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 :ةعام ـ مقدمة

بإدارة  إن من أهم عوامل نجاح بعض المؤسسات في تحقيق أهدافها خاصة في القرن الحالي هو الاهتمام 
الإدارة العامة للمؤسسات سواء كانت عامة أو خاصة لبنة الأولى والركيزة الأساسية في الموارد البشرية باعتبارها ال

والأكثر تأثيرا في وتيرة الإنتاج لأنها تعتبر قناة اتصال بين الموظفين والإدارة العامة للمؤسسة، حيث تهدف إلى 
افسة ومواكبة التحديات الحالية تعزيز القدرات التنظيمية وتمكن المؤسسات من البقاء والاستمرار في ظل المن

مستقبلية. إن إدارة الموارد البشرية تعني الاستخدام الأمثل للرأس المال البشري والاهتمام به وتزويده بكل وال
الوسائل التي تمكنه من القيام بأعماله لأن هذه الأخيرة تعتبر من أهم المؤثرات القوية التي تهدف إلى تحقيق 

ت الإدارة وتحقيق أهدافها، وقصد تنمية العنصر وبالتالي تعمل على تحريك ميكانيزمارغبات الموظف وآماله 
البشري واستثمار طاقاته  وتطوير مستوى كفاءته ومعارفه و قدراته تلجأ المؤسسات بالاعتماد على مجموعة من 

وظائف الأساسية تساعد في السياسات والتعليمات المتمثلة في تكوين، التدريب وكذا الترقية التي تعتبر من أهم ال
 اف المنظمة والأفراد.تحقيق أهد

إن الفرد محور كل نشاط ومبعث حيوية وفعالية كل المؤسسات وعليه تتوقف كفاءة وتقدم المنظمة وتفوقها، 
فأصبحت هذه الأخيرة تحتاج إليه أكثر فأكثر باعتباره عنصر مهم في المبادرة وبأخذ القرارات وتحمل المسؤوليات، 

د من مجموعة الحقوق وبالمقابل يترتب عليه جملة من الواجبات حيث خلال حياة الفرد في المؤسسة يستفي ومن
يشعر الفرد في مرحلة ما من مسيرته المهنية بضرورة التقدم خطوة إلى الأمام وهو ما يعرف بالترقية التي تعني 

جراءات معينة، فتع تدرج الإيجابي للموظف في مساره المهني مع زيادة في الراتب ويتم تبر ذلك وفق شروط وا 
الترقية بمثابة أداة رئيسية التي تخلق الرغبة في الأداء وتأدية المهام بأكمل وجه وخلق نوع من المنافسة بين 
العاملين وتزويدهم بمهمات من أجل تطوير قدراتهم والوصول إلى مناصب عليا واختصاصات أكثر أهمية، فتعتمد 

 .ممكن مما يساعدها في تحقيق أهدافها ها تحفز الموظف على بذل مجهود أكبرعليها المؤسسات لأن

إن نوعية الملائمة بين الفرد والوظيفة التي يؤديها تؤثر بدرجة كبيرة على الأداء وعليه، فإن من أهم 
لموارد البشرية إلى الوظائف التي ترتكز عليها المؤسسة هي وظيفة تقييم مردودية الفرد المتعلقة بأدائه، فتلجأ إدارة ا

ائه مما يساعدها على تحقيق الأهداف المسطرة كاتخاذ القرارات المتعلقة بالترقية، النقل والمكافآت، عملية تقييم أد
القضاء على نقاط الضعف وتعزيز نقاط قوته، كما و ويتم من خلاله تحسين أداء الفرد داخل المؤسسة مستقبلا 

يعتبر موضوع تقييم مردودية الموظف كان هذا المردود إيجابي أم سلبي.  تمكن عملية التقييم على معرفة إن
ضروري جدا في دراسة مشكل تدهور أداء الأفراد في المؤسسات خاصة العمومية منها، فنجد إدارة هاته 

 المؤسسات مجبرة على تطوير مستوى أداء اليد العاملة لديها ورفع كفاءتها من أجل تحقيق أهدافها.
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لى التعيين من الداخل وهذا ما يسمى بالترقية وذلك لشغل حالي أصبحت الإدارة تعتمد عنا التقإن في و 
الوظائف العليا وتحمل مسؤوليات أكبر داخل المنظمة، فيعتبر تقييم مردود الفرد مقياسا موضوعيا للكشف عن 

مكانياته لشغل منصب أعلى من منصبه الحالي، فالمؤسسة بحاجة ماسة ع معيار أو مقياس يكشف  ىلمؤهلاته وا 
قية كل فرد للترقية وتقمص مناصب عليا، فبالتالي تعتمد بعض المؤسسات على عملية التقييم نظرا لما لها مدى أح

فيه من معايير موضوعية تحدد الكفاءات الحالية وتعمل على تحفيز العمال وضمان الترقية المستمرة لعدة سنوات، 
 أجل تحقيق رغباته.  دافع له لبذل قصارى جهده وهذا من  كما إن تقييم أداء العامل يشكل

إن تقييم مردودية الفرد أو بعبارة أخرى تقييم أدائه في المؤسسات العمومية الإستشفائية يخلق نوع من 
نما  المنافسة بين العاملين وتطوير أدائهم، فهذه المؤسسات تأخذ اتجاها مختلفا فهي لا تهدف إلى تحقيق ربح وا 

فاءة مواردها البشرية باعتبارها موردا ديناميكيا وهذا من أجل تقديم ة عامة للمجتمع، فتعمل على رفع كمدتقدم خ
أفضل الخدمات الصحية والرعاية الطبية، وذلك بالعمل على وضع إستراتيجية فعالة ومدعمة من اجل تطوير هذه 

ومية، فبالتالي تل أهمية كبيرة في المؤسسات العمحتالموارد منها إستراتيجية ربط عملية الترقية بأداء الموظف التي 
 كلما بذل الموظف مجهود أكبر من أجل ترقيته كلما كان السير الحسن للقطاع الصحي وتقديم أفضل الخدمات. 

ومن هذا المنطلق وعلى ما تم ذكره قد وقع اختيارنا المؤسسة العمومية الاستشفائية للصحة الجوارية 
اتيجية تدعم العنصر البشري، ففي هذا السياق فإن قطاع الصحة التي تشهد سياسات إستر  باعتبارها أحد هياكل

دراستنا تحاول التقصي على العلاقات الإرتباطية بين عملية الترقية مردودية الموظف، فسنحاول الإجابة على 
 ومجموعة من التساؤلات الفرعية التي تدور حول هذا الموضوع:الإشكالية الرئيسية 

   ن معيارا للترقية في المؤسسة العمومية الإستشفائية؟ عتبر نظام تقييم مردودية الموظفيي هل

 أما الأسئلة الفرعية فهي كالتالي:

 ما هي الترقية؟ وفيما تكمن أهميتها بالنسبة للفرد والمؤسسة؟ ❖
 كيف يتم إجراء عملية الترقية في المؤسسة العمومية الإستشفائية؟ ❖
 ظفين؟مو الماذا نعني بمردودية  ❖
 والأساليب التي تعتمد عليها المؤسسة في تقييم أداء الموظف؟ما هي الطرق  ❖
 هل توجد علاقة بين نظام الترقية وعملية تقييم أداء الموظف داخل المؤسسة العمومية الإستشفائية؟ ❖
 الفرضيات: (1

ل ثبات نجاعتها من خلاإ ولللإجابة على التساؤلات السابقة تم التطرق إلى صياغة الفرضيات التالية التي سنحا
 دارستنا: 

تعتمد عملية الترقية في المؤسسة العمومية الاستشفائية للصحة الجوارية بالحساسنة على معيار تقييم  ✓
 مردودية الموظفين.
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عدم اهتمام المؤسسة العمومية الاستشفائية للصحة الجوارية بالحساسنة بنظام تقييم أداء العاملين كونه  ✓
  معيار للترقية.

 : أهمية الدراسة (2

إن دراسة موضوع الترقية له أهمية بارزة على الصعيد العلمي وكذلك الصعيد العملي، حيث اهتم العديد من 
الباحثين خاصة رواد الإدارة العامة بموضوع الترقية واعتبر كعنصر أساسي في إدارة الموارد البشرية وجوهر 

حد المواضيع الهامة بالنسبة للمؤسسات من وضوع الترقية أم برالمسار الوظيفي، وأما على الصعيد العملي فيعت
نعاش إداراتها، وتعتبر عملية الترقية أداة يتم من خلالها تحقيق أهداف المؤسسة   وكذلكأجل السبر الحسن وا 

 أهداف الموظفين.   

للعاملين عف الضكما أن لتقييم مردود الموظف أهمية بالغة فهي عملية يتم من خلالها تحديد نقاط القوة 
المباشرين لدى المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة ويعتبر نظام يهدف إلى تحقيق طموحات  والمشرفين

 المؤسسات العمومية.

 أهداف الدراسة: (3

لأي دارسة علمية أو بحث علمي لابد من وجود هدف مسطر فيسعى الباحث إلى تحقيقه حيث تتمثل 
 :أهداف دراستنا فيما يلي

 .البحث ميدانيا وربطه بالبحوث العلمية لة التمكن مناو مح ❖
محاولة تسليط الضوء على إن كان نظام تقييم مردودية الموظفين معيارا مطبقا في عملية الترقية في  ❖

 .المؤسسة الاستشفائية
 .امحاولة التعرف على مدى إسهام نظام تقييم الأداء في تحقيق أهداف المؤسسة الاستشفائية وموظفيه ❖
غيب الموظف داخل المؤسسة دودية الموظفين كعامل بتحفيز وتر أهمية تطبيق نظام تقييم مر تعرف على لا ❖

  .الاستشفائية
 محاولة الخروج بنتائج مجيبة على الإشكالية المطروحة. ❖
 مبررات اختيار الموضوع: (4
 الميول الشخصي للمواضيع ذات صلة بإدارة الموارد البشرية. ➢
الترقية في المؤسسات الاستشفائية كونه موضوع جدير بالدراسة وينسجم مع  وضوعسة مالرغبة الذاتية لدرا ➢

 التخصص.
الرغبة في التعرف على المعايير والمؤشرات التي يتم من خلالها تقييم العامل لوظيفته في المؤسسات  ➢

 العمومية ذات طابع إداري.
يم مردودية العمال في المؤسسات يع تقموضو افتقار المواضيع التي تناولت العلاقة بين موضوع الترقية و  ➢

 الاستشفائية، فهناك دراسات تناولت مواضيع الترقية وربطها بمواضيع أخرى غير تقييم مردود الموظف.
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إثراء مكتبتنا بهذا النوع من البحوث النظرية والميدانية وخاصة في مجال الترقية في المؤسسات  ➢
 الاستشفائية. 

 منهجية البحث: (5

ة المطروحة واختبار صحة الفرضيات، سنعتمد في بحثنا على المنهج الوصفي للأسئلى اللإجابة ع
 التحليلي وهذا قصد استيعاب الجانب النظري للبحث والإلمام بمفاهيمه.

 كما اتبعنا منهج دراسة الحالة من خلال القيام بدراسة ميدانية على مستوى المؤسسة العمومية الاستشفائية
جل ربط الأبعاد النظرية بالواقع التطبيقي لإثراء البحث، حيث لاية سعيدة، وذلك من أو سنة لحساللصحة الجوارية با

سنستعين بالأدوات المستخدمة للحصول على البيانات والمعلومات منها الملاحظة وكذلك الاستبيان الذي يتكون 
 .حساسنةبال ةفائيسؤال تم توزيعه على عينة من الموظفين في المؤسسة العمومية الاستش 100 من

   وكذلك الاستعانة بالمنهج الإحصائي لربط المعطيات والمؤشرات الإحصائية بالمؤسسة.

 هيكلة البحث:  (6
بغية معالجة هذا الموضوع ارتأينا إلى تقسيم دراستنا إلى ثلاث فصول منها فصلين مخصصان لإطار 

 النظري وفصل فقد خصص إلى الجانب التطبيقي.
ناول الإطار النظري للترقية، فقمنا من خلاله بالتطرق في المبحث الأول إلى تيول بالنسبة للفصل الأ

 وبرامجهاأشكال الترقية لمفهوم الترقية وذلك بالتعريج إلى أهميتها وأهدافها وأهم أنظمتها، والمبحث الثاني فتناولنا ا
 مومية.لعا ئيةوأما المبحث الثالث فقد خصص إلى إجراءات الترقية في المؤسسات الإستشفا

المردودية ماهية أما فيما يخص الفصل الثاني الذي يتضمن ثلاث مباحث، فقد تم التطرق في المبحث الأول إلى 
فوائد تقييم الأداء وأهدافه وأما المبحث الثاني عالجنا من خلاله العوامل المؤثرة في تقييم الأداء والمعايير  وكذلك

طرق تقييم الأداء ومجالات استخدام ر تناولنا في المبحث الثالث خيالأ يوف، المتبعة في التقييم وأهم خطواته
أما الفصل الثالث والأخير فيتضمن الجانب التطبيقي فهو عبارة عن دراسة ميدانية على مستوى المؤسسة  نتائجه.

  . للصحة الجوارية بالحساسنة ولاية سعيدة العمومية الاستشفائية
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 تمهيد: 

عليها المؤسسات العمومية، حيث يكتسب الموظف مجموعة  ائز التي تعتمدكهم الر ن من أ يعتبر الموظفو 
دراك  من الحقوق والضمانات نتيجة عمله، ومن بين هذه الحقوق الترقية التي تعتبر عملية يتم من خلالها معرفة وا 

لى امتيازات، لحصول عن أجل ام والقدراتالأفراد بميولهم المهنية، وسبب في تطوير الأداء المهني وبذل الجهود 
 وتلعب الترقية دورا هاما في المسار المهني للموظف وذلك من أجل تحقيق طموحاته الشخصية.

وسنتناول في هذا الفصل مدخل لمفهوم الترقية وكيفية إجراءها، حيث نحاول إعطاء لمحة عن مفهوم 
 تشفائية.  ات الإسالمؤسس الترقية، أشكالها وبرامجها، وفي الأخير نتطرق إلى الترقية في
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 المبحث الأول: ماهية الترقية

 المطلب الأول: مفاهيم عامة حول الترقيــة

 الفرع الأول: مفهوم الترقية 

 للترقية عدة مفاهيم حيث عرفها الكثير من الباحثين ومن بينهم كما يلي:

سلم رواتب مراتب  على ضمنهي نقل الموظف من وظيفته الحالية إلى وظيفة أخرى في مستوى تنظيمي أ "
 كبر ويتمتع بما يقابل ذلك من مزايا مادية أو أدبية. أمسؤوليات الموظفين العام حيث يتحمل شاغلها واجبات و 

وفقا لضوابط  ث المسؤوليةمن حي لتولي وظائف ذات مستوى أعلى وأصلحهمويتم اختيار أكفا العاملين 
 1"نظامية محددة مسبقا.

إلا تحرك العاملين إلى أعمال أفضل ويقصد بالأفضل الأعمال ي ، " ما همل بأنهاكما عرفها مصطفى كا
تحتاج إلى مهارات وخبرات أكثر من الوظيفة السابقة ويصاحبها زيادة في  التي كبرأ الوظائف ذات مسؤوليات يأ

 2الأجور وملحقاتها".

 عمله إلى وظيفة أويفته أو رد من وظوأعطى نوري منير تعريفا شامل للترقية: "بأنها في الحقيقة تغير الف
ي الوظيفة أو العمل عمل آخر ذا مسؤوليات واختصاصات وسلطات تختلف إلى حد كبير عما كان متوفرا ف

  3الأصلي الذي كان يشتغله".

السلم  العامل فيومن التعاريف السابقة يمكن تعريف الترقية: "بأنها تلك العملية التي تتمثل في تدرج 
 أو تولي العامل وظيفة ذات مسؤولية أعلى. ها،متفق علي فقا لشروطالوظيفي و 

أو بتغيير السلك من جهة أخرى وعادة ما يصاحبها زيادة  حيث يكون هذا الارتقاء إما من جهة السلك نفسه
 في الأجر".   

  الترقية أهميةالفرع الثاني: 

مية وامتيازات لكل من ا من أهلما له ار بالنسبة للإدارة والموظف نظالترقية هي عبارة عن عملية مهمة 
وقدرات عالية من  دجهالمن أهم الوسائل المساهمة في تطوير الأداء وتحفيز الموظف على بذل  تعتبرالطرفين. و 

وكذا  مادي ومعنوي من أجل الحصول على مقابل  وذلك به مرتبطةنجاز العمل وتحمل المسؤوليات الإأجل 

 
 . 121، ص2015-06سعيد بن يمينة، تنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 1
 . 357، ص1997رد البشرية، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصطفى كامل، إدارة الموا - 2
، 2البشرية )وفق القانون الأساسي للوظيفة العمومية في الجزائر(، ديوان الوطني للمطبوعات الجامعية، طنوري منير، الوجيز في تسيير الموارد  - 3

 .112، ص2015-09الجزائر، 



 مدخل لمفهوم الترقية وكيفية إجرائها                                                                               الأول الفصل  
 

9 
 

تحقيق مكانة أفضل التي تمكنه من  لوظيفيفي السلم ا لى المناصبصول إلى أعيطمح في الو  الامتيازات، كما
 .داخل المجتمع وتضمن له الاستقرار والأمن الوظيفي واكتساب الخبرة المهنية في العمل

للترقية أهمية كبيرة وبالغة في الحياة المهنية للموظف من ناحية الزيادة في الراتب الشهري والكفاءات 
أن جميع الموظفين حيث تحقيق مصلحة الموظف العام المادية والمعنوية،  سمة ومن ثم تقليد الأو والعلاوات و 

 :2016من التعديل الدستور سنة  63وهذا ما نصت عليه المادة  أو تحيزدون تميز  ون أمام القانون متساو 
ها ط التي يحددي غير الشرو أفي الدولة دون أي شرط أخرى،  المهام والوظائف"يتساوى جميع الموظفين في تنفيذ 

 1".القانون التمتع بالجنسية الجزائرية دون سواها شرط تولى المسؤوليات العليا في الدولة والوظائف السياسية

ية الترقية يوصل كل من المسؤول و الموظف إلى تحقيق أهدافهم و هنا تكمن إن تطبيق السليم لعمل
 ما يلي:فينوضحها  ي محيط العملذه العملية فومن بين الفوائد التي تحققها ه  ، أهميتها

 .بذل جهد أكثره و استمرار  يؤدي إلىأحسن  إن طموح الموظف في الحصول على مرتب أعلى و  -
 .بهم  ظوالاحتفاعمل على جذب أفراد للعمل الترقية يإن نظام   -
 وتحفيز  ترغيبها الرؤساء لأنها وسيلة يستعمل باعتبارهاتساعد الترقية على سيادة روح الطاعة و النظام  -

  .الموظفين
ها في إذا كان هناك برنامج للترقيات مطبق صحيحا فإنه يعمل على تحسين كفاية الأفراد ورفع المنافسة فيما بين -

 2والإنتاج.العمل مما يعود بالأثر الطيب على الإدارة 

 الفرع الثالث: أهداف الترقــية

 : يليفيما  تحقيق يهدف برنامج الترقية في المنظمة إلى

ضمان بقاء العدد الكافي من العاملين في خدمة المنظمة لتختار من بينها من يصلح لشغل الوظائف  (1
 الشاغرة.

 أوتوفير الظروف التي من شأنها تحفيز العاملين لمزيد من العمل وذلك لعملهم بأن هناك علاقة بين معدل  (1
 . 3الحافز الذي يتلقونه أو والأجر الأداءمستوى 

 . 4ن وجود فرص للترقية أمام العاملين تخلق لديهم هذا الشعور لأ ،لعملبالرضا عن اخلق الشعور  (2
ثبات الذات، بإتاحة فرص التقدم أو التطور ا  الأفراد إلى الأمن والتقدير و تهيئة حافز لإشباع حاجات  (3

  .الوظيفي

 
هادة ماستر أكاديمي، نظام الترقية في الوظيفة العمومية، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، كلية الحقوق، مفتاح، مذكرة مقدمة لنيل شطبي  -1

  . 12ص، 2019/ 2018
ع في (، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، تم الاسترجا2010/ 06/ 26محمد أحمد إسماعيل، الدافعية والتحفيز وحوافز الموظفين، )  -2

07 /03 /2020 :https://hrdiscussion.com/ 
دارة الأعما -3  150، ص1963ل، المنشأة العامة، الإسكندرية، عادل حسن، العلاقات الصناعية وا 
 185، ص2000، الأردن، 1نادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاء للنشر، ط -4

https://hrdiscussion.com/
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  1.المنظمة التكامل مع آليات تخطيط الموارد البشرية، وتخطيط المسار الوظيفي في (4
 برفع تأهيلهم. تقلد مناصب عليا، أو مميزات أخرى خلق نوع من المنافسة بين الأجراء قصد الوصول إلى  (5
من لها الاستمرارية تساعد عملية الترقية على جذب القوى العاملة من خارج المؤسسة للعمل فيها مما يض (6

  2.حد العاملين فيهاأوتجنب فقدان 

، وذلك لتحقيق أهداف كونها عملية حيوية الإدارة اتعملين ذاتها عنصر مة الترقية هي بحد إن عملي
فيقصد بعملية الترقية بأنها أن يشغل الموظف وظيفة درجتها  بالموظفين المتميزين. والاحتفاظمعينة بكفاية وفعالية 

   أعلى وذات مستوى عال من درجة الوظيفة ومستواها التي كان يشغلها من قبل عملية الترقية.

تعتبر  الأهداف المسطرة، فهي بمثابة وسيلة تسعى من أجلها المنظمات إلى تحقيقة الترقية تعتبر عملي
دافع لأصحاب الكفاءات لزيادة الإنتاج والتميز في العمل، كما تساهم في تحقيق الاستقرار المهني ورفع الروح 

لية الترقية يسعى ، ومن خلال عماملين للمؤسسةالمعنوية والشعور بمسؤولية الموظف اتجاه عمله وزيادة ولاء الع
الشهري والتدرج في السلم الوظيفي، ولهذا حظيت عملية  الموظف في تحقيق آماله ورغباته كزيادة في الراتب

الترقية باهتمام كبير سواء من طرف المؤسسة أو من طرف الأفراد وبالتالي يجب تطبيقها بشكل سليم وفق معايير 
 موضوعية. 

 ةم الترقياني: نظاب الثالمطل

 هناك ثلاثة أسس يقوم عليها نظام الترقية هي: 

ام الترقية بالأقدمية المطلقة، والنظام ظعلى أساس الجدارة أو الكفاءة، وننظام الترقية بالاختيار المطلق 
 على النحو التالي: موضح وذلك  3،بالمزيج من هذين النظامين

I.  :نظام الترقية على أساس الكفاءة 
أنها: "من خلال مدة الخدمة التي قضاها الشخص وتستمد أساسها في  علىالأقدمية خلال تعريف  نم

 4.قصر"أالذين قضوا مدة  نه يمتلك خبرة أكثر من الآخرينإي، فمن قضى مدة أطول في الخدمة فالعمل الإدار 
في السلطات  لعليااائف وظال في تم من خلاله التدرجي أن مستوى أداء العامل يعتبر بمثابة الجسر الذي يأ

، بمعنى التعرف على قدراته في ه بالمؤشرات المناسبةتقييميتطلب متابعة أدائه و  مما ،الأجروكذلك  والمسؤوليات
ويستلزم هذا النظام  ،تحمل واجبات ومسؤوليات أكثر صعوبة، وعنصر الجدارة أو الكفاءة الذي يتناسب مع أهميته

 
  . 186نفس المرجع، صنادر أحمد أبو شيخة،  -1

 . 115نوري منير، مرجع سبق ذكره، ص -2
 .188، صنادر أحمد أبو شيخة، نفس المرجع -3
  . 189، نفس المرجع، ص حمد أبو شيخةنادر أ -4
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 بين ي يمكن من خلالها الكشف عن قدرات وجدارة الإفراد، ومنلتا وضع الأساليبالذي يقوم على أساس الكفاءة 
 :نوضحها فيما يلي الأساليب المستخدمة

 اختبارات الترقية: .1
، ويهدف إلى الكشف عن امستوى وطبيعة الوظائف المطلوب الترقية إليه حسب وهي اختبارات تصمم

للازمة لأداء الوظيفة وتأخذ هذه الامتحانات ا اتهارات والقدر أفضل المرشحين الذين تتوافر لديهم المعارف والم
 صيغتين:

شروط إشغالها فيه فر التقدم للوظيفة الشاغرة ممن تتو  إما أن تكون امتحانات مفتوحة لكل من يرغب في -
 المنظمة أو من خارجها. داخلمن 

ما أن تكون بصيغة امتحانات منافسة محدودة،  - حيث ، فقط ين من المنظمةصر فيها على العاملي يقتأوا 
 1.متحانالاللترقية وفقا لتسلسل أو ترتيب الأشخاص في اختيار  ختبارالايجري 

 المقابلات: .2
في المنظمة أو قد تضم بعض  راءقد تتم مقابلة الأشخاص للترقية من لجنة أو هيئة تضم عدد من المد

ل وظيفة المطلوبة لإشغاوالاستعدادات  الخبراء والاختصاصيين الخارجيين، لتقديم مدى توافر بعض القدرات
 تخدم مع أسلوب الامتحانات.معينة، وقد لا يستخدم هذا الأسلوب عادة بمفرده بل يس

 م الأداء: ييتقارير تق .3
مستوى  ييمشرين بحق مرؤوسيهم الذين يعملون معهم وتتضمن تقوهي تقارير تنظم من قبل الرؤساء المبا

يم العام لمرة أو لأكثر، شرطا للترشح للترقية، كما يلتقين من استوى معد على مول الفر أدائهم الحالي، ويعتبر حص
و ، وعادة ما تكون سنوية أل عليها المرشحون إن المنافسة في الترقية تتم وفقا لمستويات التقييم التي يحص

 سداسية.
 نتائج اختيار البرامج التدريبية:  .4

لتدريبية معيارا جتياز البرامج اتعتبر نتائج ا لترقية، كما قدقد يكون اجتياز بعض البرامج التدريبية شرطا ل
 للمفاضلة عند الترقية.

 
 
 
 
 

 
 .189نادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص - 1
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 وضع الشخص المرقى تحت التجربة لمدة معينة:  .5
 للوقوف على مدى قدرته وكفاءته في تأدية واجبات ومسؤوليات الوظيفة الجديدة. 

 الانتقادات الموجهة لنظام الترقية على أساس الكفاءة:  ➢

الأساليب توجه لهذا النظام الذي يقوم على أساس الكفاءة على الأسلوب أو دات التي م الانتقامعظ تنصب
  :1وأهمهاحية الأشخاص العاملين يمكن بها قياس درجة كفاءة أو صلا التي

حجم الأداء أحيانا بعوامل أخرى خارج عن إرادة  لارتباطصعوبة قياس كفاءة الأداء الحالية لشخص بالنظر  (1
 .خص لإشغال الوظيفة الجديدة بدقةلشة معرفة قدرة اشخص، كذلك صعوبال

نه يمر بفترة أن الموظف يعلم عدم صلاحية فترة التجريب للكشف عن القدرات الحقيقية للموظف المرقى، لأ (2
 اختبار، مما يجعله يبذل جهدا قد لا يبذله بعد انتهاء فترة التجربة وتثبيته في الوظيفة الجديدة.  

العاملين قد تتاح لهم فرصة وي الفرص بالنسبة لشاغلي الوظائف، فبعض م لعدم تساهذا النظا دالةعدم ع (3
تنمية قدراتهم عن طريق الممارسة والعمل في وظائف مختلفة لم تتح لغيرهم كما قد تكون الظروف قد 

  2.أتاحت لهم فرص المشاركة في برامج تطويرية داخل المنظمة أو خارجها أكثر من غيرهم 
II. المطلقة:  بالأقدمية ام الترقيةظن 

لأنها تشجع لترقية، يعد بمثابة تعبير عن تقدير المنظمة لعامليها، ا كنظام من أنظمةإن تطبيق الأقدمية 
ر كذلك تطو و  ،العاملين على البقاء في المنظمة وعدم تركها لاحتمال فقدهم لأقدميتهم عند ترك العمل

التطبيق للعاملين ا أنها سهلة التطبيق بالنسبة كم، فية أعلىوظي قدراتهم باستمرار لغرض تولي مراكز
وتتميز  وكفاءتهوللإدارة على حد سواء فطول مدة الخدمة قرينة واضحة على خبرة الشخص المكتسبة 

   3.الموضوعية والابتعاد عن المحاباة والتمييزب
 : الأقدمية الانتقادات الموجهة لنظام الترقية على أساس ➢

 تي:ام فيمكن إجمالها في الآه هذا النظت التي توجتقاداالان إن

ن دور المدة في ممارسة إتناقص الخبرات المكتسبة من العمل بعد مرور فترة معينة من الممارسة وبالتالي ف -
 عمل معين لا يضيف خبرات حقيقة وجديدة للعاملين. 

كتساب ما تحتاج شخاص احد الأأيستطيع  تباين قدرات الأفراد واستعداداتهم للتعلم والاكتساب، وعليه فقد -
 قصر مما قد يستطيع ذلك شخص آخر أمضى مدة أطول فيها.أإليه الوظيفة من مهارات في فترة 

 
 . 424، ص1971مطابع الأسرية، القاهرة، الإنسانية، الهيئة العامة لشؤون ال عاطف محمد عبيد، أدارة الأفراد والعلاقات - 1
 . 253صس ن،  ب بغداد، العراق،  رضا عبد الرزاق وهيب وآخرون، إدارة الأفراد، وزارة التعليم العالي،  - 2
 .247رضا عبد الرزاق وهيب وآخرون، نفس المرجع، ص - 3
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قبلية، بسبب اختلاف طول مدة الخدمة في الوظيفة الحالية قد لا تكون قرينة على النجاح في الوظيفة المست -
أو توجيههم إلى  راف على الآخرينف لا تتضمن الإشمتطلبات كل منها، خاصة عند الترقية من وظائ

 ك.وظائف تتضمن ذل
  1.أداءهادفع أشخاص غير أكفاء لتسلم مناسب مهمة في المنظمة، مما يؤدي إلى ضعف مستوى  -
 مقياس الترقية. إحباط العاملين المجدين لأنهم سيعلمون أن مدة الخدمة -

III.  معا:  والأقدميةالكفاءة 
كلا العاملين الأقدمية والكفاءة حيث  وتوازن سياسة التي تجمع ك الي الترقية هي تلالسياسة المعقولة ف إن

يمانهمتكسب ثقة الأفراد  على أن عامل الكفاءة لا يساء استعماله كما يحدث في الكثير من  وتدلبعدالة الترقية  وا 
الاقدمية أساس يكمن أن تعتبر  كما ،الترقية جراءاتإليها في إ واللجوءالأحوال بل توضع مقاييس محكمة لقياسها 

في الترقية د بالكفاءة ميعت بينماي المراكز الدنيا وخاصة الروتينية منها كعامل حاسم أكثر من الكفاءة، و فللترقية 
 2.للمراكز العليا

 مناهج الترقيةالمطلب الثالث: 

 تعتمد سياسات الترقية على ثلاث مناهج وهي كالآتي:
 المنهج الأول: 
تعتبر وسيلة مهمة لتحفيز الموظفين على المزيد من العمل لتي اخل المؤسسة اين العاملين دالموظفترقية 

وتشجيعهم على الولاء للمنظمة، حيث أن هذه السياسات تعطي العاملون فرصة للوصول إلى الوظائف العليا حيث 
كما لهذا ل الوظائف الشاغرة. لا تبحث المؤسسة عن أشخاص من خارجها إلا بعد التأكد أنه ليس هناك من يشغ

يوب منها أنه قد لا يتيح مجالا للأفكار الجديدة لأن قيم وخبرة الشخص الداخلي لا تتنبأ بالأفكار الجديدة المنهج ع
 على عكس الشخص الخارجي الذي يمكن أن يكون لديه فكرة جديدة.

 : المنهج الثاني
ن مآخذ لحالة فإن كثيرا من خارجها، وفي هذه افتح مجال للترقي أمام العاملين داخل المؤسسة أو م

الأسلوب الأول أن لم يكن كلها يمكن تجنبها إذ أن حق العاملين في المؤسسة في التنافس على الوظائف المعلنة 
الموجودة ولكنهم لا يتمتعون بأفضلية بأن يحتكروا مثل هذه الفرص مما يجعل المؤسسة في وضع أفضل لأن 

متقدمين وصلاحيتهم لشغل الوظيفة في كلتا الحالتين فإن أسس تقييم ال ب من حجم عينة اكبر،تختار العدد المطلو 

 
 .417، ص2004ر، الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصأحمد سيد مصطفى، إدارة  -1
ل النامية في الإدارة المعاصرة بين النظرية والتطبيق، محمد قاسم القريوتي، النظرية البيروقراطية ومدى استمرار فعاليتها في الدول المتقدمة والدو  -2

 71، ص1985عمان، 
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يجب أن تتم وفق أسس موضوعية كاللجوء للامتحانات أو الاعتماد على مراكز التقييم والذي يعتمد هذا الأخير 
   على امتحانات نظرية وملاحظة أو اختبار عملي للمتقدمين للعمل.

 ث:المنهج الثال

الترقية للمؤسسة حتى يصبح التدريب  وسياسةين سياسة التدريب أن تقوم بالربط بيجب على الإدارة 
الوسيلة الفعالة في إعداد الموظفين لشغل الوظائف العليا والتي قد تصبح شاغرة ويضاف إلى ذلك فان سياسة 

يترجم  وبالتالي يمكن أن الفترة المستقبليةفي الترقية تحدد إلى درجة كبيرة الاحتياجات والخطة التدريبية المطلوبة 
ذلك مقدما إلى أشكال وأنواع مختلفة من برامج التدريب التي تهدف إلى توفير حاجة التنظيم من الدرجات المختلفة 

 1من المهارة والخبرة والتخصصات المطلوبة بشغل الوظائف من داخل المؤسسة.

 مجها ار بو  وأشكالها الترقية شروطالمبحث الثاني: 

 ية: شروط الترقالمطلب الاول

لمدة البينية هي المدة اللازمة في الوظيفة المرقى إليها ونقصد با أن يكون الموظف قد مضى المدة البينية -
 التي يتطلبها القانون.

 لا يجوز ترقية الموظف إلا بعد سنة على الأقل من تاريخ نقله. -
ن العمل في حالة و الجنائية أو وقفه عالمحاكمة التأديبية أعدم موانع من الترقية للموظف مثل إحالته إلى  -

 ايام فأقل وجب عند ترقيته احتساب أقدميته في الدرجة أو الوظيفة.5ما إذا وقع عليه إنذار بسيط مدته 
في حالة خضوع الموظف إلى المجالس تأديبية فلا يجوز ترقيته إلا بعد مرور المد النصوص عليا في  -

 القوانين.
حتى يتمكن من التدرج في مختلف الوظائف الهيكل  الية للوظيفة السابقةن الوظيفة الجديدة مو أن تكو  -

 التنظيمي.
 2أن تكون هناك اختلاف في العمليات والمسؤوليات للوظيفة الجديدة. -

 : أشكال الترقية وأنواعهالثانيالمطلب ا

 الفرع الأول: أشكالها

  3لية أو خارجية.فهي إما أن تكون داخ نتأخذ الترقية تبعا لمصدرها شكلين متمايزي

 

 
 .117نوري منير، مرجع سابق، ص -1
هادة الماستر في علم الاجتماع، دور الترقية في أداء الموظفين، جامعة احمد دراية، اء بقي، عبد القادر الجيلالي، مذكرة مكملة لنيل شأسم -2

  . 24، ص2018/2018عية، أدرار، كلية العلوم الاجتما
 . 126، ص2002مليلة، الجزائر، علي غربي وآخرون، تنمية الموارد البشرية، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين  -3
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 الترقية الداخلية:  -1
تتم هذه الترقية داخل المؤسسة حيث تحدد الوظائف التي يمكن أن تشغل بالترقي من داخلها، ومن مميزات 

 الترقية الداخلية: 
وط المطلوبة وسيلة تساعد على تأقلم العاملين وانسجامهم، حيث أن الأفراد الذين يتم اختيارهم لتوفر الشر  -

 ولة. ويستقرون بسه نظيم يتأقلمون أكثر مع التللترقية 
، ورفع الروح المعنوية ن الترقية من الداخل تحفز أكثر على العمل وتدفع العاملين إلى زيادة إنتاجيتهم،إ -

 إذ علموا أن ذلك سيؤدي إلى ترقيتهم. وتحسين أدائهم الحالي
ترك في نفوسهم مما يؤدي إلى معنوي التقدير الذي يصاحبه لافي المسؤوليات  والتدرجإمكانية الترقي  -

التدرج إلى الوظائف العليا في نفس مؤسستهم العاملين يترقبون دائما الصعود و ن كما أالإحساس بالرضا، 
 .أين يوجد نفس زملائهم

 الترقية الخارجية:  -2
ات العاملة داخلها ءتميل بعض المؤسسات إلى تفضيل الترقيات خارجيا، وذلك بغرض تطعيم الكفا

 ملئ الوظائف من الخارج قد يقلل من تكاليف التكوين. ، كما أنفاءات جديدة بك
فلا يمكن إغفال أهمية تعيين عناصر جديدة من خارج المنظمة إذا تعذر توفر الكفاءات المناسبة من داخلها، أو 

قصر والتي على كشف بعض نواحي ال إذ توفر أفراد متميزون خارج المنظمة إلى خبرات واتجاهات جديدة يساعد
 1ادية في نظر الرؤساء بالمنظمة أو على تطوير وتنفيذ أهداف وسياسات جديدة.قد تبدو ع

 أنواع الترقية الفرع الثاني: 
تتدرج الترقية بمختلف صيغها في إطار البعد الزمني للحركية التي يتميز بها المسار المهني وهي بالتالي لا 

 يفة العمومية.  ظور شامل ومتكامل للوظيمكن فصلها عن من
 صيغ للترقية: على ثلاثالمعهود به في جل الوظائف العمومية عبر العالم اعتمادا 

 .لوظيفيرى ضمن سلم االترقية من درجة إلى درجة أخ •
 .نفسه السلك فيالترقية من رتبة إلى رتبة أخرى  •
 2.الترقية من سلك إلى السلك الذي يعلوه •

 
 

 

 . 123رجع سابق، صسعيد بن يمينة، م -1 
الجزائر، ، 4ط هومة للطباعة والنشر والتوزيع،هاشمي خرفي، الوظيفة العمومية على ضوء التشريعات الجزائرية وبعض التجارب الأجنبية، دار  - 2

 .181، ص2010
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 ية في درجة.أولا: الترق
 وبالتاليفالموظف بحكم طبيعة مركزه القانوني  المهني،الترقية بفكرة المسار الصيغة من ترتبط هذه 

ملازمته للوظيفة العمومية مدة حياته المهنية يحق له أن يطمح إلى تحسين مستوى أجرته بصفة تدريجية طوال 
 1.وليتهة عمله أو مدى مسؤ على تغيير في طبيعيتوقف هذا التحسين حيث لا هذه المدة 
هذا النوع من الترقية،  على 106الذي نص في المادة  15/07/2006المؤرخ في  03-06الأمر  كذلكو 

الأعلى مباشرة  في الانتقال من درجة إلى الدرجةتتمثل الترقية في الدرجات "إن حيث جاء نص المادة كما يلي: 
 2."ي تحدد عن طريق التنظيموتتم بصفة مستمرة حسب الوتائر والكيفيات الت

 تعتبرأن الترقية في الدرجة لا يترتب عنها تغيير في الوظيفة بل يترتب عليها فقط زيادة في الراتب، و  حيث
الأخذ بعين الاعتبار و بعد توفر شرط الأقدمية  *الترقية في الدرجة حقا من حقوق الموظف فهي تمنح بقوة القانون 

 تنقيط السلطة المعنية.
، 10وذلك من خلال المادة  2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07 في المرسوم الرئاسي رقم  ينكما تب

درجة  12من درجة إلى درجة أعلى منها مباشرة، بصفة مستمرة، في حدود  نتقالالاتتمثل الترقية في الدرجة في "
 وهي: مددمستمرة حسب ثلاث  فإن الترقية في الدرجة تتم بصفة وبالتاليسنة"  40و 30 نما بيحسب مدة تتراوح 

 3.درجة 12تتوزع على اثنتي عشرة  المددالمدة الدنيا، المدة الوسطى، المدة القصوى، هذه 
 ، المدة القصوى: المدة الوسطى، (: الترقية في الدرجة المدة الدنيا01) رقمالجدول   

 المدة القصوى  المدة الوسطى المدة الدنيا رقية الدرجة في الت
أعلى  إلى درجةمن درجة 
 منها مباشرة

 أشهر 6سنوات و 3 سنوات 3 أشهر 6سنتين و

 سنة  42 سنة 36 سنة 30 درجة 12المجموع: 
، يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات 2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07المرسوم الرئاسي رقم  المصدر:
 . دفع رواتبهم  ونظام الموظفين 

، ويوضحها عشر موظفين ( من ضمن2-4-4النسب )درجات تباعا حسب حيث تحدد وتائر الترقية في ال
 الجدول التالي: 

 
 .182هاشمي خرفي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
، الصادر 46ن الأساسي العام للوظيفة العمومية، الجريدة الرسمية، العدد ، المتضمن القانو 2006جويلية 15، المؤرخ في 03-06 الأمر رقم - 2

 . 10، ص2006سبتمبر  16في 
، مرجع سبق 304-07من المرسوم الرئاسي رقم  14و13قوة القانون: وهي الترقية في الدرجات التي تتم في إطار تطبيق أحكام المادتين الترقية ب* 

 ذكره.
، يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين ونظام دفع رواتبهم، الجريدة الرسمية، 2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07مرسوم رئاسي رقم  - 3

 .12، ص2007سبتمبر 30، الصادر في 61العدد 
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 :1حسابها( يوضح النسب المقررة وطريقة 02) رقم جدول 

 طريقة الحساب النسبة المقررة المدد
 10من  4 دنيا

 40أي بنسبة 
  40عدد الموظفين 

 10من  4 متوسطة
 40أي بنسبة

  40عدد الموظفين 

 10من  2 قصوى 
 20أي بنسبة 

  20 موظفينعدد ال

 . 29/09/2007المؤرخ في  07/304من المرسوم الرئاسي رقم  12المادة  المصدر:    

 في الرتبة. الترقيةثانيا: 
نظام قانوني معين إلى وظيفة فق يقصد بالترقية في الرتبة انتقال الموظف من وظيفة بمستوى معين و 

ويكون ذلك برتبة معينة وتتميز هذه الأخيرة  ،هنيةتقدم الموظف في مسيرته المأخرى ذات رتبة أعلى، بمعنى 
 حقوق وتعويضات مالية أعلى تتناسب مع حجم هذه المسؤوليات. وكذلكأكبر،  ومسؤولياتبارتباطها بواجبات 

ك حيث نجد أن صيغة الترقية من رتبة إلى رتبة أخرى ضمن نفس السلك، أو الترقية من سلك إلى السل
 الأنواع التالية:  في الذي يعلوه، يمكن أن تتجسد

 . الترقية عن طريق المسابقات والامتحانات المهنية:1
 كماحد أنماط الترقية، التي يمكن أن تلجأ إليها، حسب الشروط المحددة في القوانين الأساسية، أوهي 

لسلطات ا امباشرة بالأهمية التي توليه ينبغي التأكيد على البعد التحفيزي لهذا النمط من الترقية، فهو يتصل
 العمومية. 
رغم اعتبارها لأنها  الترقية،إضفاء الطابع التلقائي لهذا النوع من  نشير من جهة إلى أنه لا يمكن كذلك

 :ـب مكافأة لطبيعة الجهد الشخصي الذي يبذله الموظف قصد تحسين مستواه المعرفي والمهني إلا أنها تبقی مرهونة
 .د استشارة لجنة الموظفينفي الجدول السنوي للترقية بع التسجيل -
إلى  10المناصب بين  عدد المناصب الشاغرة المخصصة للترقية الداخلية وعادة ما تتراوح نسبة هذه  -

% عندما يتعلق الأمر بالترقية من السلك إلى السلك الذي يعلوه، أما فيما يخص الترقية من رتبة إلى 20
المرتبطة  ظيفي والهيكليمرهون بحاجيات التأطير الو  نفس السلك فإن عدد المناصب يفالرتبة التي تعلوها 

 والتنظيم الهرمي لمناصب العمل. بطبيعة النشاط وحجمه
 الذي تشترطه القوانين الأساسية الخاصة.سن الموظف  -

 
 .3، ص2019العمومية، الترقية في الدرجات، الجزائر، غليزان، نوفمبررئيس مفتشية الوظيفة العمومية، مطوية حول الوظيفة  - 1
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لتسيير لمقتضيات ا كما يمكن القول من جهة أخرى أنه إذا ما وظفت هذه الوسيلة من الترقية طبقا  -
لنظر عن كونها تعزز حظوظ الموظف في الترقية وتوسع من مجال هنية فإنها يقطع اتوازن لمسارات المالم

دة نطموحاته فإنها تشكل كذلك أرضية كفيلة بإعادة الاعتبار للجهد الشخصي وللاستحقاق كعاملي مسا
 .الموارد البشرية وتثمينها فاعلة لسياسة المحافظة على

 يار:طريق الاختلترقية عن . ا2
مثل في تدرج العامل برتبة واحد طيلة مساره الوظيفي وذلك وفقا لبعض الشروط لاختيارية تتإن الترقية ا

والمتمثلة في: "اكتساب صفة الموظف، إثبات حد  55المنصوص عليها في القانون الأساسي النموذجي في مادته 
 1.ل السنوي للترقية"ل في الجدو ية، التسجيأدنى من الاقدمية، اكتساب خبرة مهنية كاف

سمح أبدا بترقية الموظف من سلك إلى سلك أعلى لأن ذلك لا يتم قانونا إلا بإحضار الموظف ي حيث 
 للشهادة المطلوبة أو عبر تکوين متخصص وهو ما تفتقده هذه الطريقة.

سبيل الاختيار بالنظر إلى المتساوية الأعضاء بترقية الموظفين على  الإداريةفي هذا المجال تتكفل اللجنة 
قدمية الوظيفية والأقدمية الرتبية ومعدل الأ شروطالإدارة المختصة التي تتوفر على يل المعدة من قبل ئمة التأهقا

المسؤول المباشر للموظف المعني  سمبايرة والتقديرات العامة المسجلة سنوات الأخ 5تقييم الموظف خلال  نقاط
 .طريقة الاختياربالترقية في الرتبة طبقا ل

في فقرتها الأخيرة منع أي ترقية على  107من خلال مادته  03/  06نشير إلى أن الأمر د في هذا الصد
 2.أساس التسجيل في قوائم التأهيل )الترقية الرتبية على أساس الاختيار( تتم لمرتين متتاليتين

 . الترقية على أساس الشهادات:3
حيث كفل لهم القانون  هادات ومؤهلات،خلال مسارهم المهني على ش او وتتمثل في الموظفين الذين تحصل

 متابعة دراساتهم الجامعية وذلك للحصول على شهادات تتيح لهم فرص تولي مناصب أعلى مطابقة لتأهيلهم في 
 3.حدود الوظائف الشاغرة

 . الترقية الاستثنائية:4
ر التي قد للأعمال البطولية أو للمخاط فآتيخص هذا النوع من الترقية موظفي بعض القطاعات مكا

الصادرة عن  1995ماي  15المؤرخ في  240 التعليمة رقم وقد حددت  القيام بمهامهم، أثناءيتعرضون لها 
 المديرية العامة للوظيف العمومي مجال تطبيق هذه المادة وأحاطته بشروط إجرائية مفيدة تقضي:

 ز.استحقاق شخصي ممي باتإثأو به رف إثبات القيام بعمل شجاع أو بطولي معت -
 

 .193هاشمي خرفي، مرجع سبق ذكره، ص -1

 من:  202/ 03/ 04، مقالات مغرب القانون، تم الاسترجاع في ( 2019/ 04/ 20مهدي بخدة، ضوابط ترقية الموظف في التسريع الجزائر،)  -2
https://www.maroclaw.com/  

من:  2020/ 03/ 04(، منتدى الوظيفة العمومية، تم الاسترجاع في 2014سبتمبر  25مي، )الخميس طرق الترقية في الوظيف العمو  -3
topic-dz.com/t43331-https://www.mouwazaf 

https://www.maroclaw.com/
https://www.mouwazaf-dz.com/t43331-topic
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 الاستحقاق الشخصي. تقديم تقرير معلل ومفصل عن ظروف القيام بهذا العمل الاستثنائي أو التحلي بهذا -
 .الحصول على رأي مطابق للجنة متساوية الأعضاء -

جميل لبعض اعترافا بالوغالبا ما تصدر هذه الترقيات بمناسبة احتفالات تكريمية تنظمها القطاعات المعنية 
 1.رجال المطافئ مثلا(و من رجال الأكوظفيها )م

 المطلب الثاني: برامج الترقية 
من أن تضع برنامجا معيننا للترقية وعدم ترك الموضوع دون تحديد علمي مسبق  لابدأي مؤسسة إن 

 :يلي يسمى بالأسلوب العلمي لتسيير برامج الترقية الذي يمكن أن يحتوي على ما

ائف ومن المسائل التي يجب توضيحها صادر تعبئة الوظا المؤسسة حول مت التي تتبناهتوضيح السياسا -1
ي الترقية زيادة في الراتب وتحديد نسب هذه الزيادة أم أنها تقتصر على تغيير في في هذا الصدد هو: هل تعن

 طبيعة العمل فقط؟
تجاوز مة أو بالنسبة التي يتم فيها توضيح القنوات التي تمر بها عملية الترقية بالنسبة للترقيات المنتظ -2

 الخطوات التقليدية.
انت السياسات المعتمدة هي إتاحة المجال للعاملين تكون عملية اختيار مستحقي الترقية واضحة، فإذا ك -3

في المؤسسة للتقدم أو التنافس على الوظائف الشاغرة، إذن فمن اللازم وضع معلومات وافية حول 
لك حتى تكون فرصة لها، وا علام كافة العاملين بذلياتها والمؤهلات اللازمة لشغالوظيفة وواجباتها ومسؤو 
 جميع بعيدا عن المحسوبية والتحيز.الترقية متساوية بالنسبة لل

الاحتفاظ بسجلات مركزية في إدارة الموارد البشرية تبين خبراتهم ومؤهلاتهم وقدراتهم وتقارير التقييم  -4
 المتعلقة بهم.   

سهيل عملية الاتصالات الداخلية بين رة وذلك عن طريق تقة دائمة مع الإداموظف في علاكما يكون ال -5
  2كذلك البيئة الخارجية حتى تكون مصدر جذب المؤهلين بشكل دائم.العاملين والإدارة، و 

 الترقية في المؤسسات الإستشفائية العموميةإجراءات المبحث الثالث: 
تسعى إلى تحقيق أهداف  الحيويةالحساسة و تعتبر من القطاعات  إن المؤسسات العمومية الاستشفائية

معينة، ومن أجل السير الحسن لابد من الاهتمام بالموارد البشرية فالعنصر البشري يعتبر الحجر الأساس لأي 
لتي تنمية أو تطوير، ويكون الاهتمام عن طريق استخدام مجموعة من العمليات التحفيزية التي من بينها الترقية ا

حفيز الموظف على بذل مجهود أكثر من أداء المهام والمسؤوليات المكلف بها مة في تتعتبر من أحد الوسائل الها
 في المؤسسات، حيث يتطلب ذلك وضع إجراءات موضوعية.

 
 .195مرجع سابق، ص هاشمي خرفي، -1

 . 116نوري منير مرجع سبق ذكره، ص  -2
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إن إجراءات الترقية في المؤسسات العمومية الاستشفائية تكون خاضعة للنصوص القانونية الواردة في القانون 
التي تنص على "كل مؤسسة  04-08من المرسوم التنفيذي رقم  2دة اسي للوظيفة العمومية حسب الماالأس

 العمومية".    كون مستخدموها خاضعين لأحكام القانون العام للوظيفة عمومية يمكن أن ي

 المطلب الأول: إجراءات الترقية في الدرجة

 تتمثل فيما يلي:  إن عملية الترقية في الدرجة تمر بمرحلتين أساسيتين

 : ولى التقييمالمرحلة الأ‌-أ

وهي عملية يتم من خلالها تحضير بطاقات التنقيط الخاصة بجميع الموظفين التي تعدها المؤسسة 
 العمومية الإستشفائية. 

الإمضاء على بطاقة التنقيط من  عليها يتممنح المسؤول المباشر النقطة الإدارية للموظف، وبعد الاطلاع ي
 موظف.طرف ال

 20إلى  0لقانون الأساسي النموذجي، ومن من ا 84حسب المادة  10لى إ 0حيث تتراوح النقطة من 
بداية الثلاثي الأخير من السنة الجارية وتمنح النقطة في  1996جوان  2المؤرخ في  149-66حسب المرسوم 

 تنقيط كالتالي:ويمكن وضع مستويات ال 1وتعتبر هذه الفترة آخر اجل لإعداد جداول الترقية.
 ممتازا. 18لو العلامة التي تع -
 جيد جدا. 18و 16العلامة بين  -
 جيد. 16و 13العلامة بين  -
 متوسط. 13و 10العلامة بين  -
 ء.ردي 10العلامة التي تقل عن  -

بالنسبة للنقطة الممنوحة الجنة المتساوية الأعضاء لها الحق في إعادة النظر في النقطة وتطالب المسؤول 
  وضيحات.بتقديم ت

 المرحلة الثانية:‌-ب
اقة التنقيط إلى الإدارة بمرافقة مقرر ينفذه المدير الفرعي للموارد البشرية ويتم إعداد جدول الترقية ل بطإرسا -1

 ديسمبر من السنة الماضية يتم تسجيل الموظفين حسب الرقم الاستدلالي  31الذي يجب أن يتوقف قبل 
 ( التالي: 03)رقم الموضح في الجدول 

 
 . 210ي خرفي، مرجع سابق، صهاشم -1



 مدخل لمفهوم الترقية وكيفية إجرائها                                                                               الأول الفصل  
 

21 
 

الاقدمية المتبقية إلى  تاريخ السريان ليالرقم الاستدلا الدرجة صنف لا
ديسمبر من  31غاية 

 السنة الماضية

 اليوم الشهر السنة    
   

 الترقية في الدرجات في قطاع الوظيفة العمومية، فضاء التسيير الإستشفائي.  المصدر:
النصاب د التأكد من الترقية، وبعاء المرفقة بجدول دراسة جميع الملفات من طرف اللجنة المتساوية الأعض -2

القانوني لانعقاد مجلس اجتماع اللجنة يقوم الكاتب بتحرير محضر اجتماع لجنة الترقية الخاص بالموظفين 
 الممضي من طرف أعضاء اللجنة ومصادقة رئيس اللجنة )مدير المؤسسة(.

 1لمدة الدنيا.اللجنة وفي ان المرور على هذه حيث أن شاغلي المناصب العليا يترقون في الدرجات بدو  -3
 ما في حالة حصول الموظفين على نفس العلامة في بطاقة التنقيط تلجأ اللجنة المتساوية الأعضاء أ -4

  .باستخدام المعايير المتمثلة في الاقدمية في الرتبة، الشهادات والمؤهلات، السن، الأولاد
 تبةالمطلب الثاني: إجراءات الترقية في الر 

 على أساس الاختيار :أولا
تتم ذلك بعد توفر الشروط اللازمة المتمثلة في الاقدمية بالدرجة الأولى، التأهيل الوظيفي والكفاءة المهنية حيث  

 تمر هذه الترقية بعدة إجراءات يمكن إدراجها فيما يلي: 
 حول مباشرينال ولينسؤ الم ملاحظات وكذلكسنوات( 10جمع ملفات المرشحين بعد توفر شرط الأقدمية ) -1

شهارها عن طريق قوائم  دارةالإ تعدها، حيث يتم إعداد قوائم التأهيل التي اممهال تأدية قبل نهاية السنة وا 
 اسمية لجميع المرشحين. 

إصدار قائمة التأهيل النهائية من قبل اللجنة المتساوية الأعضاء وا عداد محضر ممضي من طرف كافة  -2
 الأعضاء. 

ن الذي اجتمعت فيه اللجنة وذلك حسب فيه تاريخ السريا ترقية المعني يكون بإعداد مقرر يقوم المسير  -3
 2.ستحقاقالا درجة
 
 
 

 
:  2020/ 03/ 08ستشفائي، تم الاسترجاع في (، فضاء التسيير الإ2017/ 07/ 06الترقية في الدرجات في قطاع الوظيفة العمومية، )  - 1

dz.com/-https://www.hopital 
يف في المؤسسات الاستشفائية، جامعة عبد الحميد بن باديس، مسغانم، شهادة الماستر، سياسة التوظ بلايطي عايدة، مذكرة نهاية الدراسة لنيل - 2

 .99، ص2019/ 2018كلية الحقوق، 

https://www.hopital-dz.com/
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 على أساس الشهادة  :ثانيا
يتم ترقية الموظف المتحصل على شهادات أو مؤهلات مثل خريجو المدرسة الوطنية للإدارة الذين تابعو 

لق بسير المدرسة الوطنية والمتع 1996أكتوبر  4لمؤرخ في ا 306-66دراستهم في ظل نظام المرسوم رقم 
دارة الصحة أو المتحصلون للإدا على شهادة ماجستير أو ما رة وكذلك خريجو المدرسة الوطنية للمناجمنت وا 

من المرسوم التنفيذي المؤرخ في  20و18،19يعادلها مباشرة إلى رتبة أعلى حسب ما نصت عليه المواد 
19/01/2008.1 
 على أساس التكوين المتخصص :ثاثال

وتتمثل في منح الإدارة لموظفيها فرصة تكوين في معاهد أو مدارس مخصصة، وبعد نيل شهادة معينة 
 2م الحق في الترقية حيث يتم تعيين المستفيدين بقرارات فردية.يكون له

 على أساس الامتحانات والمسابقات  :رابعا
ة الترقية كما شاغرة، تتم عمليمن المناصب ال  30سنوات و 10 حسب توفر شروط الأقدمية المتمثلة في

 يلي:
شهاره في جدول التسيير الخاص  -1 إعداد مقرر أو قرار فتح الامتحانات المهنية من طرف السلطة الوصية وا 

 بالإدارة. 
 يوم. 30إيداع ملفات المرشحون بعد توفر الشروط المذكورة سابقا قبل  -2
أيام مع الملفات المقبولة  5اه أقص آجل مصالح الوظيفة العمومية فيإرسال نسخة من القرار إلى  -3

أيام من إجراء  10والمرفوضة ويتم تبليغ المرشحون المرفوضون بواسطة رسائل، كما يمكن تقديم طعن قبل 
 الامتحان المهني.

  يتم تحديد موعد الامتحانات ومراكز الامتحان مع اتخاذ تدابير لضمان وتنظيم الامتحانات. -4
تحان شفهي، وبعدها يتم تحديد القائمة لإجراء ام واستدعائهمتحصلون عليها إعلام المرشحين بالنتائج الم -5

النهائية الخاصة بالمترشحون الناجحون بعد الإمضاء على محاضر الإعلان عن النتائج من قبل مصالح 
 الوظيفة العمومية.

  3إعداد قوائم الاحتياط. -6
 

 
، يتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في 2008يناير 19، المؤرخ في 04-08المرسوم التنفيذي رقم  - 1

     6ص ، 2008يناير  20، الصادر في 03مية، العدد ارات العمومية، الجريدة الرسالمؤسسات والإد

 . 11، مرجع سابق، ص03-06الأمر  - 2
، المحدد لكيفيات 2012/ 25/04المؤرخ في  194-12تتعلق بتطبيق أحكام المرسوم التنفيذي رقم  02/2013/ 20، مؤرخة في 01تعليمة رقم - 3

جرائها، المديرية العامة للوظيفة العمومية.ات والفحوص المهنية في المؤستنظيم المسابقات و الامتحان  سات والإدارات العمومية وا 
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 خلاصة الفصل الأول:
ة وذلك باستخلاص تعريفا شاملا لها جانب النظري للترقيمن هذه الدراسة ال الأولل الفص خصصنا

عال كما يصاحبها  مستوى ذات  أخرى وظيفة  أوعمل  إلىوظيفته  أوفي عملية نقل الموظف من عمله "والمتمثل 
ري والكفاءات الراتب الشه من ناحية زيادة  للموظففي الحياة المهنية  أهميتها إلى، كما تطرقنا "الأجرزيادة في 

التي يقوم عليها نظام  الأسس أهم تحقيق زيادة رضا العاملين داخل المؤسسة، وبعد ذلك تناولنا  إلىتهدف  نهاوأ
 بأشكالثم لخصنا بعض المعلومات المستوحاة من كتب علمية ومذكرات اهتمت  .والأقدميةالترقية وهما الكفاءة 

 وبرامجها. أنواعهاالترقية، 
الترقية في المؤسسات الاستشفائية من  إجراءتناولنا فيه كيفية قمنا بتخصيص مبحث  اية الفصلنه وفي

     خذ صورة مدققة حول دراستنا.أجل أ
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 الفصل الثاني: طرق وأساليب تقييم مردودية الموظفين. 
 

 تمهيد

 المبحث الأول: ماهية المردودية.

 .الموظفينطة بمردودية المطلب الأول: مفاهيم مرتب

 المطلب الثاني: فوائد تقييم الأداء وأهدافه. 

 المطلب الثالث: أهمية تقييم الأداء.

 حث الثاني: نظام تقييم أداء العاملين.المب

 المطلب الأول: العوامل المؤثرة في تقييم الأداء.

 المطلب الثاني: مسؤولية تقييم الأداء.

 ء العاملين.المطلب الثالث: خطوات تقييم أدا

 المبحث الثالث: طرق تقييم الأداء ومجالات استخدام نتائجه.

 .المطلب الأول طرق وأساليب تقييم الأداء

 المطلب الثاني: مجالات استخدام نتائج تقييم الأداء.

 المطلب الثالث: مشاكل تقييم الأداء. 

 الفصل الثاني. خلاصة
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 تمهيد: 

 الأفراد ومتابعتهم لمراجعة  أداة الموظف داخل المؤسسة، فهي  بأداءمصطلح مردودية العمال مرهون  إن
وهي وسيلة للتعرف على نقاط القوة  الإنتاجية خلالها مدى كفاءتهم وقدرتهم  م منتحك أن الإدارة لكي تستطيع 

في جميع مستويات الإدارة ابتدءا من أعلى درجة نزولا إلى الوحدات العامل  أداءفي  ومستوى الانضباط والضعف
ن حيث بصفاته ة مواقف حيث نحكم على شخص مالصغرى. إن عملية التقييم نمارسها في الحياة اليومية في عد

 مردودية العامل لابد من تقييمها من أجل نجاح المؤسسة ا فإنه، لذوسلوكه وعادات

يعتبر تقييم المردودية أحد الوظائف الرئيسية التي تقوم بها الإدارة وذلك لاحتلالها أهمية بالغة وهذا يعود 
ى ث تسعأهداف المسطرة للمنظمة، حي اءة الإنتاجية من أجل تحقيقإلى أهمية استثمار اليد العاملة ورفع الكف

ية التقييم إلى تحقيق مزايا منها اختيار الأفراد الذين يستحقون للترقية عن طريق توحيد الأسس كما تنمي عمل
 المنافسة بين الأفراد وتشجعهم على بذل مجهود أكبر. 

رق واضحة، بحيث هناك ليم لذا يتطلب عليه تطبيق طوفي الوقت الحاضر تعتمد الإدارة إلى التقييم الس
والأساليب التي يمكن أن تستخدم في عملية تقييم مردودية الموظف منها من هو شائع ومنها من لطرق من ا العديد

هو قليل الاستخدام ويعود ذلك إلى صعوبة التطبيق أو دقة النتائج أو حسب الموارد المتاحة، كما يوجد بعض 
ق التي تعتمد عليها الإدارة الطر  ن بعضى على الجانب النوعي. كما أكز على الجانب الكمي والأخر الأساليب تر 

 تؤدي إلى خلق مشاكل كالمحسوبية والتحيز.

سينصب اهتمامنا في هذا الفصل على محاولة استخلاص تعريف شامل للمردودية، ويكون هذا بعد التطرق 
 أهميةائد والأهداف بالإضافة إلى ودية، بعد ذلك سنستعرض الفو إلى بعض المصطلحات ذات صلة بمفهوم المرد

 كما سنتطرق إلى أهم الطرق والأساليب المتبعة. وخطواته،م الأداء، ثم سنتناول عوامل تقييم الأداء تقيي

وفي نهاية هذا الفصل سنتناول المجالات التي تستخدم فيها نتائج تقييم الأداء، مع التطرق إلى الأخطاء 
 ملية التقييم.قد يرتكبها المقيّمون في ع التي
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 ة المردوديةاهي: مالأولالمبحث 

للحكم على عمل ما في مؤسسة ما وبعد استقراره لفترة زمنية معينة، تلجأ هذه المؤسسة  الفردبعد حصول 
، حيث يتم ذلك عن طريق تقييم أدائه من أجل السير الحسن حاصل عمله في تلك الفترة أوالعامل  نتجهأما على 

 البشرية.  في تسيير الموارد

ستمراريته مختلإن أداء العمل حجمه، ج يعد تقييم مردودية  المنظمة لهذاف من فرد لآخر داخل ودته وا 
الموظفين من أهم أساليب نجاح العمليات الرئيسية مثل الترقية، التكوين والتوظيف، حيث يتطلب إتباع منهجية 

 واضحة.

ها حيث يطلق عليهي عبارة عن تقييم أداء الموظفين  إن مفهوم تقييم مردودية الموظفين داخل المؤسسات
لين، نظام تقييم الكفاءة وأيا كان يدل على دراسة وتحليل أداء العاملين عدة مسميات منها نظام تقييم أداء العام

 كما أن المردودية ما هي إلا نتيجة لتقييم الأداء. لعملهم،

 المطلب الأول: مفاهيم مرتبطة بمردودية الموظفين.

ات بتحديد هذه المصطلحين مرهونة بعدة مصطلحات لذا سنقوم إن مفهوم المردودية الخاصة بالعامل
 المشكلة لها والمتمثلة فيما يلي:

 الأفراد: . 1

"يقصد بالأفراد العنصر البشري المتاح للمنظمة أي كل العاملين بها سواء كانوا موظفين أو عمال يدويين، 
 المنظمات على أنهم أهم مواردها بحيثمرؤوسين وقد أصبح ينظر للأفراد في  دائمين أو مؤقتين، رؤساء أو

لية هذه المنظمة على كفاءات هذا العنصر، إلى درجة جعلت الكثير من الخبراء والممارسين، تتوقف كفاءة وفعا
رد امتلاكها في مجال الإدارة يشيرون إلى أن تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات الحديثة لا يستند على مج

ير نوعيات خاصة من الأفراد التي ل على قدرتها لتوفمالية فحسب بل يستند في المقام الأو الموارد الطبيعية أو ال
    1تمكنها من تعظيم الاستفادة من بقية الموارد المتاحة".

 الأداء: .2
 لغة:  .1.2

 2"أدى الشيء أي قام وقضاه".

 

 
 .13، ص2012، عمان، الأردن، 1عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، دار أسامة للنشر والتوزيع، ط عمار بن -1
، القاهرة، مصر، 1مية الموارد البشرية، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، طحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، دور تقييم الأداء في تنأ -2

 .  54، ص 2014
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 اصطلاحا:  .2.2

وظيفة أو خارجها، وما يتصل بهذه الل المهام الأساسية المطلوبة منه داخ"الأداء هو القيام بتأدية وانجاز 
أنشطة وتفاعلات وأدوار سواء كان ذلك بصورة مباشرة أو غير مباشرة بحيث يمكن قياس ذلك في إطار المهام من 

 معايير تحدد مسبقا".

كون التعريف بالإيقاع ناظرا ويرى البعض تعريف الأداء بأنه: "ما فعل في وقته المحدد له شرعا أو لا، في
مل يُفعل وهو المؤدي. وقد انفرد الأحناف في تعريف الأداء  ظرا إلىناالفعل، بينما يكون التعبير بالفعل  إلى نفس

 1بأنه "تسليم نفس الواجب بالأمر" أو تسليم للمستقبل".

تمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يع كس الكيفية التي يحقق أو يشبع يشير الأداء إلى " درجة تحقيق وا 
 2لفرد متطلبات الوظيفة".بها ا

داء بأنه: " المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث كمية وجود كما يمكن تعريف الأ
 3العمل المقدم من طرفه".

سة ويتمثل في كما عرف الأداء: بأنه "عبارة عن سلوك عملي يؤديه فرد أو مجموعة من الأفراد، أو مؤس
 دة".من أجل عمل لتحقيق هدف أو أهداف محدأعمال وتصرفات مقصودة 

 لتقييم: ا .3

"هو عملية المقارنة بما هو كائن، بما يجب أن يكون ووضع حكم على الفرق الموجود بين ما يجب أن 
 يكون وما هو كائن في أي ميدان كان".

ايير دام المعغرض ما ويتضمن التقييم استخالتقييم بأنه "إصدار حكم ل Monahanحيث عرف موناهان 
 ييم مدى دقة وفعالية الأشياء".لتق

ا عرف دكتور عمار بن عيشي بأنه " تقدير قيمة الشيء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددة والهدف كم
تحليل من التقييم هو الحكم الموضوعي على العمل الخاضع للتقييم، صالحا أو فاسدا، ناجحا أو فاشلا وذلك ب

  4ا أن تؤثر على العمل".ن شأنهيرها في ضوء العوامل والظروف التي مالمعلومات المتيسرة عنه، وتفس

 

 
 . 1760ه، ص1405الدين محمد بن منظور، لسان العرب )المجلد الأول(، أدب الحوزة، إيران، جمال  -1
   . 209، ص2003سكندرية، مصر، راوية حسن، إدارة الموارد البشرية )رؤية مستقبلية(، دار الجامعية، الإ -2

 . 123، ص0032جزائر، حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، ال -3
 .14د.عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص -4
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 تعريف تقييم أداء العاملين:   .4

رغم تعدد أراء الباحثين في موضوع تقييم الأداء، إلا أنهم لم يتوصلوا إلى تعريف شامل لتقييم الأداء يجمع 
 تلفة ومن أهم هذه التعريفات: بين وجهات النظر العلمية المخ

ة التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجرى مكافآتهم بقدر ما يعملون لعملي"هي ا
تجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات أدائهم بها لتحديد مستويات وين

 1.كفاءتهم في الأعمال الموكلة إليهم"

مسندة إليهم وتحقيقهم للأهداف المطلوبة س مدى قيام العاملين بالوظائف ال" يقصد بتقييم أداء العاملين قيا
 2مل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقية وزيادة الأجور".منهم، ومدى تقدمهم في الع

يير الرقابية، وتعتبر عملية تقييم الأداء "هو قياس الأعمال التي تتم أو تمت، ويتم القياس بواسطة المعا 
 3لقيام بعملية الرقابة".كن امن أهم العمليات، لأنه بدونها لا يمالقياس 

تحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، به أيضا بأنه: "دراسة و  ويقصد
ية، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم على القيام بأعمالهم الحال

 4سؤوليات أكبر أو ترقيته لوظيفة أخرى".والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لم

سنان الموسوي بأنه: "عبارة عن الحصول على الحقائق أو بيانات محددة من شأنها أن  كما عرفه الدكتور
نية والعملية زمنية محددة، وتقدير مدى كفاءته الف تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله سلوكه مدة 

 5ات والواجبات المتعلقة بعمله الحاضر والمستقبل".للنهوض بأعباء المسؤولي

الفرد في  لإنجازه الدكتور كامل بربر بأنه: "عملية التقييم والتقدير المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة ويعرف
 6مستقبل".العمل وتوقعات تنميته وتطويره في ال

 

 

 
ستراتجيات(، دار الهلال، عمان، ا - 1  .191، ص1991لأردن، فايز الزعبي، الرقابة الإدارية في منشآت الأعمال )طرق، أساليب، سياسات وا 
 .87، ص2001قاهرة، زيع، الزهير ثابت، كيف تقيّم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة والنشر والتو  - 2
 .57، ص2004أحمد محمد صالح شمسان، قضايا إدارية، مركز دراسة جامعة القاهرة، مصر،  - 3
 .55محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص - 4
 .163، ص2004ن، عمان، الأرد، 1سنان الموسوي ، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، ط - 5
 .125، ص1997كامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاء الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،  - 6



 الموظفين طرق وأساليب تقييم مردودية                الفصل الثاني                                                     
 

29 
 

عرف على مدى صلاحية العاملين للقيام بأعباء الوظائف الباقي بأنه: "عملية التويعرفه عبد الرحمان عبد 
ومستوى أداءهم لواجباتهم ودرجة تعاونهم مع زملائهم ورؤسائهم، وسلوكهم نحو المتعاملين معهم،  التي يشغلونها،

  1وظائف أعلى في المستوى التنظيمي".وكذلك التعرف على مدى توفر القدرات لديهم لشغل 

ما أن ، فيمكن لنشاط ليست بالضرورة مرتبطة بالربح مردوديةالمن خلال التعاريف السابقة نستنتج أن 
يخلق عائدا أو نتائج ايجابية فهي العلاقة الموجودة بين النتائج المحصل عليها والوسائل التي استخدمت للحصول 

م هذا الأداء وفق فلابد من الإدارة أن تقيّ  دية الموظف مرتبطة بأدائهيضا أن مردو ، ونستنتج أعلى هذه النتائج
قياس مدى قيام العاملين بالوظائف جابية للفرد والمنظمة، و معايير موضوعية لكي تعرف إن كان هناك نتائج اي

 المسندة إليهم.

  المطلب الثاني: فوائد تقييم الأداء وأهدافه.

 .داءفوائد تقييم الأأولا: 

فع والفوائد لكل من المنظمة والأفراد الذين مات تعود إليها العديد من المناإن عملية تقييم الأداء في المنظ
 يتم تقييم أداءهم وذلك على النحو التالي: 

 : بالنسبة للإدارةفوائد تقييم الأداء  .1
يتعلق بجودة أدائهم ومدى فيما يساعد تقييم أداء بالنسبة للمنظمة على التعرف واكتشاف الفروق بين الأفراد  -

  .م في تحقيق أهداف المنظمةهتاهممس
 2يمكن أن يستخدم تقييم الأداء كوسيلة لتشجيع العمل الجماعي إذا احتوى على معايير قياس الأداء. -
يساعد في ضمان العدالة حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوبا موضوعيا للتقييم، وأن ينال الموظف  -

ارة معاملة عادلة بذل جهده في العمل، كما تضمن الإدترقية أو علاوة أو مكافأة على ما من ما يستحق 
 ومتساوية لكافة العاملين.

يجعل الإدارة العليا في المنظمة قادرة على مراقبة وتقييم جهود الرؤساء وقدراتهم الإشرافية والتوجيهية من  -
جيهات المقدمة من لمرؤوسين، ومدى استفادتهم من التو ء لخلال نتائج التقييم، وتحديد طبيعة معاملة الرؤسا

  3قبل رؤسائهم.
 :بالنسبة للأفرادفوائد تقييم الأداء  .2
فرد باستمرار إلى معلومات مرتدة عن جودة أدائه السابق حتى يعرف مجالات القوة ومجالات ليحتاج ا -

 الضعف فيما قام بإنجازه.
 و السابق له.يتم من خلال قياس أدائه الحالي أأن  يمكنإن تحسين الأداء المستقبلي للفرد لا  -

 
 .334، ص1981الرحمان عبد الباقي عمر، إدارة الأفراد، مكتبة عين شمس، القاهرة، مصر، عبد  - 1
 .52عشماوي، مرجع سابق، صالوهاب حسن محمد عبد  - 2
 .240، ص1998محمد حسن زويلف، إدارة الأفراد )مدخل كمي(، دار مجدلاوي، عمان، الأردن،  - 3
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د من دافعية الفرد وكذلك الآخرين إن تقييم أداء الفرد والاعتراف بجودته والإشادة به في حالة تميزه يزي -
 1للوصول لمستويات أعلى للأداء.

في  طاقاتهمجهدهم و إن جو من التفاهم والعلاقات الحسنة يسود العاملين ورؤسائهم عندما يشعرون أن  -
ة، كما أن اعتماد الترقية والعلاوات والتقدم على تقدير واهتمام من قبل الإدار  تأديتهم لأعمالهم هي موضع

 التقييم موضوعي عادل سيخلق الثقة لدى العاملين، كل ذلك يؤدي رفع الروح المعنوية للفرد.
ن نتائج هذا  رؤسائه من قبل عندما يشعر الفرد أن نشاطه وأدائه في العمل هو موضع تقييم  - المباشرين، وا 

القرارات الهامة تؤثر على مستقبله في العمل فإنه سوف يشعر بمسؤوليته تقييم سيترتب عليها مجمعة من ال
اتجاه نفسه والعمل معا، حيث سوف يبذل قصار جهده وطاقته لتأدية عمله على أكمل وجه لكسب رضا 

 2رؤسائه.
 اءأهداف تقييم الأدثانيا: 

 نوضحها فيما يلي: والمنظمةلعاملين، الرؤساء لأداء يحقق عدة أهداف بالنسبة لييم اإن تق

 بالنسبة للمنظمة: .1
 تكوين قاعدة جيدة للبحث واتخاذ القرارات الصائبة بشأن الأفراد العاملين في المنظمة. ✓
تهم لزيادة ين وترقية المبدعتقديم معلومات عن العمل وعن الأداء إلى الإدارة ما يلزم فيما يتعلق بمكافأ ✓

 3نظمة.عن أماكن القوة والضعف في الممعنوياتهم والكشف 
دعم العلاقة بين العاملين والإدارة، فوجود أسس تكفل الموضوعية والعدالة في الحكم على كفاءة العاملين  ✓

بين عم الثقة وتجنب أي مجال للمحاباة والأهواء الشخصية للرؤساء، يؤدي إلى تقوية علاقات العمل ود
 لين وجهة الإدارة.العام

ك من مشكلات إدارية، سواء عدم التعاون العاملين مع المشرفين، أو وجود صراع يكون هنا كشف ما قد ✓
 4بينهم وبين المشرفين، أو نقص إنتاجية غالبية العاملين.

 بالنسبة للرؤساء: .2
يحة ومقنعة، وتسهل المرؤوسين بدقة وبصورة صحمساعدة المشرفين في العمل على ملاحظة ومشاهدة  ✓

 5إلى المرؤوسين عند الحاجة. ح والإرشاداتتقديم النصائعليهم 
معاونة الرؤساء الإداريين في اكتشاف جوانب الضعف والقصور في كفاءة العاملين والعمل على تقويتها،  ✓

 هم.وسد جوانب النقص في كفاءت وتمكينهم من تحديد نوع ومدى التوجيه اللازم لتقويم سلوك العاملين

 
 

 .53صمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق،  - 1
 .17د.عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص - 2
 . 165سنان الموسوي، مرجع سابق، ص - 3
 . 191، ص1989، الكويت، 1الموارد البشرية، ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزيع، طاشم، إدارة د.زكي محمود ه - 4
 . 165، صنفسهسنان الموسوي، مرجع  - 5
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 :بالنسبة للعاملين .3
لأنهم يدركون أن نتائج أدائهم للأعمال الموكلة إليهم وكذا سلوكهم الوظيفي  ن بالمسؤولية،إشعار العاملي ✓

سيكون موضع تقييم من طرف الرؤساء، فإنهم سيبذلون جهودهم حتى لا يقعوا تحت طائلة لوائح التأديب 
مجدين وذوي المقررة لل لهم فرصة التمتع بالمميزاتصرين، وفي نفس الوقت تتاح التي تفرض جزاء المق

 الكفاءات. 
رفع معنويات العاملين وخلق مناخ صالح للعلاقات الإنسانية، فشعور العاملين بان مختلف أساليب  ✓

وجود وسياسات التوظيف تؤسس على قواعد موضوعية وعادلة جوهرها الكفاءة الوظيفية، وكذلك شعورهم ب
ت العاملين ويحفزهم لأداء رفع معنويا يث يساهم فيية وعادلة لقياس الأداء، حمعايير وأساليب موضوع

 الأعمال بكفاءة وفعالية أكبر.
الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الأفراد وغير المستغلة في عملهم الحالي، ويكون مدخلا لإعادة  ✓

ة غير درات البشريفادة من هذه الطاقات والقعباء والأدوار بما يكفل الإتقييم العمل وتوزيع المسؤوليات والأ
 1غلة.المست

رفع معنويات العاملين من خلال تشجيعهم عند إقدامهم على زيادة الكفاءة الإنتاجية وعلى حسن الأداء  ✓
 حيث يقوم المشرفين بتقديم معلومات 

 2مرتدة عن العمل إليهم. ✓

 ( أهداف تقييم العاملين:01ويوضح الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .191د.زكي محمود هاشم، مرجع سابق، ص - 1
 .165سنان الموسوي، مرجع سابق، ص - 2

 الأداء تقييم أهداف

 عادل للترقية أساس

 الأعمالنتائج  ييمتق

 الاحتياجاتتحديد 
 التدريبية
الحالي  الأداءمقارنة 
 السابق بالأداء

 الأداءتحسين مستوى 

عريف العامل ت
 الحالي أدائهبمستوى 

تخطيط المسار 
 الوظيفي

 نظام اتصال فعال

 تخطيط الموارد البشرية 
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 .71رجع سابق، محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، م مصدر:لا

 المطلب الثالث: أهمية تقييم الأداء.

الأداء أحد العوامل المهمة التي تؤخذ كأساس من أسس اتخاذ القرارات التي ترتبط بالمسار  يعتبر تقييم    
ف إلى العمل بمستويات الموظ الوظيفي للموظف وللمنظمة وربط هذه القرارات بمستويات الأداء والسلوكيات لدفع

 1عة وسلوكيات إيجابية.أداء مرتف
 حيث تتمثل أهمية تقييم أداء العاملين فيما يلي: 

استخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة لتقييم أداء العاملين في العمل الواحد أو المجموعة الوظيفية  (1
 المتجانسة، بما يكفل وحدة وموضوعية تقييم الأداء.

لنقل الواضح والسليم ن )على اختلاف مستوياتهم( يتيح ال للاتصال بين الرؤساء والمرؤوسيم فعاتوفر نظا (2
 لمفهوم وأهداف ومعايير تقييم أداء المرؤوسين.

إدراك واعتبار كل من الإيجابيات والسلبيات، بحيث لا يتم تغلب أحدهما على الآخر، أو إدراك السلبيات  (3
لم يبدر الموظف إخلال أخرى يمكن تغليب الحاجيات كالما احية دون الإيجابيات أو العكس، ومن ن

 بات وأخلاقيات العمل.ملموس بواج
استقاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة، مثل الفرد نفسه، أو رئيسه المباشر،  (4

أو وشايات الآخرين آراء وعند تقييم الرئيس يمكن الاعتماد على آراء مرؤوسيه، وذلك دون الاستماع إلى 
 ماما.على موضوعية التقييم أو تلغيها تالتي قد تؤثر 

المشاركة في عملية التقييم، من خلال اشتراك المرؤوسين في عملية تقييمهن إما من خلال دعوته لملئ  (5
ئيس نموذج التقييم وتوضيح إنجازاته، أو من خلال مقابلة التقييم مع رئيسه، أو من خلال عرض تقييم الر 

 تقييم.ما قد يحدث من خطأ أو تحيز في اللمباشر على رؤسائه الأعلى لعلاج ا
 2تأسيس تقييم الأداء على قياس الجدارة، وهي تشمل المهارات والمعارف والخبرات اللازمة للأداء. (6

 وتتقسم أهمية تقييم أداء العاملين إلى ثلاث مستويات وهي:      

 العامل. -
 الرؤساء. -
 المنظمة. -

 تقييم الأداء:  أهمية( يوضح 02)رقم شكل 

 

 
 .75محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع نفسه، ص - 1
 . 389، ص2006، القاهرة، 1إدارة الموارد البشرية )رؤية إستراتيجية معاصرة(، توزيع المكتبة الأكاديمية، ط د.أحمد سيد مصطفى، - 2
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  بالنسبة للعاملين
 

  الرؤساء
 

  المنظمة
 

 .تنمية الشعور بالمسؤولية  -
 .رفع الروح المعنوية -
  .الأداءتحسين تطوير   -

 

  .والإشرافاستمرارية الرقابة  -
تنمية العلاقة بين الرئيس   -

 .والمرؤوسين
تنمية قدرة التحليل لدى   -

  .الرؤساء
 

يق مدى تحق الكشف عن -
 أهداف المنظمة.

 توى الخدمةالنهوض بمس -
 العامة في المنظمة.

الرقابة على تصرفات  -
 الرؤساء.

 تحديد الاحتياجات التدريبية.  -
ضمان الموضوعية في إدارة  -

 الموارد البشرية.
اكتشاف بعض العيوب  -

 التنظيمية.
التقييم على وحدة  ثرأ -

 المنظمة.
 وضع معدلات الأداء للعمل. -

 . 74سابق، ص عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع د. محمد المصدر:

 العاملين.المبحث الثاني: نظام تقييم أداء 

 .والمعايير المتبعة في التقييم المطلب الأول: العوامل المؤثرة في تقييم الأداء

 .العوامل المؤثرة في تقييم الأداء أولا:

 ية نوضحها فيما يلي:وتتمثل في عوامل النتائج وكذا العوامل الشخصية والسلوك
 ية: العوامل الشخص   -1

نه توجد صعوبات في تقييم مهما للنجاح في أداء العمل إلا أ على الرغم من أن الشخصية تلعب دورا
موضوعي العوامل الشخصية ويعود سببها في غموض العبارات التي تصف الشخصية، مما يؤدي إلى تقييم غير 

 1شخصية التي تؤثر على أداء الفرد.لا يوجد اتفاق عام على عوامل ال حيث

 
 

 .97زهير ثابت، مرجع سابق، ص -1
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 امل النتائج:و ع -2

 الأداء هي أربعة عوامل ندرجها كالآتي:عوامل نتائج 

تتمثل في حجم ما تم انجازه بالمقارنة مع ما كان متوقعا، وهل أثرت أية ظروف خارج إرادة العامل  الكمية: ➢
 على الكمية سواء كان إيجابيا أو سلبيا.

 متوقعة.مقارنة مع النوعية الل الذي أنجز بالوهي نوعية العم الجودة: ➢
مقارنة التكلفة مع الميزانية والاهتمام ببعض العناصر كالمواد الخام، الآلات والمعدات  وتتمثل في التكلفة: ➢

 والخدمات.
وهو انجاز العامل للعمل المطلوب منه في الوقت المحدد أو لم يتم انجازه نتيجة لظروف  الوقت المحدد: ➢

 1دة العاملين أو سوء التخطيط.خارج إرا
 : السلوكعوامل  -3
تتمثل في وضع برنامج عمل ناجح، القدرة على النظر إلى الأمام، تحديد الأولويات كتعامل  التخطيط: •

 العامل مع الأمور حسب أولويتها.
رد الاهتمام بمدى فعالية انجاز العمل اليومي، وهل يوفق العامل بين العمل المطلوب والموا التنظيم: •

 المتاحة بأسلوب فعال.
ظف وقدرته على تحديد وتوزيع العمل على الأفراد المؤهلين وتفويض مام برغبة المو هتالا التفويض: •

 العمل بنجاح. لإنجازالصلاحية المطلوبة 
الاهتمام بنوعية العامل في الحكم على الأمور باتخاذ إجراءات وتحمل مسؤولية هذه  اتخاذ القرارات: •

 الأحكام.
الشفوي والكتابي وحرص العامل على وضوح  لتعبيرالاهتمام باوتتمثل في  ت الشفوية والكتابية:صالاالات •

   2.وتنسيقهوصدق المعلومات التي ينقلها وكذلك وضوح الخط 

 ( العلاقة بين عوامل السلوك، النتائج والعوامل الشخصية:03حيث يبين الشكل رقم )

 

 

 

 

 
 

دارة البحوث، المملكة العربية السعودية، ماريون هاينز، ترجم -1   . 179، ص1988ة محمود مرسي وآخرون، إدارة الأداء وا 
  . 171، صنفسهترجمة محمود مرسي وآخرون، مرجع  ماريون هاينز، -2
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.170ص وسى وآخرون، مرجع سابق،ترجمة محمود م ماريون هاينز، المصدر:  

 معايير تقييم الأداء:  ثانيا: 

يعتبر فيها الأداء جيدا  المستويات التيالعناصر التي ستستخدم كركائز للتقييم، وهي  يقصد بمعايير
لعاملين ومرضي، ولابد من تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء، فهي تساعد في تعريف ا

الأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعين  ق أهداف المنظمة، وتوجيه المديرين إلىبما هو مطلوب منهم بخصوص تحقي
 تطوير الأداء.الاعتبار ل

حيث اختلف الباحثون في تحديد هذه المعايير فمنهم من خصص مجموعة من المعايير لكل مستوى 
رية، ومن أهم هذه ها على جميع الوظائف أو الأعمال الإداتنظيمي، ومنهم من قدم مجموعة معايير يمكن تطبيق

 المعايير:

 معايير نواتج الأداء:‌-أ
 كمية الأداء. -1
 نوعية الأداء. -2

 ( معايير نواتج الأداء: 04حيث يبين الشكل رقم )

  

 1عوامل شخصية 

 القابلية

 2عوامل شخصية 

 المهارات، القدرات

 السلوك

 التصرفات
 

 3شخصية  عوامل 

الاهتمامات، الاتجاهات، 
 الدوافع والقيم
 

 النتائج

 الانجازات
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 .337، ص2000أحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، دار الكتاب، مصر،  المصدر:
 داء:سلوك الأمعايير ‌-ب

الإنتاج الذي يقدمه، وتتمثل هذه ك الفرد وليس كمية ونوعية وفقا لهذه المعايير لسلو ويكون الاعتبار الأساسي 
 المعايير فيما يلي:

 معالجة شكاوى العملاء -1
 إدارة الاجتماعات. -2
 كتابة التقارير. -3
 التعاون مع الزملاء. -4
 قيادة المرؤوسين. -5
 المواظبة على العمل. -6
 شخصية: الات فصالمعايير ‌-ت

 لإنتاجه أو سلوكه.صفات الشخصية لفرد وليس وفقا لهذه المعايير لل ويكون الاعتبار الأساسي
 المبادأة.  -1
 الانتباه. -2

 الأداء معايير نتائج

 كمية  نوعية

 .السلوك -
  .الالتزام  -
 .الولاء -
  .الاحترام  -
 .الصراحة -
 .الأمانة -
 الحسم. -
 .روح الفريق -

جودة في قالب 
نوعي مثل دقة 

 .داءالأ

الإنتاج في زمن  
 .حددم

جودة في قالب  .التكلفة
كمي مثل سمك 

لوح الخشب الذي 
بمنشار  نشر

 .كهربائي
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 دافعية العمل.  -3
 1الاتزان الانفعالي. -4

 مسؤولية تقييم الأداء. :المطلب الثاني

 الرؤساء: ‌-أ
على وواقعي لمرؤوسيه نظرا لاحتكاكه على اعتبار أن الرئيس هو الأعرف والأقدر على وضع تقييم ف

اتجاه المستويات الإدارية الأخرى إلا أن هذا الأسلوب يتعرض ولاعتباره المسؤول عنهم مباشر اليومي معه، ال
للانتقاد بسبب الاعتماد على تقديرات شخصية للرئيس التي قد لا تخلو من الانحياز والتسلط أو العشوائية في 

 لتزم بها المشرف في التقييم كالتالي:لمرؤوسيه. ويقترح البعض عناصر معينه يتحديد التقييم المطلوب 
 ة تعديلات في تعويضات المرؤوس ينبغي أن تكون مبنية على التقديرات التي يحصل عليها.إن أي -
 أن تطبق المعايير بشكل منظم على أداء العاملين. -
 قدير والقياس.ينبغي جمع المعلومات حول الأداء وتحليلها قبل عملية الت -
 2لوجه. لرئيس والمرؤوس وجهاعلى نتائج القياس بين اأن يتم الاتصال والكشف  -
 المرؤوسين: ‌-ب

هم أحد المصادر المستخدمة في تقييم أداء الرؤساء، إذ أن المرؤوسين على صلة كبيرة مع الرؤساء 
التي لتخطيط، التنظيم، القيادة والرقابة( و ويعرفون جيدا أداء رؤسائهم وخاصة فيما يعود لإدارتهم للعملية الإدارية )ا

ومسؤولياتهم، كما أن المرؤوسين قادرون على اكتشاف بعض مشاكل الإدارة التي تواجه تقع في صلب صلاحيتهم 
الرؤساء، فبالتالي يمكنهم تقييم هؤلاء المرؤوسين بالتجرد في حال توفير لهم المؤسسات الاستقلالية والثقة، مما 

 3اء بعد مرحلة التقييم.جماح العقوبة التي قد يلوح بها الرؤس يساعد على كبح
 لزملاء: ا‌-ت

هم أكثر فهم لنقاط الضعف والقوة عن زملائهم، ولكنهم يقيمون عن وجهة نظر واحدة بغض النظر عن 
فعل  النتائج المحققة، إلا أن تقييمهم للزملاء قد يشبه نوعا من المجاملة بين الزملاء أو الحقد مما ينعكس برد

 4سلبي.
 
 
 

 
 .416، ص2006أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية ، دار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  - 1
 .172، ص2002موارد البشرية، دار زهران، عمان، الأردن، حنا نصر الله، إدارة ال - 2

 .391، ص2002ر استراتيجي(، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، الموارد البشرية )من منظو إبراهيم حسن بلوط، إدارة  - 3
 .168محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص - 4
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 ن: التقييم من قبل الزبائ‌-ث
الزبائن تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبائن لبعض العاملين لديها، خاصة الذين يعتبر حسن تعاملهم مع 

 1العنصر الأهم في أدائهم، وهذا يشمل الباعة والمسوقين.
م يعتبر لى أدائه ومن ثفالعميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف والحكم ع

 2الأداء.ول على المعلومات بشأن أفضل مصدر للحص
 التقييم الذاتي: ‌-ج

على التفكير نقاط  وتجبره يستخدم هذا الأسلوب كأداة للتنمية الذاتية للموظفين، وهي تتطلب من الموظف 
 سبل تحسين أداءه والمعايير المطلوبة لذلك.  واقتراحالقوة والضعف لديها، 

 الخارج:ن من مقيمو‌-ح
قييم للعاملين لديها، خاصة في المجالات المهنية اء من الخارج لإجراء تالمنظمات إلى طلب خبر  تلجأ

هذا الأسلوب له سلبياته من  فة، إلا أنمن جهات محتر  وتخصصيوالفنية، بهدف الحصول على تقييم حيادي 
ؤساء عتماد على الر لدى العاملين بسبب عدم الا نه قد يؤدي إلا رد فعل سلبيحيث أنه مكلف ماديا وماليا، ما أ

المنظمات إلى هذا الأسلوب للحصول على تقييم  كفاءتهم أو الثقة فيهم، وقد تلجأ ن والانتقاص منالمباشري
 3، ومعرفة مستوى أدائهم وذلك لتدارك النقاط الضعف وحل المشاكل القائمة.تجاه موظفيهااالعملاء 

 التقييم المتعدد المصادر: ‌-خ
المنظمة، ويطلق  لمرؤوسين والزملاء والجمهور المتعامل معوهو يعتمد على عدة مصادر مثل الرؤساء وا

اء وظيفة معينة من خلال هذه ° درجة تقييم الأداء الوظيفي عن طريق الحصول على معلومات عن أد360عليه 
( الذي يساعد *)العكسية نها التغذية المصادر والتي تمثل دائرة متكاملة لوجهات نظر متعددة.، وله عدة مزايا م

   4تطوير الأداء.على 

 

 

 

 

 
دارة الأفراد، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، سعاد نايف البرنوطي، إدارة الموارد البشر  - 1  .395، ص2001ية وا 
 .  446، ص2003تيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإسترا - 2
 .412أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص - 3
 جاع الأثر فيها المعلومات التي تتنبأ بالنتائج وتعرف بالتغذية المرتدة أو إر يقصد بأنها عملية تستخدم  * 
 .169، مرجع سابق، صمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي  - 4
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 (: مسؤولية تقييم الأداء05الشكل رقم )

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب.المصدر: 

 المطلب الثالث: خطوات تقييم أداء العاملين.

 :( يبين خطوات تقييم الأداء06شكل رقم )

 لا   

 

 

 

 نعم    

 

 

 

اتخا
 إجراءاتذ 

 تصحيحية

مناقشة 
نتائج التقييم 

 مع العامل 

قيا
 ءالأداس 

 

نقل 
 أداءتوقعات 

 العاملين

تحدي
د معايير 
 الأداء

هل 
يتطابق 
 الأداء

الفعلي مع 
 الأداء
 المتوقع

 قف

 التقييم الذاتي
 

د التقييم متعد
 المصادر

 المرؤوسين
 

 الزملاء
 

 الزبائن
من يقوم بتقييم 

 الأداء

 الرؤساء الخبراء
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الإستراتيجية، معهد الإدارة العامة،  ة محمود مرسي، الإدارةدافيد هناجر، ترجمتوماس أي هاينز،  المصدر:
 .37، ص1990الرياض، 

 المبحث الثالث: طرق تقييم الأداء ومجالات استخدام نتائجه.

 المطلب الأول طرق وأساليب تقييم الأداء.

 الأساليب الفعالة في تقييم الأداء.أولا: 

تقييم سليم لأداء ذلك بهدف الصحيح، و  ساليب فعالة قادرة على القياسيتعين على المشرفين استخدام أ
 العاملين حيث هناك مؤشرات يمكن الاعتماد عليها في هذا المجال وهي كالآتي:

 مؤشرات قياس مدى الانضباط: ‌-أ

مل يمكن معرفة مدى انضباط العامل من خلال نتائج المؤشرات التالية التي تعكس إلى حد كبير مردودية العا
 والمتمثلة في:داخل المنظمة 

 لغياب.معدلات ا -
 .والشكاوى معدلات التأخير  -
 معدلات التظلم. -
 معدلات الأخطاء والالتزام بتعليمات الإدارة. -
 مؤشرات قياس مدى الكفاءة: ‌-ب

وذلك من خلال ما يسمى بالتقارير الدورية التي تقوم بها الأطراف المعينة والمتمثلة في الاعتماد على 
 التالية:ت المؤشرا

 لأداء المخطط.الأداء الفرد الفعلي مطابق ل

 الأداء الفرد الفعلي < الأداء المخطط. 

 1الأداء الفرد الفعلي > الأداء المخطط.

 .طرق تقييم الأداءثانيا: 

لعملية تقييم الأداء لابد من استخدام أحد الطرق حيث هناك العديد من الطرق التي يمكن استخدامها فمنها 
 دية وأخرى حديثة نوضحها فيما يلي:ليتقطرق 

 

 
 .69وليد حميد رشيد الاميري، تقييم ونطوير نظام تقويم اداء العاملين، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ب س ن، ص - 1
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 : ق التقليديةطرال .1
 طريقة الترتيب العام: .1.1

تعتبر هذه الطريقة من أقدم وأبسط الطرق المستخدمة في تقييم أداء العاملين، حيث يقوم الرئيس المباشر 
ء الشخص ة أدامقارنبترتيب مرؤوسيه تنازليا حسب كفاءاتهم من الأحسن إلى الأسوأ، وغالبا ما يتم ذلك بعد 

يشمل الأداء الكلي للشخص، حيث تتميز هذه  ييم بالنسبة لصفة واحدة، بل يجب أنبالآخرين على إلا يتم التق
الطريقة بسهولة التطبيق والتفرقة بين الكفء وغير الكفء بطريقة واضحة، ولكن يؤخذ عليها أنها غير موضوعية 

ف بالنسبة لكل ولا تحدد نقاط الضعف في أداء الموظفراد ن الأويصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة م
 مجال على حدة.

 بين العاملين: الزوجية أو الثنائية  طريقة المقارنة .2.1

بهذه الطريقة يتم تقييم العاملين بمقارنة كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية، ويكون عدد المرات التي 
 1التقييم. لرتبة التي يمثلها بين الأفراد محلاسه الى أساختير فيها الفرد هو الرقم الذي تحدد ع

 :2وتحسب عدد مرات المقارنة وفق المعادلة التالية 

]عدد المرات= عدد الأفراد 
الافراد عدد–1 

2
] 

حيث تتميز هذه الطريقة بأنها إذا قام أكثر من شخص بعملية المقارنة، ففي الغالب سوف يصلون إلى 
 3ريقة أخرى من طرق التقييم.و اتبعت أي طتقريبا عما لنفس النتائج 

ومن عيوبها أنها مع البساطة والسهولة يصعب استخدامها في الأقسام التي تحتوي على عددا كبير لأنه  
سيكون عدد كبير من المقارنات، كما أنها لا تصلح لأغراض التدريب أو الترقية لأنها لا تحدد نواقص الأفراد 

 4.الموظفين المطلوب تقييمهم ذا كان هناك عدد الكبير منير من الوقت إالطريقة الكث وتستغرق هذه

 طريقة التقدير البياني أو التدرج البياني: .3.1

تعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق شيوعا نظرا لسهولة استخدامها والمزايا التي تتمتع بها، حيث يتم حصر 
مقيم سؤوليات وظيفته بشكل مناسب، ويطلب من الالصفات التي يجب أن تتوافر في الموظف لتأدية واجبات وم

تضيها وظيفته، عن طريق استخدام موظف ومدى تأدية واجباته التي تقتقدير مدى توافر هذه الصفات لدى ال
مقياس بياني لكل صفة مقسم إلى أقسام، ويمثل كل قسم منها مرتبة معينة من الكفاءة، حيث تتميز هذه الطريقة 

 

 .55، ص1999ية، د المحسن، تقييم الأداء )مدخل جديد لعالم جديد(، دار النهضة العربتوفيق محمد عب -1 
 . 374، ص1995طامين، الرقابة الإدارية )مدخل كمي(، دار حنين، عمان، الأردن، مهدي حسن زويلف، أحمد ق - 2
 .335، ص1985علي سلمى، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكتبة غريب، مصر،  - 3
 .374مهدي حسن زويلف وأحمد قماطين، مرجع سابق، ص - 4
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ضعف اء الموظف كما أنها تبرز نقاط القوة والم وتساعد على التحليل والوصف الدقيق لأدبأنها سهلة الاستخدا
 1اء.التي تحتاج إلى علاج في الأد

 بينما يوجد لهذه الطريقة عدة سلبيات نذكر منها أنها: 

ن فيما لا ترتبط بصورة مباشرة لسلوك الفرد موضع التقييم، حيث أن الفرد العامل يقيم وفقا لأحكام المشرفي -
 ي إلى التحيز في عملية التقييم.يتعلق بكمية ونوع العمل، مما يؤد

  2سلوكه للحصول على تقييم عال.من الصعب على الفرد تحديد كيفية تغيير  -

 ( طريقة التدرج البياني وبعض الصفات:04حيث يبين الجدول رقم )

اقل من  متوسط جيد ممتاز الوزن  المعايير
 المتوسط

 الدرجة

ويمثل الحجم  عمل:كمية ال
ل المقبول من العمل في ظ
 الظروف العادية.

35 
 

35 25 15 5  

والكفاءة  الدقة العمل:جودة 
ومطابقة المعايير المتعارف 

 عليها.

25 25 20 15 10  

فهم الحقائق  المعرفة بالعمل:
الخاصة بالعمل، والاعتبارات 

 المؤثرة فيه.

15 15 12 9 6  

ة في القدرة والرغب التعاون:
 الزملاء والرؤساء.العمل مع 

15 15 12 9 6  

الرغبة في تحمل  المبادأة:
المسؤولية، والمبادأة بأفكار 

 بناءة.

10 10 7 4 1  

 .297محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص المصدر:

 

 
 . 295، ص2015ديدة للنشر، الإسكندرية، مصر، محمد قدري حسن، إدارة الأداء المتميز، دار الجامعة الج - 1
 .91، ص2003علي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، دار النشر والتوزيع، الأردن،  - 2
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 طريقة التوزيع الإجباري: .4.1

ين( المطلوب تقييمهم في وفقا لهذه الطريقة يطلب من المقيم )الرئيس( وضع مجموعة الموظفين )المرؤوس
ادة ما يتم تقييم الأفراد ووضعهم في فئات تقييم تحمل ن حيث درجة أو مستوى التقييم، وعمجموعات مختلفة م

التقييم بين ضعيف واقل من المتوسط، أوزان مختلفة وذلك بناءا على رأي المقيم بشكل عام، حيث تتراوح فئات 
 ومتوسط وأعلى من المتوسط، وجيد.

مئوية موزعة على أساس  فراد على فئات التقييم المحددة بنسبالطريقة أن يقوم المقيّم بتوزيع الأهذه  تشترط
 التوزيع الطبيعي، كما يلي:

• 10 .)من الموظفين في الفئة الأولى )ضعيف 
• 20  الثانية )أقل من المتوسط(.من الموظفين في الفئة 
• 40 .)من الموظفين في الفئة الثالثة )متوسط 
• 20 .)من الموظفين في الفئة الرابعة )جيد 
• 01 .)1من الموظفين في الفئة الخامسة )جيد جدا 

 موظف مقسم إلى مجموعات:  50ل ( طريقة التوزيع الإجباري 05وعلى سبيل المثال يوضح الجدول رقم )

المستوى العام  رقم المجموعة
 للأداء

عدد أفراد 
 المجموعة

 أسماء العاملين النسبة المئوية

تعد كشوف منفصلة  10 5 جيد جدا 1
العاملين في  بأسماء

 كل مجموعة 
 20 10 جيد 2
 40 20 متوسط 3
 20 10 أقل من المتوسط 4
 10 5 ضعيف 5

 100 50 المجموع
 .134محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص المصدر:

 وتتميز هذه الطريقة بأنها:

 سهلة الاستخدام. -
الفئات بشكل كل دقيق ليتمكن من توزيعهم على دراسة وتحليل لأداء مرؤوسيه بش قيّم علىتجبر الم -

 صحيح.
 تحول دون احتمال ميل بعض مقيّمين نحو الوسط أو التطرف. -

 
 .211ص فايز الزعبي، مرجع سابق،  - 1
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 ولكن يؤخذ عليها:
 صعوبة استخدامها في حالة وجود أعداد كبيرة. -
 1عدم توضيح نواحي الدقة والضعف في أداء الموظفين. -

 ائم المرجعية:القو  طريقة. 5.1
ي تقييم أداء العاملين، وتعتمد على عدم قيام الرئيس بتقييم أداء حدى الطرق المتبعة فتعتبر هذه الطريقة إ

مرؤوسيه مباشرة، بل ترد إليه قائمة من قبل إدارة شؤون الموظفين تتضمن أسئلة في جمل تصف مستويات 
أو لا(  )نعم م لامة أمام كل سؤال أباشر أن يقوم بوضع عمختلفة لأداء العمل الكفء، ويطلب من الرئيس الم

 2سوى الإدارة. أحدعلى أن تكون هذه القائمة سرية لا يطلع عليها 
 ( يوضح مثالا لهذه الطريقة:06والجدول رقم )

 لا نعم السؤال
 هل يقدم فكرة جديدة؟ -
 هل هو مهتم بعمله؟  -
 هل ينجز أعماله في مواعيدها؟ -
 يبدأها؟له التي هل ينهي دائما أعما -
 هل يحتفظ بهدوء أعصابه؟ -
 هل يقف إلى جانب زملاءه؟  -
 هل هو مواظب على الحضور؟ -
 هل يتأكد من سلامة معداته؟ -
 هل يحترم زملاءه؟  -
 هل يشكو ويتذمر من كثرة العمل؟  -
 هل لديه معلومات كافية عن عمله؟  -

  

 .338علي سلمى، مرجع سابق، ص المصدر:

سؤول عن تحديد درجة الأهمية تقلل من المتحيزات، حيث أن المقيم والما ومن مزايا هذه الطريقة أنه
 كل صفة مختلفين.والدرجات ل

وما سبق لا يعني بأنه لا يوجد تحيزا مطلقا، حيث باستطاعة المقيّم تمييز الصفات الإيجابية والسلبية ومن  
 ثم اختياره ما يراه اعتمادا على حكمه الشخصي.

 ت متعددة منها: ياكما لهذه الطريقة سلب
 

 .295محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص - 1
 .126د عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق، صمحم - 2
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اد قوائم بقدر ما يوجد لديها من تصنيفات أعمال أو وفقا تتطلب من المنظمة إعد تكلفتها العالية حيث  
 1للأعمال الموجودة لديها، حيث أن فقرات هذه القائمة تختلف من عمل لعمل آخر.

 :الطرق الحديثة .2
 :الجوهرية طريقة الأحداث .1.2

لون في المنظمة على اختلاف ث الهامة التي يقوم بها الأفراد العامحداالأتعتمد هذه الطريقة على تدوين 
عتبر الفرد منجزا لحدث مهم إذا قام بعمل ذو أهمية بالغة كنجاحه في عمله نجاحا باهرا أو فشله فشلا أنواعهم وي

مجرد آراء غير يس ول ذريعا، وكل هذه المعلومات تدون من قبل المقيّم، والأحداث الجوهرية عبارة عن حقائق ثابتة
مهمة، وتعتبر الأحداث المهمة أعمالا فعلية  ولكن ليس كل الحقائق أحداث جوهرية أو مستندة على حقيقة صلبة،

 يقوم بها الفرد العامل سواء كانت ذات مردود سلبي أو ايجابي.

يدون  أن ليهوتتطلب هذه الطريقة من المقيّم أن يكون سريع ملاحظة لكل ما حدث في موقع العمل، وع
 إن أمكن ذلك، طبقا للجداول كالآتي: وتوصيفهاتصنيفها الأحداث عند حدوثها، وان يقوم ب

 ( يوضح الأحداث المهمة الإيجابية:07جدول رقم )

 الموضوع التاريخ
 كان ترتيبه الأول في دورة تنمية المهارات الإدارية. اليوم/الشهر/ السنة
 تحسين إجراءات العمل.وعي علمي لاقتراح موضقدم  اليوم/الشهر/ السنة

 أنهى الأعمال المتعلقة بالميزانية التخطيطية قبل الموعد المحدد. ةشهر/السناليوم/ال
 .299محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص المصدر:

 ( يوضح الأحداث المهمة السلبية:08جدول رقم )

 الموضوع التاريخ
 ب العلني.زملاءه بالس أحدتطاول على  اليوم/الشهر/السنة
 ف ساعة مما أربك العمل. ضور لمدة نصتأخر في الح اليوم/الشهر/السنة
 رفض حضور لوقت إضافي على الرغم من احتياج العمل لذلك. اليوم/الشهر/السنة
 .300محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص المصدر:

 الطريقة يجب أن تكون مؤكدة منها:هناك أمور في هذه 
ا من ثرات الشخصية أو غيرهالمهمة بعيدا عن المؤ يا في تدوين الأحداث أن يكون الرئيس موضوع ✓

 المؤثرات.

 
 .254، ص1999مد عباس، علي حسن علي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن، سهيلة مح - 1



 الموظفين طرق وأساليب تقييم مردودية                الفصل الثاني                                                     
 

46 
 

 الأحداث أو الوقائع الاعتيادية والعمال الطبيعية والتصرفات الروتينية لا تدخل ضمن نطاق التقييم  ✓

د فهو قي الطرق وذلك بإعطاء الرئيس حقائق موضوعية لأداء الفر حيث لهذه الطريقة مميزات تميزها عن با
ى التعميم، كما أنها تساعد على إبراز القصور في أداء الموظف ولا يعتمد عليقوم بالتركيز على الحقائق الثابتة 

 مما يسهل للرئيس المباشر مناقشة ذلك مع الموظف من أجل تحسين الأداء في المستقبل.

يلزم موظفيه باستقرار ميزات يعيب في هذه الطريقة على أن الرئيس قد يضطر لان ولكن رغم تلك الم
 1ه مما يضايق الموظفين ويشعرون أنهم مراقبون باستمرار.كل ما يفعلونويراقبهم عن قرب في 

 طريقة الاختيار الإجباري: .2.2

تعتبر هذه الطريقة من الطرق الحديثة التي تهدف إلى تحقيق الموضوعية والعدالة في تقييم الأداء، ويتم 
كل مجموعة  تضم ت، تصف أداء الموظف لوظيفته وتقسم إلى مجموعافيها حصر عدد من العبارات التي 

خرى تصف النواحي السيئة فيه، والأ ثنائيتين وكل ثنائية فيها عبارتان الأولى تصف النواحي الحسنة في الموظف،
ار حيث تمتاز بقدرتها على تحقيق الموضوعية لعدم معرفة المقيّم مدى أهمية الصفات المحددة، كما تتميز بإجب

لق انتشارا كبيرا وذلك لعدم . ورغم تلك المميزات فإن هذه الطريقة لم تالمقيم على دراسة أداء الموظف بشكل جاد
أنها تحتاج إلى مهارة وكفاءة في تحديد الثنائية، بحيث تثير معارضة الرؤساء المشرفين كما ضمان سرية الأوزان، 

ة على ذلك مقسما والجداول الآتية توضح أمثل 2داء مرؤوسيهم.لأن النتائج قد تكون بعيدة عن تقديرهم لمستوى أ
 جموعات.إلى ثلاث م

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .300محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص - 1
 .127، ص0082ء العاملين، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، مصر، د.محمد الصيرفي، قياس وتقويم أدا - 2



 الموظفين طرق وأساليب تقييم مردودية                الفصل الثاني                                                     
 

47 
 

 الإجباري:( يبين طريقة الاختيار 07)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 297محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص المصدر:

 طريقة التقرير الوصفي أو المكتوب: .4.2

ه على هذا الأداء معتمدا اتيقهاية فترة معينة من أداء الموظفين وتعليقوم الرئيس المباشر بكتابة تقرير في ن
على عناصر الأداء المستمدة من واجبات ومسؤوليات الوظيفة بالإضافة إلى سلوكه وعلاقاته بالآخرين، ويطلب 

ضافة إلى ناصر التي سيتم على ضوئها التقييم، بالإمن الرئيس كتابة التقرير على نموذج معد مسبقا يحدد فيه الع
 يشمل القرير النقاط الرئيسية التالية: و  ف،توفر الصفات في شاغلي الوظائ

 

 الأولى:  المجموعة

العبارة  اختيار القائم بالتقييم 
 المختارة

  يتبع بدقة تعليمات الإدارة العليا 1
  راغب في تحمل المسؤولية 2
  يميل إلى تجنب العمل 3
  النقد المستمر بدون مبرر يميل إلى 4

 المجموعة الثانية: 

العبارة  اختيار القائم بالتقييم 
 المختارة

  وقتيظل يعمل طوال ال 1
  يظل يعمل أغلب الوقت  2
  يظل يعمل بعض الوقت 3
  لا يستغل الوقت في العمل 4

 المجموعة الثالثة:

  لا يشك أي شخص في قدرته على العمل 1
  ل باقتدار في مجالات مختلفةيستطيع العم 2
  تعسفي ومتكبر في المعاملة مع زملائه 3
  وغير دقيق في أدائه لواجباتهمهمل  4
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 العمل والإنتاج.  -
 الصفات الشخصية. -
 القدرات. -
 المواظبة. -

 وغيرها من الصفات التي تذكر في التقرير.

لبساطة يتعلق بأداء مرؤوسيه، وتتميز هذه الطريقة باحيث تحتاج هذه الطريقة إلى يقظة الرئيس فيما 
ها أنها تفتح المجال للرئيس لكتابة ما يراه. ومن معوقاتها طول الوقت اياوسهولة في تطبيقها وفهمها، ومن مز 

المستنفد في كتابة التقارير خاصة إذا كان هناك عدد كبير من الموظفين، ووجود قلة من الرؤساء القادرين على 
 1التقارير مما تعكس واقع الأداء الفعلي. كتابة

 ة مراكز التقييم:يقطر  .5.2

مستويات الإدارية، وبصورة خاصة الأفراد المرشحين للترقية تقييم مدراء مختلف التستخدم هذه الطريقة ل
الإنسانية وتحديد للإدارة العليا. حيث تسعى إلى قياس مهارات وصفات معينة مثل التخطيط، التنظيم والعلاقات 

ر مقياس موضوعي لأداء مراكز تقييم الأداء في توفيزة الرئيسية لحيث تتمثل الم 2 مقاييس معينة لهذه الصفات.
د في المهام الإدارية وتوفر معلومات مؤكدة، ويعاب في هذه الطريقة بأن تكلفتها عالية وعدم إمكانية الفر 

 3مختلفة.استخدامها في جميع المستويات الإدارية ال

 راكز التقييم:خدمة من قبل مالتقييم المست( يوضح خطوات التطوير و 08والشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .139صمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق،  - 1
 . 133حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص - 2
 .432جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص - 3
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 .267سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، مرجع سابق، ص المصدر:

 طريقة الإدارة بالأهداف:  .5.2
الطرق بحيث تقيس الأداء وتقيمه عن طريق المقارنة بين الأهداف  أحدثتعتبر هذه الطريقة من 

ث تمر هذه الطريقة بعدة جل انجازها مع ما أنجز فعلا، حيلفرد من ألمسطرة من قبل المنظمة لالموضوعة وا
 طوات وهي كالآتي:خ
تحديد الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها، والتي سيتم قياس الأداء وتقييمه على أساسها، ويتم هذا بالاتفاق  -أ

 بين الرئيس والمرؤوس.

 أهدافتحديد 
 البرنامج

الحصول على دعم 
 الإدارة

 تحليل العمل

تحديد 
الضرورية  الأبعاد
 للتقييم

تطور السياسات 
للحصول على التغذية 

 العكسية
 الأدواتتصميم 
 اللازمة والتسهيلات

 العمل إجراءاتتحديد 

تصميم برنامج تدريب 
 المقيّم

 تنفيذ البرنامج

 تدريب المقيّم

 تغذية العكسيةتوفير ال

تقييم المشارك وفقا 
 لمعايير النجاح
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 هداف، ومتابعة تحقيق النتائج.أثناء التنفيذ يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأ  -ب
تقييم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقيقه، بما اتفق عليه في متفق عليها يتم المدة ال في نهاية  -ت

 1بداية الفترة، وتحديد الانحراف عن تنفيذ إيجابا أو سلبا.
 ( خطوات الإدارة بالأهداف:09كما يبين الشكل رقم )

   (1)          (2)      (3)          (4)                 (5) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نهاية الفترة          بداية الفترة

 .301محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص المصدر:

بالأهداف في إدارة أساليب تقييم الأداء عن طريق الإدارة  أحد( 09)رقم وعلى سبيل المثال يبين الجدول 
 المبيعات:

 نسبة الانجاز ازالانج المستهدف الأهداف 
 107 120 150 للعملاء عدد الزيارات البيعية 1
 100 50 50 عدد العملاء الجدد الذين تم الاتصال بهم  2
 90 950 1000  1كمية المبيعات من السلعة 3
 110 2200 2000 2كمية المبيعات من السلعة 4
 70 10 20 عدد شكاوى العملاء 5
 80 7 10 لمطلوبة في الشهر عدد التقارير البيعية ا 6

 
 . 378، ص2003فراد، دار الجامعية، مصر، أحمد ماهر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأ - 1

تحديد 
مجالات 
 الأداء

والمعايير 
بالاشتراك بين 

الرئيس 
 والمرؤوس

تحديد 
 الأهداف

القابلة للتحقيق 
ترة خلال الف
القادمة 

بالاشتراك بين 
 الرئيس

 والمرؤوس 

وضع 
خطط العمل 
وتنفيذها من 
 قبل المرؤوس

مراجع
ة التقدم نحو 
 الأهداف

بالاشتراك بين 
الرئيس 
 والمرؤوس

تقييم 
 الأداء

بالاشتراك 
بين الرئيس 
 والمرؤوس



 الموظفين طرق وأساليب تقييم مردودية                الفصل الثاني                                                     
 

51 
 

، 2003هر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفراد، دار الجامعية، مصر، د ماأحم المصدر:
 .378ص

 ومن مزايا هذه الطريقة أنها من الطرق الموضوعية المعتمدة على الأداء الفعلي والمحدد بشكل كمي،

 الأهداف. تسهل عملية التخطيط والتنسيق في

 يدة يميزها عن الطرق السابقة يوضحها الجدول أدناه.ا عدمزايولطريقة الإدارة بالأهداف 

 ( يقارن طريقة الإدارة بالأهداف مع الطرق الأخرى:10جدول رقم )

 طرق تقييم أداء الموظف عناصر المقارنة
 الطرق الأخرى  طريقة الإدارة بالأهداف

 الأداء السابق فقط قبليالأداء السابق والمست التركيز
 محاسبة الفرد ة قدرات الفردداء وتنميتحسين الأ الهدف

عامة تطبق على جميع أنواع  خاصة بوظيفة معينة المعايير المستخدمة
 الوظائف

 منخفضة عالية درجة رضاء الفرد عنها
 إصدار الحكم والتقييم المساعدة، النصح والإرشاد دور الرئيس
 نفسوالدفاع عن التبرير السلوك  التعلمبالتقييم بهدف  المشاركة دور المرؤوس

 نادرا ما يعرفها فهي سرية يعرفها مسبقا معرفة المرؤوس بنتيجة التقييم
مساهمتها في تطوير الرئيس 

 والمرؤوس
 منخفضة عالية

قوي بسبب المناقشات المستمرة  التماسك بين الرئيس والمرؤوس
 وتبادل وجهات النظر

 ضعيف

ارد البشرية مدخل إستراتيجي، عالم الكتب الم، المو سعيد الس د. مؤيدحرشوش صالح، عادل  المصدر:
 .118، 2002الحديث، الأردن، 

ومن سلبياتها أنها من الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد مقيم وفقا لمدى تحقيقه 
تعجز المنظمة  يحتاج إلى استثمارات مادية وبشرية قدف نظام ، تطبيق طريقة الإدارة بالأهدا1للأهداف المحددة

   2ق تحقيق الأهداف.عن الوفاء بها مما يعو 

 .المطلب الثاني: مجالات استخدام نتائج تقييم الأداء

 
 .97علي محمد ربابعة، مرجع سابق، ص - 1
 .102جع سابق، ص، مر المحسن محمد عبدتوفيق  - 2
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إن نتائج تقييم الأداء الوظيفي أحد العوامل الهامة التي تؤخذ في الاعتبار عند اتخاذ قرارات مرتبطة 
وتحديد المكافأة ل إلى وظيفة أخرى، التدريب ي للموظف بالمنظمة مثل قرارات الترقية والنقبمستقبل الوظيف
 1والعلاوات...الخ.

 
  . 172محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص - 1
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 ( أهم استخدامات نتائج عملية تقييم الأداء:10ويبين الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفرد ومدى كفاءته في  أداءتقييم  إن الترقية:
العمل لعدة سنوات يعتبر مقياس موضوعي للكشف 
مكانيته لشغل منصب أعلى  عن مؤهلاته وقدراته وا 

 من عمله الحالي.

 الأداءتعتبر نتائج تقييم  التعيين والنقل:
معيارا هاما للحكم على مدى سلامة اختيار الفرد 

الذي يتلاءم مع كفاءته وقدراته،  وتعيينه في العمل
 إلىكما تمثل وسيلة فعالة لمعرفة الذين هم بحاجة 

 .أخرى الانتقال لوظيفة 

وذلك من خلال معرفة نقاط  ريب:التد
 إلىكل موظف التي تحتاج  أداءالضعف في 
تساهم في تقييم  الأداءنتائج تقييم  أنتدريب، كما 

 . مدى فاعلية برامج التدريب

تقدم نتائج تقييم  تخطيط الموارد البشرية:
رد البشرية الموا لإدارةمعلومات مفيدة  الأداء

الموارد وبالتالي  تخطيط هذه تساعدها في عملية 
 .الأساسيةمهامها  أداءتساعدها في 

التشجيعية ومنح  المكافئاتتحديد 
يتم  الأداءعن طريق نتائج تقييم ت: العلاوا

 مكافأة أوتحديد من يستحق منحه علاوة 
 أنواعالحسن كنوع من  وأداءهة لنشاطه تشجيعي
 الحوافز.

 

 نتائج تقييم الأداء

 

 أي يتطلب تعرضالانضباط والمعاقبة: 
تثبيت ذلك في ملفه،  إلىفرد لعقوبة ما 

 ومراعاتها في تقييمه السنوي. 
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 .20عمار بن عيشي، مرجع سابق، صالمصدر: 

 ييم الأداء.المطلب الثالث: مشاكل تق

ر عرضة للمشاكل التي تتضمن هذه الأخيرة ات إدارة الموارد البشرية الأكثيعد تقييم الأداء كغيره من نشاط
 مجموعة من الأخطاء المرتكبة خلال عملية التقييم، ويمكن إبراز هذه الأخطاء في الآتي:

 أولا: أخطاء تقييم أداء العاملين الذاتية

 طاء الهالة:أخ -1

بعد الالتحاق به، وغالبا ما يحكم على ص بهالة وسمعة معينة قبل الالتحاق بعمله أو يتمتع كل شخ
من خلال ذلك لا من خلال الواقع، وقد تكون الهالة ناجمة عن تفوقه، وعن حسن أداءه في مجال معين الشخص 

تبعا للمجالات  لاهتمام بالتقييم الصحيحدون غيره، فيحكم عليه في بقية مجالات نشاطه وفق تأثيره، دون ا
 1المختلفة.

 خصي: أخطاء التحيز الش -2

تظهر هذه المشكلة بسبب انحياز من يقوم بالتقييم لصالح الشخص الذي يقيم أدائه لأسباب كثيرة منها 
 موضوعية.القرابة والصداقة والجنس والموطن وغيرها من الأسباب الأخرى التي تجعل عملية التقييم بعيدة عن ال

 ثة:الأولوية والحدا -3

رات الأخيرة من السنة، على حساب إنجازات الموظف نجزة في الفتللأعمال الم أكبرفقد يعطي المقيّم وزنا 
في بداية السنة، التي قد لا يتذكرها بسبب عدم استخدامه لسجل العاملين لتدوين أهم الإنجازات، كما قد يسعى 

 2اع جيد عن أدائهم للعام كله.الموظفون إلى تحسين أدائهم في الفترة الأخيرة لإعطاء انطب

 خطأ الوسطية:  -4

يميل بعض المقيمين إلى تقديرات متوسطة لجميع أو غالبية الموظفين لديهم رغم الاختلاف بينهم ويرجع 
ذلك لعدة أسباب منها عدم إلمام الرئيس التام بأحكام تقييم الأداء، وعدم توفر البيانات والسجلات التي تمكنه من 

 قييم.، أو لعدم اهتمامه بعملية التالتقييم الفعلي

 لتشدد:اهل أو اخطأ التس -5

يميل بعض الرؤساء إلى التساهل في عملية التقييم من خلال التغاضي عن أخطاء لابد من محاسبة المقيم 
 1عليها، وذلك بعكس رؤساء آخرين يتشددوا بتضخيم السلبيات وتقليل الإيجابيات وكلاهما يفتقد للموضوعية.

 
 .38ص ،2001دليل نظام التقييم في المؤسسات والإدارات، دار رضا للنشر، دمشق، محمد مرعي مرعي،  - 1
 . 190، ص2003، 1خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط - 2
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 وضوعيةطاء تقييم أداء العاملين المثانيا: أخ

 لمشاكل بمدخلات وعمليات ونشاط التقييم وهي: ترتبط أغلب هذه ا

 عدم وضوح أهداف التقييم:  -1

فقد تخطأ المنظمة في تحديد الهدف الأساسي من التقييم، وبالتالي تصبح العملية هدر للوقت والمال، لذلك 
 وتعزيزتقييم نقاط الضعف دد مثل وان تكون موجه لتحقيق هدف محعليها أولا تحديد الهدف من عملية التقييم، 

 نقاط القوة.

 سوء اختيار معايير التقييم: -2

وذلك بسبب عدم قدرة المنظمة على فهم غايات المعيار الذاتي أو الموضوعي، ومثل هذا الأمر يفوت على 
 استثمار هدف عملية التقييم. المنظمة فرصة

 م:سوء اختيار إجراءات التقيي -3

 بين محتويات العملية المتمثلة في القياس، التقييم والتقويم.التمييز أي عدم قدرة المنظمة على 

 الخطأ في اختيار وقت التقييم: -4
تتباين المنظمات في عدد مرات تقييم الأداء، فمنها من يقوم بها سنويا، ومنها من يقوم بها فصليا، أو مرة 

لين فيها، لذا يجب على المنظمة ومستوى أداء العامإمكانيات المنظمة، كل ستة شهور، ويعتمد عدد المرات على 
 أن تحدد عدد مرات التقييم أولا، ووقت القيام بها ثانيا.

في  أو اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارنات الأداء أو الخطأعدم الدقة في ملاحظة أداء العاملين  -5
 2.تحديد اتجاهاته

 

  

 
 .187محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص - 1

 .328سابق، ص محمد قدري حسن، مرجع - 2
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 خلاصة الفصل الثاني:
مفهوم تقييم مردودية العاملين التي يرتبط بأداء العامل، حيث بدأنا  صل إلقاء الضوء علىحاولنا في هذا الف

بشرح بعض المصطلحات المشكلة لمفهوم تقييم المردودية والتي هي التقييم، الأداء والأفراد وكنتيجة لهذه 
قوة ظف بتحديد جوانب ال"دراسة أداء المو  المصطلحات حاولنا إعطاء تعريف شامل لتقييم المردودية والمتمثل

والضعف وتقدير جهود العاملين، حيث يعتبر تقييم أداء العامل صفة نظامية تقوم بها إدارة الموارد البشرية حيث 
 تحكم على الفرد بالاعتماد على معايير كالمواظبة، السلوك والغياب خلال مدة زمنية معينة.

كما تطرقنا إلى إعطاء صورة لأهمية  م الفوائد والأهدافالموظف تناولنا أهبعد تحديد مفهوم تقييم مردودية 
تقييم أداء العاملين والتي نمنها رفع الروح المعنوية والنهوض بمستوى الخدمة العامة في المؤسسة بالإضافة إلى 

 تحديد الجهة المسؤولة عن هذا التقييم وخطواته.
ؤشرات قياس مدى الانضباط التقييم والمتمثلة في تحديد مالة في وانتقلنا بعد ذلك إلى شرح الأساليب الفع

وقياس مدى الكفاءة، كما قمنا بعرض أهم الطرق المتبعة في تقييم مردودية الموظف حيث قسمناها إلى طرق 
 تقليدية التي تركز على الجانب الكمي وأخرى حديثة تركز على الجانب النوعي.

لأداء كالترقية، التعيين والنقل، كما تي تستخدم فيها نتائج تقييم االات الفي نهاية الفصل قمنا بتحديد المج
 توصلنا إلى تحديد بعض المشاكل التي تواجه الإدارة جراء عملية التقييم.  
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  ل الث  ال      ثالفص  
 

 دراسة ميدانية للمؤسسة 
 العمومية للصحة الجوارية 

 بالحساسنة 
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 تمهيد:
 إلى قناتطر  كما  الترقية، أهدافها وأهم أنظمتها، ةأهمي  حول عامة صورة  تقديم  السابقين الفصلين في حاولنا لقد

 على عملنا الفصل هذا خلال ومن ير المتبعة في التقييم أداء الموظف وأهم خطواته ،ماهية المردودية وأهم المعاي
التي سنحاول من  ،عمومية للصحة الجوارية بالحساسنةبالمؤسسة ال  ميدانيا وتجسيدها النظرية الدراسة هذه  إسقاط

تمكننا من تحويل المعطيات  ة وذلك بالاستناد إلى منهجية متكاملةخلالها ترجمة هذه الحقائق إلى معطيات ملموس
النظرية إلى حقائق واقعية في ضوء البيانات التي تحصلنا عليها من الميدان، كما سنسعى من خلالها توضيح أهم 

التي طرحنها التساؤلات  ي سبيل تحقيق الأهداف السالفة الذكر والإجابة عنالخطوات المنهجية التي اعتمدنا عليها ف
 الفصل مبحثين هذا في تناولنا وعليه يل حصيلة الفصل الميداني واستخلاص النتائج،في السابق كما نقوم بتحل

 :الموالي النحو على وذلك
 العاملين. أداءمؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة وكيفية تقييم لحول اعام  تقديم  :الأول المبحث
 .الميدانية دراسةالتحليل  :الثاني المبحث
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 ،ة الوطنيةالمنظومة الصحي أهم الهياكل التي تساهم في تطويرلصحية العمومية من المؤسسات ار تبتع
تتكون هذه المؤسسات من عدة وحدات يقع  ،وأبرزها النشاط الطبيفة بأدائها حيث يتجلى ذلك من خلال المهام المكل

الذي يؤدي إلى تكوين  ، الأمربخدامتها أثناء ممارستها لمهامهاعين على عاتقها مجموعة من الالتزامات تجاه المنتف
 الإداريين.علاقات مختلفة منها على وجه الخصوص تلك التي ترتبط بينها وبين مستخدميها الطبيين والشبه طبيين و 

 للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة. عام تقديم :الأول المبحث

 ؤسسة:المالمطلب الأول: تعريف 

  تتمتع  إداري   طابع  ذات  عمومية  هي مؤسسة  بالحساسنة  واريةالج  للصحة  العمومية  المؤسسة
، بالدرجة  الثانية الصــنـف  كقطاع صحي مرتبة من 1981أنشأت سنة  ،المالي بالشخصية المعنوية والاستقلال

 19المؤرخ في  07/140سوم تنفيذي رقم وتم  بعد ذلك تحويلها إلى مؤسسة عمومية للصحة الجوارية بموجب مر 
المؤسسات العمومية للصحة ستشفائية و تنظيم المؤسسات العمومية الاو ، تسيير المتضمن إنشاء 2007 مايو

 21" بموجب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في بليتم بعد ذلك تصنيفها في الفئة " تنظيمها و سيرها،الجوارية و 
صنيف المؤسسات العمومية الاستشفائية الذي يحدد معايير ت 2012يناير سنة  15الموافق لـ 1433صفر عام 

 والمؤسسات العمومية للصحة الجوارية.
( عيادات متعددة الخدمات                 09)تسعة ولاية سعيدة تتكون من  الحساسنةم بلدية الحساسنة دائرة تقع في إقلي

حدىو    :(11)رقم ضح في الجدول دائرتين وستة بلديات كما هو مو  ليم ( قاعة علاج موزعين على إق21) وعشرين ا 

 قاعتين للعلاج عيادتين متعددة الخدمات بلدية الحساسنة دائرة الحساسنة
 قاعة علاج عيادة متعددة الخدمات المعمورةبلدية 

بلدية عين 
 السخونة

 ثلاث قاعات علاج عيادة متعددة الخدمات

 العلاج ( قاعات05)خمسة  الخداماتثلاث عيادات متعددة  ولاد إبراهيمبلدية أ دائرة أولاد إبراهيم
 العلاج ( قاعات05)خمسة  عيادة متعددة الخدمات بلدية تيرسين

بلدية عين 
 السلطان

 العلاج ( قاعات05)خمسة  عيادة متعددة الخدمات

أثنين دائرتين 
(02) 

( 06ستة )
 بلديات 

( عيادات متعددة 09تسعة )
 الخدامات

( قاعة 21)وعشرون واحد 
 علاج

 من وثائق المؤسسة صدر:الم
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 المؤسسة:المطلب الثاني: أهداف ومهام 

الفحوصات الطبية اليومية والمناوبات الليلية  عامة مثلهي مؤسسة ذات طابع خدماتي تقدم علاجات 
مصالح  وكذلكلة بدون توقف للأطباء والممرضين وتوجد بـها ثلاث مصالح الاستعجالات والتي تضمن المناوبة اللي

ج الممتدة على تراب كل المناطق التابعة لإقليم قاعات العلا وكذلكة التي تعمل على مدار الأسبوع ليلا ونهار الولاد
 المؤسسة.

 : يمكن إضافة إلى مهامها ما يأتي كذلك

 القاعدي. الوقاية والعلاج - 

 تشخيص المرض. -  

 الجواري. العلاج - 

 لقاعدي.والطب المتخصص ا بالطب العام  الخاصةالفحوص  - 

 .الإنجابية والتخطيط العائلي المرتبطة بالصحة الأنشطة - 

 .ية للصحة والسكانالوطن تنفيذ البرامج - 

 : بما يأتيالخصوص  على وتكلف

والآفات رار الأض ومكافحة الصحة والنقاوة بحفظ المرتبطة المجالات البيئة في في ترقية وحماية المساهمة - 
 .الاجتماعية

 معارفهم. وتجديد مصالح الصحة تحسين مستوى مستخدمي فيالمساهمة  - 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة  الثالث:المطلب 

والمتضمن  2009ديسمبر 20يخضع التنظيم الهيكلي للمؤسسة لأحكام القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
خلي الموضوع تحت سلطة المدير صحة الجوارية ويشمل تنظيم المؤسسة الداالتنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية لل

المديرية الفرعية للمالية  –ية للمصالح الصحية المديرية الفرع –أربع مديريات: المديرية الفرعية للموارد البشرية 
 .المرافقة والتجهيزاتزات الطبية المديرية الفرعية لصيانة التجهي – والوسائل

فإن التركيز  اُ لارتباط هذه الدراسة بالموارد البشرية،نظر و  المؤسسة مدير يعينه مدراء مساعدون، يشرف على
 .الموارد البشريةسيشمل مديرية 

 التكوين. ين مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات ومكتبية الفرعية للموارد البشرية تتكون من مكتبالمدير 
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 وتكوينهاللموارد البشرية  عقلانيوالالجديد  والتوزيعالمهني  المسار ومتابعةرية على التسيير تسهر هذه المدي
 .الأفرادوتنظيم العلاقات بين النزاعات المهنية  وحل

 : مخطط التنظيم الداخلي للمؤسسة ( يوضح11)رقم  شكل

  

 : من وثائق المؤسسة المصدر

 ر المديـ

مكتب‌التنظيم‌‌
 العام‌

 مكتب‌الاتصال‌

المديرية الفرعية لصيانة  
يزات الطبية  التجه

 والتجهيزات المرافقة لها 

المديرية الفرعية للمصالح  
 الصحية 

المديرية الفرعية للمالية  
 والوسائل 

ديرية الفرعية للموارد  الم
 البشرية

مكتب صيانة  
 التجهيزات الطبية 

مكتب الوقاية ونظافة  
 المحيط 

مكتب الميزانية  
 والمحاسبة 

مكتب تسيير الموارد  
 عات البشرية والمناز

مكتب القبول والتعاقد   مكتب التكوين
 وحساب التكاليف 

الصفقات  مكتب 
 العمومية

مكتب صيانة  
 التجهيزات المرافقة 

مكتب تنظيم متابعة  
النشاطات الصحية  

 وتقيمها

مكتب الوسائل العامة  
 والهياكل
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 :التركيبة البشرية‌-أ

 424لمؤسسة الإجمالي للمستخدمين في اد تتألف التركيبة البشرية للمؤسسة من أسلاك متباينة، يبلغ العد
 :قسمون كما يليعاملا م

 .والصيادلةالأسنان  وأطباءاملين : يشمل الأطباء الأخصائيين، الأطباء الرئيسين، الع/ السلك الطبي1

 .ن الشبه طبيين بمختلف اختصاصاتهمويشمل المستخدمي طبي:/ السلك الشبه 2

 .والتقنينلإداريين ا وتشمل الأعوان المشتركة:/ الأسلاك 3

 :2020لسنة  يم عمال المؤسسة حسب كل سلك( يوضح تقس12الجدول رقم )

 النسبة العدد السلك

 %11.06 74 السلك الطبي

 %58.45 391 السلك الشبه طبي

 %30.49 204 والتقنيون الإداريون 

 %100 669 المجموع

 المؤسسة.: من إعداد الطالب استنادا إلى وثائق المصدر

طبيون يمثلون أعلى نسبة يليهم الإداريين والتقنيون أما من خلال هذا الجدول، نلاحظ أن المستخدمون الشبه 
 السلك الطبي فيمثلون نسبة أقل.

 هياكل التسيير: -ب

 تنفيذية واستشارية وهي كما يلي: وهيئاتتعتمد إدارة لمؤسسة في أداء مهامها على هياكل 

 المجلس الإداري: -1

 وتسييرالمتعلق بتنظيم  1997/ ديسمبر02المؤرخ في  79/466لمرسوم التنفيذي رقم بموجب ا أنشئ
)الضمان الاجتماعي، المجلس الولائي، المجلس البلدي،  القطاعات الصحية ويضم معظم الشركاء الاجتماعيون 

، ويمكن ( أشهر06كل ستة )جمعيات المنتفعين، وممثلي العمال.....( يجتمع فيه الأعضاء في دورته العادية مرة 
 ناء على طلب من رئيسه.اجتماع أعضائه في دورة غير عادية ب

 يتداول مجلس الإدارة على الخصوص فيما يأتي:
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 مشروع ميزانية المؤسسة. -
 الحسابات التقديرية. -
 .الحساب الإداري  -
 مشاريع الاستثمار. -
 مشاريع التنظيم الداخلي للمؤسسة. -
 هيزات الطبية والتجهيزات المرافقة لها وصيانتها.البيانات والتجالبرامج السنوية لحفظ  -
 الاجتماعي والتأمينات الضمان لعقود المتعلقة بتقديم العلاج المبرمة مع شركاء المؤسسة لاسيما هيئاتا -

 .الأخرى  والهيئات المؤسساتو الجماعات المحلية والتعاضديات و  الاقتصادية
 المستخدمين.مشروع جدول تعداد  -
 لمؤسسة.النظام الداخلي ل -
 وعقود الإيجار.اقتناء وتحويل ملكية المنقولات والعقارات  -
 قبول الهبات والوصايا أو رفضها. -
 الصفقات والعقود والاتفاقيات والاتفاقات طبقا للتنظيم المعمول به. -
 الطبي:المجلس  -2

لمصالح، يضم كل الأطباء المسئولين ورؤساء انص عليه الباب الثالث من المرسوم المذكور أعلاه، حيث 
 حيانا بصفة استثنائية بطلب من مدير المؤسسة.يجتمع فيه الأعضاء بصفة دورية كل شهرين وأ

بداء رأيه الطبي والتقني فيها ولاسيما فيما  يكلف المجلس الطبي بدراسة كل المسائل التي تهم المؤسسة وا 
 يأتي: 

 ين المصالح الطبية.تنظيم العلاقات الوظيفية ب  -

 .تهيئتها وا عادة يةالمصالح الطبمج المتعلقة بالتجهيزات الطبية وبناء مشاريع البرا -

 .برامج الصحة والسكان -

 .ات العلمية والتقنيةالتظاهر  برامج - 

 .إنشاء هياكل طبية أو إلغاؤها - 

ا لاسيما مصالح نظيم المؤسسة وسيرهالطبي كل التدابير التي من شأنها تحسن وتعمل على ت يقترح المجلس
 .العلاج والوقاية
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 مد عليها المؤسسة العمومية للصحة الجوارية في مجال تقييم مردود الموظفالمطلب الرابع: المعايير التي تعت

إن أهمية عملية تقييم مردودية الموظف تزداد أكثر فأكثر في نظام الوظيفة العمومية ذات البنية المغلقة وهو 
الموظف في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة أين يكون حال الوظيفة العمومية الجزائرية خاصة 

علاقة دائمة مع الإدارة، ومن هذا المنطلق فإن المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة تعتمد على معايير 
تعتبر وسيلة عدها في تحقيق أهدافها وفي ذات الوقت لعملية تقييم موظفيها من أجل تسيير حياتهم المهنية كما يسا

ريفهم بنواحي القوة والقصور في أدائهم من اجل معالجتها وتحسينها، أيضا في تحقيق أهداف العاملين من خلال تع
 ومن أهم هذه المعايير التي تعتمد عليها المؤسسة نوضحها في التالي:

 قدرة التكليف والتقبل. ➢
 القرار.روح اتخاذ  ➢
 النشاطات والمردود. ➢
 ظائف.الفائدة المقدمة للو  ➢

تنقيط هذه المعايير من أجل وضع نقطة نهائية، كما هي  وبالتالي تكون عملية تقييم أداء الموظف عن طريق
 موضحة في الشكل أدناه:

 ( يوضح وثيقة التقييم:   12الشكل رقم )
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 الشعبية  الديمقراطيةالجمهورية الجزائرية    

 المستشفيات   وإصلاحالصحة والسكان  ة  زار و 

 مديرية الصحة والسكان لولاية سعيدة 

 المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة 

 المديرية الفرعية للموارد البشرية

 وثيقة تقييم لسنة...... 

 :........................ واللقبالاسم  

 الرتبة:........................... 

 .......................... تاريخ الاستف ادة:................... .....الدرجة:......

 .الحالة العائلية:..............................

 تقييم رئيس المصلحة: 

 دون المتوسط متوسط جيد جيد جدا ممتاز  شروط التقييم
      قدرة التكليف والتقبل

      روح اتخاذ القرار
      والمردودالنشاطات  

      للوظائفلف ائدة المقدمة  ا
      التقييم العام

 في العلامة المناسبة عامة: وضع علامة    ملاحظات

 صلحةرئيس الم  إمضاء 

                                                                                      بالإدارة                                                                                                         خاص  

 النقطة:

 المدير                                                                                          العامة  الملاحظة
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 : من وثائق المؤسسة. المصدر

 المبحث الثاني: تحليل الدراسة الميدانية

 جراءات الدراسةمنهجية وا  المطلب الأول: 

حث الإحصائي مرحلة جمع المعلومات )الإحصائية( التي تمثل واقع أولى مراحل استخدام الب إنيمكن القول 
ظاهرة موضوع البحث، حتى تكون النتائج التي يمكن أن نتوصل إليها نابعة من الواقع وليست تعبير عن رأي، كما 

 حصائي.استخدمنا أسلوب الاستبيان الإ يتعين علينا أن نتبنى منهجية وطرق التحليل، حيث
 : إعداد الاستبيان -1

يتمثل في مجموعة من الأسئلة المتعلقة بالبيانات الشخصية لكل فئات العينة والمتعلقة بالترقية وكذلك نظام 
 تقييم مردودية الموظف.

ساليب اعتماد اعتمدنا في دراستنا الحالية على جمع المعلومات المرتبطة بموضوع المتمحور حول طرق وأ
ستبيان، وقد تمت صياغة أسئلة الاستمارة بشكل يعكس الانشغالات الموظف معيار للترقية تقنية الامردودية 

الجوهرية الواردة في الإشكالية والفرضيات وقد تم مراجعتها وتعديلها وتحكيمها، ثم طرحت في شكلها النهائي حيث 
 وهي كالآتي: سؤال موزعة على أربعة أجزاء أساسية 34تضمنت 

 أسئلة. 8لشخصية وتضم : أسئلة متعلقة بالمعلومات اولالجزء الأ ❖
 أسئلة. 8أسئلة متعلقة بالترقية حيث يتكون من  الجزء الثاني: ❖
 سؤال. 12أسئلة متعلقة بنظام تقييم الأداء أو نظام تقييم مردودية الموظف حيث تشمل  الجزء الثالث: ❖
 أسئلة.   6الترقية بالأداء الجيد والمتمثلة في  أسئلة متعلقة بعلاقة الجزء الرابع: ❖
 ع الدراسة وعيناتها: مجتم -2

فرد من موظفي المؤسسة العمومية للصحة  100تم اختيار عينة الدراسة بطريقة عشوائية والمتمثلة في 
تبيان نسخة من الاس 90رجاع الجوارية بالحساسنة، تم توزيع الاستبيانات على جميع أفراد العينة حيث تم است

  نسخ من الاستبيان. 10ترجع والمتمثل في الصالحة للتحليل الإحصائي، بينما الباقي فلم يس
 أساليب التحليل الإحصائي: -3

الدراسة وهذه الأخيرة مكونة من  من المستهدفة العينة على تعميمه تم  وتعديله واختباره الاستبيان تصميم  بعد
 وبعد ،الاستبيانمجيب على  90 بعدد إجمالي مكون من لحساسنةموظفي المؤسسة العمومية للصحة الجوارية با

 ومؤشرات قيمة ذات دلالات إلى للوصول الإحصائي للتحليل برامج عدة  وهناك تحليله يتم  المبحوثين من جمعه
 Statistical Package " وهو اختصار لعبارة  24نسخة  SPSS برنامج  استخدام  تم  الموضوع بحيث تدعم 
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for the Social Science" ،وع الدراسة من خلال إدارته للبيانات ويسهل لنا البرنامج صنع القرار حيال موض
 .وتحليله الإحصائي السريع للنتائج

 (SPSS V.24) 24نسخة  SPSSجميع النتائج تم الحصول عليها من خلال برنامج  ملاحظة:

 المطلب الثاني: تحليل وتفسير البيانات

 راسة وفق البيانات الشخصية:تحليل نتائج عينة الد .1

 قا لمتغير الجنس:توزيع أفراد عينة الدراسة وف ➢

 :متغير الجنس أفراد العينة حسب توزيع :(13الجدول رقم )          

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق الجنس
 %54,4 49 ذكر

 %45,6 41 أنثى
 % 100 90 المجموع

 .ملحق الاستبيانى من إعداد الطالب بالاعتماد علالمصدر: 

 الجنس: متغير حسب العينة توزيعل البياني التمثيل :(13) رقم  الشكل   

 
 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول السابق. :المصدر

54,4%45,6%

ذكر‌ أنثى‌
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 حيث العينة في النساء نسبة على الرجال لنسبة أن هناك غلبة السابق ( 13) رقم الجدول لنا من يتضح
الرجال  بنسبة مقارنة قلأ فكانت النساء نسبة أما ،رجل 49 يعادل ما أي %،54.4 ب ةفي العين الرجال نسبة تقدر
 .امرأة من مجموع العينة المستهدفة 41 يعادل ما أي % 45.6ة بنسب

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير السن: ➢
 :فئة العمرية(الالسن ) متغير حسب العينة أفراد توزيع :(14رقم ) الجدول

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق العمريةفئة ال
 %27,8 25 سنة 30إلى  20من 

 %47,8 43 سنة 40إلى  31من 
 %24,4 22 سنة فأكثر 41

 % 100 90 المجموع
  .ملحق الاستبيانمن إعداد الطالب بالاعتماد على  :المصدر

 السن متغير حسب العينة لتوزيع البياني التمثيل :(14) رقم  الشكل

 
 : من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول السابق.صدرالم

 تمس الفئة وهي %47,8بلغت  الدراسة عينة ضمن نسبة أعلى أن نجد ( 14)رقم  الجدول خلالمن 
من  العمرية الفئةشملت  التيو  الشابة الطاقات نسبة تليها 40و 31 بين أعمارهم تتراوح الذين للموظفين العمرية
قطاع الصحة من أطباء  توظيفها في يتم التي نوعية الأسلاك هو ذلك ويبرر %27,8بنسبة  سنة 30إلى  20

سنة  41وفي الأخير جاءت الفئة العمرية  ،مرحلة الدراسة انتهاءبمناصب العمل بعد  الالتحاقوشبه طبيين حديثي 
 .من مجموع أفراد العينة %24,4 بنسبة فأكثر

27,8%

47,8%

24,4%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

سنة30إلى‌20من‌ سنة40إلى‌31من‌ سنة‌فأكثر41
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 غير الحالة العائلية:توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمت ➢

 :الحالة العائلية متغير سبح العينة أفراد توزيع :(15رقم ) الجدول

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق الحالة العائلية
 %34,4 31 أعزب

 %61,2 55 متزوج
 %04,4 04 مطلق

 % 100 90 المجموع
 .ملحق الاستبيانمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:

مجموع العينة ثم  من %61,2سبة ( أن أكثرية أفراد العينة متزوجون وبن 15من نتائج الجدول )  نلاحظ
 بنسبة وفي الأخير جاءت الفئة ذات الحالة العائلية ' مطلق ' %34,4ها فئة ذات حالة عائلية ' أعزب ' بنسبة تلي

04,4%. 

 :المهنية( )الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات العمل  ➢

 عدد سنوات العمل: رمتغي حسب العينة أفراد توزيع :(16رقم ) الجدول

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق عدد سنوات العمل
 %34,4 31 سنوات 5 أقل من

 %41,2 37 سنوات 10إلى  5من
 %12,2 11 سنة 15سنة إلى  11من 

 %12,2 11 سنة 15أكثر من 
 % 100 90 المجموع

 .ملحق الاستبيانمن إعداد الطالب بالاعتماد على  :مصدرال

  .عدد سنوات العمل متغير حسب العينة لتوزيع البياني التمثيل :(15) م رق الشكل
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 : من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول السابق.المصدر

 عدد بلغ حيث المؤسسة في أقدمية لديهم المختارة العينة ضمن العاملين غالبية أن( 16) رقم  الجدول يوضح
 نسبة يعادل ما أي عاملا 37 واتسن 10إلى  05من  المؤسسة في عملهم  عدد سنين يتراوح الذين العمال
 05أقل من  المؤسسة في عملهم عدد سنين لا يتجاوز الذينها فئة من العاملين ثم تلي العينة، حجم من 41,2%

مؤسسات الشبابي الذي يميز توظيف هذه الفئة في الوتعبر هذه النسبة على الطابع  %34,4 نسبةبسنوات 
وفي الأخير تساوت الفئتين اللتين تتراوح مدة ، كالسلك الطبي والشبه طبي كمن مختلف الأسلاض الاستشفائية

هاتين الفئتين من العمال  عتبروت لكليهما %12,2بنسبة  سنة 15أكثر من  و سنة 15سنة إلى  11من عملهم 
لأنهما  خبراتهم الميدانية  ها والاستفادة منمصير  عناقم العامل بالمؤسسة وجب عدم التغافل جد مهمتين ضمن الط

 .التقاعد إلى طريقها فئتين في
 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الوضعية المهنية: ➢

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الوضعية المهنية: :(17الجدول رقم )

 %التكرار النسبي  المطلق التكرار الوضعية المهنية
 %80 72 مثبت

 %11,1 10 متربص
 %08,9 08 قدمتعا

 % 100 90 المجموع
 .ملحق الاستبيانمن إعداد الطالب بالاعتماد على  :المصدر

 :ةلتوزيع العينة حسب متغير الوضعية المهنيالبياني  (: التمثيل16)رقم الشكل 

34,4%

41,2%

12,2%

12,2%

سنوات5أقل‌من‌

سنوات10إلى‌5من

سنة15سنة‌إلى‌11من‌

سنة15أكثر‌من‌
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 الجدول السابق. : من إعداد الطالب بالاعتماد علىالمصدر

يما يخص وضعيتهم المهنية فراد العينة المستهدفة مثبتون ف( نلاحظ أن غالبية أ17من خلال نتائج الجدول )
لهذه الفئة نوعا من التحفيز والولاء لمؤسستهم عاملا من مجموع العينة مما يعطي  72 أي ما يعادل % 80وبنسبة

 %8,9و %11,1نسبة العمال المتربصون والمتعاقدون بنسبة باعتبارهم مثبتون في مناصبهم في حين تقاربت 
والذي يستدعي تأهيلا عالي  ؤسسة العمومية الاستشفائيةعلى الترتيب وهذا راجع لطبيعة نشاط العمل بالم لكليهما

 .بصون منهم متر للعمال خاصة ال

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى التعليمي: ➢

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي: :(18الجدول رقم )

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق ليميالمستوى التع
 %02,2 02 متوسط

 %12,2 11 ثانوي 
 %85,6 77 جامعي 
 % 100 90 المجموع

  .ملحق الاستبيانمن إعداد الطالب بالاعتماد على  :المصدر

 

 

 

80%

11,1%

8,9%

مثبت

متربص

متعاقد
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 وزيع العينة حسب متغير المستوى التعليمي:البياني لت (: التمثيل17)رقم الشكل 

 
 لطالب بالاعتماد على الجدول السابق.: من إعداد االمصدر

 أن حيث معتبرة تعليمية مستويات يمتلكون  العينة أفراد معظم ( أن18أبرزت النتائج الموضحة في الجدول )
عامل وهو ما يدل  77أي ما يعادل  %85,6بنسبة  الصدارة  تحتل جامعي المستوى التعليمي الموظفين ذوي  نسبة
من العينة يمتلكون مستوى تعليمي  %12,2حين  في عالية، كفاءة ذات مؤهلة عاملة وظف يدت المؤسسة أنعلى 
 . متوسطمن العينة لديهم مستوى تعليمي  %2,2وفي الأخير  ثانوي 

 ر نوع الخدمة أو المركز الوظيفي:لمتغيا وفق الدراسة عينة أفراد توزيع ➢

 الوظيفي:نوع الخدمة أو المركز  حسب العينة أفراد توزيع :(19رقم ) الجدول

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق الخدمة أو المركز الوظيفي
 %32,2 29 الإداري  السلك

 %43,3 39 السلك الشبه طبي
 %22,2 20 السلك الطبي

 %02,3 02 أعوان الأمن والوقاية
 % 100 90 المجموع

 .ملحق الاستبيانمن إعداد الطالب بالاعتماد على  :المصدر

 ر نوع الخدمة أو المركز الوظيفي:متغي حسب العينة لتوزيع البياني : التمثيل(18)رقم  الشكل

2,2%

12,2%

85,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

جامعي

ثانوي

متوسط
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 : من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول السابق.المصدر

 دمة أو المركز الوظيفينوع الخ( أوضحت أن أكبر نسبة مئوية لمتغير 19النتائج الموضحة في الجدول )
يفسر ضرورة توفر هذا السلك من الموارد  وهو ما %43,3بنسبة  شبه طبيالسلك الكانت للعمال الذين ينتمون إلى 

مخبرين من ممرضين و  مؤسسةالبشرية بما يتلازم والكم الهائل من الخدمات التي يقدمها عمال هذا السلك في ال
ل إداريون وهي نسبة معبرة أيضا على ضرورة وجود عما %32,2بنسبة  الإداري  السلكها الفئة الذين ينتمون إلى يتل

هما من تسيير وتخطيط وتنظيم، ثم تلي في المستشفى يساهمون في تقديم الخدمات الإدارية لمختلف أسلاك العمل
وجراحين وهذا والذي يضم كفاءات عالية التأهيل كأطباء  %22,2بنسبة  السلك طبيالذين ينتمون إلى فئة العمال 

أعوان الأمن لت نسبة العمال الذين ينتمون إلى فئة شك %02,3وفي الأخير  المؤسسة،السلك لابد منه في 
 .والوقاية

 : كرونباخ( )ألفا معامل الثبات .2

بحيث تحصلنا على معامل للثبات  ،وثبات الاستبيانكرونباخ للتأكد من صدق  لقد تم استخدام معامل ألفا
بع بحيث أن هذه القيمة تفوق والثالث والرا ( لمتغيرات القسم الثاني20هو موضح في الجدول ) كما 0,657بقيمة 

 .يان حققت صدق وثبات في التقديراتومنه نستنتج أن نتائج الاستب 0,50يقدر ب  عليه والذيالمعدل المتعارف 

Statistiques de fiabilité 

 الثبات

Alpha de Cronbach 

كرونباخ  ألفا  

Nombre d'éléments 

 عدد‌المتغيرات

Taille de l’échantillon N 

ينةحجم‌الع  

,657 33 90 

 . spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :المصدر

32,2%

43,3%

22,2%

2,3%

الاداريون السلك‌الشبه‌طبي السلك‌الطبي أعوان‌الأمن‌والوقاية
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 الثالث والرابع. ،تمثل عدد المتغيرات الإجمالي لمتغيرات المحور الثاني 33القيمة  -
 .(دد الإجمالي للمجيبين على الاستبيانتمثل حجم العينة )الع 90القيمة  -

 المتعلقة بالترقية: الاستمارة من الثاني محورال أسئلة نتائج تحليلو  عرض .3
 تحصلت على ترقية ما؟     هل :1تحليل نتائج السؤال ( يبين 21جدول رقم ) ➢

   ؟هل تحصلت على ترقية ما                  
K    الإستجابة          

 ب المئوية التكرارات والنس
 % ت

 57,8% 52 نعم 
 42,2% 38 لا 

 100% 90 المجموع
 .spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :صدرالم

من العينة المستهدفة تحصلوا على ترقية بالمؤسسة العمومية  57,8%( أن 21)الجدول أبرزت نتائج 
 على ترقية. منهم لم يتحصلوا 42,2بينما %الإستشفائية 

 (: 22ول رقم )مبين في جد  ماذا؟ في حالة الإجابة بلا السبب راجع إلى  -أ
 هل تحصلت على ترقية ما؟                  

K   السبب ؟ 
 لا

 % ت
 68,4% 26 عدم توفر شروط الترقية اللازمة

 15,8% 06 المحسوبية
 15,8% 06 دوافع شخصية

 100% 38 المجموع
 .spssد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعدا :المصدر

من أفراد العينة الذين لم يتحصلوا على ترقية أرجعوا  68,4%( أن 22ل نتائج الجدول )نلاحظ من خلا
منهم أرجعوا السبب إلى عامل المحسوبية و  15,8%سبب ذلك إلى عدم توفر شروط الترقية اللازمة في حين 

 .ة لم تمكنهم من الحصول على ترقيةشخصي دوافعجعوا السبب إلى أيضا أر منهم  %15,8
 :الإجابة بنعم ة في حال  -ب
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 (:23مبين في جدول رقم ) الترقية؟ما نوع هذه  •
 هل تحصلت على ترقية ما؟                     

K            ما نوعها ؟ 
 نعم

 % ت
 51,9% 27 الرتبة
 46,2% 24 الدرجة
 01,9% 01 أخرى 

 100% 52 المجموع
 .spssنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البر  :المصدر

على أن  أكدوا ترقيةمن أفراد العينة الذين تحصلوا على  51,9%( أن 23نلاحظ من خلال نتائج الجدول )
 في حينالدرجة مستوى منهم أكدوا على أن ترقيتهم تمت على  46,2%بينما  الرتبةترقيتهم تمت على مستوى 

 .أخرى عليها واختاروا  فقط منهم لم يحددوا نوع الترقية التي تحصلوا %01,9
  الترقية؟ أين تحصلت على ( يبين تحليل السؤال الفرعي: 24جدول رقم ) •

  ؟ما هل تحصلت على ترقية                 
K             أين تحصلت عليها ؟ 

 نعم
 % ت

 96,2% 50 الحالية في مؤسستك
 03,8% 02 ة أخرى في مؤسس
 100% 52 المجموع
 .spssالطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد  :المصدر

عليها في المؤسسة  تحصلوا ترقية( بأن غالبية أفراد العينة الذين تحصلوا على 24)الجدول أوضحت نتائج 
فقط منهم تحصلوا  03,8%من مجموعهم في حين  96,2%بها وبنسبة العمومية الاستشفائية الحالية التي يعملون 

وبالتالي نستنتج أن المؤسسة الاستشفائية العمومية تقوم بالترقية وتجسدها على  ،في مؤسسة أخرى على الترقية 
 .ا البشري بمختلف أسلاكهأرض الواقع وعلى أساس كبير لمورده

 سبب حصولك على الترقية؟ ما :2تحليل نتائج السؤال ( يبين 25جدول رقم ) ➢
  التكرارات والنسب المئوية                    

K              سبب حصولك على الترقية 
 ت

 
% 

 26% 27 الأقدمية
 29,8% 31 الكفاءة

 40,4% 42 مردودية العمل
 03,8% 04 سبب آخر
 100% 104 المجموع
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 .spssبرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ال :المصدر

من أفراد العينة الذين  40,4%النتائج إلى أن وتشير ، سبب الحصول على الترقية يمثل الجدول أعلاه 
ممن  29,8%ها نسبة ينت سببا في حصولهم عل الترقية تلتحصلوا على ترقية أكدوا على أن مردودية عملهم كا

منهم بأن أقدميتهم أي عدد سنين عملهم بالمؤسسة  26%أكد  الترقية إلى كفاءتهم بينما ىأرجعوا سبب حصولهم عل
 .حصولهم عل الترقية كان بسبب آخر منهم أن 03,8%الأخير أرجعت لهم على الترقية وفي كانت سببا في حصو 

العينة لهذا السؤال بحيث أن لهذا السؤال استجابات  لاستجاباتيعبر عن المجموع الكلي  104المجموع 
 .(Multiple Responses)متعددة 

 الاستشفائية العمومية.                          قية في المؤسسةمهما كمعيار للتر  اعتمادانستنتج من هذا أن لمردودية العمل 
   :3تحليل نتائج السؤال  ➢

إلى  استناداوهذا ، هل يوجد لديك معلومات حول القوانين المطبقة من طرف المؤسسة في مجال الترقية؟
    .متقاطع(إحصائي  )جدولغير الوضعية المهنية مت

 الاستقلالية  لاختبار  2Kمربع كاي  اختبارسنستعمل في هذا التحليل    •
Chi-Square test d’indépendance  

أم لا بين المتغيرين " هل يوجد لديك معلومات حول  استقلاليةهذا الاختبار يحدد لنا ما إذا كانت هنالك    •
 2كامة " عن طريق حساب قيالوضعية المهنية"  ومتغيرطبقة من طرف المؤسسة في مجال الترقية؟ القوانين الم

 .الجدولية 2ومقارنتها مع قيمة كا

  :Square-Chi   " 2" كامربع كاي  اختباريوضح نتائج  (26)الجدول        

 

 03السؤال 
 

 الوضعية المهنية

من  هل يوجد لديك معلومات حول القوانين المطبقة
 طرف المؤسسة في مجال الترقية؟

 

 المجموع

 لا نعم
 % ت % ت % ت % والنسب التكرارات

 80% 72 52% 13 90,8% 59 مثبت

 11,1% 10 20% 05 07,7 % 05 متربص
 08,9% 08 28% 07 1,5 % 01 متعاقد
 100% 90 100% 25 100% 65 المجموع

 13,82 الجدولية: 2كا 2 الحرية:درجة  20,077المحسوبة:  2كا
 Sig  =0,001مستوى الدلالة الإحصائية 
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 .  spssعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالا :المصدر

 : ( أن26نلاحظ من نتائج الجدول )

 وبنسبة في مجال الترقية تهممعلومات حول القوانين المطبقة من طرف مؤسسالذين لديهم  أفراد العينة -
 . متعاقدون منهم  %01,5و متربصون  07,7%بينما مناصبهم المهنية  فيمثبتون هم  %90,8

 وبنسبة في مجال الترقية تهم معلومات حول القوانين المطبقة من طرف مؤسسلديهم  ليس الذين أفراد العينة -
 .متربصون منهم  20%و متعاقدون منهم  28%بينما مناصبهم المهنية  فيمثبتون هم  % 52

 (20,077) المحسوبة 2بحيث أن قيمة كا إحصائية دلالة ذات فروق  هنالك أن لنا تبين 2كا اختبار لخلا من -
وعليه يمكن أن نقول  0,001وعند مستوى الدلالة  2( عند درجة الحرية 13,82الجدولية ) 2كا قيمة فاقت
وضعية المهنية ارتباط لللا توجد استقلالية وأن للمتغيرين علاقة ارتباط بينهما ومنه نستنتج أن  إنه

نصبه كلما زاد استسقاءه للمعلومات بالمعلومات حول القوانين المتعلقة بالترقية فكلما كان العامل مثبت في م
 التي تمكنه من الترقية.

 حالة الإجابة ب لا هل هذا راجع إلى:   في :4تحليل نتائج السؤال  ➢
 إهمال شخصي.  •
 إهمال من طرف الإدارة.  •

 :4نتائج السؤال ( يبين تحليل 27جدول رقم )

 هل يوجد لديك معلومات حول القوانين المطبقة 
 الترقية؟من طرف المؤسسة في مجال                              

K   الاستجابة  

 لا

 % ت

 16% 04 إهمال شخصي
 84% 21 إهمال من طرف الإدارة

 100% 25 المجموع
 .spssاد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالاعتم :المصدر

لديهم معلومات حول القوانين المطبقة من  ليس الذين ( أرجعت أفراد العينة27من خلال نتائج الجدول )
طرف مؤسستهم في مجال الترقية سبب ذلك إلى إهمال من طرف إدارة مؤسستهم والتي لم تطلعهم على هذه 

 .لقوانينا
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  :7والسؤال  6,السؤال  5يل نتائج السؤال تحل( يبين 28جدول رقم ) ➢
 السؤال     
 
 
 
 
 
 
 

 الإستجابة

 هل تطبق إجراءات الترقية
على أساس الاختيار 

 بشفافية؟

لترقية على تبقی اهل     
أساس الامتحانات 

مرهونة بأقدميتك والمسابقات 
 المؤسسة؟في 

هل تساهم امتيازات الترقية 
 عملك؟في الاستقرار في 

 % ت % ت % ت

 91,1% 82 66,7% 60 65,6% 59 نعم
 08,9% 08 33,3% 30 34,4% 31 لا

 100% 90 100% 90 100% 90 المجموع
 .spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :المصدر

 يلي:  ( نلاحظ ما28من خلال الجدول )
ت الترقية على أساس الاختيار تطبق بشفافية في حين يقرون بأن إجراءا 65,6%أغلبية أفراد العينة وبنسبة  -

 يتم بطريقة شفافة.منهم يرون بأن تطبيق هذه الإجراءات لا  34,4%أن 
يؤكدون أن بأن الترقية على أساس الامتحانات والمسابقات تبقى مرهونة  66,7%أغلبية أفراد العينة وبنسبة  -

المسابقات ليست مرهونة قية على أساس الامتحانات و منهم بأن التر  33,3%بالأقدمية في المؤسسة بينما 
 .بالأقدمية

الترقية تساهم في الاستقرار في العمل في حين أن  امتيازاتن يرون بأ 91,1%جل أفراد العينة وبنسبة  -
 الترقية لا تساهم في الاستقرار في العمل. امتيازاتفقط منهم يرون بأن  %08,9

 ماذا تقول عن نظام الترقية المطبق في مؤسستك؟   :8لسؤال تحليل نتائج ابين ( ي29جدول رقم ) ➢
    

 ب المئوية التكرارات والنس                    
    

 ماذا تقول عن نظام الترقية
  المطبق في مؤسستك؟  

 % ت

 58,9% 53 مرضي
 41,1% 37 غير مرضي

 100% 90 المجموع
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 .spssلبرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ا :المصدر
منهم غير  41,1%ؤسستهم بينما من أفراد العينة المستهدفة أبدوا رضاهم عن نظام الترقية المطبق في م %58,9

 .نظام الترقية المطبق في مؤسستهم  راضيين عن
 المتعلقة بنظام تقييم الأداء: الاستمارة من الثالث المحور أسئلة نتائج تحليلو  عرض .4
 هل يوجد في مؤسستك نظام لتقييم أداء الموظف؟      :1تحليل نتائج السؤال ( يبين 30جدول رقم ) ➢

 هل يوجد في مؤسستك نظام لتقييم أداء الموظف؟                          
K   الاستجابة          

 التكرارات والنسب المئوية
 % ت

 61,1% 55 نعم
 38,9% 35 لا

 100% 90 المجموع
 .spssإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي من  :المصدر

نظام لتقييم أداء تعتقد بوجود  61,1%أفراد العينة بنسبة ( أوضحت لنا أن أكثرية 30)الجدول نتائج 
 .منهم لا تعتقد ذلك 38,9بينما %الموظف في مؤسستهم 

نعم، فهل تعطي مؤسستك اهتماما لهذا في حالة الإجابة ب: 2تحليل نتائج السؤال ( يبين 31جدول رقم ) ➢
 النظام؟   

 هل يوجد في مؤسستك نظام لتقييم أداء الموظف؟       
K    
 هل تعطي مؤسستك  
       اهتماما لهذا النظام؟   

 نعم

 % ت

 83,6% 46 نعم
 16,4% 09 لا

 100% 55 المجموع
 .spssحصائي من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإ :المصدر

أداء الموظف  نظام لتقييم من أفراد العينة الذين يقرون بوجود  83,6%( أوضحت لنا أن 31)الجدول نتائج 
مؤسستهم لا تعطي منهم يرون أن  16,4%بينما  في مؤسستهم يؤكدون أن مؤسستهم تعطي اهتماما لهذا النظام 

 اهتماما لهذا النظام
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 ما هي الفترة التي ترونها مناسبة لإجراء عملية التقييم؟ : 3السؤال تحليل نتائج ( يبين 32جدول رقم ) ➢
  بة لإجراء عمليةما هي الفترة التي ترونها مناس
 التقييم؟                                            

K            الإستجابة 

 التكرارات والنسب المئوية
 % ت

 12,2% 11 كل شهر
 13,4% 12 كل شهرين

 31,1% 28 لاث أشهرث
 23,3% 21 سداسية
 20% 18 سنوية

 100% 90 المجموع
 .spssعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالا :المصدر

الفترة التي ترونها مناسبة لإجراء أفراد العينة فيما يخص  لاستجاباتتفاوتت النسب المئوية في الجدول أعلاه 
ها نسبة يمن مجموع أفراد العينة تل 31,1% بنسبة ثلاث أشهرسبة الأكبر لهذه الفترة كانت فالن، عملية التقييم

 20%كما رأى آخرون وبنسبة  سداسيةالفترة التي يرونها مناسبة لإجراء عملية التقييم هي يرون أن منهم  23.3%
معبرين على  منهم  13,4%ها يتل ثم وية سنالتي يرونها مناسبة لإجراء عملية التقييم هي من أفراد العينة بأن الفترة 

هي أنسب  شهرمنهم أن فترة كل  12,2%خير رأى وفي الأكل شهرين أن الفترة المناسبة لإجراء عملية التقييم هي 
                                                    لإجراء عملية التقييم.فترة 
امل عدة أهداف، فما هو الهدف حقق نظام تقييم مردود العي: 4تحليل نتائج السؤال ( يبين 33جدول رقم ) ➢

 ود إليك؟الرئيسي من بين هذه الأهداف التالية التي تع
يحقق نظام تقييم مردود العامل عدة أهداف، فما هو الهدف الرئيسي من بين هذه الأهداف التالية 

 التي تعود إليك؟
 المئوية التكرارات والنسب                       

K            ت الإستجابة % 

 06,7% 06 تحديد الاحتياجات التدريبية
 21,1% 19 تحسين مستوى الأداء الحالي

 26,7% 24 الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الفرد
 02,2% 02 العلاوات والمكافئات
 43,3% 39 المناسبون للترقيةاختيار الأشخاص 

 100% 90 المجموع
 .spssإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : من المصدر
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يقارب نصف أفراد العينة بنسبة  ( نلاحظ أن ما33دول )الموضحة في الج 4من خلال نتائج السؤال 
ها يتل العامل هو اختيار الأشخاص المناسبون للترقيةنظام تقييم مردود الهدف الرئيسي من يرون بأن  %43,3
من أفراد العينة والذين يرون أن الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الفرد  21,1%و 26,7%نسبتي 
 06,7% في حين رأى لأداء الحالي على التوالي تعتبر أهداف رئيسية لنظام تقييم مردود العاملمستوى ا وتحسين

والمكافئات  والعلاواتيبية نهم بأن أهداف نظام تقييم مردود العامل هي تحديد الاحتياجات التدر فقط م 02,2%و
 على التوالي.

 . أساسا على نتائج مردودية العامل دبينت هذه النتائج بأن الترقية في المؤسسة الاستشفائية تعتم

 كم؟ على أي أساس يتم تقييم: 5تحليل نتائج السؤال ( يبين 34جدول رقم ) ➢
 :على الشكل التالي دول متقاطعإلى متغير الجنس في ج سنقوم بتحليل نتائج هذا السؤال استنادا

 متغير الجنس
 

 على أي أساس يتم
 تقييمكم؟

 ذكر
 

 أنثى
 

 المجموع

 % ت % ت % ت
على أساس النتائج التي تتحصلون 

 عليها
40 %81,6 29 %70,7 69 %76,7 

 08,9% 08 09,8% 04 08,2% 04 الشخصيةعلى أساس صفاتكم 
% 13 19,5% 08 10,2% 05 على أساس سلوككم 4,41  

 100% 90 100% 41 100% 49 المجموع
 .spssائي من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحص :المصدر
يؤكدون على أن عملية  %81,6( نلاحظ أن أفراد العينة من الذكور وبنسبة 34)الجدول حسب نتائج 

 %19,5بينما ، الإناث يؤكدون على ذلكمن  %70,7تقييمهم تتم على أساس النتائج التي يتحصلون عليها كما أن 
من  %09,8رى نالأخير  اس سلوكهم وفيمن الذكور يرون بأن عملية تقييمهم تتم على أس %10,2ومن الإناث 

 يمهم تتم على أساس الصفات الشخصية.من الذكور أن عملية تقي %08,2 ونرى الإناث 
تي على المردودية وال من أسسد ذاتها تعتبر عبرت النتائج على أن النتائج المحصل عليها والتي في ح

 .أساسها تتم عملية الترقية
 أداءك؟من يقوم بعملية تقييم  :6السؤال  تحليل نتائج( يبين 35جدول رقم ) ➢

 أداءك؟من يقوم بعملية تقييم 
 التكرارات والنسب المئوية                        

K            ت الإستجابة % 

 93,3% 84 الرؤساء
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 01,1% 01 الزملاء
 03,4% 03 مقيمون من الخارج

 02,2% 02 أخرى 
 100% 90 المجموع

 .spssالطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  من إعداد :المصدر
يقوم بعملية تقييم الأداء هم الرؤساء في حين تقاربت أن من  93,3%أكد أغلبية أفراد العينة وبنسبة كبيرة 

لخارج رأت من خلالها فئة قليلة من أفراد العينة أن من يقومون بعملية الترقية هم المقيمون من ا والتي النسب
 .ع أفراد العينة المستهدفةعلى التوالي من مجمو  01,1%و  02,2% ،03,4بنسب %اصر أخرى والزملاء وعن
  :12ؤال والس10  السؤال ، 9السؤال ، 7تحليل نتائج السؤال ( يبين 36جدول رقم ) ➢

 
 السؤال    

 
 
 
 
 
 
 
 الإستجابة

هل ترى أن  -7
التقييم من طرف 
المشرف يعتبر 
وسيلة لتحّكمه 

 عليك؟    والسيطرة

هل أنت راض  -9    
على الطريقة التي يتم 
 بها تقييم أداءك؟     

تتضمن  -10     
استمارة التنقيط التي 
تستعملها الإدارة في 
عملية تقييم الأداء 

ر، فهل عدة معايي
اطلعت على هذه 

 المعايير؟

يعتبر نظام هل  -12
تقييم المطبق في 
 مؤسستك نظام عادل؟  

 % ت % ت % ت % ت

 67,8% 61 54,4% 49 66,7% 60 44,4% 40 نعم
 32,2% 29 45,6% 41 33,3% 30 55,6% 50 لا

 100% 90 100% 90 100% 90 100% 90 المجموع
 .spssماد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالاعت :المصدر

 :يلي عما( معبرة 36جاءت النتائج المبينة في الجدول )
أن التقييم من طرف المشرف يعتبر وسيلة لتحّكمه والسيطرة عليهم في اد العينة لا يعتقدون من أفر  %55,6 •

 طرة عليهم.بر وسيلة لتحّكمه والسيأن التقييم من طرف المشرف يعتمنهم ترى  44,4%حين 
منهم  33,3%أبدوا رضاهم على الطريقة التي يتم بها تقييم أداءهم بينما  66,7%أغلبية أفراد العينة بنسبة  •

 على الطريقة التي يتم بها تقييم أداءهم.لم يبدوا رضاهم 
طلاع على المعايير المستعملة في  من %54,4 • الخاصة استمارة التنقيط أفراد العينة أكدت أنها على دراية وا 

 .منهم لم يطلعوا على هذه المعايير 45,6% بعملية تقييم الأداء للإدارة بينما
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 32,2%يعتبرون نظام التقييم المطبق في مؤسستهم نظام عادل في حين  67,8%ة أغلبية أفراد العينة بنسب •
 يعتبرون نظام التقييم المطبق في مؤسستهم نظام غير عادل.منهم 

 :8 ل نتائج السؤالتحلي( يبين 37جدول رقم ) ➢
لأسلوب المتبع يتعين على المشرفين استخدام أساليب فعالة قادرة على تقييم سليم لأداء العاملين، فما هو ا 

 الذي يتم من خلاله تقييم أداءك؟
 متقاطع علىفي جدول ر نوع الخدمة أو المركز الوظيفي هذا السؤال استنادا إلى متغيسنقوم بتحليل نتائج 

  :ليالشكل التا
 

 المركز الوظيفي    
 

 الأسلوب
 المتبع

 الذي يتم من
 خلاله

 تقييم أداءك

 
 الإداريون 
 

 أعوان الأمن والوقاية الطبيالسلك  السلك الشبه طبي

 % ت % ت % ت % ت

 %00 00 20% 04 05,1% 02 17,2% 05 معدل الغياب
 % 00 00 40% 08 59% 23 58,6% 17 معدل الكفاءة
 % 50 01 20% 04 10,3% 04 00% 00 معدل الأخطاء

 % 50 01 20% 04 25,6% 10 24,2% 07 الالتزام بتعليمات الإدارة
 100% 02 100% 20 100% 39 100% 29 المجموع
 .spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :المصدر

 يلي: ( مبينة ما37)الجدول جاءت نتائج 
كأسلوب متبع من طرف المشرفين والذي من خلاله معدل الكفاءة أفراد العينة  ن و من إداري % 58,6 اختار •

من أفراد  % 40ومن أفراد العينة المنتسبون إلى السلك الشبه طبي  % 59كما أكد أيضا  ،يتم تقييم أداءهم
 .الأسلوب هو المتبع لتقييم أداءهمالعينة المنتسبون إلى السلك الطبي أن هذا 

الشبه طبي على التوالي على  والسلك من أفراد العينة المنتسبون إلى السلك الطبي % 10,3و % 20عبر  •
وهو أسلوب  معدل الأخطاءلمشرفين والذي من خلاله يتم تقييم أداءهم هو الأسلوب المتبع من طرف اأن 

ية لتقييم معروف ومعمول به في القطاع الصحي خاصة بالنسبة للأطباء والجراحين خلال العمليات الجراح
 .ل أخطاء ضئيلفء هو الذي يملك معدالأداء فالجراح الك

هو في حد ذاته  الالتزام بتعليمات الإدارةك على أن عبرت نسبة معتبرة من أفراد العينة وبمختلف الأسلا •
 أسلوب متبع من طرف المشرفين والذي من خلاله يتم تقييم أداءهم.
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أسلوب متبع من يعتبر  معدل الغيابالأسلاك على أن أسلوب  من أفراد العينة وبمختلفعبرت نسبة قليلة  •
جاع هذه النسبة إلى أن معدل الغياب في القطاع طرف المشرفين والذي من خلاله يتم تقييم أداءهم ويمكن إر 

 .ظام الأجور وليس في نظام الترقيةالصحي يستعمل في ن
 تطلع على النقطة التقييمية؟ كيف يمكنك ال: 11 السؤالتحليل نتائج ( يبين 38جدول رقم ) ➢

 
 كيف يمكنك التطلع على النقطة التقييمية؟ -11

 المئوية التكرارات والنسب                       
K            ت الإستجابة % 

 27,8% 25 الاتصال المباشر مع المشرف
 43,3% 39 من خلال اتصالك بإدارة الموارد البشرية

 28,9% 26 يتم الاطلاع عليهالا 
 100% 90 المجموع
 .spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :المصدر

أنه يمكنهم  43,3%( أن أفراد العينة وبما يقارب النصف أي بنسبة 38)الجدول نة في أظهرت النتائج المبي
رية فهي الإدارة المخولة بذلك في كثير إدارة الموارد البشب الاتصاللأدائهم من خلال  التقييميةعلى النقطة  الاطلاع

منهم يقومون بذلك  27,8%و منهم لا يمكنهم الاطلاع على نقطتهم التقييمية 28,9%من الأحيان في حين أن 
 .المكلف بتقييم الأداء الاتصال المباشر مع المشرفعبر 

 
 )تحليلقية بالأداء الجيد بعلاقة التر المتعلقة  الاستمارة من الرابع المحور أسئلة نتائج تحليلو  عرض .5

 :الفرضيات(
 الفرضية الأولى:  ❖

 على معيار تقييم مردودية الموظفين  عتمادبالاتكون عملية الترقية في المؤسسة العمومية الاستشفائية 
 .الاستقلالية لاختبار  2Kمربع كاي  اختبارسنستعمل في هذا التحليل  -أ
أم لا بين المتغيرين " هل تعتمد المؤسسة على  تقلاليةاسهذا الاختبار يحدد لنا ما إذا كانت هنالك  •

ومن خلال تجربتك المهنية، هل أنت رأيك  حسب" " وبين المتغير معيار المردودية في مجال الترقية؟ 
ومقارنتها  2كا" عن طريق حساب قيمة ؤسسة؟ من مردودية العامل في المموافق على أن الترقية تزيد 

  .بين المتغيرين الارتباطمعامل  وحساب الجدولية 2مع قيمة كا

 :  Square-Chi   " 2" كامربع كاي  اختباريوضح نتائج  (39)الجدول 
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 1السؤال 
 

 أنت موافق علىهل 
 أن الترقية تزيد من

 مردودية العامل في المؤسسة؟

المؤسسة على معيار المردودية في هل تعتمد 
 مجال الترقية؟

 

 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت % النسبو  التكرارات
 83,3% 75 66,7% 26 96,1% 49 نعم
 16,7% 15 33,3% 13 03,9% 02 لا

 100% 90 100% 39 100% 51 المجموع
 10,83 الجدولية: 2كا 1 الحرية:درجة  13,765المحسوبة:  2كا

 Sig  =0,001مستوى الدلالة الإحصائية 
 0,391معامل الارتباط بيرسون = 

 .spssإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  من :المصدر

 : يلي ( ما39بينت نتائج الجدول )
فرد أن مؤسستهم تعتمد على معيار المردودية في مجال  51ة أي ما يعادل من أفراد العين % 56,7أكد  •

 ل الترقية.منهم أن مؤسستهم لا تعتمد على معيار المردودية في مجا %43,3الترقية بينما أكد 
من أفراد العينة الذين أكدوا على أن مؤسستهم تعتمد على معيار المردودية في مجال الترقية يرون  96,1% •

 فقط منهم يرون عكس ذلك. % 03,9حين لأخيرة تزيد من مردوديتهم مستقبلا في أن هذه ا
 المحسوبة 2يمة كاإحصائية بحيث أن ق دلالة ذات فروق  هنالك أن لنا تبين  2كا اختبار خلال من •

وعليه  0,001وعند مستوى الدلالة  1( عند درجة الحرية 10,83الجدولية ) 2كا قيمة فاقت (13,765)
ول أنه لا توجد استقلالية وأن للمتغيرين علاقة ارتباط بينهما ومنه نستنتج أن الترقية تزيد من يمكن أن نق

سسة على معيار المردودية في مجال الترقية لأن المؤ  باعتماد ارتباطمردودية العامل في المؤسسة ولها 
 .  يا يزيد من مردوديتهم في المؤسسةترقيتهم تشكل حافزا معنو 

 :( بين المتغيرينPearson Corrélation Bivariéeمل الارتباط الثنائي بيرسون )سنستعمل معا -ب

امل لبدل مجهود أكثر والرفع من على ترقية الذي بدوره يكون دافع للع التحصل"  3سؤال  :المتغير المستقل
 " مستوى أداءه في العمل

 "لمؤسسة الترقية من مردودية العامل في ا زيادة   "  6سؤال : المتغير التابع
 التالي:على النحو  اثنتينوعليه نحدد فرضيتين 

 لا توجد علاقة ارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع :H0الفرضية الصفرية  •
 توجد علاقة ارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع  :H1ة البديلة الفرضي    •
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 :ي( على الشكل التال40ودونا النتائج في الجدول )    
 

Correlations 
 الارتباط الثنائي
حسب رأيك ومن خلال تجربتك  :6السؤال  

المهنية، هل أنت موافق على أن الترقية 
 سسة؟تزيد من مردودية العامل في المؤ 

تحصلت  : إذا3السؤال 
على ترقية في مؤسستك، 
هل يكون لك دافع في بدل 
مجهود أكثر ورفع من 

 مستوى أدائك في العمل؟

Correlation de 
Pearson 

 بيرسون  ارتباط

*,239 

Sig. (bilateral) 
 ()الثقةمستوى الدلالة 

,023 

 N 90حجم العينة 
 .spssلى نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الطالب بالاعتماد ع :المصدر

جدول ال( الموضحة في Pearson Corrélation Bivariée الارتباط الثنائي بيرسون )لنا من نتائج  يتضح •
التحصل على ترقية بين  طردي أن هناك ارتباط وهو ما يعني 0,239 يساوي  الارتباط معامل ( أن40)

الترقية من  زيادةوبين  والرفع من مستوى أداءه في العمل الذي بدوره يكون دافع للعامل لبدل مجهود أكثر
 نرفض إذن 0,05 من أقل وهو 0,023 هو Sig الدلالة مستوى  أن وبما ، مردودية العامل في المؤسسة

بين   إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد أنه أي H1 البديلة الفرضية ونقبل  H0الفرضية الصفرية 
صل على ترقية الذي بدوره يكون دافع للعامل لبدل مجهود أكثر والرفع من مستوى المتغير المستقل )التح

 .المؤسسة(من مردودية العامل في  الترقية والمتغير التابع )زيادة ( أداءه في العمل
مبين في الجدول رقم أي معيار المردودية  ؟،هل أنت راض على هذا المعيار الثاني:جاءت نتائج السؤال 

 : اليكالت( 41)
 

 هل أنت راض على هذا المعيار؟                           
K            الإستجابة 

 التكرارات والنسب المئوية
 % ت

 58,9% 53 نعم
 41,1% 37 لا

 100% 90 المجموع
 .spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :المصدر
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 اعتمادأبدوا رضاهم على  58,9%ن أكثر من نصف أفراد العينة وبنسبة ( أ41)الجدول نلاحظ من نتائج 
عيار منهم لم يبدوا رضاهم مؤسستهم لم 41,1%نما مؤسستهم الاستشفائية على معيار المردودية في مجال الترقية بي

 .المردوددية في مجال الترقية
 

 Pearsonلارتباط الثنائي بيرسون )ا واختبار  2كا اختبارأثبت نتائج  :الأولىخلاصة نتائج الفرضية 
Corrélationئية تكون ( صحة فرضية البحث الأولى القائلة بأن عملية الترقية في المؤسسة العمومية الاستشفا

على معيار تقييم مردودية الموظفين بحيث أن الترقية على هذا الأساس أضحت تشكل حافزا معنويا  بالاعتماد
مردوديته مما يمكنه من  بتحسيني شفائية والذي من خلاله يقوم هذا المورد البشر للمورد البشري بالمؤسسة الاست

 .  يرته المهنيةفي مسالترقية وتسلق أعلى الدرجات والرتب الوظيفية 
 الفرضية الثانية:  ❖

  عدم اهتمام المؤسسة العمومية الاستشفائية بنظام تقييم أداء العاملين كونه معيار للترقية

 :( بين المتغيرينPearson Corrélation Bivariéeل الارتباط الثنائي بيرسون )سنستعمل معام -

الإدارة الخاصة بنظام تقييم الأداء تستعمل من أجل إن عملية التنقيط التي تستخدمها "  :المتغير المستقل
 اقتراحات حول الترقية " 

 "تهتم المؤسسة بمعايير أخرى للترقية "  :المتغير التابع

 :على النحو التالي اثنتيندد فرضيتين وعليه نح
 

 لا توجد علاقة ارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع :H0الفرضية الصفرية  •
 توجد علاقة ارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع  :H1ية البديلة الفرض    •
 :( على الشكل التالي42ودونا النتائج في الجدول )    

Correlations 
الثنائيالارتباط   

 تهتم المؤسسة بمعايير أخرى للترقية 

إن عملية التنقيط التي 
تستخدمها الإدارة الخاصة 

عمل بنظام تقييم الأداء تست
من أجل اقتراحات حول 

Correlation de 
Pearson 

بيرسون  ارتباط  
-,039* 

Sig. (bilateral) ,712 
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()الثقةمستوى الدلالة  الترقية   
 N 90نة حجم العي

 .  spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  :المصدر
الجدول ( الموضحة في Pearson Corrélation Bivariée الارتباط الثنائي بيرسون )لنا من نتائج  يتضح •

عكسي  ارتباطأن هناك  وهو ما يعني -0,039 ويساوي  الارتباط سالب أي عكسي معامل ( أن42)
 عملية التنقيط التي تستخدمها الإدارة الخاصة بنظام تقييم الأداءبين  (01يف جدا يقترب من الواحد )وضع

 مستوى  أن وبما،  تهتم المؤسسة بمعايير أخرى للترقيةوبين  ترقيةتستعمل من أجل اقتراحات حول ال
 الصفرية الفرضية ونقبل  H1الفرضية البديلة  نرفض إذن 0,05 من أكبر وهو 0,712 هو Sig الدلالة
H0 عملية التنقيط التي تستخدمها بين المتغير المستقل )  إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة لا توجد أي

تهتم المؤسسة والمتغير التابع ) ( تستعمل من أجل اقتراحات حول الترقية اصة بنظام تقييم الأداءالإدارة الخ
 .(للترقيةبمعايير أخرى 

 :الثانيةخلاصة نتائج الفرضية 
( صحة فرضية البحث الثانية Pearson Corrélationالارتباط الثنائي بيرسون ) اختبارثبت نتائج لم ت

 .ؤسسة العمومية الاستشفائية بنظام تقييم أداء العاملين كونه معيار للترقيةالقائلة بعدم اهتمام الم
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 خلاصة الفصل الثالث:

نهج المتبع والمتمثل في المنهج الوصفي التحليلي، وهو التعرض في هذا الفصل عن التعرض عن المتم 
تعملة في جمع البيانات من ملاحظة منهج يجمع بين الدراسة النظرية والدراسة الميدانية، إضافة إلى الأدوات المس

 الميدانية.واستبيان ناهيك عن الوثائق التي تم الاستعانة بها في جمع المعلومات 

ريف بعدة جوانب تتعلق بالدراسة الميدانية حيث بدأنا بالتعريف للمؤسسة كما كشف هذا الفصل عن التع
 ن الموزعة على عينة من المجتمع المدروس.العمومية الإستشفائية، ثم التطرق إلى تحليل أسئلة الاستبيا

ية وما نستخلصه بعد عرض وتحليل نتائج الدراسة ومناقشتها، على ضوء الفرضيتين السابقتين يتبين أن الترق
لها علاقة بنظام تقييم مردودية الموظفين، وذلك من خلال تحفيزهم مما يؤدي إلى مشاركتهم في عمليات الترقية مما 

 أجل تحقيق أهدافهم. ريصين على تقديم ما عندهم من مجهودات من يجعل الموظفين ح
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 :عامـــة مةتخا

وأساليب اعتماد مردودية الموظفين  من خلال ما تطرقنا إليه في موضوع دراستنا تحت عنوان " طرق 
مكن الاستغناء المرتكزات الأساسية التي تبنى عليها المؤسسات، فلا ي نأصبح المورد البشري م ،كمعيار للترقية "

عنه وذلك من أجل تحقيق أهدافها، لان جودة وكفاءة الإدارات بصفة عامة تقتصي على كفاءة المورد البشري 
ي معالجة أنواع المشاكل التي تعيق تنمية وتطوير العنصر البشري، ومن أهم هذه فوذلك بوضع قواعد ومناهج 

التي تؤدي بالمؤسسة إلى تحقيق  والدوافعتبر من الأسباب التي تع الترقيةالمناهج الذي تعتمد عليها الإدارات 
 أهدافها.

كل بناء تنظيمي، حيث تلعب كما تناولت دراستنا الحالية موضوع الترقية الذي وجدنا أنه مطلب وظيفي في 
إن أهداف الموظف وطموحاته تصبو نحو الترقية ، الترقية دور الحافز من أجل زيادة كفاءة ومردودية الموظفين

 وعلاواتوذلك من أجل التقدم في حياته المهنية لأن الترقية تنجر عنها زيادة في الراتب بما فيها من مكافآت 
 بالإضافة إلى تقمص المسؤوليات.

نظام تقييم مردودية هو الموظفين  ةمن أهم المعايير الخاصة بترقي أنهالدراسة لقد أوردنا في ثنايا هذه 
المؤدية إلى مساعدة الإدارة على القيام بعملية الترقية وتحقيق أهداف المؤسسة لأن  العاملين الذي يعتبر من السبل

لموظفين، كما يدفع الإدارة للعمل بحيوية ونشاط حيث هذا النظام يسعى إلى تحقيق مردود عال بالنسبة لكافة ا
في وقتها وتداركها  يجبر الرؤساء على مراقبة الموظفين )المرؤوسين( باستمرار وذلك لاكتشاف نقاط الضعف

 ومعالجتها وتجعل الموظف راغب في العمل وتأدية المهام بأكمل وجه.

ك بواسطة استمارة لسم بالموضوعية والمصداقية وذيت الموظفإن نظام التقييم الذي تمارسه الإدارة على 
ظف الذي من خلاله تتم التنقيط التي يتم تقديمها للموظف، وهاته الاستمارة تكشف عن حقيقة الأداء الفعلي للمو 

أخرى  صلحصول على فر ا بالتاليو ترقيته، فعندما تتم الترقية تجعل الأفراد يزيدون في أدائهم لتحقيق إنتاجية أكبر 
 ما سمحت لهم الفرصة.ل، كةترقيلل

ومن خلال تحليل مختلف البيانات المتحصل عليها في دراستنا الميدانية للموضوع توصلنا إلى وفي الأخير 
 وعة من النتائج نلخصها فيما يلي: مجم

ة قائمة أن الترقي بين عملية الترقية ونظام تقييم مردودية الموظفين وهذا راجع إلىوطيدة  توجد علاقة ✓
معيارا  لى معيار أساسي وهو تقييم مردود الفرد، وعليه فإن نظام تقييم مردودية الموظفين يعتبرع

 .ارية بالحساسنةللصحة الجو في المؤسسة العمومية للترقية 

 ومن خلال عينة المجتمع المدروس توصلنا إلى ما يلي:

ردودية الموظفين في يم معلى معيار تقييرون أن المؤسسة تعتمد من عينة المجتمع المدروس  % 58 ✓
 من العينة يرى أنها تعتمد على طرق أخرى للترقية.  % 32و مجال الترقية
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 استيائهم من هذا المعيار.  أبدوا %31 المعيارراضون على هذا من الفئة المستهدفة  59% ✓
 .الترقية بالدرجة الأولى إلىالعمال يرون أن نتائج تقييم أدائهم يعود من  74% ✓
 رضاهم عن نظام الترقية المطبق في المؤسسة. أبدوامن العينة المستهدفة العمال  بعض ✓
 ادل.الموظفين يرون أن نظام تقييم مردوديتهم في المؤسسة نظام ع معظم  ✓

إثبات صحة  معامل الارتباط الثنائي بيرسون وقد بينت نتائج اختبار صحة الفرضيتين بالاعتماد على 
ية في المؤسسة العمومية الاستشفائية للصحة الجوارية بالحساسنة على تعتمد عملية الترق" الفرضية الأولى:

المؤسسة العمومية الاستشفائية للصحة  عدم اهتمام" :الفرضية الثانية نفيو  "معيار تقييم مردودية الموظفين
لعمومية وبالتالي فعلا تعتمد المؤسسة ا العاملين كونه معيار للترقيةالجوارية بالحساسنة بنظام تقييم أداء 

على  مكننا من الإجابة وهذا ماللصحة الجوارية بالحساسنة على معيار تقييم مردودية الموظفين في مجال الترقية 
سة العمومية هل يعتبر نظام تقييم مردودية الموظفين معيارا للترقية في المؤس حة وتأكيدهاالإشكالية المطرو 

 .الإستشفائية؟

 ئجه يمكن الخروج بالتوصيات التالية:ومن خلال هذا البحث وعلى ضوء نتا

 تفعيل عملية تقييم مردودية الموظفين بصفة دورية وشاملة للوقوف على الأخطاء والتهميش. -
 تمام بالموظف والإنصات إليه.ضرورة الاه -
 اسة واضحة وفقا لمعايير محدودة.يعلى المؤسسة أن تقوم بمنح الترقيات تبعا لس  -
في العمل عن طريق دعمهم بالحوافز المادية والمعنوية مع ربط هذه  رفع دافعية الموظفين والرغبة -

 الحوافز بشكل مباشر مع أداء الموظفين.

من الناحية العلمية وقد مكننا هذا لنا ة ذا البحث كان فرصة جيدة ومفيدوفي الختام يمكننا القول أن ه
ظفين كمعيار للترقية في المؤسسة العمومية على طرق وأساليب اعتماد تقييم المردودية المو  الاطلاعالموضوع من 

ا البحث فإنه للصحة الجوارية بالحساسنة ولاية سعيدة، وفيما لا شك منه أنه رغم الجهد المبذول في إتمام هذ
من النقائص، إلا أننا نرى أنه يمكن أن يساهم ولو بقليل في إثراء المكتبة العلمية، وأن يكون  وبالطبع لا يخلو
 يع يمكنها أن تكون إشكاليات لبحوث مستقبلية.تمهيدا لمواض

 جته.نسأل الله عز وجل أن نكون قد وفقنا في اختيار الموضوع ومعال أن لا يسعنا إلا وفي الأخير
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براهيم حسن بلوط، إدارة الموارد البشرية )من منظور استراتيجي(، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، ا .1
2002. 

، 1الأكاديمية، طسيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية )رؤية إستراتيجية معاصرة(، توزيع المكتبة أحمد  .2
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2003. 
 .2003لية(، دار الجامعية، الإسكندرية، مصر،راوية حسن، إدارة الموارد البشرية )رؤية مستقب .16
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 (:1)الملحق رقم 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  
 ــــتل–المدرسة العليا لإدارة الإعمال    مسان ـ

 الأعمــــــــــال  قسم: إدارة 

 استمارة البحث:  

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

انجاز مذكرة لنيل شهادة الماستر  إطارفي  الاستمارة هذه  في ملأ أطلب من سيادتكم التعاون معنا
يرجى منكم اعتماد المردودية معيارا للترقية"  وأساليبالخدمات الصحية حول موضوع "طرق  إدارةص تخص

عنها بكل صدق  الإجابة إلىالتي تحتاج  الأسئلةالاطلاع على هذا الاستبيان الذي يحتوي على مجموعة من 
 دم أي غرض من عير العلم.دراستنا ولن تخ إثراءاستعمالها بغرض وموضوعية مع التعهد بسرية المعلومات، و 

 الصحيحة. للإجابة( داخل الخانة المقابلة التالية بوضع علامة ) الأسئلةعلى  الإجابةيرجى 

 شخصيةالمعلومات أولا: أسئلة متعلقة بال
 أنثى                       ذكر                             الجنس:    -1
  :السن -2
 مطلق           متزوج                                 أعزب      الحالة العائلية:  -3
 عدد الأولاد:  -4
 عدد سنوات العمل:  -5
       سنوات 10إلى  5من -                                              سنوات5أقل من  -

 سنة 15أكثر من  -  سنة                                    15سنة إلى  11من  -
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 متعاقد                 متربص                    مثبت        لوضعية المهنية:  ا -6
    جامعي                ثانوي                    متوسط         التعليمي: المستوى  -7
 نوع الخدمة أو المركز الوظيفي: -8

 

  .الترقيةثانيا: أسئلة متعلقة ب

    لا             م              نع      ؟ هل تحصلت على ترقية ما .1
 في حالة الإجابة ب لا: ‌-أ

 السبب راجع إلى:  

 عدم توفر شروط الترقية اللازمة.  ➢
 المحسوبية.  ➢
 دوافع شخصية.  ➢

  :في حالة الإجابة  بنعم ‌-ب
 أخرى        الرتبة               الدرجة                    ما نوعها:   •
 مؤسسة أخرى في مؤسستك                رقية؟      أين تحصلت على هذه الت •

    ما سبب حصولك على الترقية؟      .2
 الكفاءة         -                             الاقدمية        -        
 سبب آخر  -                         مردودية العمل     -        

          المطبقة من طرف المؤسسة في مجال الترقية؟                         يوجد لديك معلومات حول القوانين  هل .3
 لا                                         نعم 

 في حالة الإجابة ب لا هل هذا راجع إلى:   .4
 إهمال شخصي.  •
 إهمال من طرف الإدارة.  •

                    

  ؟ةيشفافار بالاختي أساسالترقية على  إجراءاتهل تطبق  .5

 لا                نعم

  ؟بأقدميتك في المؤسسة مرهونةلترقية على أساس الامتحانات والمسابقات اتبقی هل  .6
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 لا  نعم 

  ؟هل تساهم امتيازات الترقية في الاستقرار في عملك .7

 لا نعم

 غير مرضيمرضي                          ؟ نظام الترقية المطبق في مؤسستكماذا تقول عن  .8
 

 

 الأداء.: أسئلة متعلقة بنظام تقييم ثالثا

 هل يوجد في مؤسستك نظام لتقييم أداء الموظف؟     نعم                        لا .1
 مؤسستك اهتماما لهذا النظام؟      نعم                   لا في حالة الإجابة بنعم، فهل تعطي .2
 راء عملية التقييم؟ ما هي الفترة التي ترونها مناسبة لإج .3
 ثلاث أشهر -                          كل شهرين  -كل شهر                             -

 سنوية -                                      سداسية -                
داف التالية التي يحقق نظام تقييم مردود العامل عدة أهداف، فما هو الهدف الرئيسي من بين هذه الأه .4

 تعود إليك؟ 
 تحسين مستوى الأداء الحالي  -تحديد الاحتياجات التدريبية                                        -
 العلاوات والمكافئات -شف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الفرد                   الك -
 اختيار الأشخاص المناسبون للترقية  -
 أي أساس يتم تقييمكم؟ ) يمكن أن يكون أكثر من اختيار(  على .5

 صفاتكم الشخصيةعلى أساس -                       على أساس النتائج التي تتحصلون عليها-
 على أساس سلوككم -                                     

 من يقوم بعملية تقييم أداءك؟  .6
 الزبائن  -                      الزملاء -                       الرؤساء  -

 أخرى اذكر -من الخارج                   مقيمون  -             
 لا    نعم            هل ترى أن التقييم من طرف المشرف يعتبر وسيلة لتحّكمه والسيطرة عليك؟  .7
سليم لأداء العاملين، فما هو الأسلوب المتبع  على المشرفين استخدام أساليب فعالة قادرة على تقييم يتعين .8

 الذي يتم من خلاله تقييم أداءك؟ 
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 معدل الكفاءة -                                  معدل الغياب          -
 الالتزام بتعليمات الإدارة -                                    معدل الأخطاء      -
 ؟     نعم                        لاة التي يتم بها تقييم أداءكأنت راض على الطريقهل  .9

عملية تقييم الأداء عدة معايير، فهل اطلعت على هذه  تتضمن استمارة التنقيط التي تستعملها الإدارة في .10
 ؟المعايير

 نعم                                         لا                
 نقطة التقييمية؟ كيف يمكنك التطلع على ال .11

 من خلال اتصالك بإدارة الموارد البشرية  -    الاتصال المباشر مع المشرف                       -

 لا يتم الاطلاع عليها  -                                   
 لا              نعم                      هل يعتبر نظام تقييم المطبق في مؤسستك نظام عادل؟ .12
  
 الجيد.  بالأداءمتعلقة بعلاقة الترقية  أسئلة: رابعا

 هل تعتمد المؤسسة على معيار المردودية في مجال الترقية؟  .1
 نعم                           لا    

  ؟            نعم                           لا  هل أنت راض على هذا المعيار .2
ؤسستك، هل يكون لك دافع في بدل مجهود أكثر ورفع من مستوى أدائك إذا تحصلت على ترقية في م .3

 في العمل؟        
 نعم                             لا         

  ؟ تستعمل من اجل الأداءالخاصة بنظام تقييم  الإدارة عملية التنقيط التي تستخدمها  إن  .4
 تحديد التعويضات والمكافئات  -                             اقتراحات حول الترقية -

 ؟الأولىالترقية بالدرجة  إلى أداءك تقييمهل تعود نتائج  .5
 نعم                         لا    

حسب رأيك ومن خلال تجربتك المهنية، هل أنت موافق على أن الترقية تزيد من مردودية العامل في  .6
 المؤسسة؟          

 لا                      نعم                   
 

 وفي الأخير نشكركم على حسن تعاونكم، تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام. 
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 ملخص: ال

 المؤسسةاعتماد مردودية الموظفين كمعيار للترقية في  وأساليبطرق "تناولت هذه المذكرة دراسة 
الذي يعتبر موضوع مهم من دون شك خاصة بالنسبة للعاملين في القطاع العام وكل  "العمومية الاستشفائية

الجانب النظري الذي يضم الفصل  الأولقسمين، القسم  إلىهذه الدراسة  نافقسم المهتمين بتسيير الموارد البشرية.
 المراجع )كتب، مذكرات، مقالات...(.، حيث قمنا بمعالجة الموضوع نظريا وذلك بالاستعانة ببعض والثاني الأول
القسم الثاني فقد خصص للجانب التطبيقي الذي يشمل الفصل الثالث المتمثل في الدراسة الميدانية بالمؤسسة  أما

، الاستبيان لاستطلاع عينة الدراسةفي الدراسة  ناوقد استخدمالعمومية للصحة الجوارية بالحساسنة ولاية سعيدة، 
فتوصلنا إلى النتيجة القائلة: بأنه فعلا تعتمد   spssالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية قنيةت علىوبالاعتماد 

  المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحساسنة معيار تقييم مردودية الموظفين في مجال الترقية. 

: الترقية في المؤسسات العمومية الاستشفائية، طرق التقييم، مردودية الموظفين، أداء المفتاحية الكلمات
   .الجوارية، إدارة الموارد البشريةية للصحة العاملين، المؤسسة العموم

Résumé : 

Cette thèse porte l'étude de "l'adoption du rendement des employés comme 
norme de promotion dans les établissements de santé", ce qui est sans aucun 
doute un sujet important pour les travailleurs du secteur public et tous ceux qui 
s'intéressent à la gestion du service des ressources humaines. Nous avons donc 
divisé cette étude en deux parties, la première partie est le côté théorique, qui 
comprend le premier et le deuxième chapitre, où nous avons traité le sujet 
théoriquement à l'aide de quelques références (livres, notes, articles ...). Quant à la 
deuxième partie, elle a été consacrée à l'aspect appliqué qui comprend le troisième 
chapitre représenté dans l'étude de terrain à l’établissement public de santé de 
proximité à Hassana, Saida, et le questionnaire a été utilisé dans l'étude pour 
explorer l'échantillon d'étude, Et en s'appuyant sur la technique du SPSS, nous 
sommes arrivés à la conclusion que: En effet, l’établissement public de santé de 
proximité à Hassana adopte le critère d'évaluation du rendement des employés dans 
le domaine de la promotion. 

les mots clés : Promotion dans les établissements hospitaliers publics, 
Méthodes d'évaluation, Rendement du personnel, La performance des employés, 
l’établissement public de santé de proximité, Gestion des ressources humaines.  
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