياتو،عبد الله اليمالي،  -‡
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ولقد اعتمدت في دراستي أسموب العينة كطريقة لجمع البيانات اللازمة لمدراسة  
 الميدانية، بحكم أن مجتمع البحث كبير لا أستطيع دراستو ومسحو مسحا شاملا.

قوم بيا الباحث بتطبيق الدراسة عمييا وىي تكون فالعينة عبارة عن مجموعة جزئية ي 
ممثمة لخصائص مجتمع الدراسة الكمي، أي أن ىذه العينة تتوزع فييا خصائص المجتمع 

 بنفس النسب الواردة في المجتمع.
 مواصفات العينة:

 في اختياري لعينة الدراسة التزمت شروطيا المحددة المتمثل في: 
نت صالحة اكمما كانت عينة الدراسة بدقة وموضوعية كمما ك تمثيميا لممجتمع الأصمي لأنو-

 لتمثيل المجتمع الأصمي.
إعطاؤىا الفرص المتساوي لاختيار الوحدات الخاصة لممجتمعات الخاصة بالمجتمع  -

 الأصمي، فكمما تساوت فرص الاختيار كمما كانت العينة ممثمة لممجتمع الأصمي.
مت العينة جنس الذكور والإناث، كما ضمت فبالنسبة لمواصفات عينة الدراسة ض 

 مختمف المستويات العممية.
 طريقة اختيار العينة:

( والمجتمع كبير لكل الموظفين العموميين المنيج الوصفيمراعاة منيج البحث ) 
الذين يعممون في الإدارات والذين يعدون بالآلاف، وربما أن ىذا العدد لا يمكن مسحو من 

فقد اعتمدنا العينة الحصصية إذ بما أنني موظفة في مديرية الأشغال خلال ىذه الدراسة، 
العمومية بالمسيمة وىي مؤسسة من مؤسسات الدولة لدييا إدارة قائمة بذاتيا وبقادتيا 

موظف وىو عدد يصعب مسحو جميعا لذا أخذت  166وموظفييا ويقدر عدد الموظفين بيا 
تمع الأصمي بما أنيا ستكون عشوائية أي % وىي عينة يتعمم نتائجيا عمى المج16عينة 

% من أفراد العينة 16كل فرد من أفراد المجتمع الأصمي صالح لأن يجيب عمى الاستبيان و
 موظف.  16تمثل 
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 المطمب الرابع: أدوات جمع البيانات.
تعتمد البحوث الوصفية التي تقترن بالدراسات الميدانية عمى أسموبين في تحميل  

ا: أسموب التحميل الكمي وأسموب التحميل الكيفي، وقد اعتمدت الأسموبي معطياتيا وىم
 كالآتي:

 أسموب التحميل الكمي:-0
تعبيرا عن محاولات جادة لفيم الظاىرة المدروسة من خلال أرقام ونسب مئوية في  

شكل معطيات إحصائية وجداول رقمية ودوائر نسبية تدل عمى مؤشرات ذات علاقة ترابطية، 
يا أن تعطي ىذه الأرقام والنسب الجامدة حيوية وفعالية في استخلاص نتائجيا من شأن

 ومناقشتيا مناقشة عممية.
 أسموب التحميل الكيفي: -9

لم تقف فيو بعممية تحميل البيانات والنتائج عند حد الوصفي والتفسير بل تجاوزتو إلى  
ري من نظريات وفرضيات محاولة ربط العلاقات السببية المحدودة سمفا في القسم النظ

شكاليات وتساؤلات طرحتيا المادة النظرية وتطرحيا الأحداث الواقعية، إخراجا لمجانب  وا 
 الميداني من دائرة الجداول والتكرارات لمشق الميداني لتكامل الدراسة وتناسقيا.

 طريقة عرض وتحميل النتائج:
 يجية المستعممة لذلك.قبل البدء في عرض النتائج لابد من تحديد الوسائل المن 

 الملاحظة:-0
تعني في المغة العربية النظر لمشيء وىي كممة مشتقة من الفعل الثلاثي لاحظ، أما  

الملاحظة في البحث العممي فيي مشاىدة الظاىرة محل الدراسة عن كثب في إطارىا 
المبحوثين المتميز ووفق ظروفيا الطبيعية، أين يتمكن الباحث من مراقبة تصرفات وتفاعلات 
 كما أن الملاحظة مقصودة وىدفيا تسييل عممية إسقاط الجانب النظري عمى الواقع.
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فيعرفيا الأستاذ مروان عبد المجيد إبراىيم أنيا "المشاىدة المقصودة والدقيقة والمنظمة  
والموجية واليادفة والتي تربط بين الظواىر وىي رؤية منظمة وممزوجة بالاىتمام بالظواىر 

 *عة ليا وقد تستعين بآليات وأدوات عممية دقيقة".الخاض
 الاستبيان: -9

يعرفو زكي جمال والسيد ياسين عمى أنو عبارة عن مجموعة من الأسئمة تعد إعدادا  
محددا أو ترسل بواسطة البريد أو تسمم للأشخاص المختارين لتسجيل إجاباتيم عمى صحيفة 

 .†الأسئمة الواردة إثر إعادتيا
ا عمى أنيا تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمل إزاء الأفراد وتسمح وتعرف أيض 

باستجوابيم بطريقة موجية والقيام بسحب كمي ييدف إلى إيجاد علاقات رياضية والقيام 
 ‡بمقارنة رقمية.

كما تعتبر وسيمة لجمع المعمومات تستعمل في البحوث العممية، ويتضمن الاسبيان  
 ثلاث محاور ىي كالتالي:

البيانات الشخصية، ويشمل ىذا المحول عمى بيانات عامة حول أفراد العينة  لمحور الأول:ا
 والمتمثمة في: الجنس، السن، المستوى التعميمي، الخبرة.

 أسئمة. 65ية ويضمن قالتر  المحور الثاني:
 أسئمة. 1ية بمستوى الأداء ويضمن قعلاقة التر  المحور الثالث:

                                           
دراسة حالة الإدارة العامة لمقر ولاية –إشكالية تسيير الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية الجزائرية فوزية شرقي،  -*

-2016، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، كمية العموم السياسية والعلاقات الدولية، 2014-2008المسيمة 
 . 242، ص 2017

 .205، القاىرة: دار الفكر العربي، د ت، ن، ص أسس البحث العمميجمال زكي والسيد ياسين،  -†
 .204، ص 2004، الجزائر: دار القصبة لمنشر والتوزيع،  منيجية البحث العممي في العموم الإنسانيةموريس أنجرس:  -‡

204. 
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ن في شكمو الأولي كان لابد من إخضاعو لاختباري بعدما تمت صياغة الاستبيا 
 الصدق والثبات.

 أولا: صدق الاستبيان.
يقصد بصدق أداة الدراسة أن تقيس فقرات الاستبيان ما وضعت لقياسو، وقمت  

 بالتأكد من صدق الاستبيان من خلال الصدق الظاىري للاستبيان )صدق المحكمين(.
ى مناسبة فقرات الاستبيان لما يقيس ولمن يطبق عمييم ويقوم عمى فكرة مد الصدق الظاىري:

ومدى علاقتيا بالاستبيان ككل، ومن ىذا المنطمق تم عرض الاستبيان عمى مجموعة من 
أساتذة( من ذوي الخبرة والاختصاص لأخذ وجيات نظرىم والاستفادة من  61المحكمين )

الذي تنتمي إليو ومدى سلامة  آرائيم في تعديمو والتحقق من مدى ملاءمة كل عبارة لممحور
ودقة الصياغة المفظية والعممية لعبارات الاستبيان ومدى شمول الاستبيان لمشكل الدراسة، 
ضافة  وتحقيق أىدافيا، وفي ضوء آراء السادة المحكمين تم إعادة صياغة بعض العبارات وا 

 عبارات أخرى لتحسين أداة الدراسة.
 الأساليب الإحصائية المتبعة:

حساب التكرارات والنسب المئوية لتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة والتعرف عمى تم  
 اتجاىاتيم نحو أسئمة وعبارات أداة الدراسة.
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 المبحث الثاني: عرض وتحميل وتفسير النتائج.
 المطمب الأول: عرض النتائج وتفسيرىا

 يبين جنس أفراد العينة :19رقم الجدول 

 ويةئالمالنسبة  التكرارات الجنس

 52.50% 90 ذكر
 47.50% 02 أنثى

 100% 40 المجموع

 
 

  
 
 

 نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس توزيع يوضحرقم  (11الشكل )        
% من أفراد عينة الدراسة ذكور، في حين نجد نسبة 51.5تبين نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 

ارتفاع عدد الذكور في المديرية مقارنة بالإناث % من أفراد العينة إناث، وىو يعكس 11.5
والسبب راجع إلى طبيعة عمل المديرية فيي متخصصة في الأشغال العمومية وىذا النوع من 
الوظائف يناسب الرجال أكثر من النساء لارتباط عمميم بالخرجات الميدانية في الطرقات 

 في الميدان وليس في المكتب.والمنجزات العمومية المتنوعة، فكثير من الأعمال تنجز 
  

 ذكر
52.5% 

 أنثى
47.5% 

 أنثى ذكر
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 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن :14رقم الجدول 

 ويةئالم ةالنسب التكرارات السن

91-41 0 %2.50 

40-31 93 %60.00 
 37.50% 05 فما فوق 30

 100% 31 المجموع

  
 
 
 
 

  حسب متغير السن أفراد عينة الدراسةنسب توزيع  (  يوضح 10الشكل رقم  )         
% من أفراد عينة الدراسة سنيم يتراوح ما بين 16تعكس نتائج الجدول أعلاه وجود نسبة 

%،  في 11.5فما فوق حيث قدرت نسبتيم  12سنة، تمييا نسبة الذين أعمارىم  12-16
سنة، ويمكن  16-12% من أفراد العينة تمثل الذين أعمارىم ما بين 1.5حين نجد أن نسبة 

ىذه النتائج عمى أن المديرية كل مرة تفتح مناصب توظيف لمطاقات الشبانية للالتحاق تفسير 
 بمناصب عمل شاغرة وىم في ىذا السن.

  

20-30 
2.5% 

31-40 
60% 

 41فما فوق 

37.5% 

20-30

31-40

 41فما فوق 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي يوضح :13رقم الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات المستوى العممي

 37.50% 05 ثانوي
 32.50% 04 ليسانس
 15.00% 11 ماستر
 0.00% 11 دكتوراه
 15.00% 11 ميندس

 100% 31 المجموع

 
 
 
 
 
 

 توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي يوضح (12) الشكل رقم      
% من أفراد العينة من حممة شيادة الميسانس، 11.5تسجل نتائج الجدول أعلاه وجود 

ى الثانوي من حممة شيادة تقني سامي المتحصل عمييا من طرف % من مستو 11.5ونجد 
معاىد التكوين الميني، أو التكوين مزاولة الموظفين بعد التكوين لتحسين مستواىم، في حين 

% من أفراد العينة ليم شيادة الماستر، وىذا راجع إلى أن المديرية تشجع موظفييا 25نسبة 
% أيضا تمثل حممة شيادة 25م، كما أن نسبة عمى الدراسة والتكوين وتحسين مستواى

 ميندس لأن المديرية تحتاج كثيرا ىذا النوع من الإطارات لطبيعة عمميا.
 

 ثانوي
37.5% 

 لٌسانس
32.5% 

 ماستر
15% 

 دكتوراه
 مهندس 0%

15% 

 ثانوي

 لٌسانس

 ماستر

 دكتوراه

 مهندس
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  الرتب أفراد عينة الدراسة حسب متغير توزيع يوضح  :15رقم الجداول 
 النسبة المئوية التكرارات الرتبة

 5% 9 عون إدارة رئيسي

 2.6% 0 عون إدارة
 2.6%  0 كاتب

 10.3% 3 كاتب مديرية
 7.7% 4 ممحق رئيسي للإدارة
 7.7% 4 محاسب إداري رئيسي
 2.6% 0 عون حفظ بيانات
 2.6% 0 مساعد متصرف

 15.4% 1 متصرف
 2.6% 0 متصرف محمل

 25.6% 01 ميندس دولة في الأشغال العمومية
 2.6% 0 ميندس دولة في الإعلام الآلي

 12.8% 5 العموميةتقني سامي دولة في الأشغال 

 100% 42 المجموع

 

 
 
 
 

 
 

  
 
 

  الرتب  أفراد عينة الدراسة حسب متغيرنسب  توزيع ( يوضح 12الشكل رقم )      

 عون إدارة رئٌسً

 كاتب عون إدارة

 كاتب مدٌرٌة

 ملحق رئٌسً للإدارة

 محاسب إداري رئٌسً

 عون حفظ بٌانات

 مساعد متصرف

 متصرف

 متصرف محلل

مهندس دولة فً الأشغال 
 العمومٌة

مهندس دولة فً الإعلام 
 الآلً

تقنً سامً فً الأشغال 
 العمومٌة
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تعكس نتائج الجدول الرتب التي يحوز عمييا أفراد العينة، وىي رتب إما توظفوا فييا 
% متصرفين، 25يث نجد نسبة في الأصل أو تم ترقيتيم إلييا بفضل الخبرة والاجتياد، ح

% محاسب إداري رئيسي، كما أن 1% ممحق رئيسي للإدارة، ونسبة 1% تقني سامي، 21و
% عون 5% كاتب مديرية، والمديرية تحتاج كثيرا ىذا النوع من الرتب، وكذا نسبة 26نسبة 

 إدارة رئيسي.
ن % م1% من رتب الميندسين في الأشغال العمومية و26في حين نجد نسبة  

الكتاب وبنسبة مماثمة ليا من أعوان حفظ البيانات، وكذا مساعد المتصرف، ومتصرف 
 محمل وىذه الرتب يتم الوصول إلييا عن طريق الترقية والحصول عمى شيادة أعمى.

 يوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة :11رقم الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات عدد السنوات

 35.0% 03 واتسن 0-5

 22.5% 2 سنوات 1-01

 17.5% 0 سنة 01-91

 25.0% 01 سنة 91أكثر من 

 100% 31 المجموع

 
 
 
 
 
 

 يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة (01)الشكل رقم 

 سنوات 1-5
35% 

 سنوات 6-10
22% 

 سنة 10-20
18% 

 سنة 20أكثر من 
25% 

 سنوات 1-5

 سنوات 6-10

 سنة 10-20

 سنة 20أكثر من 
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% من 15تبين نتائج الجدول عدد سنوات الخبرة لأفراد العينة المدروسة، حيث نجد 
[ سنوات، وىم الإطارات الموظفة في السنوات الخمس 5-2يم خبرة ما بين ]ىذه العينة لدي

الأخيرة، مما يعكس سعي المؤسسة المستمر لفتح مناصب عمل أمام خريجي الجامعات 
 ومعاىد التكوين الميني وىي سياسة إيجابية.

% يحوزون خبرة 21[ سنوات ونسبة 26-1% يحوزون خبرة من ]11كما نجد نسبة  
 سنة في ميدان العمل. 12% لدييم خبرة تفوق 1[ سنة، في حين نجد نسبة 16-22من ]

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير عمل المؤسسة بنظام لمحوافز (:10رقم ) الجدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابة
 22.5% 2 نعم
 77.5% 40 لا

 100% 31 المجموع
 

 
  

 
 
 

 يع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير عمل المؤسسة بنظام لمحوافز( يوضح توز 00الشكل رقم )

% من أفراد عينة الدراسة يرون أن المؤسسة تعمل بنظام 11يبين الجدول أن نسبة 
 % من أفراد عينة الدراسة تنفي ذلك.21الحوافز، في حين أن نسبة 

  

 نعم

.522% 

 لا

77.5% 

 لا نعم
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 :قيةيوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير مجال التر  :(12الجدول)

 النسبة المئوية التكرار مجال الترقية
 95.0% 42 نعم
 5.0% 9 لا

 100% 31 المجموع
 

 
 

 
 

 ( رقم يوضح توزيع نسب افراد عينة الدراسة حسب متغير مجال الترقية 09الشكل )

% من أفراد العينة يرون أن المؤسسة تفتح أماميم مجال 15تبين نتائج الجدول أن 
والرتبة والمنصب أي الترقية بجميع أنواعيا، في حين نجد نسبة قميمة الترقية في الدرجة 

 % ترى أن المؤسسة لا تفتح أماميم مجال الترقية في العمل.5قدرت بـ
 :(12رقم ) الجدول

 الإجابات
 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %011 31 %5 19 %25 42 في الدرجة
 %011 40 %19.00 94 %40.24 03 بفي المنص
 %011 42 %11.54 94 %42.30 05 في الرتبة
 %011 005 %30.03 32 %52.91 10 المجموع

% من أفراد العينة قد ترقوا في الدرجة ذلك أن الترقية 15تبين نتائج الجدول أن نسبة  
لم يحصموا  % من أفراد العينة5في الدرجة ترقية آلية خاضعة لمزمن في حين نجد نسبة 

 نعم
95% 

 لا
5% 

 لا نعم
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عمى ترقية في الدرجة وذلك راجع إلى أنيم لم يبمغوا المدة المحددة لمترقية ي الدرجة وىي 
سنتان ونصف أو بعد ثلاث سنوات أو ثلاث سنوات ونصف، أو الذين التحقوا بمناصب 

 عمل جديدة ولم يكمموا المدة المطموبة لمترقية في الدرجة.
نوا أنيم تم ترقيتيم في المنصب، وىذا وفق % من أفراد العينة بي11ونجد نسبة  

 الشروط المطموبة والمناصب الشاغرة لدى المؤسسة.
% من أفراد العينة المدروسة ترقوا في الرتبة ىذا يعني أن 51في حين نجد نسبة  

 سنوات. 26المؤسسة تعمل وفق نظام المطموب لمترقيات وىو الترقية الاختيارية خلال 
 :(01رقم ) الجدول

 جاباتالإ
 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %011 43 %5.22 19 %23.00 49 الأقدمية
 %011 40 %13.20 93 %45.04 04 الكفاءة
 %011 44 %23.23 92 %05.01 5 التكوين
 %011 25 %51.23 53 %34.01 30 المجموع

نة المدروسة تم ترقيتيم عمى أساس % من أفراد العي11تبين نتائج الجدول أن  
الأقٌدمية وىذا يعني أن المؤسسة تمنح ترقية لمموظفين التي تتوفر فييم شرط الأقدمية وفقا 

 لممعيار القانوني لمترقيات في الوظيفة العمومية.
% من أفراد العينة تم ترقيتيم عمى أساس الكفاءة وفقا لمشروط 15ونجد نسبة  

% من أفراد العينة تم ترقيتيم عمى أساس التكوين لتحسين 25ة المتوفرة، كما نجد نسب
% أنيم لم يحصموا عمى تكوين لتتم ترقيتيم 11المستوى، في حين نفت أفراد العينة وبنسبة 

 إلى مناصب أعمى.
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 :     الرضا عمى الترقيةيوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير  :(00الجدول)

 لنسبة المئويةا التكرار نوع الإجابة

 25.0% 01 راض جدا

 50.0% 91 راض

 25.0% 01 غير راض

 100% 31 المجموع

 
 
 
 
 

 
      الرضا عمى الترقية(  يوضح توزيع نسب افراد عينة الدراسة حسب متغير 04الشكل رقم )  

تعكس نتائج الجدول مدى رضا أفراد عينة الدراسة عن الترقية التي حصموا عمييا إلى  
% منيم 15% من أفراد العينة راضون، بينما نجد نسبة 56الآن، حيث نجد نسبة حد 

في وقت وجيز الوصول إلى ترقيات عالية في المنصب  اراضون جدا وىم الذين استطاعو 
غير راضين وىم الذين لدييم فترة عمل طويمة نوعا ما في  %15والرتبة، في حين نجد نسبة 

 .المديرية ولم يحصموا عمى ترقيات
  

 راض جدا
25% 

 راض
50% 

 غٌر راض
25% 

 راض جدا

 راض

 غٌر راض
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 ترقية:الالمعايير التي تعتمدىا المؤسسة لاعتماد توزيع مدى دقة  يوضح :(09لجدول)ا

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة

 22.5% 2 دقيقة جدا

 47.5% 02 دقيقة

 30.0% 09 غير دقيقة

 100% 31 المجموع

 
 
لاعتماد المعايير التي تعتمدىا المؤسسة توزيع نسب مدى دقة يبين  :(03لجدول)ا
 ترقية:ال

 % من أفراد العينة المدروسة يرون أن معايير 11.5توضح نسب الجدول أعلاه أن نسبة 
 

 المعايير  لاعتماد الترقية مدى دقةنسب أفراد عينة الدراسة حسب  ( يوضح توزيع03الشكل رقم )

من  %16% أنيا دقيقة جدا، في حين نجد 11.5الترقية في المديرية دقيقة، وتؤكد نسبة 
من أفراد العينة المدروسة يرون أن معايير  %11توضح نسب الجدول أعلاه أن نسبة 
من أفراد  %16أنيا دقيقة جدا،في حين نجد  % 11الترقية في المديرية دقيقة ،وتؤكد نسبة 

 العينة يرون أن معايير الترقية في المديرية ليست معايير دقيقة.
 نة الدراسة حسب متغير استحقاق الترقية في المنصبيوضح توزيع نسب أفراد عي :(04الجدول)

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة
 35.0% 14 نعم
 65.0% 26 لا

 100% 31 المجموع
 

 دقٌقة جدا
22.5% 

 دقٌقة
47.5% 

 غٌر دقٌقة
30% 

 دقٌقة جدا

 دقٌقة

 غٌر دقٌقة
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 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير استحقاق الترقية في المنصب05الشكل رقم )

راد العينة يرون أن ترقياتيم كانت عادلة، % من أف15من خلال الجدول أعلاه نجد أن 
ىم لم يحرموا من حقيم في رقية يستحقونيا في المنصب أو الرتبة أو الدرجة. في حين نجد 

% يرون أنيم كانوا يستحقون ترقيات ولم يحصموا عمييا إلى حد زمن إجراء ىذه 15نسبة 
 الدراسة.

 طموح لرتب أعمىالب متغير يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حس :(03الجدول)

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة

 %70% 28 أطمح كثيرا

 22.5% 9 نوعا ما

 7.5% 3 لا ييمني

 100% 31 المجموع

 
 
 
 

  
 طموح لرتب اعميال( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 01الشكل رقم )

 نعم
35% 

 لا
65% 

 لا نعم

 أطمح كثٌرا
70% 

 نوعا ما
22.5% 

 لا ٌهمنً
 أطمح كثٌرا 7.5%

 نوعا ما

 لا ٌهمنً



 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                                         الثالثالفصل 
 

11 

يعبرون عن رغبتيم الكبيرة جدا في  أفراد العينة % من16من خلال الجدول نجد أن 
% من أفراد ىذه العينة أنيم يطمحون إلى 11.5الحصول عمى الرتب الأعمى، وترى نسبة 

% عبروا عن عدم اىتماميم لموصول إلى رتب أعمى وىم  1.5ذلك نوعا ما، بينما نجد نسبة 
 العينة المقبمين عمى التقاعد. 

 ة الدراسة حسب متغير مساىمة المسؤولين لمترقيةيوضح توزيع نسب افراد عين :(05الجدول)

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة

 40.0% 01 كثيرا

 42.5% 00 نوعا ما

 17.5% 0 قميلا

 100% 31 المجموع

 
 

 
  

 
 

 ( يوضح توزيع نسب افراد عينة الدراسة حسب متغير مساىمة المسؤولين لمترقية00الشكل رقم)
% من أفراد العينة المدروسة يرون أن المسؤولين يسيمون 16ل أن تبين نتائج الجدو 
لا يسيمون ليم سبل الترقية خاصة  ين% منيم يرون أن المسؤوليت11ليم الترقية، بينما نجد 

% يرون أنو لا وجود لتسييلات من 21في الرتبة أو الترقية في المنصب. في حين أن نسبة 
 طرف المسؤولين لمترقية.

 

 كثٌرا 
40% 

 نوعا ما
42% 

 قلٌلا
 كثٌرا  18%

 نوعا ما

 قلٌلا



 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                                         الثالثالفصل 
 

11 

 يبين أفراد العينة بذل جيد لتحسين الأداء لمحصول عمى الترقية: :(01الجدول)

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة

 47.5% 02 كثيرا جدا

 42.5% 00 كثيرا

 10.0% 3 قميلا

 100% 31 المجموع

 
 

 
 
 
 

( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير تحسين الاداء لمحصول 02الشكل رقم )
 لترقيةعمى ا

% من أفراد العينة المدروسة يرون أنيم يبذلون جيودا كبيرة 11تبين نسب الجدول أن 
% يؤكدون أنيم يبذلون جيودا 11جدا لتحسين أدائيم لمحصول عمى الترقية، كما أن نسبة 

 % يعترفون أنيم يبذلون جيودا قميمة لمحصول عمى الترقية.26كبيرة لمترقية، في حين نسبة 

  

 كثٌرا جدا 

.547% 
 كثٌرا 

42.5% 

 قلٌلا
 كثٌرا جدا  10%

 كثٌرا 

 قلٌلا
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يبين فيو أفراد العينة حول ما إذا كانت المؤسسة تعتمد تقارير الأداء في  :(00الجدول)
 اتخاذ قرارات الترقية:

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة

 57.5% 94 نعم

 42.5% 00 لا

 100% 31 المجموع

 
 
 

 
 
 

( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير حول ما اذا كانت 02الشكل رقم )
 لمؤسسة تعتمد تقارير الأداء في اتخاذ القرارات ا

% من أفراد العينة المدروسة 51.5تبين النتائج المتحصل عمية في الجدول أعلاه أن 
% يرون أن 11يرون أن المديرية تعتمد عمى تقارير الأداء في الترقية، في حين نجد نسبة 

 المؤسسة لا تعتمد عمى تقارير الأداء في الترقية.
 يبين أفراد العينة حول ما إذا كانت المؤسسة تحفز لموصول إلى الترقية: :(02جدول)ال

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة
 52.5% 90 نعم
 47.5% 02 لا

 100% 31 المجموع

 نعم
57.5% 

 لا
42.5% 

 نعم

 لا
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 يوضح توزيع نسب أفراد العينة حول  متغير تحفيز المؤسسة لموصول إلى الترقية: :(91الشكل)
% من أفراد العينة المدروسة اعتماد المؤسسة التحفيز 51نتائج ي الجدول أن تبين ال 

لموصول إلى الترقية، وىذا من خلال التشجيع عمى مواصمة الدراسة لمحصول عمى الشيادات 
% يرون أن 11العممية أو التكوين الأعمى من أجل تحسين المستوى، في حين أن نسبة 

 يز لمترقية.المؤسسة لا تعتمد عمى نظام التحف
 عمى الموظفين لتحسين الأداء: يبين فيو أفراد العينة قدرة تأثير المسئولين :(02الجدول)

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة
 47.5% 02 كثيرا

 30.0% 09 نوعا ما
 22.5% 2 قميلا

 100% 31 المجموع
 
 
 

 
ون أن المسئولين يؤثرون % من أفراد العينة المدروسة ير 11.5تبين نتائج الجدول أن 

% يرون أن المسئولين 16عمى الموظفين كثيرا في دفعيم لمترقية لتحسين أدائيم، ونجد نسبة 

 نعم

.552% 

 لا

47.5% 

 نعم

 لا

 كثٌرا 
.47.5% 

 نوعا ما
30% 

 قلٌلا
22.5% 

 كثٌرا 

 نوعا ما

 قلٌلا
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% من أفراد العينة يرون أن 11.5نوعا ما يدفعونيم لتحسين طرق أدائيم، في حين أن نسبة 
 المسئولين قميلا ما يؤثرون فييم ويدفعونيم إلى تحسين طرق أدائيم.

قتراحات التي طرحيا أفراد العينة لتمكين الموظف من تحسين أدائو من خلال أىم الا
 الحصول عمى الترقية:

 من سنتين ونصف إلى سنة أو سنة ونصف. ةتقميص مدة الترقية في الدرج-
 الزيادة في النقطة الاستدلالية في الدرجة. -
وكذا الأخذ بعين الاعتبار تقييم الموظف وترقيتو عمى أساس الكفاءة لمحصول عمى الترقية  -

 عامل الأقدمية في الترقية.
 فسح المجال أمام الموظفين تكوينا من أجل الحصول عمى الترقية.-
 التشجيع والنزاىة في الاختيار بين المتنافسين عمى منصب معين. -
 تثمين المجيودات المبذولة وكمية وقيمة العمل المنجز من طرف الموظف. -
انون المؤطر لترقية الموظف وفق المعايير والضوابط التي تتماشى مع إعادة تكييف الق -

 أداء الموظف.
إن الترقية غير محفزة لذلك نجد أغمب الموظفين لا تيميم الترقية في الدرجة ولا في  -

 المنصب.
 التشجيع التحفيز لمموظفين مما يساىم في تأدية العمل بجدية. -
 التقييم المستمر لمموظف. -

 ب الثاني: النتائج العامة لمدراسة.المطم
 البيانات الشخصية المحور الأول:

% من أفراد العين ذكور حيث أن 11من خلال عرض نتائج الدراسة تبين لنا أن  
طبيعة العمل في المديرية تحتاج جنس الذكور لارتباط عمل المديرية بالمشاريع الميدانية 
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ميدانية المتنوعة، وىذا النوع من الأعمال يتناسب المتعمقة بالطرقات والسكنات والمشاريع ال
 مع جنس الذكور أكثر من الإناث.

% من أفراد العينة المدروسة دون سن الأربعين، مما يعكس أن 11لوحظ أيضا أن  
الأغمبية من فئة الشباب في المديرية، فيي تسعى باستمرار لتوظيف الطاقات الشبانية خاصة 

مكانياتيم، حيث أن نسبة  ةالجامعيين منيم للاستفاد % من 11من خبراتيم وقدراتيم وا 
موظفي المديرين جامعيين حاصمين عمى شيادة الميسانس أو الماستر أو ميندس والفئة 

 الباقية خريجو معاىد التكوين الميني )التقنيين السامين(.
كما وجدنا من خلال بيانات الدراسة وجود مختمف الرتب الإدارية في المديرية  

)المتصرفون، محاسبين إداريين، متصرفين، ميندسي دولة في الإعلام الآلي، ميندس دولة 
وميندسين في الأشغال العمومية، رؤساء مصالح، رؤساء مكاتب، رؤساء أقسام(، ومن ىذه 
الرتب منيا ما يوظف فييا مباشرة وفييا ما يتم الحصول عمييا عن طريق الترقيات في 

 المنصب والرتبة.
ت الدراسة عمى موظفين بمختمف سنوات الخبرة، فإجاباتيم تعكس واقعا عاشوه واحتو  

 في أن وظيفتيم من ترقيات في الدرجات والرتب والمنصب.
 المحور الثاني: الترقية

أشارت البيانات إلى أن المؤسسة تعمل بنظام الحوافز والترقيات كباقي كل مؤسسات  
% 5موا عمى الترقية في الدرجة في حين أن نسبة % من أفراد العينة تحص15الدولة، فنسبة 

لم يتحصموا عمييا بعد نظرا لالتحاقيم بالمؤسسة منذ وقت قريب، فمم يمض عمييم وقت 
 يؤىميم لمترقية.

% ترقوا في 11% من أفراد العينة قد ترقوا في المنصب الأعمى و11كما نجد نسبة  
ومقاييس أجابت عنيا العينة المختارة  الرتبة الأعمى، وتخضع ىذه الترقيات لعدة معايير

% منيم أن المعيار الأول لمترقية ىي الأقدمية، وأجابت نسبة 12لمدراسة حيث أقرت نسبة 
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% تعود إلى التكوين، وىذه الإجابات 21% منيم بأن معيار الترقية ىو الكفاءة، ثم 15
 تعكس مجموعة من الملاحظات اليامة 

 الأقدمية.ترقية كل الموظفين عمى أساس -
 ترقية المجدين منيم الذين يطورون أنفسيم عمى أساس الكفاءة. -
 يترقى الموظفون عمى أساس التكوين والمسابقة. -

والموظفون قد عبروا عن رضاىم عن ىذه الترقيات لأنيا دعم مادي ومعنوي  
% عبروا عن عدم رضاىم عن الترقيات أين تحصموا 15لجيودىم المبذولة فلا نجد سوى 

 عمييا ويرون أنيم يستحقون الأفضل مما حصموا عميو.
  المحور الثالث: علاقة الترقية بمستوى الأداء.

بينت النتائج أن المعايير المعتمدة في الترقيات دقيقة خاصة فيما يتعمق بالترقية في  
الدرجات حيث يكون الاعتماد آليا عمى سنوات الخبرة، أما الترقية في المنصب والرتب فيي 
خاضعة لاجتياد كل موظف وكفاءتو وما يبمو من مجيودات في سبيل تطوير نفسو وتدخل 

 النسبية نوعا ما في الترقية بالنسبة ليذه الترقيات، ومع ذلك فيناك قوانين تحكميا.
% من أفراد العينة يرون أن ىذه المعايير غير دقيقة حيث كان يمكن 16حيث نجدد  

تحصموا عمييا، ويعتبرون ذلك لعدم الدقة في المعايير التي أن يترقوا في مناصب ورتب لم ي
% من أفراد العينة 15اعتمدت لمترقية، وتبقى بعد الفئة قميمة في المدرية حيث نجد نسبة 

% يؤكدون 15ينفون وجود موظفين كانت لدييم أحقية في الترقية وحرموا منيا في حين نجد 
 وجود ىذا الحرمان.

% من 11التي تعتبر دعما ماديا ومعنويا لمموظف ىي طموح  إن الرغبة في الترقية 
% من أفراد العينة عبروا عن عدم اىتماميم بالترقية 1أفراد عينة الدراسة، في حين نجد منيم 

وىم الفئة المقبمة عمى التقاعد حيث أنيم سيغادرون المديرية ولا حاجة ليم بالحصول عمى 
 الترقية. 
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ية الموظفين المسؤولين المباشرين وغير المباشرين ومن الذين يساىمون في ترق 
% من العينة أن المسئولين يسيمون ليم طريق 51والسياسية التي يعتمدونيا حيث ترى نسبة 

% من أفراد العينة عبروا عن وقوف المسئولين في طريق 16الترقية، في حين نجد أن 
 حصوليم عمى الترقية.

من أفراد العينة يبذلون مجيودات ويسعون لمترقية % 11كما بينت النتائج السابقة أن  
لما سيتم الحصول عميو من مكاسب مادية ومعنوية من خلال ىذه الترقية. حيث لا نجد 

% ممن يعترفون أنيم لا يبذلون مجيودات كبيرة لمحصول عمى الترقية وىؤلاء منيم 26سوى 
ىم مقبمون عمى التقاعد لم  من تمت ترقيتو وحصل عمى ما يريد الوصول إليو، أم منيم من

 تعد ليم الحاجة والطموح في الترقية.
وختمت النتائج بتأكيد أفراد العينة المدروسة بإضافة مقاييس ومعايير الأداء وتحكميا  

% من العينة أن ىذه المقاييس أو الأساس متحكم في الترقية 51في الترقية، حيث وجدت 
سين مستواىم لتحقيق الترقية في المناصب والرتب عمما أن المديرية تشجع موظفييا عمى تح

الأعمى من خلال تشجيعيم عمى الدراسة في الجامعة والحصول عمى شيادات عممية عالية، 
% والتي ترى أن المؤسسة لا تحفز عمى الترقية فلا مجال فييا 11دون أن تيمل ذكر نسبة 

ة دراسات عميا ولا يبذلون لمتشجيعات المتنوعة وىم الفئة الذين لا يرغبون في مواصم
 مجيودات كبيرة تمكنيم من الوصول إلى مناصب عميا.
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 المطمب الثالث: الاستنتاج العام.
أثبتت الدراسة أن ىناك ارتباط وثيق بين نوعية الأداء والترقية، فكمما اجتيد الموظف في  -

 أداء عممو كمما تحصل عمى ترقية في رتبة أعمى أو منصب أعمى.
في الترقية تؤدي إلى تحسين أداء الموظف إذ أن طموحو إلى منصب أو رتبة الرغبة  -

أعمى تؤدي إلى تحسين راتبو ومكاسبو وتدفعو إلى تحسين أسموب أدائو وتحسين خبراتو 
مكانية في العمل.  وا 

 كمما أدى الموظف عممو بطريقة مميزة وفريدة كمما تحصل عمى ترقية. -
 ابا سواء ماديا أو معنويا لذا يطمح إلييا كل موظف.الترقية تعود عمى الموظف إيج -
 الترقية في الدرجة حق لكل الموظفين بحسب الأقٌدمية فيي ترقية آلية. -
مكانياتو الأدائية في مجال عممو،  - الترقية في المنصب والرتبة حق لكل من حسن مياراتو وا 

 وأثبت تفوقو وقدرتو عمى أن يكون أفضل من زملائو.
تكون الترقية عن طريق المسابقة إذ يتساوى مجموعة من الموظفين في الإمكانيات أحيانا  -

والأقدمية ولكن مناصب الترقية محدودة فتمجأ الإدارة إلى إجراء مسابقة كتابية لتحقيق الترقية 
 لمناجحين.

ب معايير الترقية المتعمقة بالدرجة دقيقة في حين نجد أن معايير الترقية في الرتب والمنص -
 نسبية نوعا ما وليست دقيقة كثيرا. 

 
    
 



 الخاتمة

 
 



 الخاتمة

 
 

 :الخاتمة
ولقد جاءت دراسة  تناولت الدراسة الراىنة موضوع الترقية  ودورىا في تحسين الأداء،       

ىذا الموضوع نظريا وميدانيا ،حيث تبين في الدراسة النظرية أن الترقية متطمب وظيفي وىي 
من حقوق الموظف العام ،حيث تنجر عنو الزيادة في الآجر والمكافآت وتحسين المركز حق 

وتتخذ عدة أشكال  إلى الزيادة في المسؤوليات والواجبات، بالإضافة الميني والاجتماعي،
 ..الخ، والرتبة والمنصب وأنواعيا الترقية في الدرجة،

وقد تناولت الدراسة الميدانية تبعا لمتحميلات الكمية والكيفية التي استندنا إلييا لتحميل   
مؤشرات الفرضيات التي تمت صياغتيا عمى شكل أسئمة الاستمارة وتبين لنا من خلاليا أن  

فيي غاية يطمح إلييا كل موظف من  ،كبير لممساىمة  في تحسين الأداء الترقية ليا دور
 ر بنجاح لأدائو الوظيفي .اجل الظف

 والتوصيات منيا:  تجممة من الاستنتاجا إلىوقد تم التوصل 
ضرورة توفر نوع من الشفافية والموضوعية في منح الترقية حتى يكون ىناك رضا من -

 والبعد عن المحسوبية والعلاقات الشخصية . الموظفين،
 .ب تعريف الموظفين بمجالات الترقية المتاحة مستقبلاجي -
 ضرورة توفير فرص ترقية أكثر أمام الأفراد الموظفين المستحقين ليا،  -
ضرورة العمل عمى اختيار أنسب المعايير لمترقية الموظفين والتي تكون متلائمة مع طبيعة -

الوظيفة المرقى إلييا، مما ينعكس إيجابا عمى تطوير الجياز الإداري والارتقاء بو وبالتالي 
 تجنب الفساد.

لاح نظام التقييم الذي تعتمد عميو الترقية وذلك من خلال التركيز عمى المعايير إص -
 الموضوعية وتصنيفيا حسب أنواع الوظائف وطبيعتيا.

لابد من اعتماد الدورات التكوينية لمموظفين لتحسين المستوى وتجديد المكتسبات العممية  -
 من الرضا لدى الموظف وتحفيزه. والمعرفية في ظل التطورات الجديدة والسريعة لخمق نوع
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 شرح إجراءات الترقية وكيفياتيا لجميع الموظفين. -
 خمق نوع من التكافؤ في فرص الترقية. -
 ضرورة الربط بين نتائج تقييم الأداء السنوي ومنح الحوافز والمكافآت بناء عمى النتائج. -
والمكافآت والقضاء عمى ضرورة ترسيخ العدالة وخصوصا فيما يخص منح الحوافز  -

المحاباة والمحسوبية في منحيا، بما يكفل العدالة في بيئة العمل لممساىمة في رفع مستوى 
 الأداء.
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 صــــــــالممخ

 
 إلىفيي تيدف  عممو وتحسينو، أداءعوامل نجاح الموظف في  أىمتعتبر الترقية من  

موظف يشجعو عمى النمو بكفاءتو  إيتعتبر طموح  غرس الحماس في نفسو لمظفر بيا،كما
تقان أعمى في منصبو داخل  نةاكمو عن طريقيا يحقق مزايا مادية ومعنوية  إذ عممو، وا 
في تحسين أداء  يةكيف تساىم الترق إذوع ضالمو  إشكاليةومن أجل ذلك وضعت  العمل،

 ؟الموظف العام
 ،إضافة إلى فرضيات نظرية وتطبيقيةوتتفرع عنيا مجموعة من التساؤلات الفرعية 

الدراسة  وأجريت ،الاستبيان لجمع المعمومات أداةتم استخدام  الإشكاليةعمى ىذه  وللإجابة
 ،الفرضياتنتائج التحميل قبول  أثبتتأين  ،العمومية بالمسيمة الأشغالالميدانية في مديرية 
جممة من الاستنتاجات والتوصيات وعمى ضوء الدراسة أثبتت أن  إلىوخمصت الدراسة 

 .م في تحسين أداء الموظف العامـــــــــــــالترقية تساى
 الكممات المفتاحية

 الموظف العام ،ءالأدا ،الترقية 
Résumé 

   La promotion est l’un des facteurs les plus importants du succès de le 
fonctionnaire dans l’accomplissement de son travail et de son amélioration, il 

vise à susciter l'enthousiasme en soi pour le gagner, l’aspiration de tout 

fonctionnaires l’encourage à grandir efficacement et à perfectionner son travail, 

grâce à  elle obtient des avantages matériels et moral et une position plus élevée 

dans sa position au travail, et c'ést pour ca, le problème a été soulevé:comment 

la promotion améliore-t-elle la performance du fonctionnaire? 

Et se diversifier une série de sous-questions, en plus des hypothèses 

théoriques et appliquées, afin de répondre à ce problème, nous avons utilisé le 

questionnaire comme outil de collecte d’informations. l’étude de terrain a été 

réalisée à la direction des travaux publics  de la wilaya de m'sila, et les résultats 

de l'analyse ont confirmé l'acceptation des hypothèses, 

 L’étude a conclu par des nombre de conclusions et des recommandations, 

qui ont prouvés que la promotion contribuait à améliorer la performance de le 

fonctionnaire public. 

Les mot clés: la performance, le fonctionnaire public 

 


