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 شكر وعرفان

            

 الحمد الله الذي وفمنا ومنحنا الموة لإتمام هذا العمل            

       

 أهدي هذا العمل إلى روح والدي رحمه الله وأسكنه فسٌح جناته     

    

 أتمدم بالشكر إلى الأستاذ المشرف مرضً مصطفى الذي أشرف على هذا    

 البحث ولدم لً التوجٌه والنصائح.             

      

 كما ألدم الشكر إلى كافة الأساتذة الذٌن أشرفوا على تكوٌنً.   

                       

 وأشكر والدتً  وإخوتً على مساندتهم لً فً مشواري الدراسً.     

               

 وأشكر خالتً وزوجها على دعمهم لً                 

 

 

 فلاح نور الهدى                                                        



 

 

 ملخص الدراسة:

تحظى الترلٌة بؤهمٌة كبٌرة بالنسبة للمإسسة ومن دون شن خاصة بالنسبة للعامل سواء 

بالمطاع العام أو الخاص باعتبارها أولا ولبل كل شا حافز لرفع أداء العاملٌن وأداة للوصل 

 إلى الأهداؾ.

هذه ومن هذا المنطلك كان موضوع دراستنا الترلٌة وتؤثٌرها على الأداء الوظٌفً وتهدؾ 

 .لسمت هذه الدراسة إلى ثلاث فصول فة مدى تؤثٌر الترلٌة على الأداءإلى معر الدراسة

Résumé :  

La promotion dans le domaine de travail a une importance énorme 

par rapport aux entreprises et sans aucun doute a l’employé du 

secteur publique ou privé, elle joue un role directe dans 

l’amélioration du travail .  

de ce principe notre étude a`ce sujet était choisie pour éclairer l 

importance de la promotion et les consequence sur la fonction de 

chaque individu membre dans n’importe quelle entreprise notre 

étude est partagée a` trois étapes.       
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 : ممدمة

الأهداؾ المحددة والفاعلٌة الإدارٌة تموم المإسسات بمختلؾ أنواعها بالسعً دوما لتحمٌك 

وذالن من خلال إتباع أسالٌب الإدارة الحدٌثة، وتعمل على الجمع بٌن مختلؾ الموارد 

المتاحة من خلال وظٌفة أساسٌة وهً إدارة الموارد البشرٌة حٌت تلمت الأخٌرة اهتمام 

لاجتماع وعلم لم االكثٌر من الباحثٌن والدارسٌن، إذ هً تجمع بٌن العدٌد من العلوم كع

 يبها راجع لما لها من أهمٌة ودور إدار  واهتمام مختلؾ العلومالإدارة وعلوم أخرى، 

وعملً هام متمثل فً الوظابؾ التوجٌهٌة والمٌادٌة للموظفٌن باعتبارهم مورداً بشرٌاً 

هاما ًداخل البناء التنظٌمً وكٌانا معمداً ٌحتاج التعامل معه وفك نوع من العلالات الإنسانٌة 

بٌن الإدارة و العامل حتى ٌتمكن من تحمٌك ألصى لدر من الأداء الوظٌفً، لذالن على 

الاهتمام بكل ما من شؤنه أن ٌإدي إلى تحسٌن أداء عاملٌها وهذا من خلال المإسسة 

 تحفٌزهم وترلٌتهم وتطوٌر مسارهم المهنً.

فسٌاسة الترلٌة هً مهمة للمنظمة والفرد بالنسبة للمنظمة هً أداة وحافز لرفع وزٌادة 

اجاتهم المادٌة أما بنسبة للعاملٌن تلبً ح’مستوى الأداء بشكل فعال وتحمٌك الرضا الوظٌفً

والمعنوٌة وسبٌل للوصول إلى أعلى المراكز الوظٌفٌة والحصول على أجر أكبر ومكانة 

داخل المإسسة وهذا ٌنعكس على أدابه فً المإسسة.الترلٌة تحمك نوع من الطموح الوظٌفً 

كما تعتبر وسٌلة من وسابل مكافبة العامل على الجهد المبذول، فهً تعنً اختٌار أكفؤ 

.لا تتم الترلٌة إلا من خلال عملٌة تمٌٌم الأداء التً ةلٌن لما لهم من خبرة و مسإولٌالعام

التكوٌن، الأجور، وٌمصد  لترلٌة،الأولى لكل برنامج من البرامج سواء ا ةتعتبر المرحل

 بتمٌٌم الأداء هو لٌاس كفاءة العاملٌن و تحلٌل مستوى أدابهم.

نظٌمٌة تحت عنوان الترلٌة الوظٌفٌة وتؤثٌرها على الدراسة الراهنة تحاول معالجة ظاهرة ت

الأداء الوظٌفً ، ومن خلال هذه الدراسة نحاول معرفة علالة الترلٌة بالأداء الوظٌفً وهل 

 لترلٌة تؤثٌر على الأداء الوظٌفً للعاملٌن؟.

 :لسمت هذه الدراسة إلى أربعة فصول
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الٌة والفرضٌات وأسباب اختٌار الجانب المنهجً لدراسة متمثل فً الإشك :الفصل الأول

 والدراسات السابمة.اؾ الدراسة والصعوبات والمفاهٌم، وأهد الموضوع

الترلٌة وأهمٌة وأهداؾ  مفهوم بعنوان الترلٌة الوظٌفٌة ٌتطرق هدا الفصل إلى:الفصل الثانً

 لالترلٌة وأثار الترلٌة وشروط الترلٌة وأنواع وأشكال الترلٌة وأسس والمعاٌٌر ومشاك

 الترلٌة خلاصة الفصل.

الأداء الوظٌفً مفهومه وأهمٌته عناصر الأداء وكدالن تطرلنا إلى تمٌٌم الأداء :الفصل الثالث

و الوظٌفً من حٌث تعرٌفه أهمٌته وأهدافه مجلات استخدام تمٌٌم الأداء ومراحل وخطوات 

 تمٌٌم الأداء.طرق 

 داء الوظٌفً.الرابع: المداخل النظرٌة المفسرة لترلٌة والأ الفصل

 

 

 

 

 



 

 

 

 

   

 الجانب النظري     



 

 

 للدراسة ًالإطار المنهج :الفصل الأول                

 تمهٌد:

 إشكالٌة الدراسة :أولا

 فرضٌات الدراسة :ثانٌا

 اختٌار الموضوعأسباب  :ثالثا

 أهمٌة الدراسة :رابعا 

 أهداف الدراسة :خامسا

 صعوبات الدراسة :سادسا

 مفاهٌم الدراسة  :سابعا

 الدراسات السابمة :ثامنا

الفصلخلاصة
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  : تمهٌد

فً هذا الفصل نتناول الجانب المنهجً لدراستنا الترلٌة الوظٌفٌة وتؤثٌرها على الأداء 

حٌت سنعرض جوانب البحث والعلالة بٌن الترلٌة والأداء الوظٌفً، ابتداءا من الوظٌفً، 

فرضٌات الدراسة وأهمٌة وأهداؾ الدراسة والمفاهٌم المتعلمة بالدراسة إلى ؼاٌة الدراسات 

 .ثالسابمة التً تناولت موضوع الترلٌة فهً تساعد فً عملٌة البح
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 : الإشكالٌة

بالمورد البشري لأنه ٌمثل الموة التً ٌرتكز علٌها التنظٌم و إدارة تهتم جل المنظمات 

المإسسات وكذالن ٌدخل فً إطار و اهتمام إدارة الموارد البشرٌة التً تعد الحجر الأساس 

فً الأجهزة الإدارٌة المختلفة، فهً ووظابفها تمثل الإطار العام الذي ٌساهم فً تحمٌك 

من بٌنها سٌاسة الترلٌة، التكوٌن، ت التً تتبعها، أهداؾ المنظمة من خلال السٌاسا

التوظٌؾ...الخ. وذالن لصد تنمٌة المورد البشري وتحفٌزه بشكل فعال ٌعود بالنفع على 

 المإسسة وتحمٌك فعالٌتها.

تعد الترلٌة من بٌن الحوافز المادٌة و المعنوٌة التً تساهم فً الرفع من كفاءة العامل 

العلماء فً مختلؾ العلوم لما لها من أهمٌة للمإسسة و دور هام  فحضت باهتمام الكثٌر من

فبرؼم من كونها حك لانونً للعامل فهً كذالن حافز مهم تستخدمه ’فً سلون الأفراد 

المإسسات من اجل الرفع من الأداء الوظٌفً للعمال وتحسٌنه، فكلما كان معمول بسٌاسة 

ً المإسسة محفزٌن باستمرار وٌكون هنان الترلٌة على الوجه الأمثل سٌكون العاملٌن ف

تنافس بٌن العمال من أجل الحصول على الترلٌة و الوصول إلى أعلى مراتب السلم المهنً 

وهدا بالضرورة ٌإدي إلى الزٌادة فً مستوى الأداء، لأن الترلٌة من المإشرات الأساسٌة 

بالعامل وبوضعه ومكانته  التً لها تؤثٌر على سلون الفرد باعتبارها متؽٌر تنظٌمً ٌرتبط

بالمإسسة.وللاطمبنان العامل على تدرجه المهنً سٌسعى دابما إلى الرفع من أدابه، 

والمإسسة بدورها تعمل على تمٌٌم و مرالبة العامل من حٌت أدابه، تمٌٌم الأداء الوظٌفً له 

 أهمٌة أنه ٌكشؾ لنا كفاءة المورد البشري و مدى تحسن مستواه .

لها من أهمٌة وتؤثٌر على الأداء الوظٌفً جعلناها أساس لدراستنا من خلال هذا الترلٌة لما 

  :نطرح سإال الإشكالٌة التالً

 هل لترلٌة تؤثٌر على الأداء الوظٌفً للعاملٌن؟ 
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 :الفرضٌات

 .الأداء الوظٌفً ىالترلٌة الوظٌفٌة تإثر عل

 .بعد الحصول على الترلٌة ٌتؤثر الأداء الوظٌفً

 : اختٌار الموضوعأسباب 

 اختٌار موضوع ضمن التخصص. 

 دور وأهمٌة الترلٌة فً المنضمات كونها حك لانونً و أداة لتحمٌك الأهداؾ و بناء. 

 .المكانة الاجتماعٌة

 انجذابً للموضوع  ونمص الدراسات المتعلمة بالترلٌة فً الجامعة. 

 : أهمٌة الدراسة

 : تكمن أهمٌة الدراسة فً

  .له أهمٌة فً مجال تسٌر المنضماتكون هدا الموضوع 

 .إبراز أهمٌة الترلٌة و دورها فً رفع وتحسٌن الأداء الوظٌفً للعاملٌن

 .معرفة هل ٌبمى أداء العامل كما كان لبل الترلٌة

 .التعرؾ على رأي العاملٌن حول سٌاسة الترلٌة ومدى تطبٌمها

 : أهداف الدراسة

 : تهدؾ الدراسة إلى تحمٌك ما ٌلً

 ًرلٌة فً رفع مستوى الأداء الوظٌفدور الت إبراز. 

 ا ٌبمى تؤثٌر الترلٌة على الأداء بعد الحصول على المنصب المرلى إلٌهمعرفة إذ. 

 علٌها ةكٌؾ تتم عملٌة الترلٌة و المعاٌٌر المعتمد. 
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 : صعوبات الدراسة

  صعوبة مزاولة المكتبات و الجامعات لجمع المادة العلمٌة أدى إلى نمص المراجع

  وذالن بسبب فٌروس كرونا.

 صعوبة النزول إلى المٌدان و إجراء العمل المٌدانً بسبب وباء كرونا المنتشر. 

  الاعتماد على الكتب الكترونٌة وهً للٌلة وخاصة فً ما ٌتعلك بالترلٌة وذكرها أكثر

 .من مرة

 ضٌك الولت وصعوبة حصر المادة العلمٌة. 

 : مفاهٌم الدراسة

 : بتحدٌد المفاهٌم المتعلمة بالدراسة بشًء من الاختصارسنموم فً ما ٌلً 

 هً حالة نمل العامل أو الموظؾ من رتبة المهنٌة الحالٌة إلى رتبة مهنٌة  : الترلٌة

والحوافز  تأعلى منها وأحسن منها من حٌت السلطات والمهام والمسإولٌا

الامتٌازات.
1

 

أعلى تكون شاؼرة.والترلٌة هً نمل الفرد من وظٌفة أدنى إلى وظٌفة 
2
  

 هً من أهم العوامل المتاحة للموظفٌن وإحدى الوسابل  : التعرٌؾ الإجرابً لترلٌة

الضرورٌة التً تتضمن وتشجع حركتهم داخل المإسسة وهً انتمال الموظؾ من 

حالة إلى حالة أو مكانة إلى مكانة أعلى منها وهدا ٌترتب علٌه أحٌانا زٌادة فً 

من  أدابهم و الأجر  وهً حافز من الحوافز تثٌر دافعٌة الأفراد العاملٌن لٌحسنوا 

ٌزٌدون إنتاجٌة.
3 

 فً اللؽة أدى تؤدٌة أوصله ولضاه وأدٌت له من حمه أي لضٌته. : الأداء 

                                                           
1
 15،ص2433سنة ،دط، المطبوعات الجزابرٌة دٌوان، وعملدلٌل المصطلحات علم اجتماع تنظٌم : ًناصر لاسم  

2
العربً  المجتمعمكتبة ، عولمً إدارة الموارد البشرٌة من منظور إداري تنموي  تكنولوجً :مصطفى ٌوسؾ كافً  

 323ص ،2434سنة ،3ط، عمان ، لنشر
3
علم اجتماع تنظٌم  ،مذكرة لنٌل شهادة الماستردور الترلٌة فً رفع أداء الموظفٌن، :عبد المادر الجٌلالً ،بمى  أسماء  

 33ص ،2437/2438 ،أدرار ،جامعة أحمد درارٌة ،وعمل
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الموظؾ لإنجاز مهمة ما                  ه( الأداء على أنه الجهد الذي  ٌموم بgoodٌوٌعرفه كود)    

 حسب لدرته واستطاعته.

 ًلتً تسعى المإسسة إلى تحمٌمها خلال ٌشٌر إلى النتابج والأهداؾ ا : الأداء الوظٌف

 4 فترة محددة.

 ًعبارة عن سلسلة متعالبة من التؽٌرات الوظٌفٌة التً تحدت فً   : المسار المهن

حٌاة الموظؾ العملٌة سواء كانت هده التؽٌرات مرتبطة بالتمدم الوظٌفً والنجاح  

ة وظٌفٌة الذي ٌحرزه فً عمله والذي ٌرافمه الحصول على أجر أعلى أو مكان

أفضل وتحمل أعباء ومسإولٌات أكبر.
5 

 هً الاستخدام الأمثل  للموارد الإنتاجٌة المتاحة للمإسسة وترتبط بالدرجة  : الكفاءة

الأولى بعنصر التكلفة  و العلالة بٌن المدخلات والمخرجات فهً تشكل عنصر من 

عناصر الفاعلٌة.
6 

 هً أداة لمرالبة الأداء فً المإسسة بحٌث تمثل الفعالٌة معٌار تحمٌك  : الفعالٌة

الأهداؾ.
7 

 هو تلن العملٌة الإدارٌة التً تهدؾ إلى لٌاس الاختلافات الفردٌة بٌن   : تمٌٌم الأداء

وظابفهم الحالٌة من  تالعاملٌن من حٌت مدى كفاءتهم فً النهوض بؤعباء ومسإولٌا

ظابؾ ذات مستوى وأعباء و مسإولٌات أكبر من ناحٌة ناحٌة وإمكانٌة تملدهم لو

أخرى.
8

 

 

 

                                                           
4
 93ص ،2433سنة ،دط ،الأردن’دار جلٌس الزمان لنشردارة الجودة الشاملة والأداء الوظٌفً، إ : حسن محمد الحراحشة  

5
دار الصفاء إدارة الموارد البشرٌة لضاٌا معاصرة فً الفكر الإداري،  : هاشم فوزي العبادي ،ٌوسؾ حجٌم الطابً  

 99ص ،2435سنة، 3ط، عمان ،لنشر
6
 49ص ،دسنة ،دط ،لجزابرا ،لنشرمركز الكتاب الأكادٌمً الفعالٌة التنظٌمٌة، : أحمد  داودي  

7
 349ص ،2431سنة ،3ط ،عمان ،لنشردار جرٌر إدارة وتمٌٌم الأداء الوظٌفً، : محمد المحاسنة مإبراهٌ  

8
 329ص، 2431سنة، 3ط، مصر ،دار النشر الجامعاتإدارة الموارد البشرٌة، : محمد الفاتح محمود بشٌر المؽربً  

 314ص
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  : الدراسات السابمة

 تمثلت فً دراسة جبلً فاتح بعنوان الترلٌة الوظٌفٌة والاستمرار  : الدراسة الأولى

م، تمحورت حول إشكالٌة بحثٌة مفادها هنان علالة بٌن 2445/2446المهنً سنة 

 : ً من خلال طرح التساإلات التالٌةالمهن رالترلٌة الوظٌفٌة والاستمرا

 هل هنان علالة بٌن التدرج المهنً والشعور بالرضا لدى الموظؾ؟ (3

المكافآت التً تمنح للموظؾ المرلى فً رفع تساهم الترلٌة العلاوات وهل  (2

 روحه المعنوٌة؟

لعملٌة ترلٌة الموظؾ وبٌن  ةهل هنان علالة بٌن الزٌادة فً الأجر المصاحب (1

 زٌادة شعوره الولاء والانتماء للمإسسة؟

والالتزامات المهنٌة وبٌن  تهل هنان علالة بٌن الزٌادة فً المسإولٌا (4

 الحضور الفعلً للعمال وعدم تؽٌبهم عن العمل؟

الاستبٌان،  واعتمد على كل من الاجتماعً،على منهج المسح  هذه دراسة واعتمد فً    

موظفا بمإسسة التبػ والكبرٌت مستخدما  94عٌنة الدراسة اشتملت لة، الملاحظة، المماب

نتابج الدراسة هنان علالة ذات دلالة إحصابٌة بٌن الترلٌة و  العشوابٌة البسٌطة، الطرٌمة

 الاستمرار المهنً.

 تمثلت فً دراسة أسماء بمى وعبد المادر الجٌلالً بعنوان دور الترلٌة: الدراسة الثانٌة

هل لترلٌة دور  : م، تمحورت حول سإال ربٌسً وهو2437/2438فً رفع أداء الموظفٌن 

                                                                  :فً رفع أداء العاملٌن؟ ومجموعة من الأسبلة الفرعٌة وهً

 للعمال؟هل لنظام الترلٌة بالألدمٌة دور فً تحسٌن الأداء الوظٌفً  (3

 هل لنظام الترلٌة بالكفاءة للعامل دور فً زٌادة الأداء؟ (2

الوصفً التحلٌلً، وأداة الدراسة الإستبٌان، واشتملت   اعتمدوا فً دراستهم على المنهج

  : عاملا، ونتابج المتحصل علٌها من خلال الدراسة التالٌة هً 54عٌنة الدراسة على 
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 ٌن وهذا  من خلال تحفٌزهم وبذل مجهودات ة دور كبٌر فً رفع أداء الموظفٌلترل

 إنتاجٌة عالٌة رؼبة فً الحصول على فرص الترلً أكتر. كأكتر وتحمٌ

  فعالٌة الترلٌة لا ٌمكن أن تحمك إلا بوجود ارتباط و تكامل واضح بٌن الأداء و

الحصول على ترلٌة كما لا تتولؾ فعالٌتها على مدى رؼبة الفرد فً الحصول علٌها 

 طبٌمها بشكل سلٌم وعدالة من جهة أخرى.من جهة وت

  الترلٌة تعتبر نوع من أنواع الحوافز ودافع إٌجابً لأداء المورد البشري بحٌث تعمل

 على الرفع من نسبته وتحسٌن أدابه فً المإسسة.

  الترلٌة سواء بالألدمٌة أو الكفاءة تلعب دورا مهما فً رفع الأداء الوظٌفً إلا أن

ر فً أداء العاملٌن و التً تمس الجانب الشخصً و العملً هنان عوامل أخرى تإث

 مثل حب العمل والإخلاص للمإسسة.

وهً دراسة أسماء بن ناجً وعزٌزة طعبلً بعنوان الترلٌة الإدارٌة  : الدراسة الثالثة

م، تمحورت حول سإال ربٌسً التالً هل  2437/2438ودورها فً تحسٌن أداء العاملٌن 

 رلٌة وتحسٌن أداء العاملٌن بمدرٌة التربٌة لولاٌة الوادي؟بٌن الت ةهنان علال

استمارة، واشتملت  تولد اعتمد فً هده الدراسة على المنهج الوصفً، وأداة جمع البٌانا

موظؾ، النتٌجة المتحصل علٌها من خلال هذه الدراسة أن الترلٌة  54عٌنة الدراسة على 

تحفٌزهم و مشاركتهم فً الترلٌة مما ٌجعل لها علالة بتحسٌن الأداء للعاملٌن من خلال 

 الموظفٌن حرٌصٌن على تمدٌم ما عندهم من كفاءات لتحسٌن أدابهم و أداء المإسسة ككل.

وهً دراسة نسٌمة أحمد الصٌد بعنوان نظام الترلٌة والفعالٌة التنظٌمٌة  : الدراسة الرابعة

ٌة بٌن الترلٌة والفعالٌة ،تمحورت حول سإال ربٌسً هل هنان علالة إرتباط 2446/2448

  : التنظٌمٌة وأربعة أسبلة فرعٌة

 ـ هل هنان إستراتٌجٌة موضوعٌة للتدرج بما ٌضمن فعالٌة المإسسة؟

 ـ إلى أي مدى تستند المإسسة إلى ممولات موضوعٌة فً عملٌة الترلٌة؟
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 ـ هل تساهم مرتبات الترلٌة فً زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة؟ 

 عملٌات الصراع والمنافسة فً إنجاز الالتزامات التنظٌمٌة؟ـ ما مدى مساهمة 

ولد اعتمدت فً هذه الدراسة على المنهج الوصفً وأدوات الدراسة)الإستمارة، الملاحظة، 

 عاملا. 354الممابلة( بالإضافة إلى السجلات لجمع البٌانات، وعٌنة الدراسة 

  : نتابج هذه الدراسة

 للترلٌة فً زٌادة الرضا الوظٌفً.تساهم المعاٌٌر الموضوعٌة 

 تساهم امتٌازات الترلٌة فً تحمٌك الاستمرار.

 الصراع من أجل الترلٌة على درجة تحمٌك أهداؾ المإسسة. رٌإث
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  : الفصل خلاصة

فً هذا الفصل تم تحدٌد إشكالٌة الدراسة والفرضٌات المتعلمة بدراسة الترلٌة والأداء 

البعض وفً الفصلٌن الموالٌن سنموم  ٌبعضهماتتؤثران  نتنظٌمٌتٌالوظٌفً كونهما ظاهرتٌن 

      بتحلٌل هذٌن المفهومٌن. 



 

 

 

 الترلٌة: الفصل الثانً                           

 تمهٌدـ 

 مفهوم الترلٌة : أولا

 أهمٌة الترلٌة : ثانٌا

 أهداف الترلٌة : ثالثا

 أثار الترلٌة:  رابعا

 شروط الترلٌة:  خامسا

 أنواع الترلٌة : سادسا

 أشكال الترلٌة : سابعا

 أسس و معاٌٌر الترلٌة : ثامنا

 مشاكل الترلٌة : تاسعا

الفصلخلاصة
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 : تمهٌد

التنظٌم ووسٌلة من الوسابل التً تعتبر الترلٌة بمختلؾ أشكالها من الأمور الحٌوٌة فً 

تعتمد علٌها إدارة الموارد البشرٌة لتنمٌة المورد البشري وتحفٌزه وخلك الاستمرار و 

الانتماء المهنً فً المنظمة، فهً فضلا عن كونها حافز ٌشجع الأفراد على التفانً فً 

م فً توفٌر العمل فإنها تساعد على جدب العناصر الممتازة للعمل، وبالتالً فً تساه

الاحتٌاجات اللازمة من الموارد لشؽل الوظابؾ الأعلى فً سلم الوظٌفً، وفً هذا الفصل 

سوؾ نتطرق إلى مفهوم الترلٌة وأهمٌتها و أهدافها وأثارها وشروطها وأنوعها وأسس 

 ومعاٌٌر الترلٌة ومشاكل أنظمة الترلٌة.
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 تعرٌف الترلٌة :أولا

تعنً"الصعود والارتماء"، وهً مشتمة من كلمة رلى، ترلٌة أي  ةاللؽلترلٌة فً  :لغةـ 

ً بمعنى تعلً،وترفع الشًء أو  رفعه وصعده، أما كلمة ترفٌع فهً مشتمة من ترفع ترفٌعا

 الرجل بمعنى رفعه ولدمه.

ٌمصد بالترلٌة انتمال الموظؾ من وضعٌة إلى وضعٌة أخرى ذات مستوى  :اصطلاحاـ

ً ومستمبلاً، كما لد تصاحب هذه الترلٌة زٌادة فً الامتٌازات أعلى  ومرتب أعلى  حالٌا

الوظٌفٌة كالتؽٌٌر فً طبٌعة الأعمال ودرجة المسإولٌات  ومجال السلطة ،حٌث ٌبدأ 

الموظؾ  حٌاته المهنٌة  فً أدنى  درجات السلم الإداري ثم ٌعلو مركزه وٌزداد دخله 

نسبة للفرد داخل المجتمع، كما تعتبر جزء من  وبذالن تعتبر الترلٌة  أمر مرؼوب فٌه بال

ثمافة المجتمعات.
9

 

هً انتمال المستخدم إلى مركز أعلى من حٌث  : فمعجم العلوم الاجتماعٌة ٌري أن الترلٌة 

المسإولٌة والسلطة من مركزه الحالً، وفً معظم الأحوال تكون الترلٌة مصحوبة بزٌادة 

فً الأجر أو الرواتب.
10

 

هً نمل الموظؾ من وظٌفته الحالٌة  إلى وظٌفة أخرى فً مستوى  ة كذالنوتعرؾ الترلٌ

تنظٌمً أعلى ضمن مراتب سلم رواتب الموظفٌن العام حٌث ٌتحمل شاؼلها  واجبات و 

أكبر وٌتمتع بما ٌمابل ذالن من زٌادة مادٌة أو أدبٌة. تمسإولٌا
11

 

وظٌفة أعلى وؼالبا ما تتم النمل إلى مركز أو  :أما حسب عبد الؽفار حنفً فالترلٌة هً

الترلٌة إلى مستوى أعلى نتٌجة لتمٌٌم الوظابؾ أو تصنٌؾ المهام. 
12
  

                                                           
9
، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً الحموق فً التشرٌع الجزائري، نظام الترلٌة فً الوظٌفة العمومٌة :  هنً رشٌدةـ   

 7ص ، 2437/2438 ،جامعة  سعٌدة مولاي طاهر
10

  112ص  ،3978 ،دط  ،بٌروت  ،مكتبة لبنانمعجم مصطلحات العلوم الاجتماعٌة،  : ـ أحمد زكً بدوي  
11

 323ص ،2435 ،دط  ،الجزابر ،دٌوان المطبوعات الجزابرٌةتنمٌة الموارد البشرٌة،  : ـ سعٌد بن ٌمٌنة  
12

 2442 ،دط ،الإسكندرٌة  ،دار الجامعة الجدٌدة لنشر ن التنظٌمً وإدارة الموارد البشرٌة،السلو : ـ عبد الؽفار حنفً  

 187ص
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الترفٌع بمعنى نمل الموظؾ من مستوى تنظٌمً : أما علً سلٌمً فٌري أن الترلٌة تعنً

أدنى إلى أخر فً مستوى تنظٌمً أعلى، وؼالبا ما ٌكون الأساس فً تمرٌر تلن النملة 

لألدمٌة فً الوظٌفة الأدنى.الوظٌفٌة هو ا
13

 

الترلٌة هً تكلٌؾ الموظؾ بواجبات ومهام وظٌفٌة أعلى من وظٌفته الحالٌة التً ٌشؽلها 

فً السلم الإداري للمنظمة، أي تحرٌكه عمودٌا فً سلم الدرجات الوظٌفٌة عبر زٌادة 

  لأجور.مسإولٌاته  وواجباته ومركزه التنظٌمً، وؼالبا ما ٌصاحب الترلٌة زٌادة فً ا

نمل الموظؾ من وضع وظٌفً ألل إلى  : ولد عرؾ الدكتور مصطفى أبو زٌد الترلٌة بؤنها

وضع وظٌفً أعلى وهً لسمٌن، الترلٌة بالدرجة والترلٌة بالوظٌفة. 
14

    

والترلٌة هً إتاحة الفرصة للموظؾ للحصول على مزاٌا مادٌة أو بشؽله لوظٌفة أخرى   

 أو سلطة وتعتبر حك من حموق الموظؾ.  ةذات مستوى  أعلى و مسإولٌ

ولد عرفها المشروع الجزابري على أنها التحاق بمنصب عمل أعلى فً التسلسل السلمً 

وتترجم إما تؽٌٌر الرتبة فً السلن ذاته أو بتؽٌٌر السلن.
15 

وٌمصد بالترلٌة صدور لرار من الجهة المخولة بموجبه تكشؾ عن نمل موظؾ من رتبة 

إلى رتبة أعلى. ومن الطبٌعً المول أنه ٌلازم الترلٌة تؽٌٌرا فً المركز المانونً  ادنٌ

للموظؾ المرلى. فتتؽٌر واجباته وتزداد سعة  وخطورة وأهمٌة. كما ٌتحسن وضعه 

المالً.
16 

انتمال الفرد من تعنً الترفٌع وهو  :على أنها السابمة تعرؾ الترلٌة ؾلتعارٌوبالإضافة 

وظٌفة أكبر فً المسإولٌات وبشروط أفضل مع زٌادة الأجر. إلىوظٌفته الحالٌة 
17

 

                                                           
13
 325ص، دس ،دط، الماهرة ،دار ؼرٌب لطباعة و النشر إدارة الموارد البشرٌة، : ـ علً سلٌمً 
14

، دار الٌازوري لنشرإدارة الخدمة المدنٌة و الوظٌفة العامة،  : ارزولً المرٌشً ،نجم العزاوي ،ـ عباس الحمٌري  

 151ص، 2435، 2عمان ط
15

، 2434، 3ط، مصر، مكتبة الوفاء المانونٌة ’إدارة الأفراد) الموارد البشرٌة( بٌن النظرٌة وتطبٌك : ـ محمد موسى أحمد  

 364ص
16

 334ص،2435، 3ط ،الجزابر ،جسور لنشر الوظٌفة العامة فً التشرٌع الجزائري، : ـ عمار بوضٌاؾ  

17
 pigors and mayer : personnel administration , tokyo kogokulac, japon, 1969, p 134 ـ 



الترلٌة                                                                             الفصل الثانً   

 

26 

 

رؼم تعدد التعارٌؾ المتعلمة بمفهوم الترلٌة، ووجود الاختلافات بٌنها إلا أنها تشترن فً 

 نماط أساسٌة متمثلة فً الزٌادة المادٌة والمعنوٌة وزٌادة المسإولٌات والسلطة.   

 أهمٌة الترلٌة: ثانٌا 

توصل كل من المنظمة والموظؾ إلً تحمٌك أهدافهم وهنا تكمن أهمٌتها، عملٌة الترلٌة 

فإن المنظمة تحرص على وضع السٌاسات والمواعد التً تنظم الترلٌات وتحمك  نلذال

بوظٌفته ٌسعى إلى التمدم وتحمٌك ما ٌطمح له  التحالهالأهداؾ المرسومة، وحتى العامل منذ 

  : وتتجلى هذه الأهمٌة فٌما ٌلً

الاستخدام الأمثل للموظفٌن، والاستفادة من مهاراتهم و لدراتهم ، من خلال وضع  ـ 3

الشخص المناسب فً المكان المناسب، واختٌار أفضل الأفراد لشؽل الوظابؾ العامة 

 والاحتفاظ بهم.

 ـ إتاحة الفرصة  الكافٌة للموظفٌن لتحمٌك طموحاتهم لبلوغ المناصب العلٌا.  2

ـ إشباع الحاجات المعنوٌة للموظفٌن فً الحصول على تمدٌر الذات،وتعزٌز الرضا  1

 الوظٌفً لدٌهم.

ـ خلك روح المنافسة بٌن الأفراد ودفعهم إلى المثابرة وبذل الجهد و تحسٌن الأداء،  4

 والاستمرار فً تنمٌة المهارات. 

خلال الشعور بالتمدٌر  نم ـ تعمٌك الولاء لدى الموظفٌن، وتؽذٌة روح الإخلاص لدٌهم، 5

الذي توفره الترلٌة لهم.
18

 

 ـ تلبً الترلٌة احتٌاجات المإسسة من العاملٌن كماً وكٌفاً. 6

 ـ تساعد فً تخفٌض معدل دوران العمل وهذا ما ٌخفض تكلفة عنصر العمل. 7
                                                           

18
 927ص، 3،2443ط ،السعودٌة، مكتبة العبٌكانإدارة الموارد البشرٌة،  : ـ مازن فارس رشٌد  
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ـ التعرؾ على كل وظابؾ المستوى الأعلى عند التمدم لشؽل الوظٌفة مما ٌسمح  8

و الإحساس بالمسإولٌة. بالإتصال
19

 

 أهداف الترلٌة : ثالثا

من الأمور التً ٌهتم بها الموظؾ الترلٌة وٌسعى إلى تحمٌمها فً حٌاته الوظٌفٌة، فهً 

 تجمع بٌن المزاٌا المادٌة و المعنوٌة.

  : ان نظام الترلٌة ٌسعى إلى تحمٌك جملة من الأهداؾ أهمها

 المنظمة و الاحتفاظ بهم.ـ تجدب الترلٌة أفراد جدد للعمل فً   3

وسٌلة ٌستعملها المدراء  اـ تساعد الترلٌة على سٌادة روح الطاعة و النظام باعتباره  2

 لترؼٌب الموظفٌن.

ـ توابم بٌن لدرات الأفراد التً تتطور مع مرور الزمن ومتطلبات الأعمال و الأنظمة  1

 التً ٌجب أن ٌمارسوها.

الأفراد المطلوبٌن لملء الأعمال الشاؼرة فً المستوٌات ـ تلبً احتٌاجات المنظمة من  4

الإدارٌة العلٌا بالكفاءات التً اكتسبت الخبرة الكافٌة.
20

 

 : بالإضافة إلى الأهداؾ التالٌة

تتمثل فً الرضا عن العمل، وشعور العامل بوجوده الفعلً داخل  : ـ أهداؾ نفسٌة 3

 المإسسة.

ة، التدرٌب، التكوٌن، لها أثر فً توسٌع الأفك الثمافً المهارة، الخبر : ـ أهداؾ ثمافٌة 2 

 للعامل وبالتالً اكتساب ثمافة تساٌر التطور الاجتماعً.

                                                           
19

كلٌة ، مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر تنمٌة وتسٌر الموارد البشرٌة التنظٌمٌة،الترلٌة و الفعالٌة  : ـ نسٌمة أحمد الصٌد  

  34ص، 2446/2448، سكٌكدة، 3955أوث24جامعة ، الحموق و العلوم الإجتماعٌة
20
  219 218ص ص ، 2437، دون طبعة، عمان، دار المناهج لنشر اساسٌات تمٌٌم العاملٌن، : ـ مجٌد الكرخً 
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تطوٌر الكفاٌة الإنتاجٌة وحسن الأداء ٌجعل العامل ٌبدل ألصى جهد  : ـ أهداؾ اجتماعٌة 1

 للفوز بالترلٌة وإٌجاد عمال مهرة داخل المإسسة.

ن خلال العمل بمعاٌٌر موضوعٌة عملٌة، ولا تتحمك هذه الأهداؾ وتتحمك أهداؾ الترلٌة م

 ما لم ٌلتزم العامل بعمله و لٌامه بواجباته.    

 أثار الترلٌة : رابعا

لكل نظام أو سٌاسة أثار ونتابج تترتب على تطبٌمها سواء كانت مادٌة أو معنوٌة مثلما هو 

 : الحال بنسبة للترلٌة وتتمثل أثار الترلٌة فً

 ٌادة فً دخل الموظؾ فً الولت الحاضر أو المستمبل.ز 

  ٌمنح للعامل المرلى إلى مناصب أعلى فً نفس المستوى التنظٌمً علاوة ترتبط

 بتمدٌر المنصب المرلى له

 تً رلً إلٌها، وٌجب أن ٌكون فً الصلاحٌات والمسإولٌات الوظٌفٌة ال ةزٌاد

بٌن و تً ستترتب على الترلٌة،توازن بٌن الأعباء و المسإولٌات الجدٌدة الهنان 

الممابل المادي أو المعنوي أو المزاٌا الأخرى، وعادة ٌهدؾ برنامج الترلٌة إلى 

 : تحمٌك هدفٌن

وشعورهم بالاستمرار  لدى العاملٌن لبدل لصارى جهدهم، يأ ـ خلك حافز لو         

 نتٌجة التمدم المستمر فً مستوى معٌشتهم. ةوالطمؤنٌن

الأفراد الأكفاء فً خدمة المإسسة لشؽل الوظابؾ الأعلى                                 ضمان بماء 

لضمان بماء الكفاءات العالٌة وعدم تركها للوظٌفة بحتا عن فرص ترلٌة فً مإسسة 

أخرى.
21

 

 

                                                           
21

 ،كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌررلٌة الوظٌفٌة والاستمرار المهنً، الت : ـ جبلً فاتح  

 14ص،2446، لسنطٌنة، جامعة منتوري
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 شروط الترلٌة : خامسا

 : إلى ترلٌة الموظؾ لابد من توفر الشروط التالٌة رلكً ٌصا

لى المإهلات العلمٌة المطلوبة للوظٌفة كما هً مذكورة فً حصول الموظؾ ع .3

 الوصؾ الوظٌفً.

 امتلان الخبرة المطلوبة التً تمكنه من المٌام بواجبات وأعمال الوظٌفة الجدٌدة .2

 .نأن لا ٌمل تمدٌر أدابه عن مستوى جٌد خلال السنتٌن الأخٌرتٌ .1

 وظٌفته الحالٌة لبل ترلٌته إلى الوظٌفة الجدٌدة.  ًأن ٌكون لد أمضى عامٌن فؤكتر ف .4

 أن ٌجتاز جمٌع الإختبارات الممررة للوظٌفة الجدٌدة.  .5

شؽور الوظٌفة المراد الترلٌة إلٌها. .6
22 

أن تكون الوظٌفة الجدٌدة موالٌة للوظٌفة السابمة حتى ٌتمكن من التدرج فً مختلؾ  .7

م بكل المعلومات أثناء تدرجه فً وظابؾ الهٌكل التنظٌمً، وهذا حتى ٌتسنى الإلما

 السلم الإداري.

أن ٌكون هنان اختلاؾ بٌن العملٌات والمسإولٌات التً تتحملها الوظٌفة الجدٌدة  .8

ٌرلى إلٌها الموظؾ. ًالت
23 

 أنواع الترلٌة : سادسا

 الترلٌة فً الدرجة، الترلٌة فً الرتبة. :هنان نوعان من الترلٌة وٌعتبر كل منهما لابما بذاته

هً ترلٌة الموظؾ من درجة إلى درجة التً تعلوها مباشرة تتم  :الترلٌة فً الدرجة ـ

وفما لألدمٌة معٌنة فً منصب عمله وتكون هذه الترلٌة فً إطار السلم الإداري الذي عٌن 

به وهذا النوع من الترلٌة ٌمتضً زٌادة مالٌة فً مرتب الموظؾ.
24

 

                                                           
22

 242ص، مرجع سابكاساسٌات تمٌٌم العاملٌن،  : ـ مجٌد الكرخً  
23

 24ص ،مرجع سابك : ـ أسماء بمى عبد المادر جٌلالً  
24

 362ص، مرجع سابك : ـمحمد موسى أحمد  
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بالدرجات بؤنها الانتمال من درجة إلى  ةالترلٌعرفت  41ـ46من الأمر رلم  346فالمادة 

درجة أعلى وتتم بصفة مستمرة بالنسبة للموظؾ. والؽرض من إلرارها تحفٌز الموظفٌن 

الذٌن أثبتوا مدة بماء أو عمل داخل إدارة معٌنة.
25 

وتعتبر الترلٌة فً الدرجات أحد صور تثمٌن الخبرة المهنٌة التً ٌكتسبها الموظؾ وهً 

درجة حسب مدة  32الانتمال من درجة إلى الدرجة الأعلى مباشرة، فً حدود تتمثل فً 

سنة، وتنمسم الترلٌة بالدرجة إلى نوعٌن ترلٌة آلٌة وترلٌة بموة  42و 14تتراوح بٌن 

المانون.
26
  

على الموظؾ السماح له بالترلٌة فً الدرجة، أن تتوفر فٌه الشروط المطلوبة أي  وٌشترط 

التً  144ـ 47من المرسوم الرباسً رلم  33ت علٌه أحكام المادة الألدمٌة حسب ما نص

حددت ثلاثة مدد، وهً المدة الدنٌا سنتان وستة أشهر، المدة المتوسطة ثلاث سنوات والمدة 

 موظفٌن. 34ضمن  2و4و4المصوى ثلاث سنوات وستة أشهر، تكون حسب نسب 

النسب تحدد على  نالدرجة، فإ كرست بعض الموانٌن الأساسٌة الخاصة وثرتٌن للترلٌة فً

التوالً، بستة وأربعة ضمن عشرة موظفٌن.
27

 

تتمثل الترلٌة فً الرتب فً تمدم الموظؾ فً مساره  347المادة  : الترلٌة فً الرتبة

المهنً وذالن بالانتمال من رتبة إلى الرتبة الأعلى مباشرة فً نفس السلن أو فً السلن 

الأعلى مباشرة. 
28

 

  : مفصلة فً كٌفٌة لانتمال من رتبة إلى أخرى وأنها تتم 347وجاءت المادة 

فمد ٌحصل الموظؾ خلال مساره المهنً على شهادات فتنعكس  : ـ على أساس الشهادات 3

 إٌجابا على وضعه الوظٌفً. فٌرلى من رتبة إلى أخرى .

                                                           
25

 335ص ،مرجع سابك : ـ عمار بوضٌاؾ  
26

 2439، العدد السابع عشر، مطوٌة حول الوظٌفة العمومٌةالترلٌة فً الرجات،  : ـ عبد الحكٌم سواكر  
27

، دار بلمٌسالوثائك المهنٌة مرشد تطبٌمً لتسٌر المستخدمٌن فً المؤسسات والإدارات العمومٌة،  : ـ كمال زمور  

   349ص، 2434 ،3ط، الجزابر
28

الترلٌة فً الدرجات والترلٌة فً  ،2446جوٌلٌة 35المإرخ فً  41ـ46من المرسوم الرباسً رلم  347ـ المادة   

   34ص، 2446جوٌلٌة  36الصادر فً  ،46 : المنشور فً الجرٌدة الرسمٌة رلمالرتب،
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نٌا فإذا نظمت جهة لإدارة والجهات المخولة امتحانا مه : ـ عن طرٌك امتحان مهنً 2

واستوفى الموظؾ شروط المشاركة واجتاز بنجاح هذا الامتحان، وجب حٌنبذ التصرٌح 

بترلٌته من رتبته الحالٌة إلى رتبة جدٌدة أعلى منها، وٌنجم عن الترلٌة فً الرتبة تؽٌٌر فً 

مهام وواجبات.
29

 

ى عن طرٌك التسجٌل على لوابم التؤهٌل، بعد أخد رأ : ـ على سبٌل الاختٌار المهنً 1

اللجنة الإدارٌة المتساوٌة الأعضاء من بٌن الموظفٌن الذٌن ٌثبتون الألدمٌة المطلوبة، ولا 

 347ٌستفٌد الموظؾ بالترلٌة فً الرتبة بهذه الكٌفٌة مرتٌن متتالٌتٌن حسب أحكام المادة 

وهذا راجع  348هذه الإجراءات بالنسبة للترلٌة فً الرتبة وٌعفى من التربص حسب المادة 

المإهلات والتجربة والخبرة التً لمستها الإدارة.إلى 
30
  

 أشكال الترلٌة : سابعا

  : وفما لمصادرها تؤخذ الترلٌة شكلٌن هما

هنا الترلٌة تتم من داخل المإسسة حٌت تعمل المإسسة على تحدٌد  : ـ ترلٌة داخلٌة

  : تتمثل فًالوظابؾ التً ٌمكن أن تشؽل من داخلها بالترلً، ولهذه السٌاسة ممٌزات 

 ـ وسٌلة لمساعدة العاملٌن على الاستمرار والانسجام داخل التنظٌم.

 على العمل أكتر. لـ رفع الروح المعنوٌة وتحفٌز العما

 ـ تحمك الرضا الوظٌفً من خلال التمدٌر المادي والمعنوي.

                                                           
29

 336ص، مرجع سابك : ـ عمار بوضٌاؾ  
30

 16ص ، 2434، 3ط، الجزابر، دار الهدىشرح المانون الأساسً العام للوظٌفة العمومٌة،  : ـ دمان ذبٌح عاشور  

 17ص
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 تفضل بعض المإسسات الترلٌة من الخارج وذالن بهدؾ دعم الكفاءات : ـ ترلٌة خارجٌة

داخلها بكفاءات جدٌدة لخلك التنافس وتجنب الجمود وذالن بتوفٌر موظفٌن متمٌزٌن من 

خارج المنظمة للمساعدة وكشؾ بعض النوالص وتطوٌر وتنفٌذ أهداؾ المإسسة.
31

 

  : من حٌت مجالها

تشمل جمٌع أفراد المإسسة باعتبارهم مرشحٌن محتملٌن لشؽل  : ـ ترلٌة مفتوحة

 انٌة الانتمال تكون مشروطة بانطباق شروط الترلٌة على المرلى.الوظابؾ الأعلى، وإمك

وهذا لا ٌتاح لكل الأفراد فرصة الترلً، وإنما تكون الترلٌة ممتصرة  : ـ ترلٌة مغلمة

على بعض الفبات التً تعنٌها عملٌة الترلٌة وخاصة فً المناص العلٌا التً تحتاج مإهلات 

 كبٌرة.

  : من حٌت امتٌازاتها

تحدت نتٌجة للكفاءة أو الألدمٌة، فٌترتب عنها أثرا مادٌا عٌنٌا  : فً الأجر ـ ترلٌة

 ٌتماضاه المرلى فً حالة انتماله من مستوى وظٌفً لأخر أو من درجة لأخرى.

وتحدت عندما تتوافر موصفات شاؼل الوظٌفة الأعلى  : ـ ترلٌة فً المستوى التنظٌمً

ٌشؽل مستوى تنظٌمً أدنى. يللفرد الذ
32 

 أسس ومعاٌٌر الترلٌة : ثامنا

سٌاسة الترلٌة تحٌلنا دابما إلى الحدٌث عن إشكالٌة فً الوسط الإداري و هً معاٌٌر وأسس 

الترلٌة
33

، فإن اختٌار الأساس أو المعٌار الذي تعتمده المنظمة لسٌاستها بصدد الترلٌة لٌس 

بالأمر الهٌن.
34

لترلٌة على ضمان ٌجب على المنظمات أن تحرص فً اختٌارها لأسلوب ا 

                                                           
31

 321ص 322ص ،مرجع سابك : ـسعد بن ٌمٌنة  
32

  225ص ، 2443، 5ط، دار الجامعة لطباعة والنشر، البشرٌةإدارة الموارد  : ـ أحمد ماهر  
33

 334ص، مرجع سابك : ـ عمار بو ضٌاؾ  
34

، 2444،الإصدار الثانً ،3ط، عمان، دار مجدلاويإدارة الموارد البشرٌة تأثٌرات العولمة علٌها،  : ـ سنان الموسوي  

  247ص
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الترلٌة على  : ًالوظٌفً، وهنان ثلاثة أسالٌب للترلٌة ه االعدالة والمساواة وتحمٌك الرض

أساس الألدمٌة والترلٌة على أساس الكفاءة والترلٌة على أساس المزج بٌن الألدمٌة و 

 الكفاءة وسوؾ نتطرق بتفصٌل لهذه الأسالٌب
35:  

  : الترلٌة على أساس الألدمٌة

بالألدمٌة طول مدة الخدمة التً ٌمضٌها الفرد. ٌمصد
36

وتتم ترلٌة الفرد حسب مدة خدمته  

حٌت تعطى الأولوٌة للألدم.
37

المنظمة بترلٌة الموظفٌن الذٌن  مالمعٌار تمو وبموجب هذا 

لهذا الأسلوب راجع  تفضٌل المنظماتٌكتسبون سنوات عمل أكبر فً المنظمة، وٌعود 

 : للأسباب التالٌة

 ارتباط مباشر بٌن الألدمٌة و الكفاءة ـ هنان

ـ ٌعتبر هذا المعٌار أكثر موضوعٌة من ؼٌره خاصة إذا وجد مجال لتحٌز الرإساء وعدم 

عدالتهم فً التمٌٌم مما ٌعنً الأخذ بمعاٌر الألدمٌة فً الترلٌة ٌمضً على الاعتبارات 

 الشخصٌة.

حٌث ٌكون لعامل السن تمدٌره  ٌتماشى مع تمالٌد المجتمع ولٌمه، دـ أن هذا المعٌار ل

 وأهمٌته، بحٌث ٌفضل الموظؾ الأكبر سناً للموظؾ الأعلى.

ـ خلك الولاء والانتماء للمنظمة حٌت أن الترلٌة على أساس الألدمٌة بمثابة تمدٌر من جانب 

 المنظمة.المنظمة للسنوات التً لضاها الموظؾ فً 

ومهتمة بتدرٌب وتنمٌة كفاءة الموظفٌن.ـ إن إتباع هذا الأسلوب ٌجعل الإدارة حرٌصة 
38

 

 
                                                           

35
إدارة الموارد البشرٌة مدخل إستراتٌجً  : هاشم فوزي العبادي ،مإٌد عبد الحسٌن الفضل ،ـ ٌوسؾ حجٌم الطابً  

  497ص، 2446، 3ط، عمان، الوراق لنشرمتكامل، 
36

المعهد الوطنً لتكوٌن أنظمة وآلٌة تسٌر الموارد البشرٌة فً المؤسسات و الإدارات العامة،  : نـ شنوفً نورالذٌ   

 93ص، 2433، دط، الجزابر، مستخدمً التربٌة وتحسٌن مستواهم
37

 188ص، مرجع سابك : ـ عبد الؽفار حنفً  
38

مدكرة لنٌل شهادة أثر التوظٌف العمومً على كفاءة الموظفٌن بالإدارات العمومٌة الجزائرٌة،  : ـ تٌشات سلوى  

 ، ص2449/2434،  بومرداس، جامعة أحمد بولرة، كلٌة العلوم الالتصادٌة، الماجستٌر
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  : مزاٌا الترلٌة بالألدمٌة

ـ أسلوب الألدمٌة ٌمضً على عوامل التحٌز والمحاباة من جانب بعض الرإساء تجاه  

 وٌمفل الباب أمام التعسؾ الإداري. نالمرإوسٌ

ـ تطبٌك هذا المبدأ ٌإدي إلى إشاعة روح الطمؤنٌنة و الاستمرار بٌن الموظفٌن لأن حمولهم 

 فً الترلٌة مكفولة، كل حسب دوره.    

ـ سهولة تطبٌك مبدأ الألدمٌة على العاملٌن من لبل الرإساء حٌت ٌموم على إعطاء الحك 

 .نلألدم المتنافسٌ

 :عٌوب الترلٌة بالألدمٌة

 مٌة ٌتجاهل مبدأ هاماً وهو الجدارة و الممدرة.ـ الأحد بالألد

اعتبار عملٌة الترلٌة حما مكتسبا للعامل الذي أمضى عدد  ىـ العمل بهذا الأسلوب ٌدعو إل

 أكثر بصرؾ النظر عن أدابه لعمله. سنوات

 ـ الألدمٌة لا ٌمكن أن تإدي إلى ترلٌة أفضل العاملٌن.

 ل وؼٌر الفعال فً أدابه للأعمال المكلؾ بها.ـ هذا الأسلوب لا ٌفرق بٌن العامل الفعا

ـ استخدام هذا الأسلوب ٌإدي إلى لتل روح الحماس و المنافسة وتدنً أداء العاملٌن، طالما 

أن أحمٌة العامل فً الترلٌة  تعتمد على عدد السنوات و لٌس الكفاءة فً أداء المهام.
39

 

 : الترلٌة على أساس الكفاءة

الموظؾ أساسا لترلٌة بل كفاءته فً العمل ونشاطه واجتهاده. ومعنى وفٌه لا تكون ألدمٌه  

ذلن جواز ترلٌة موظؾ احدث من الأخر فً الخدمة لأنه أكفؤ.
40

أصبحت الكثٌر من  

المنظمات تعتمد على استخدام أسلوب الكفاءة لٌكون أساسا للترلٌة. ووفما لهذا الأسلوب تتم 
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د ، د ط، لنشردار حافظ الإدارة العامة،  : طلال مسلط الشرٌؾ ،طلعت عبد الوهاب السندي ،ـ طلك عوض الله السواط  

  356ـ  355ص ص ، سنة
40

 149ص، د سنة، د ط، بٌروت، دار النهضة العربٌةالإدارة العامة،  : ـ عادل حسن مصطفى زهٌر  
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شخصٌة الترلٌة وفك معاٌٌر موضوعٌة عامة ولٌست
41

وتعنً الكفاءة مجموعة عناصر 

وصفات ذاتٌة فً الشخص منها ما ٌتصل بالكفاءة الفنٌة و الكفاءة الإدارٌة وٌعتمد هذا 

  : الأساس على مبدأٌن

وسلطاتها وظروؾ  اـ المٌام بدراسة تحلٌلٌة للوظٌفة من حٌت أعبابها وواجباتها ومسإولٌاته

 العمل. 

  : وهذا ٌستند إلى معٌارٌن  اسبٌن لشؽل هذه الوظٌفة،ـ تحدٌد مواصفات الموظفٌن المن

 ـ تمارٌر الكفاٌة المتعلمة بالأداء الفعلً لعمل الموظؾ وتصرفاته السلوكٌة.

ـ مواصفات الموظفٌن المناسبٌن لشؽل هذه الوظٌفة، وهذا ٌستند إلى واجبات الوظٌفة 

ا لهذا الأساس هامة إذا روعً ولدرات الموظؾ المتعلمة بالابتكار و المٌادة، فالترلٌة وفم

عنصر الموضوعٌة والعدالة فً تطبٌمه.
42
  

إن تطبٌك مبدأ الجدارة فً الترلٌة ٌتطلب وجود أسالٌب موضوعٌة تعكس لدرة ومهارة  

  : الموظؾ فً أدابه للمهام الوظٌفٌة الحالٌة ومن هذه الأسالٌب ما ٌلً

 أ ـ تمارٌر الكتابٌة.

 ب ـ الاختبارات.

 لات.ج ـ المماب

د ـ حد أدنى للمإهلات اللازمة.
43

 

 :مزاٌا الترلٌة بالكفاءة

 ـ اجتذاب أفضل العناصر الكفإة للعمل فً المنظمة.
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 914ص، مرجع سابك : ـ فارس مازن الرشٌد  
42

ص ص ، 2424، 3ط، عمان، مركز الكتاب الأكادٌمًتنمٌة المورد البشري فً التنظٌم،  : ـ زواتٌنً عبد العزٌز  

351 354 
43

 356، مرجع سابك : ـ طلك عوض الله السواط  
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 ـ توفٌر الحوافز للعاملٌن لبدل جهد أكبر فً أعمالهم.

 ـ الترلٌة على أسس عملٌة وموضوعٌة.

ـ ضمان استمرار أصحاب الكفاءة فً المنظمة وعدم تركهم لها.
44

 

 الترلٌة بالكفاءةعٌوب 

بعوامل خارجة عن إرادة الشخص كذلن فإنه من  هـ ٌصعب لٌاس أداء الشخص لارتباط

الوظٌفة الجدٌدة كما لا ٌمكن التنبإ بذلن فً  لالصعب لٌاس أو معرفة لدرة الشخص لاشتؽا

 .نمحتوى الوظٌفتٌ ؾضوء أدابه الحالً، لاختلا

ة بمختلؾ صٌؽها، وترتبط هذه الانتمادات ـ وجهت انتمادات عدٌدة إلى امتحانات الترلٌ

أداة لاصرة وؼٌر ملابمة للكشؾ عن لدرات و إمكانٌات  هبطبٌعة الامتحان نفسه باعتبار

 الشخص.

تخضع إلى المحاباة وتحٌز الرإساء ٌكون لابما بشكل  اكبٌر ـ تمارٌر تموٌم الأداء احتمالا

واسع.
45
  

 الجمع بٌن الألدمٌة والكفاءة

سلوب الألدمٌة معٌاراً وحٌداً لترلٌة، ٌإدي إلى مشاكل، وإذا تم استخدام أسلوب إن استخدام أ

الكفاءة بمفرده له العدٌد من السلبٌات هو الأخر. لذلن أصبحت العدٌد من المنظمات تمٌل 

إلى الجمع بٌن الأسلوبٌن
46

، فالألدمٌة أساس لترلٌة فً المراكز الدنٌا أما اعتماد أسلو 

ة ٌكون فً المراكز العلٌا، وهذه السٌاسة التً تجمع وتوازن بٌن العاملٌن الكفاءة فً الترلٌ

الألدمٌة والكفاءة تكسب ثمه الأفراد وإٌمانهم بعدالة الترلٌة
47
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 499ص، مرجع سابك : ـ ٌوسؾ حجٌم الطابً  
45

 233ص، مرجع سابك : ـ سنان الموسوي  
46

 915ص، مرجع سابك : ـ مازن فارس الرشٌد  
47

 92ص، مرجع سابك : ـ شنوفً نور الدٌن  
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 مزاٌا الجمع بٌن الألدمٌة والكفاءة

 ـ تحفٌز الموظفٌن على الاستمرار فً المإسسة كما ٌحفز على جودة الأداء.

 ٌن الأكفاء ذوي الخبرات الطوٌلة والمدرات والمهارات.ـ ٌساعد فً إختٌار الموظف

 ـ ٌحمك الرضا الوظٌفً لمناعة العمال بعدالة الترلٌة.

 ـ الحد من التمٌز والمحاباة. 

ـ الاعتماد على أكثر من أسلوب فً الترلٌة بدلا من أسلوب واحد ٌزٌد من درجة 

الموضوعٌة. 
48

 

 مشاكل أنظمة الترلٌة: تاسعا

آلٌة وإجراءات المفاضلة وتحدٌد الموظؾ الأفضل تؤهٌلا واستحمالا عدم إتباع  .3

 لترلٌة.

ضعؾ المعاٌٌر المطبمة فً لٌاس الكفاءة فً العمل وتعذر وضع معاٌٌر لبعض  .2

 الوظابؾ.

لتؤهٌل الموظفٌن لترلٌة. ةتدرٌبٌ جعدم توافر برام .1
49 

الٌة وٌخشون أن ٌحبون وظابفهم الح اتردد لبول بعض العاملٌن فً الترلً. إذا كانو .4

 الأمن الوظٌفً الذي لد لا ٌتوفر لهم فً الوظابؾ العلٌا. اٌخسرو

خشٌة بعض المدٌرٌن من أن ترلٌة العاملٌن ستإدي إلى تسرب الكفاءات، ومن جهة  .5

أخرى عدم وجود ثمة كافٌة لدٌهم بؤنفسهم و التخوؾ من أن ٌحل هإلاء محلهم فً 

 المستمبل

العاملٌن.عدم تكافإ فرص الترلٌة بٌن  .6
50
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 31ص، مرجع سابك : ـ نسٌمة أحمد الصٌد  
49

 499ص ،مرجع سابك : ٌوسؾ  حجٌم الطابًـ   
50

لاستكمال متطلبات الحصول  بحت ممدمالدوران الداخلً للموظفٌن و أثره فً أدائهم،  : ـ سمٌر عبد الله لاسم الحبٌشً  

  38ص، 2448، صنعاء، جامعة العلوم وتكنولوجٌا، على درجة البكالورٌوس
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  : خلاصة الفصل

هً حركة انتمال العامل من مكانة وظٌفٌة إلى   من خلال هذا الفصل نستنتج أن الترلٌة

أخرى أعلى منها، ولها أهمٌة كبٌرة على مستوى المنظمة فهً تحمك الأهداؾ المطلوبة 

رلٌة فً وتموم بتحفٌز العمال لرفع من مستوى الأداء ورفع كفاءة العامل، وهً أنواع ت

 الدرجة وترلٌة الرتبة وتتطلب شروط فً الشخص المراد ترلٌته.

والترلٌة تعتمد على معاٌٌر وأسس وحتى تكون فعالة ٌجب استعمال المعٌار الأكثر 

موضوعٌة لنجاح هذه السٌاسة، وحتى باستعمال الطرق الموضوعٌة أثناء عملٌة الترلٌة إلا 

.الترلٌة تواجه مشاكل مختلفةظمة أن أن



 

 

 

 الأداء الوظٌفً : الفصل الثالث                               

 : ـ تمهٌد

  الأداء الوظٌفً : ـأولا 

 ـ تعرٌف الأداء الوظٌف0ً

 الأداء الوظٌفً ـ أهمٌة 9

 الأداء الوظٌفًـ أنواع 3

 الأداء الوظٌفًعناصر ومحددات ـ 4 

 تمٌٌم الأداء الوظٌفً : ثانٌا

 ـ مفهوم تمٌٌم الأداء الوظٌف0ً

 ـ أهمٌة تمٌٌم الأداء الوظٌف9ً

 ـ أهداف تمٌٌم الأداء الوظٌف3ً

 ـ مجالات استخدام تمٌٌم الأداء الوظٌف4ً

 ـ مراحل وخطوات تمٌٌم الأداء الوظٌف5ً

 ـ طرق تمٌٌم الأداء الوظٌف6ً

 ـ مشاكل عملٌة تمٌٌم الأداء الوظٌف7ً

لالفصخلاصة
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 : ـ تمهٌد

ٌعد الأداء الوظٌفً وتمٌمه من العمالٌات الحٌوٌة فً المنظمة لأن نجاح المنظمات مرتبط 

بؤداء العاملٌن فٌها لأنهم ٌشكلون المحرن الأساسً لكافة المهام والواجبات التً تموم 

العنصر البشري ومدى تحمٌمه  المنظمة بتنفٌذها، كون الأداء مإشر ٌدل على مستوى كفاءة

للمهام المطلوبة منه والنتابج التً ٌحممها من خلال أدابه، لذا تموم المنظمات بمتابعة أداء 

عاملٌها وذلن من خلال عملٌة تمٌٌم الأداء لمعرفة نماط الضعؾ ونماط الموة وتكون كذلن 

اء عن خدماته لهذا ٌجب لمنح الحوافز والترلٌة ولتحدٌد من ٌحتاج لتدرٌب ومن ٌتم الاستؽن

الخضوع لتمٌٌم دوري والاحتفاظ بنتابج تمٌٌم والرجوع إلٌها لمراجعة أداء العاملٌن بصفة 

 مستمرة ومن خلال هذا الفصل سوؾ نتعرؾ أكثر على الأداء وتمٌٌم الأداء.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث                                                                     الأداء الوظٌفً

 

41 

 

 الأداء الوظٌفً : أولا

 : ـ تعرٌف الأداء الوظٌفً 0

  أدى الشا أى لام ولضاه : لؽة

الأداء هو ما ٌماس من سلون : اصطلاحا
51

 

( ولد اشتمت هذه الكلمة To proformومصطلح الأداء مستمد من الكلمة الإنجلٌزٌة )

 ( والذي تعنً تنفٌذ مهمة أو تؤدٌة عملperformerبدورها من اللؽة اللاتٌنٌة )

ا الموظؾ فً المنظمة التً ٌعمل بها.وٌعرؾ الأداء على أنه النتابج الفعلٌة التً ٌحممه
52

 

" المٌام بؤعباء الوظٌفة من مسإولٌات  معجم مصطلحات العلوم الإدارٌة عرؾ الأداء بؤنه

وواجبات وفماً للمعدل المفروض أداإه من العامل الكؾء المدرب."
53

 

ساب المهارة وعرفته المنظمة العربٌة لتربٌة والثمافة والعلوم بؤنه الفعل الإٌجابً النشٌط لاكت

أو المدرة أو المعرفة و التمكن الجٌد من أدابها تبعا للمعاٌٌر الموضوعٌة.
54

 

وتعرٌؾ أخر للأداء هو العمل الذي ٌإدٌه الفرد من خلال وعٌه وإستعابه لمهامه 

واختصاصاته وإحاطته بالتولعات التً تحدت مستمبلا أثناء عمله وحسن إصؽابه لتوجٌهات 

تعلٌمات والأسالٌب المطلوبة.المشرؾ علٌه وتنفٌذ ل
55 

وٌشٌر الأداء إلى درجة تحمٌك وإتمام المهام المكونة لوظٌفة الفرد.
56
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الشركة العربٌة المتحدة لتسوٌك دور تمٌٌم الأداء فً تنمٌة الموارد البشرٌة،  : ـ محمد عبد الوهاب حسن عشماوي  

 54ص، 2434، 3ط، الماهرة، والتورٌدات
52

 35ص، 2436، 3ط، عمان، دار الحامدإدارة الأداء،  : ـ مصطفى ٌوسؾ الكافً  
53

، 3ط، عمان، دار جلٌس الزمان التعلم التنظٌمً وأثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً، : ـ فاٌز عبد الرحمان الفروخ  

 41ص، 2434
54

، 2438مجلة التؽٌر الإجتماعً، العدد السادس، بسكرة، الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً المنظمة،  : ـ مرٌم أرفٌس  

 479ص
55

 29ص، 2435، 3ط، عمان، دار المناهجمؤشرات الأداء الرئٌسٌة،  : ـ مجٌد الكرخً  
56

 249ص، 2445، دط، الإسكندرٌة، دار الجامعةإدارة الموارد البشرٌة رؤٌة مستمبلٌة،  : ـ راوٌة حسن  
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وٌرى علً سلٌمً أن الأداء هو الرؼبة والمدرة ٌتفاعلان معا فً تحدٌد مستوى الأداء حٌث 

هنان علالة متلازمة ومتبادلة بٌن الرؼبة والممدرة فً العمل والمستوى.
57

 

( فمد عرفا الأداء على أنه المخرج الذي ٌحممه western and Wilsonرن)أما ولسن وست

الموظؾ عند لٌامه بؤي نشاط من الأنشطة، وٌشٌر مفهوم الأداء الوظٌفً أٌضا إلى النتابج 

والأهداؾ التً تسعى المإسسة إلى تحمٌمها خلال فترة محددة.
58

 

شطة والمهام المختلفة التً ٌتكون بؤنه لٌام الفرد بالأن  (Paul Philipٌعرفه بول فٌلٌب )

منها عمله إلى خدمة المنظمة بشكل فعال.
59

 

( ٌمول أنه لا ٌجوز الخلط بٌن السلون وبٌن الإنجاز Thomas Gilbert وتوماس جلبرت )

الأفراد من أعمال فً المنظمة التً ٌعملون بها  هو الأداء، ذلن أن السلون هو ما ٌموم بٌ

ؽذٌة راجعة أو تصمٌم نموذج أما الإنجاز فهو ما ٌبمى من أثر كعمد الاجتماعات وإعطاء ت

أو النتابج  بعد أن ٌتولؾ الأفراد عن العمل أي أنه مخرج أو نتاج أو نتابج ومن الأمثلة 

علٌه تمدٌم خدمة محددة أو نتاج سلعة ما. أما الأداء فهو التفاعل بٌن السلون والإنجاز أي 

جات التً تحممت معاً.أنه مجموع السلون والنتابج المنت
60

 

  : ـ أهمٌة الأداء الوظٌفً 9

المرارات التً ٌتم اتخاذها على جمٌع المستوٌات فً  ـ ٌساعد فً الترجمة العملٌة لكل

 المإسسة. 

ـ دعم أهمٌة الهدؾ الذي تسعى الإدارة إلى تحمٌمه.
61
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 85ص، 2435، 3ط، عمان، دار الأٌامالثمافة التنظٌمٌة،  : ـ كمال بو الشرش  
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 94، ص 2433، 3دار جلٌس الزمان،  الأردن، طإدارة الجودة الشاملة والأداء الوظٌفً،  : ـ محمد حسٌن الحراشة  
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60

، د ط، عمان، العربٌة للتنمٌة الإدارٌةالمنظمة ، تتكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظما : ـ عبد الباري إبراهٌم درة  

 25ص ، 2441
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أداء أعمال أخرى ـ ٌعد الأداء ممٌاسا لمدرة الفرد على أداء عمله فً الحاضر وكذالن على 

مختلفة نسبٌا فً المستمبل وبالتالً ٌساعد فً اتخاذ لرارات النمل والترلٌة.
62

 

ـ أهمٌة الأداء لٌست على مستوى المنظمة فمط بل تتعدى إلى أهمٌة نجاح خطط التنمٌة 

الالتصادٌة والاجتماعٌة لدولة.
63

 

  : ـ أنواع الأداء الوظٌفً 3 

سوؾ نتطرق إلى أنواع الأداء، وٌنمسم الأداء إلى أنواع بعد التعرؾ على مفهوم الأداء 

  : حسب

 وٌنمسم إلى نوعٌن :حسب معٌار المصدر

ما تملكه  جوٌطلك على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي أنه نتا : أ/ الأداء الداخلً

  : ًأساسا مما ٌل جالمإسسة من الموارد فهو ٌنت

 مإسسة الذٌن ٌمكن اعتبارهم موردا استراتٌجٌا وهو أداء أفراد ال : الأداء البشري

 لادر على صنع المٌمة وتحمٌك الأفضلٌة التنافسٌة من خلال تسٌر مهاراتهم

 ًوٌتمثل فً لدرة المإسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال : الأداء التمن 

 ًوٌكمن فً فعالٌة تهٌبة واستخدام الوسابل المالٌة المتاحة : الأداء المال 

وهو الأداء الناتج عن المتؽٌرات التً تحدت فً المحٌط الخارجً  : الأداء الخارجًب/ 

فالمإسسة لا تتسبب فً إحداثه ولكن المحٌط الخارجً هو الذي ٌولده، فهذا النوع بصفة 

عامة ٌظهر فً النتابج الجٌدة التً تحصل علٌها المإسسة كارتفاع سعر البٌع، وكل هذه 

داء سواء بالإٌجاب أو السلب.التؽٌرات تنعكس على الأ
64

 

  : حسب هذا المعٌار ٌمكن تمسٌم الأداء إلى لسمٌن : حسب معٌار الشمولٌة
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هو الذي ٌتجسد فً الإنجازات التً ساهمت فٌها جمٌع العناصر  : أ / الأداء الكلً

والوظابؾ أو الأنظمة الفرعٌة للمإسسة لتحمٌمها، ولا ٌمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر 

 ساهمة بالً العناصر.دون م

فً هذا النوع من الأداء ٌمكن الحدٌث عن مدى وكٌفٌة بلوغ المإسسة أهدافها الشاملة 

 كالاستمرارٌة والشمولٌة، الربح والنمو.

 كما أن الأداء للمإسسة فً الحمٌمة هو نتٌجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعٌة.

وى المنظمة الفرعٌة للمإسسة هو الأداء الذي ٌتحمك على المست : ب / الأداء الجزبً

وٌنمسم بدوره إلى عدة أنواع تختلؾ باختلاؾ المعٌار المعتمد لتمٌم عناصر المإسسة، حٌت 

ٌمكن أن ٌنمسم حسب معٌار الوظٌفً إلى أداء وظٌفة مالٌة، أداء وظٌفة الأفراد، أداء وظٌفة 

التموٌن، أداء وظٌفة الإنتاج، أداء وظٌفة التسوٌك.
65

 

  : الأداء الوظٌفً حدداتوم ـ عناصر 4

 عناصر الأداء الوظٌفً:

  : هنان ثلاث عناصر للأداء الوظٌفً

وهً كل ما ٌحمله العامل من المهارة المهنٌة والمعرفة  : المعرفة بمتطلبات الوظٌفة .3

 الفنٌة والخلفٌة العامة عن الوظٌفة والمجالات المرتبطة.

ٌمصد هنا الدلة والنظام والإتمان والبراعة والتمكن الفنً والمدرة  : نوعٌة العمل .2

 على تنظٌم وتنفٌذ العمل والتحرر من الأخطاء.

 وتشمل حجم العمل المنجز فً الظروؾ العادٌة وسرعة الإنجاز. : كمٌة العمل .1
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وٌدخل فٌها التفانً والجدٌة فً العمل وتحمل المسإولٌة وإنجاز  : المثابرة والوثوق .4

الأعمال فً الموعد.
66 

 : محددات الأداء الوظٌفً  

إن الأداء الوظٌفً هو الأثر الصافً لجهود الفرد والتً تبدأ بالمدرات، وإدران الدور 

هذه المحددات.والمهام وٌعنً هذا أن الأداء هو إنتاج مولؾ نتٌجة العلالة المتداخلة بٌن 
67
  

برؼم من وجود العدٌد من المحددات المتداخلة التً من شؤنها تحدٌد سلون الفرد عن أدابه 

  لمهامه لد لام العدٌد من الباحتٌن فً مجال الإدارة إلى تحدٌد أهم المحددات والتً تتمثل فً

 وهو الطالة الجسمٌة والعملٌة التً ٌبدلها الفرد لأداء مهمته. : الجهد

 تتضمن الخصابص الشخصٌة لأداء الوظٌفة. : دراتالم

ٌمصد هنا الاتجاه الذي ٌرى الفرد من الضروري توجٌه جهوده فً  : إدران الدور والمهمة

العمل من خلاله، وتموم الأنشطة والسلون الذي ٌعتمد الفرد بؤهمٌتها فً أداء مهامه بتعرٌؾ 

إدران الدور، ولتحمٌك مستوى مرضً من الأداء، ٌجب الإتمان فً كل مكونات الأداء.
68

 

 تمٌٌم الأداء الوظٌفً : ثانٌا

 رٌف تمٌٌم الأداء الوظٌفًـ تع 0

تمٌٌم الأداء هو نظام ٌتم من خلاله تحدٌد مدى كفاءة أداء العاملٌن لأعمالهم وٌطلك على 

تمٌٌم الأداء مسمٌات أخرى مثل نظام تمٌٌم الكفاءة أو نظام تمرٌر الكفاءة أو نظام تمٌٌم الأداء 

وأي كان المسمى فهو ٌعنً تحدٌد مدى كفاءة العاملٌن.
69
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 91ص، مرجع سابك : ـ حسن محمد الحراحشة  
67

 87 ص، مرجع سابك : ـ كمال بوالشرش  
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كذلن تمٌٌم الأداء بؤنه تلن العملٌة الإدارٌة التً تهدؾ إلى لٌاس الاختلافات الفردٌة وٌعرؾ 

بٌن العاملٌن من حٌت مدى كفاءتهم فً النهوض بؤعباء ومسإولٌات وظابفهم الحالٌة من 

ناحٌة وإمكانٌة تملدهم لوظابؾ ذات مستوى وأعباء ومسإولٌات أكبر من ناحٌة أخرى.
70

 

ً العملٌة المستمرة لتمٌٌم وإدارة السلون والنتابج فً مكان العمل.إن تمٌٌم الأداء ٌعن
71

 

كما عرفت عملٌة تمٌٌم الأداء بؤنها عملٌة التعرؾ على مدى جودة الأداء لكل فرد فً جمٌع 

مستوٌات التنظٌم الإداري للمنشؤة ووضع هذه المعلومات تحت نظر إدارة المشروع بصفة 

عامة وإدارة الأفراد بصفة خاصة.
72

 

وتمٌٌم الأداء هو عملٌة ٌتم بموجبها تمدٌر جهود الموظؾ بشكل منصؾ و عادل لتكون 

المكافؤة بمدر ما ٌعمل وذلن بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها ممارنة لأدابه 

بها لتحدٌد مستوى كفاءته فً العمل الذي ٌموم به.
73

 

و العملٌة التً ٌستخدمها أرباب العمل وٌرى عبد الؽفار حنفً فً تمٌٌم الأداء الطرٌمة أ

لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل، وفما لما ٌنبؽً له أن ٌإدي وٌترتب على هذا التمٌٌم 

وصؾ الفرد بمستوى كافٌة أو جدارة أو استحماق معٌن ) ممتاز، جٌد جداً، ممبول، 

ضعٌؾ، ضعٌؾ جداً (.
74

 

ن الإجراءات التنظٌمٌة التً تتطلب تمٌٌما بصفة عامة فإن تمٌٌم الأداء ٌتمثل فً مجموعة م

مكتوبا على العاملٌن والتً تعد بصفة دورٌة منتظمة.
75
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 : ـ أهمٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً 9

عملٌة تمٌٌم الأداء مهمة فً إدارة الموارد البشرٌة كونها أحد الأبعاد الأساسٌة فً تنمٌة 

ى أكمل وجه وتتجلى أهمٌة تمٌٌم أداء المدرات والالتزام، والمرالبة لإنجاز واجباتهم عل

  : العاملٌن فً ما ٌلً

 ـ تزوٌد المنظمة بمإشرات عن أداء العاملٌن.

ـ تمكٌن العاملٌن من معرفة نماط الضعؾ والموة فً أعمالهم وتدارن أخطابهم وتنمٌة 

 مهاراتهم من أجل تحمٌك ما ٌسعون لأجله من ترلٌة والحصول على المكافؤت.

خفض معدل دوران العمل كما ٌساعد فً الكشؾ عن الكفاءات الكامنة الؽٌر ـ ٌفٌد فً 

 المستؽلة.

ـ ٌعتبر أسلوب تتبعه المنظمات لاستخدام الموضوعٌة والعدالة فً التعامل مع موظفٌها 

 بإتباع معاٌٌر ومماٌٌس محددة.

ـ ٌساهم فً تعدٌل معاٌٌر الأداء وزٌادة أداء العاملٌن والمنظمة بشكل عام.
76

 

  : ـ أهداف تمٌٌم الأداء الوظٌفً 3

 عملٌة تمٌٌم الأداء تنطوي على أهداؾ كل من المنظمة والعاملٌن

  : أ ـ أهداؾ تمٌٌم الأداء على مستوى المنظمة

  خلك مناخ من الثمة والتعامل الأخلالً وذالن عن طرٌك الأسس العلمٌة فً التموٌم

ظمة احتمالات شكوى العاملٌن مما ٌبعد عن المن موالموضوعٌة فً إصدار الأحكا

 واتهامها بالمحاباة وتفضٌل بعضهم على بعض.

 .رفع مستوى أداء العاملٌن من خلال استثمار لدراتهم بهدؾ تطوٌرهم 

 .وضع معدلات موضوعٌة لأداء العمل من خلال دراسة موضوعٌة للعمل 

                                                           
76
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 ممٌاس لمدى  تموٌم برامج وأسالٌب إدارة الموارد البشرٌة، لأن عملٌة التموٌم تعتبر

 نجاح السٌاسات المستخدمة فً الإدارة.

 : ب ـ أهداؾ تمٌٌم الأداء على مستوى الفرد

  دفع العاملٌن إلى الرفع من جهودهم فً العمل حتى ٌحصلون على التمدٌر

 والاحترام من لبل رإسابهم.

 .خلك إحساس لدى العاملٌن بؤن هنان عدالة وبؤن جهودهم تؤخذ بعٌن الاعتبار
77 

  : هداؾ تمٌٌم الأداء الوظٌفً على مستوى المدرٌنج ـ أ

تمٌٌم أداء العاملٌن لٌست بالعملٌة السهلة، إذ من واجب المدٌرٌن تموٌة مهاراتهم وإمكانٌاتهم 

الفكرٌة ولدراتهم فً مجال الإشراؾ والتوجٌه واتخاذ المرار من أجل التموٌم السلٌم لأداء 

 ممرإوسٌه

 ٌمن أجل التمرب منهم ومعرفة مشاكلهم والصعوبات  نخلك علالات مع المرإوس

التً تواجههم تحمٌك الأداء الأفضل.
78 

  : ـ مجالات استخدام تمٌٌم الأداء الوظٌفً 4

تمدم نتابج تمٌٌم الأداء المعلومات المفٌدة لتخطٌط الموارد  : أ ـ تخطٌط الموارد البشرٌة

  : التالً البشرٌة وتساعد فً أداء مهمتها الأساسٌة على النحو

عندما تشٌر نتابج تمٌٌم الأداء إلى وجود كفاءة عالٌة للموارد البشرٌة فهذا مإشر جٌد  .3

لوظٌفة التخطٌط بؤن العمل المستمبلً سٌنفد بزمن ألل، وعدم الحاجة إلى موارد 

 بشرٌة مستمبلا.

نتابج تمٌٌم الأداء توضح من هم الضعفاء والذٌن سوؾ ٌستؽنى عنهم وتعوٌضهم  .2

 بشرٌة جدٌدة من خارج المنظمة. بموارد
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من خلال نتابج تمٌٌم الأداء ٌحدد المسار الوظٌفً  : ب ـ الترلٌة وتخطٌط المسارات المهنٌة 

للعاملٌن ومن خلالها ٌتم تحدٌد الوظابؾ التً ٌمكن أن ٌتدرج فٌها الفرد عن طرٌك الترلٌة، 

له.فتمٌٌم الأداء ٌوضح من هو المرشح لترلٌة والمنصب المناسب 
79

 

إن تمٌٌم الأداء ٌساهم فً التراح المكافؤت المالٌة  : ج ـ إجراءات تعدٌل الرواتب والأجور

المناسبة للعاملٌن فمن خلال نتابج تمٌٌم الأداء والمعلومات الممدمة ٌمكن الزٌادة فً الرواتب 

 وأجور العاملٌن وٌتم تحدٌد من ٌستحك علاوة ومكافؤة تشجٌعٌة.

مٌٌم الأداء مإشرا لعملٌات الاختٌار والتعٌن فً المإسسة، ونتابجه معٌارا ٌعتبر ت : د ـ تعٌٌن

هاما للحكم على مدى سلامة اختٌار الفرد وتعٌنه فً عمل ٌتلاءم مع كفاءته.
80

 

 : ـ خطوات ومراحل نظام تمٌٌم الأداء الوظٌفً 5

 / مراحل عملٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً 0

لذالن هنان خطوات ٌجب مراعاتها وإتباعها عند تمٌٌم  إن عملٌة تمٌٌم الأداء صعبة ومعمدة

 : الأداء

هً الخطوة الأولى فً عملٌة التموٌم حٌت ٌتم تحدٌد الأفراد  : ـ وضع تولعات الأداء

بالتموٌم والمابمون به ووصؾ المهام المطلوبة والنتابج مع تحدٌد الفترات التً ٌتم  نالمعنٌٌ

 فٌها تمٌٌم الأداء.

هذه المرحلة مبنٌة على مرالبة وطرٌمة عمل الفرد وهنان  : ة التمدم فً الأداءـ مرحلة مرالب

شخص مسإول على إعداد تمرٌر التموٌم، وهً عملٌة مستمرة تستلزم المرالبة لتصحٌح 

 الأخطاء.
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 176ص، 2445، 3ط، عمان، دار وابلإدارة الموارد البشرٌة المعاصرة بعد استراتٌجً،  : ـ عمر وصفً عمٌلً  
80

مدكرة لنٌل شهادة الماستر فً العلوم السٌاسٌة ) تمٌٌم أداء العاملٌن وأثره على أداء المؤسسة،  : ـ فارسً صبرٌنة  

 24ص، 2435، نةخمٌس ملٌا، جامعة الجٌلالً بو نعامة، كلٌة العلوم السٌاسٌة، ؼٌر منشورة(
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ٌتم تمٌٌم أداء جمٌع العاملٌن والتعرؾ على مستوٌاتهم مما ٌساعد فً اتخاذ  : ـ تمٌٌم الأداء

 المرارات.

بعد مراجعة وتحلٌل نتابج تمٌٌم الأداء ٌجب على الإدارة اتخاذ إجراءات  : التؽذٌة العكسٌةـ 

 من أجل تطوٌر كفاءة العاملٌن.

 تتعلك بالترلٌة التعٌن الفصل إلخ. : ـ اتخاذ المرارات الإدارٌة

وهً المرحلة الأخٌرة فالإدارة تموم بوضع خطة تطوٌرٌة  : ـ وضع خطط لتطوٌر الأداء

ٌشكل اٌجابً على التموٌم، وٌجب منح المكافاءات المادٌة والمعنوٌة للعاملٌن دوي  تؤثر

الأداء الجٌد ومعالبة الأخرٌن.
81
  

 / خطوات نظام تمٌٌم الأداء الوظٌفً 2

  : أ ـ خطوات وضع نظام تمٌٌم الأداء الوظٌفً تتمثل فً

وهً المعاٌٌر التً تستخدم فً عملٌة التمٌٌم، لأن عملٌة التمٌٌم  : تحدٌد المماٌٌس (3

 تتطلب وجود معاٌٌر محددة ٌمارن بها الأداء والسلون لتحدٌد مستوى الكفاءة.

 ٌوجد العدٌد من الطرق الحدٌثة والتملٌدٌة. : اختٌار طرٌمة التمٌٌم (2

مٌٌم، لأن هذه العملٌة ٌمصد هنا الفاصل الزمنً بٌن كل عملٌة ت: متحدٌد دورٌة التمٌٌ  (1

 مستمرة وتلازم العامل طول مساره الوظٌفً منذ تعٌنه إلى ؼاٌة تركه للعمل.

وهو المسإول الذي تتوفر لدٌه المعلومات الكافٌة عن أداء الفرد  : تحدٌد الممٌم (4

 وسلوكه المراد أو الخاضع لتمٌٌم.

ممٌم على التمٌٌم الصحٌح نجاح عملٌة التمٌٌم الأداء مرتبطة بممدرة ال : تدرٌب الممٌم (5

 لذالن تدرٌبهم أمر هام.

ٌتمرر إذا كانت نتابج التمٌٌم سٌتم إعلانها للجمٌع أو فبة معٌنة أم  : علانٌة نتابج تمٌٌم (6

 تبمى سرٌة.  

                                                           
81

ص ص ، 2438، 3ط، عمان، مكتبة حامد لنشرإدارة الموارد البشرٌة مفاهٌم وتوجهات،  : ـ حسٌن ولٌد حسٌن عباس  
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هذا ٌخلك للعاملٌن الشعور بالعدالة وٌجعل  : منالشة نتابج التمٌٌم مع العاملٌن (7

 ة التمٌٌم.الممٌمٌن أكثر جدٌة وموضوعٌة فً عملٌ

وهً ترجمة لطرٌمة التمٌٌم المتبعة فً تمدٌر كفاءة العاملٌن  : تصمٌم استمارة التمٌٌم (8

 وتتضمن كل المعلومات المتعلمة بالفرد والإدارة التً ٌعمل بها ومماٌٌس التمٌٌم 

وتارٌخ تنفٌذ التمٌٌم وعند تصمٌمٌها ٌجب مراعاة الوضوح والبساطة وسهولة  (9

الاستخدام.
82
  

  : خطوات تنفٌذ نظام تمٌٌم الأداءب ـ 

  : وٌموم بهذه الخطوات الممٌم وتشمل فً

 دراسة معاٌٌر التمٌٌم المحددة وفهمها بشكل ممتاز. (3

 العاملٌن وإنجازاتهم ولٌاس ذالن. ءملاحظة أدا (2

 الموضوعٌة وتحدٌد نماط الموة والضعؾ. سممارنة أداء العاملٌن بالمماٌٌ (1

اءا على نتابج التمٌٌم.اتخاذ المرارات الوظٌفٌة بن (4
83 

 ـ طرق تمٌٌم الأداء الوظٌفً 6

  : هنان أكثر من طرٌمة تستخدم لتمٌٌم أداء الفرد وهً

 : أ ـ الطرق التملٌدٌة وهً

وترتكز هذه الطرٌمة على تحدٌد مجموعة  : ـ طرٌمة التمٌٌم ببحت الصفات أو الخصابص3

من الصفات وٌتم إعطاء وزن لكل صفة من الصفات، وٌموم الربٌس المباشر بإعطاء الفرد 

تمدٌرا معٌنا، بحسب توفر كل صفة من تلن الصفات فً الفرد، ثم تجمع تلن التمدٌرات، 

 مستوى أداء الفرد وٌصبح المجموع ممثلا للمستوى الذي ٌعتمد المابم بالتمٌٌم أنه ٌمثل

وتعاب بؤنها تفتمد إلى الناحٌة الموضوعٌة، واستنادها إلى تمدٌر الشخصً.
84

                                                                                                  
                                                           

82
مدكرة لنٌل شهادة فً إدارة الجماعات المحلٌة،  الوظٌفًدور الإتصال المؤسساتً فً رفع الأداء  : ـ موساوي حلٌمة  

 59ص ، 2435، خمٌس ملٌانة، جامعة الجٌلالً بو نعامة، كلٌة العلوم السٌاسٌة، السٌاسٌةالماستر فً العلوم 
83

 14ص، مرجع سابك : ـ أسماء بمى ، عبد المادر الجٌلالً  
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ٌموم وهذه الطرٌمة تتلخص ببساطة فً أن ٌطلب من كل مشرؾ أن  : ـ طرٌمة الترتٌب 2

من الأحسن إلى الأسوأ على أساس الأداء العام  ابترتٌب الأفراد التابعٌن له ترتٌبا تنازلٌ

للعمل.
85

   

فً هذه الطرٌمة كل فرد ٌتم ممارنته ببالً الأفراد لً  : ـ طرٌمة الممارنة بٌن العاملٌن 1

ً لذلن ثنابٌات من الممارنات، وٌتحدد فً كل منهما أ ي فرد نفس المسم، وٌتكون وفما

أفضل.
86

 

 من وٌطلب ،منحنى فً علامات توزٌع على الطرٌمة هذه تعتمد : التوزٌع الإجباري طرٌمةـ  4

 مجموعات على ٌمسمهم وبالتالً .(إجباري) مسبما محدد توزٌع وفك الأفراداء دأ ٌمٌم أن الممٌم

  : التالً بالنحو

  )من العاملٌن. %34 =المجموعة الأولى )مجموعة الردٌبٌن 

  )من العاملٌن. %24 =المجموعة الثانٌة )مجموعة الألل من المتوسط 

  )من العاملٌن. % 40 =المجموعة الثالثة )مجموعة المتوسطٌن 

  )من العاملٌن. % 24 =المجموعة الرابعة )مجموعة الأعلى من المتوسط 

  )من العاملٌن.   %34 =المجموعة الخامسة) مجموعة الممتازٌن 

المجموعات فً شكل منحنى ٌشبه منحنى التوزٌع الطبٌعً.وٌمكن وضع هذه 
87

 

 : ب ـ الطرق الحدٌثة

تتضمن هذه الطرٌمة لٌام الربٌس المباشر للفرد بتدوٌن  : ـ طرٌمة الأحداث الحرجة 3

الأعمال الإٌجابٌة والسلبٌة التً ٌلاحظها على أداء الفرد لأعماله خلال فترة التمٌٌم.وٌتم 

امها لدلالة على مستوى أداء الفرد.الاحتفاظ بها  واستخد
88

 

                                                                                                                                                                                     
84

 272ص، مرجع سابك : السٌد محمد عبد المجٌد ،ـ فاروق عبده فلٌه  
85

 277ص ، دون سنة النشر، دون طبعة، الماهرة، والنشردار ؼرٌب للطباعة إدارة الموارد البشرٌة،  : ـ علً السلٌمً  
86

 298ص ، مرجع سابك : ـ أحمد ماهر  

 
87

 172ص ، 2434، 3طإدارة الموارد البشرٌة فً ظل المتغٌرات الإلتصادٌة العالمٌة الحالٌة،  : ـ معٌن أمٌن السٌد  
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 تتموم طرٌمة الإدارة بالأهداؾ على مجموعة افتراضا : ـ طرٌمة الإدارة بالأهداؾ 2

أساسٌة أن العاملٌن فً المإسسة ٌملون إلى معرفة وفهم النواحً المتولع منهم المٌام بها، 

راؼبٌن فً المشاركة فً عملٌة اتخاذ المرارات التً تمس مستمبلهم، والولوؾ على 

مستوٌات أدابهم  وهذه الطرٌمة تتم لبل عرض الأداء،وهً طرٌمة متكاملة تتكون من عدة 

  : مراحل

 .   سجالات الأداء بالاشتران بٌن الربٌس و المرإوـ تحدٌد م

 ـ تحدٌد الأهداؾ المابلة لتحمٌك خلال الفترة المادمة، بالاشتران بٌن الربٌس و المرإوس.

 ـ  وضع خطط العمل و تنفٌذها من لبل المرإوس.

 ـ مراجعة التمدم نحو الأهداؾ بالاشتران بٌن الربٌس والمرإوس.

ان بٌن الربٌس والمرإوس.ـ تمٌٌم الأداء بالاشتر
89

 

هنا ٌتم إعداد استمارة  للتموٌم تحتوي على مجموعات  : الإجباري الاختبارـ طرٌمة  1

الصفات ؼٌر  لانعدٌدة من العبارات كل مجموعة تحتوي على أربع عبارات اثنان تمث

 المرؼوب فٌها وتتولى إدارة الموارد البشرٌة وضع شفرة سرٌة خاصة بتحدٌد العبارة أو

الجملة  التً تعتبر أكثر أهمٌة فً كل ثنابٌة  وهذه الشفرة لا ٌعلمها المموم وٌموم بملأ 

الاستمارة بوضع العلامة المناسبة أمام العبارة التً ٌجد أنها مناسبة وٌتم تسلٌمها إلى إدارة 

م الموارد البشرٌة  التً بدورها تموم بحل الشفرة، فإذا كانت العبارة التً اختارها الممٌ

هً التً اختارها واضعو الشفرة تحسب لصالح المرإوس والعكس  هبالنسبة لمرإوسٌ

صحٌح.
90

 

 هنان العدٌد من طرق تمٌٌم الأداء اخترنا أكثر الطرق شٌوعا واستخداماً.
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، 3ط، بٌروت، المإسسة الجامعٌة للدراسات والنشرإدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً،  : ـ كامل بربر  

 311ص، 3997
89

 ، ص2439دون دار النشر، دط، الاتجاهات والأدوار الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة،  : ـ مجدي عبد الله شراره  
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 214ص ، مرجع سابك : ـ أحمد الصرٌفً  
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  : ـ مشاكل عملٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً 7

ٌٌم ، وأخرى ٌمكن تصنٌؾ هذه المشاكل إلى مشاكل ذاتٌة تتعلك بالمسإول عن عملٌة التم

  : موضوعٌة تتعلك بعملٌة الأداء بحد ذاتها

 ًالمشاكل الذاتٌة تتعلك بما ٌل : 

وترتبط هذه الصفات بمدى مهارة وخبرة المموم لممارسة  : ـ خصابص وصفات المموم

 المهنة، لذا ٌشترط فً المموم أن ٌكون ذا خبرة ولدرته على التفاعل الاجتماعً.

فً هذه  نحٌث ٌمٌل بعض الممومٌن إلى التعامل برفك مع المرإوسٌ : ـ التساهل والرفك

العملٌة  وهذا ٌخفً النتابج الحمٌمٌة للعملٌة.وٌبعد عن الهدؾ المسطر.
91

 

درجة المتوسط عند تمٌٌمهم  ءوٌشٌر ذلن إلى مٌل المدٌرٌن لإعطا : ـ النزعة المركزٌة

ا منهم أن ذلن أفضل، بالإضافة إلى باختٌارهم المعدلات المتوسطة اعتماد ملأداء مرإوسٌه

 ، وهذا ٌإدي إلى إحباطهم.متكاسلهم فً البحت والتدلٌك فً إنجازات مرإوسٌه

مما ٌجعله  ٌبنً تمٌٌمه  هٌدل ذلن على تؤثر المدٌر بعامل معٌن  فً مرإوسٌ : ـ تؤثٌر الهالة

ٌعكسها على جمٌع  الكلً بناء علٌه فإذا تمٌز أحد المرإوسٌن بنمطة لوة معٌنة تجد المدٌر

والعكس صحٌح إذا وجد نمطة ضعؾ أو بعض  سالجوانب  التً ٌمٌمها لدى هذا المرإو

التصرفات السلبٌة ٌعكسها على السلون العام للموظؾ.
92
  

تظهر فً عملٌة تمٌٌم طوٌلة المدة ، حٌث ٌتم بالأخذ الأولى لأداء الفرد  : ـ الأولوٌة والحداثة

لاحمة لأول تمٌٌم ، أو ٌهمل أداء الفرد السابك وٌعمد المموم إلى دون النظر إلى التطورات ال

 أحدت مستوى أداء . نإعطاء صورة ع

 وهو انحٌاز المموم لصالح المراد تمٌٌم أداءه بسبب المرابة أو الصدالة. : ـ التحٌز الشخصً

                                                           
91

   393ص ، 2434، 3ط، عمان الأردن، الأكادٌمٌون لنشرإدارة الأدفراد،  : ـ حجاج بن صالح بن حجاج المرعً  
92

المكتبة الاتجاهات الحدٌثة فً دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرٌة،  : ـ عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً  

  265ـ  264ص ص ، د سنة النشر، دط، العصرٌة
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 ًالمشاكل الموضوعٌة تتعلك بالعملٌة بحد ذاتها وتتمثل فٌما ٌل :  

 فً أهداؾ العملٌة ٌعطً نوع من العشوابٌة.ـ عدم الوضوح 

 ـ عدم دلة المعاٌٌر وعدم لدرتها على التعبٌر الحمٌمً للأداء.

 ـ عدم وجود تعلٌمات سلٌمة وكافٌة فً أسلوب التمٌٌم.

 ـ عدم دلة درجات المٌاس فً التمٌٌز بٌن العاملٌن.

لبشرٌة وعدم وضوح وظٌفة وإدارة الموارد ا نـ عدم وضوح العلالة بٌن المدٌرٌن التنفٌذٌٌ

كل واحد منهما.
93
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، 3ط، عمان، دار الشروقالإدارٌة علٌها،  إدارة المؤسسات العامة وأسس تطبٌك الوظائف : ـ زٌد منٌر عبوي  

 274،  ص2434
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 : خلاصة الفصل

فً هذا الفصل تطرلنا إلى الأداء الوظٌفً من عدت جوانب شملت مفهومه وأهمٌته ، 

عناصره ومحدداته وعملٌة تمٌٌم الأداء أهمٌتها أهدافها مجالات استخدام نتابج تمٌٌم الأداء 

بالإضافة إلى خطوات ومراحل عملٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً وطرق المتبعة فً  ًالوظٌف

عملٌة تمٌٌم الأداء ومشاكل تمٌٌم الأداء، ومن خلال الإلمام بجوانب الأداء الوظٌفً          

نستنتج أن الأداء الوظٌفً هو النتٌجة النهابٌة  لنشاط معٌن كلؾ به العامل من لبل المنظمة، 

ابج التً تسعى المنظمة لتحمٌمٌها إذ من لازم تمٌٌم الأداء لأن له أهمٌة فً إدارة وتحمٌك النت

وٌسمح  ةالأفراد ومرالبة أدابهم ومستوى الإنجاز وهذا ٌنعكس إٌجابا فً رفع إنتاجٌة المنظم

تهم  و الحصول على فرص الترلٌة .للعاملٌن بإبراز لدرا



 

 

 راسة الترلٌة والأداء الوظٌفًالمداخل النظرٌة لد : الفصل الرابع        

 : ـ تمهٌد

 النظرٌة البٌرولراطٌةأولا: 

 نظرٌة الإدارة العلمٌةثانٌا: 

 نظرٌة التمسٌم الإداريثالثا: 

 العلالات الإنسانٌة مدرسةرابعا: 

 السلوكٌةخامسا: المدرسة 

 zنظرٌةسادسا:

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع                              المداخل النظرٌة لدراسة الترلٌة والأداء الوظٌفً

 

58 

 

  : تمهٌد

المفسرة لترلٌة والأداء الوظٌفً فمن خلال هذا الفصل سوؾ  لمد تعددت المداخل النظرٌة

نتطرق إلى أهم هذه النظرٌات ولو بشكل مختصر، فهذه النظرٌات عالجت السلون الإنسانً 

فً المنظمات وكٌفٌة تحفٌزه من أجل رفع الأداء والإنتاجٌة لبلوغ أهداؾ المنظمة وإعتمدنا 

ظرٌة الإدارة العلمٌة ونظرٌة تمسٌم الإداري فً هذا الفصل على نظرٌة البٌرولراطٌة ون

 ومدرسة العلالات الإنسانٌة والنظرٌة السلوكٌة.
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  : النظرٌة البٌرولراطٌة أولا:

جاء بها العالم الألمانً ماكس فٌبر وطورها بهدؾ توفٌر الحد الأعلى من الكفاٌة 

الإنتاجٌة
94

إستراتٌجٌة تنظٌمٌة ٌخضع فٌها الأفراد ، وٌنظر إلى البٌرولراطٌة على أنها 

. لمجموعة من المواعد والإجراءات المكتوبة دون تحٌز لأحد
95

 

وٌتسم النموذج البٌرولراطً الذي وضعه فٌبر بعدة خصابص منها، وجود درجة عالٌة من 

التخصص وتمسٌم العمل، واحتكار الخبرة، ووجود بناء هرمً لسلطة ٌوضح واجبات 

ؾ أتناء أدابه للعمل، ونسك ؼٌر شخصً للعلالات بٌن أعضاء التنظٌم، الموظ تومسإولٌا

وتحدٌد العضوٌة وفما للممدرة والخبرة الفنٌة، والفصل بٌن الملكٌة والإدارة والاعتماد على 

الرسمٌات والمواعد المكتوبة وٌرى فٌبر أن هذه الخصابص تإدي إلى الكفاءة التنظٌمٌة
96

 

لدمٌة والكفاءة، وهذا كله من خلال نظام معمد من اللوابح وٌعتمد نظام الترلٌة على الأ

والنظم والسلطة والإشراؾ فكل فرد فً المنظمة له مركزه المناسب وعمله المناسب وٌعتمد 

فٌبر بؤن تطبٌك البٌرولراطٌة ٌإدي إلى رفع مستوٌات الأداء فً المنظمات
97

 

اء العاملٌن بشكل دلٌك بالاحتكام إلى فٌبر مسؤلة الترلٌة أهمٌة بالؽة أٌن ٌتم إنتم رولد أعا

الموضوعٌة، وهذا ما دفعه إلى التركٌز على التوظٌؾ فً ضوء الشهادات والخبرة مع 

التؤكٌد على مسؤلة الألدمٌة فً التدرج المهنً وأخذ بعٌن الإعتبار وجود لواعد واضحة 

وواضحة تستند إلى  ةٌتنظم العمل وتحكم عملٌة اتخاذ المرار، مما ٌجعل الترلٌة عملٌة روتٌن

رشد المإسسة وعملانٌة لواعدها.
98
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، 3الأكادٌمٌن لنشر، عمان، الأردن، طالتطوٌر التنظٌمً المواعد والممارسات التطبٌمٌة،  : ـ فادٌة إبراهٌم شهاب    

 337، ص2434
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                                                                                                                                                                                 351، ص 2444  مإسسة شباب الجامعة لنشر، د ط،، علم الإجتماع التنظٌم : ـ حسن عبد الحمٌد رشوان  
96

  99ـ  98، ص ص  2447دار ؼرٌب لنشر، د ط، علم اجتماع التنظٌم، : ـ طلعت إبراهٌم لطفً  
97

 495مرجع سبك ذكره، ص : ـ مرٌم أرفٌس  
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  : نظرٌة الإدارة العلمٌة ثانٌا: 

وتسمى بالتاٌلورٌة نسبة إلى فرٌدرٌن تاٌلور أبرز روادها، ولد استهدفت حركة الإدارة 

العلمٌة تكوٌن توجه علمً منظم، توظؾ نتابج دراساته وبحوته لؽرض الإستفادة من 

بشكل أكثر فاعلٌة والمدرة على تطوٌر الإنتاجٌة، وذلن من خلال التركٌز الطالات البشرٌة 

على مبدأ التخصص فً العمل ، وتدرٌب الأفراد العاملٌن واعتماد الحوافز المادٌة فً 

تشجٌع الأداء.
99

 

إن أصحاب هذه نظرٌة هم أول من فكروا علمٌا فً تفسٌر سلون العامل فً المنظمة وكٌفٌة 

من العطاء فهم نظروا إلى العامل على أنه أداة من أدوات الإنتاج، حفزه من أجل مزٌد
100 

ولد كان التركٌز الأساسً فٌها على الجوانب المادٌة فً العمل والإنتاج، وكانت ترى فً 

تمسٌم العمل والتخصص أساسا لرفع الإنتاجٌة ولم تكن نظرٌة الإدارة العلمٌة تتولع عابدا 

لٌن، لذا حددت دورهم فً مجرد تلمً تعلٌمات وتنفٌذها هاما من مساهمة ومشاركة العام

على أساس طرٌمة الأداء المثلً،
101

ومن إسهامات الإدارة العلمٌة ٌمكن إجمالها فً ما  

  : ٌلً

ـ إعداد لواعد علمٌة لكل وظٌفة تشمل على دراسة الحركة والولت المٌاسً اللازم لإنجازها 

 وتحضٌر ظروؾ مناسبة فً مكان العمل.

 تٌار العاملٌن بعناٌة فابمة بحٌث ٌمتلكون المهارات المطلوبة للوظٌفة.ـ اخ

 مع أدابهم.   مـ تدرٌب العاملٌن بعناٌة لأداء أعمالهم ورفع أجور تتلاء

ـ إعانة ودعم العاملٌن فً أداء أعمالهم عن طرٌك التخطٌط السلٌم للعمل وتسهٌل مهمة 

إنجازه.
102

                            

                                                           
99

 29، ص2449عالم الكتب الحدٌث، الأردن، د ط، الفعالٌة بٌن النظرٌة وتطبٌك،  : ـ نور الدٌن بشٌر تاورٌرٌت  
100

 15، ص 2434، 5دار وابل لنشر، عمان، ط، الأعمالالسلون التنظٌمً فً منظمات  : ـ محمود سلمان العمٌان  
101

 8مكتبة الؽرٌب لنشر،مصر، د ط، د سنة نشر، صالسلون الإنسانً فً الإدارة،  : ـ علً سلٌمً  
102

، 2434، 3دار الإعصار العالمً لنشر، عمان، طأساسٌات علم النفس الإداري ونظرٌاته،  : ـ صالح حسن الداهري  
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ر تاٌلور إلى الترلٌة فً ضوء وجود لواعد ولوابح محددة تحكم العمل وتدرجه ، ولد نظ

وهذا ما جعله ٌمر  حمٌمة مإداها أن التنمل المهنً للعامل ٌرتبط بالخبرة و الإنجاز، أي كلما 

أنتج العامل وبذل طالة، كلما حصل على مكفآت  أعلى وكلما شعر بالرضا وتدرج فً عمله 

وارتبط به.
103

 

  : نظرٌة التمسٌم الإداري: ثالثا

تشكل نظرٌة التمسٌم الإداري اتجاه أخر فً صٌاؼة السمات الأساسٌة للمدخل التملٌدي، إن 

نظرٌة الإدارة العلمٌة كانت لد حصرت اهتمامها فً المستوٌات التنظٌمٌة الدنٌا أما 

المستوٌات الإدارٌة العلٌا أهملتها،
104
بنظرة أكتر  هنري فاٌول ركز على مفهوم الإدارة; 

مجموعة من المبادئ ٌمكنها أن تحكم وتوجه سٌر  دشمولٌة حٌث بدأ بالتفكٌر نحو إٌجا

العمل الإداري داخل المنظمة حٌث رأى فاٌول أن فعالٌة الإدارة تتولؾ على استخدام هذه 

، وحدة ةالمبادئ وتطبٌمها وتتمثل هذه المبادئ فً أربعة عشر مبدأ وهً)السلطة والمسإولٌ

وحدة التوجٌه، سلسلة التدرج، تمسٌم العمل، الانضباط، خضوع المصلحة الشخصٌة  ر،الأم

للمصلحة العامة، تعوٌض الأفراد، المركزٌة، الترتٌب، المساواة،استمرار الأفراد، المبادأة، 

روح التعاون(
105

وهذه النظرٌة جاءت كبدٌل لنظرٌة الإدارة العلمٌة ونجدها أنها أعطت   

لتدرج العامل كما تناولت هذه النظرٌة ممولات التضامن  ةفنٌة والتكوٌنٌأهمٌة للناحٌة ال

والترلٌة التً ترتبط فً أساسها بالمهارة والتكوٌن وسنوات الخدمة فهً تعطً أهمٌة 

للألدمٌة فً تحمٌك التدرج فهذه النظرٌة فً تناولها لمسؤلة الترلٌة تعتمد على الخبرة 

والألدمٌة معا ةوالكفاء
106 

  : مدرسة العلالات الإنسانٌة رابعا: 

ظهرت مدرسة العلالات الإنسانٌة فً الولاٌات المتحدة ولمد استمدت أفكار هذه المدرسة من 

تجارب هاوتورن التً أجرٌت فً شٌكاؼو وتسعى حركة العلالات الإنسانٌة على المستوى 

                                                           
103

  24، ص3984مطبوعات الجامعٌة، الكوٌت،د ط، تنظٌم طرق العمل،  : هاشمزكً محمد   
104

 69، ص 2438، 3دار حمٌثرا لنشر، طتصمٌم المنظمات وتحلٌلها،  : ـ مإٌد سالم  
105

  14، ص 3996، 3المإسسة الجامعٌة لدراسات والنشر، بٌروت، طالإدارة عملٌة ونظام،  : ـ كامل بربر  
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 64بك ذكره، ص مرجع س : ـ جبلً فاتح  



 الفصل الرابع                              المداخل النظرٌة لدراسة الترلٌة والأداء الوظٌفً

 

62 

 

ابً، حٌث أصبحت الأكادٌمً إلى فهم الأسباب المتعلمة بعدم الرضا عن العمل والنضال النم

تتناول جماعات العمل من حٌث البناء والروح المعنوٌة والمٌم والاتجاهات والدافعٌة،
107
 

ومن خلال نتابج التجارب التً أجرٌت برز إلى جانب الظروؾ المادٌة فً العمل أهمٌة 

ل الجانب الإجتماعً  فً التؤثٌر على علالات العمل و الإنتاج وعلٌه لابد أن ٌنظر إلى العام

باعتباره كابن اجتماعً له حاجاته ورؼباته ومٌوله واتجاهاته المإثرة فً أدابه ومن أهم 

الجوانب التً أكدها ماٌو أثر الحوافز المادٌة والمعنوٌة فً زٌادة إنتاجٌة الفرد،
108
وتنطوي  

 زالعلالات الإنسانٌة على عدد من المبادئ والعناصر فهً تركز على الأفراد أكثر مما ترك

فً سلوكهم داخل المنظمة باحتٌاجاتهم  لالجوانب المادٌة فً الأداء حٌث ٌتؤثر العماعلى 

هو العامل الأساسً فً العلالات الإنسانٌة وإشعارهم بؤهمٌتهم  مالاجتماعٌة وإثارة دوافعه

من خلال العلالات الإجتماعٌة مع الأخرٌن وتسعى من خلال التعاون والتفاهم إلى إشباع 

الأهداؾ المنظمة،  الحاجات وتحمٌك
109

هذه المدرسة ترى أن الفرد هو محور العمل وأنه  

العنصر الهام فً تحدٌد الإنتاجٌة وٌجب معاملته كفرد له متطلبات اجتماعٌة ودوافع نفسٌة، 

فهً ترى التنظٌم على أنه منظمة اجتماعٌة تحكمها مجموعة من السلون أو مجموعة من 

ات الأفراد ومعرفة دوافعهم واحتٌاجاتهم وكٌفٌة تلبٌتها العوامل الإنسانٌة وتركز على تصرف

باعتبار هذا ٌزٌد من الكفاءة المهنٌة.
110

 

ومن خلال هذا نلخص أن مدرسة العلالات الإنسانٌة تنظر إلى الترلٌة من خلال الحوافز 

المعنوٌة لأنه من المإشرات الدالة على الترلٌة أما فً ما ٌخص الأداء الوظٌفً فكل ما كان 

لعامل مرتاح نفسٌا  وتم تلبٌة احتٌاجاتهم الإجتماعٌة والنفسٌة داخل التنظٌم فهذا ٌإدي إلى ا

 الرفع من أدابه.
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 343ـ  344مرجع سابك، ص ص  : ـ طلعت إبراهٌم لطفً  
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 : المدرسة السلوكٌة خامسا: 

نتٌجة للعٌوب التً أظهرتها مدرسة العلالات الإنسانٌة ظهرت المدرسة السلوكٌة ومن أبرز 

وفرٌدٌرن هٌرزبٌرن ولد حاولت هذه روادها دوجلاس ماجرٌجر وأبراهام ماسلوا  

المدرسة أن تعطً تفسٌرات والعٌة لسلون الأفراد والإدارة معتبرة أن الإنسان لٌس سلبٌا 

وأن لدى الفرد المدرة على تحمل المسإولٌة مثلما لدٌه الحماس  عمله، هبطبعه، ولا ٌكر

والدافعٌة للعمل والأداء المتمٌز،
111

منطما متمٌزا ٌرى أن وٌمدم المدخل السلوكً للإدارة 

الإدارة ولدرتها على تحمٌك أهدافها هو السلون الإنسانً ةالعامل الأساسً المحدد لكفاء
112
  

فبٌنما ركزت نظرٌة العلالات الإنسانٌة  على الاهتمام بمشاعر الأفراد لدرجة المبالؽة، فإن 

 ةب الإٌجابٌالنظرٌات الحدٌثة تحاول أن تعطً تفسٌرات والعٌة  مع الإعتراؾ بالجوان

والسلبٌة لكل من السلون الإدارة والأفراد حتى ٌمكنها من استخدام كل الطالات السلوكٌة 

للأفراد فً أعمالهم، ومن أجل ذلن فمد طالب أنصار هذه النظرٌة بتلبٌة  الإحتٌاجات النفسٌة 

مما للفرد ووضع الثمة فً العمال بدلا من السٌطرة علٌهم، مع المرونة فً تصمٌم العمل 

ٌسمح للأفراد بإبراز طالاتهم وإبداعاتهم، إضافة إلى تنمٌة المهارات فً ممارسة السلطة 

المفروطة التً تفتح الباب واسع نحو الترلٌة،
113

ولد أعطت هذه النظرٌة أهمٌة لترلٌة و 

الأداء من خلال نظرٌتها ومن أهمها نظرٌة أبرهام ماسلوا التدرج الهرمً أو سلم الحاجات 

الحاجات الفسٌولوجٌة وهً الحاجات المرتبطة بضرورٌات البماء مثل الطعام  وتتمثل فً

الماء والمؤوى وٌرتبط إشباع الحاجات الأساسٌة عادة بالنمود  ، حاجات الأمان عندما ٌتم 

إشباع الحاجات الفسٌولوجٌة تبدأ حاجات الأمان ومن هذه الحاجات الرؼبة فً الحماٌة من 

عمل فً بٌبة مستمرة، الحاجات الإجتماعٌة وحٌنما ٌشبع الفرد الأخطار وتفضٌل الفرد لل

حاجاته السابمة تظهر له الحاجات الإجتماعٌة كدافع أساسً ٌوجه سلوكه على سبٌل المثال 

حاجة انتماء الفرد إلى الآخرٌن، حاجات المركز والشعور بالذات تصبح الحاجة الملحة 

ات وتؤتً بعد أن تكون بمٌة الحاجات أشبعت وتبدأ بتوجٌه سلون الفرد وحاجات إثبات الذ
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بصفة أساسٌة، وعرفها ماسلو على أنها رؼبة الفرد فً أن ٌصبح أكثر تمٌزا،
114

وتتمثل   

أهم مساهمة لنظرٌة ماسلو فً زٌادة أنواع الحاجات التً لها دور مهم فً دافعٌة العمل
115

 

حول الطبٌعة  السلون   ونجد كذلن دوجلاس ماكرٌجور لام بتمدٌم مجموعة من الافتراضات

 (y( والمجموعة الثانٌة)xالإنسانً ولد أطلك على مجموعة الأولى من الافتراضات نظرٌة)

  : تستند إلى مجموعة من الافتراضات أهمها : (xـ نظرٌة)

أ ـ أن الأفراد العاملٌن ٌكرهون العمل وٌحاولون تجنبه فً المنظمة لدر الإمكان وتنفٌد 

 بؤلل من طالتهم وأدابهم.العملٌة الإنتاجٌة 

ب ـ نظرا لكراهٌتهم للعمل ٌجب أن ٌتم إجبارهم على أدابه وٌنبؽً إخضاعهم لرلابة 

 والتوجٌه المستمر بالعماب بؽٌة تحمٌك أهداؾ المنظمة.

ج ـ ٌحاول متوسط الأفراد عادة تجنب المسإولٌة وٌفضلون التوجٌه من لبل أشخاص 

 آخرٌن.

النظرٌة أو ما تدعى نظرٌة العصى والجزر لا تشكل خطر على ٌرى ماكرٌجور أن هذه 

 طرٌك إشباع حاجات ورؼبات الفرد ولا تحمك بالتالً حافزا له نحو أداء أفضل.

لمد لاحظ ماكرٌجور من ضرورة وجود بدٌل لنظرٌة الكلاسٌكٌة المابمة على  : (yـ نظرٌة)

( طرح ممابلها نظرٌةxنظرٌة )
116
 (yوتموم على الافتراض )التالٌة تا :  

 ـ ٌمبل الإنسان على العمل الذي ٌتطلب جهدا عملٌا وجسمٌا إدا توفر الرضا عن العمل 3

 ـ ٌمارس الإنسان عملٌات التوجٌه والضبط من أجل العمل على بلوغ أهداؾ التنظٌم 2

 ـ ٌستطٌع الرجل العادي تحمل المسإولٌة. 1

                                                           
114

 344ـ  341مرجع سابك ، ص ص إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، : ـ كامل بربر 
115

دار الشروق لنشر، عمان، دط، ، مدخل علم النفس الصناعً و التنظٌمً : ـ رونالد . ي.رٌجٌو ترجمة فارس حلمً  

 213، ص 3999
116

 19 18مرجع سابك، ص ص  : ـ نورالدٌن بشٌر تاورٌرت  
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 التواب الرضا وتحمٌك الذات. ـ ٌإمن الإنسان بان الالتزام من المكافؤة وأفضل4

ـ الإبداع و المدرة على خلك صفات تنتشر بٌن جمٌع الناس 5
117

 

( باعتبار العامل ٌحب yإن هذه النظرٌة درست الترلٌة والأداء فً شمها ثانً أي نظرٌة)

وعلى أتم الاستعداد إلى تنمٌة لدراته وبإمكانه الإبتكار  ةالعمل ولادر على تحمل المسإولٌ

عمله والالتزام بؤهداؾ المنظمة وذلن لسعً إلى رفع مستواه الوظٌفً.وتطوٌر 
118

   

أما فرٌدرٌن هرزبٌرن تشٌر نظرٌته إلى الأسلوب الذي ٌستطٌع المدٌرون بواسطته 

المحافظة على العاملٌن لدٌهم فعلٌهم أولا إزالة عوامل عدم الرضا المهنً عن طرٌك توفٌر 

ان اطمبنان على المستمبل الوظٌفً وإذا أردت الإدارة عوامل البماء والسلامة وأن ٌكون هن

من العاملٌن بذل جهد أكبر فً العمل  فلابد من توفٌر عوامل التحفٌز أي  منح العاملٌن لدرا 

من المسإولٌة وتوفٌر فرص التمدٌر والترلٌة أمامهم.
119

 

وهً أما ألدرفر لام بتعدٌل نظرٌة الحاجات عند ماسلو واختصرها فً ثلاث حاجات  

حاجات الوجود والبماء وهً الحاجات الفسٌولوجٌة عند ماسلوا  وتمثل الطعام والمؤوى، 

وحاجات الانتماء وتتضمن الحاجة إلى إلامة علالات مع الآخرٌن وحاجات النمو وهً 

تتصل بالرؼبة فً تحمٌك الذات وإشباعها.
120

    

فً الزٌادة فً الأجر الترلٌة  إن السلون الإنسانً  فً المنضمات ٌتؤثر بالحوافز  المتمثلة

تكوٌن علالات العمل فالفرد دابما ٌسعى إلى إشباع  حاجاته لذلن ٌسعى إلى العمل وٌشبعها 

 عن طرٌك هذه الحوافز التً تمنحها المنظمة له.

 : zنظرٌة  سادسا: 

الأمرٌكٌة هً  تلولٌم أوشً إن جوهر هذه النظرٌة إن مشكلات الإنتاج التً تواجه المنظما

هو الإستتمار فً الإنسان وتموم هذه  ةمسؤلة إنسانٌة وأن ما ٌجب تعلمه من الإدارة الٌابانٌ

                                                           
117

  314مرجع سابك، ص : ـ صالح حسن الداهري  
118

  73مرجع سابك، ص : ـ جبلً فاتح  
119

 219مرجع سابك، ص  : ـ رونالد.ي. رٌجٌو  
120

 85، ص 2431، 3دار حامد لنشر،  الأردن، طعلم النفس الصناعً، ـ سامً محسن الختاتنة:   
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النظرٌة على الجمع بٌن النظرٌة الأمرٌكٌة  والٌابانٌة وتموم هذه النظرٌة على الأسس 

 التالٌة:

 ـ التوظٌؾ لفترة طوٌلة.

 ـ اتخاذ المرار على أساس جماعً.

 متخصص بدرجة معتدلة.ـ مجال العمل 

 ـ رلابة ضمنٌة وؼٌر رسمٌة.

 ـ اهتمام شامل بالعامل.

أما فٌما ٌخص الترلٌة والأداء فإن تمٌٌم الأداء والترلٌة بطا أي نظام الترلٌة على أساس 

الألدمٌة.
121
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، kutub ltdمبادئ إدارة الأعمال ونظرٌات المنظمة دروس و أسئلة لمسابمة الدكتوراه وحلولها، ـ فاطمة السعٌدي:   

 344، ص2439، 3لندن، ط
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  : خلاصة الفصل

والأداء الوظٌفً ٌعتبر هذا الفصل عبارة عن ممتطؾ من النظرٌات التً ألمت بالترلٌة 

متؽٌرات دراستنا  فكا نظرٌة من هإلاء عالجت موضوعنا وفك إتجاهها الفكري فنجد 

نظرٌة البٌرولراطٌة ترى الترلٌة ؼلى أساس الألدمٌة والخبرة بٌنما نظرٌة الإدارة العلمٌة 

جاءت عكس نظرٌة البٌرولراطٌة فهً ترى الترلٌة على أساس الخبرة والأداء الجٌد 

البٌرولراطٌة  أما مدرسة  الإداري لا تختلؾ عن نظرٌة مز المادٌة ونظرٌة التمسٌوالحواف

العلالات الإنسانٌة جاءت كرد على النظرٌات السابمة فهً تعطً أهمٌة للعامل ونفسٌته فهً 

تربط الترلٌة بالحوافز المعنوٌة وكلما كان العامل محفز  كلما كلن أداءه مرتفع وٌحمك 

وٌتدرج فً مساره المهنً تم تؤتً المدرسة السلوكٌة فهً ركزت على  الكفاءة التنظٌمٌة

الدوافع والسلون الإنسانً فً تحمٌك أهداؾ المنظمة وأن الحاجات الإنسانٌة هً المحدد 

لسلون الأفراد فمن خلا تلبٌة حاجاته وخاصة المعنوٌة وأهمها تدرجه المهنً والمكانة 

الحافز المادي كذلن وهً كذلن تعتمد على والسلطة فمن خلال ذلن ٌضمن الأجر أي 

 الكفاءة فً الترلٌة.
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  : خاتمة

تناولت الدراسة التالٌة موضوع الترلٌة وتؤثٌرها على الأداء الوظٌفً وتمت معالجة 

الموضوع نظرٌا فمط لتعذر النزول إلى المٌدان بسبب ظروؾ التً عشناها بسبب وباء 

وق العامل وهً كمكافؤة حول جانب النظري رأٌنا أن الترلٌة حك من حمالكرونا فمن خلا ال

المبذول وٌترتب عنها الرفع من مكانة العامل والزٌادة فً الأجر وكذلن الحصول  الجهذ

على السلطة بالإضافة إلى الزٌادة فً المسإولٌات، ومن خلال الترلٌة ٌتؤثر أداء العامل 

وترلٌة من خلال  ء جٌد  كلما حصل العامل على علاواتلأنها بمثابة حافز كلما كان الأدا

برنامج تمٌٌم الأداء الوظٌفً، فعندما تتم الترلٌة ٌتم التؤثٌر على الأداء الوظٌفً، فكلما كان 

. الأداء مرتفع كلما كانت فرص الترلً أكثر
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    : لائمة المصادر والمراجع

 : الكتب والمراجع
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 .2434، 3لنشر، عمان، ط

مكتبة الؽرٌب لنشر، مصر، دط، د سنة السلون الإنسانً فً الإدارة، ـ علً سلٌمً:  55

 النشر.

 .3984مطبوعات الجامعٌة، الكوٌت، دط،  تنظٌم طرق العمل،ـ زكً محمد هاشم:  56

 .2438، 3دار حمٌترا لنشر، طتصمٌم المنظمات وتحلٌلها، ـ مإٌد سالم:  57

، 3، المإسسة الجامعٌة لدراسات والنشر، بٌروت، طة ونظامالإدارة عملٌـ كامل بربر:  58

3996. 

دار الكتاب الأصول الحدٌثة فً علم الإدارة العامة العملٌة الإدارٌة، ـ سعٌد السٌد علً:  59

 .2447الحدٌث، دط، 

دار المعتزلنشر، إدارة وتنظٌم وتطوٌر الأعمال لٌاس الأداء المتوازن، ـ محمد هانً محمد:  64

 .2434، 3ط

دار مدخل علم النفس الصناعً والتنظٌمً، ـ ونالد. ي. رٌجٌو، ترجمة فارس حلمً:  63

 .3999الشروق لنشر،عمان، دط، 

 .2431، 3، دار حامد لنشر، الأردن، طعلم النفس الصناعًـ سامً محسن الختاتنة:  62

مبادئ إدارة الأعمال ونظرٌات المنظمة دروس وأسئلة لمسابمات ـ فاطمة السعدي:  61

 .2439، 3، لندن، طkutub ltdدكتوراه وحلولها، 

 المجلات:

مجلة التؽٌر الاجتماعً، العدد الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً المنظمة،ـ مرٌم أرفٌس:   3

 .2438السادس، بسكرة، 
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مطوٌة حول الوظٌفة العمومٌة،  العدد السابع الترلٌة فً الدرجات، ـ عبد الحكٌم سواكر:  2

 .2439عشر، 

 الرسائل الجامعٌة:

مذكرة لنٌل دور الترلٌة فً رفع أداء الموظفٌن، ـ أسماء بمى، عبد المادر  الجٌلالً:  3

 .2438شهادة الماستر، علم الاجتماع تنظٌم وعمل، جامعة أحمد درارٌة، أدرار،

مذكرة لنٌل لوظٌفة العمومٌة فً التشرٌع الجزائري، نظام الترلٌة فً اـ هنً رشٌدة:  2

 .2438شهادة الماستر فً الحموق، جامعة مولاي الطاهر، سعٌدة، 

 ةمذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر تنمٌالترلٌة والفعالٌة التنظٌمٌة، ـ نسٌمة أحمد الصٌد:  1

،سكٌكدة، 3955أوت  24الموارد البشرٌة، كلٌة الحموق والعلوم الاجتماعٌة، جامعة 

2446/2448. 

مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر، كلٌة العلوم الترلٌة والاستمرار المهنً، ـ جبلً فاتح:  4

 .2446الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة منتوري، لسنطٌنة، 

أثر التوظٌف العمومً على كفاءة الموظفٌن بالإدارات العمومٌة ـ تٌشات سلوى:  5

الماجستٌر، كلٌة العلوم الالتصادٌة، جامعة، أحمد بولرة، مذكرة لنٌل شهادة الجزائرٌة، 

 .2434بومرداس، 

بحت ممدم الدوران الداخلً للموظفٌن وأثره فً أدائهم، ـ سمٌر عبد الله لاسم الحبٌشً:  6

لاستكمال متطلبات الحصول على درجة البكالورٌوس، جامعة العلوم وتكنولوجٌا، صنعاء ، 

2448. 

ٌة الأداء الوظٌفً لإدارة الموارد البشرٌة ودوره فً تحمٌك الأداء فعالـ فٌصل خرشً:  7

مذكرة لنٌل شهادة الماستر، جامعة محمد بو ضٌاؾ، المسٌلة، المتمٌز للأفراد فً المؤسسة، 

2439. 
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مذكرة لنٌل المناخ التنظٌمً وتأثٌره على الأداء الوظٌفً للعاملٌن، ـ شامً صلٌحة: 8

الالتصادٌة، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة، جامعة أحمد بو  فً العلوم رشهادة الماجستٌ

 .2434لرة، بومرداس، 

مذكرة لنٌل شهادة تمٌٌم أداء العاملٌن وأثره على أداء المؤسسة، ـ فارسً صبرٌنة:  9

الماستر فً العلوم السٌاسٌة، ) ؼٌر منشورة( كلٌة العلوم السٌاسٌة، جامعة الجٌلالً بو 

 .2435ٌانة، نعامة، خمٌس مل

دور الاتصال المؤسساتً فً رفع الأداء الوظٌفً فً إدارة ـ موساوي حلٌمة:  34

مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً العلوم السٌاسٌة، كلٌة العلوم السٌاسٌة/  الجماعات المحلٌة،

 .2435جامعة  الجٌلالً بو نعامة، خمٌس ملٌانة، 

 المراسٌم والأوامر: 

الترلٌة فً الدراجات المإرخ جوٌلٌة ،  41ـ46الرباسً رلم من المرسوم  347المادة 

 .2446جوٌلٌة   36الصادر فً  46المنشور فً الجرٌدة الرسمٌة رلم والترلٌة فً الرتبة، 

 المراجع بالغة الفرنسٌة:

1 - Pigors and mayer : personnel administration , Tokyo, kogokulac, 

japon,1969 . 



 

 

 

 : الاستمارة  0الملحك رلم

 وزارة التعلٌم العالً والبحت العلمً                       

 محمد بن حمد 9جامعة وهران                           

 كلٌة العلوم الاجتماعٌة                            

 لسم علم الاجتماع                             

 استمارة الدراسة: بحث حول الترلٌة وتأثٌرها على الأداء الوظٌفً          

فً إطار إنجاز مذكرة الماستر تخصص علم اجتماع تنظٌم وعمل تحث عنوان " الترلٌة 

وتؤثٌرها على الأداء الوظٌفً" نرجو منكم الإجابة على الأسبلة المطروحة فً هذه 

 تحظى بالسرٌة التامة ولا تستخدم إلا لؽرض علمً الاستمارة ونحٌطكم علما أن إجابتكم س

 

 أمام الخانة المناسبة.×( ملاحظة: ضع علامة)    

 من إعداد الطالبة: فلاح نور الهدى

 : مرضًذتحت إشراف الأستا

                   

 

 

 9102/9191الموسم الجامعً:                     

 



 

 

 

 المحور الأول: المعلومات الشخصٌة                     

 الجنس: ذكر                                    أنثى.  3

 فما فوق( 43(        )44ـ  16(         )15ـ  13(            )14ـ  25السن :).  2

 أرمل      مطلك     الحالة المدنٌة: أعزب       متزوج       .  1

 جامعً        ثانوي           لتعلٌمً: متوسط      المستوى ا.  4

سنة   35سنوات ـ 34سنوات           34ـ  5سنوات           من 5مدة الخدمة: .  5

 سنة 35أكثر من 

 المحور الثانً: الترلٌة                            

 . هل تحصلت على ترلٌة خلال مدة عملن فً المإسسة؟ نعم        لا  6

 . ما نوع الترلٌة التً تحصلت علٌها؟ الترلٌة فً الرتبة                الترلٌة فً الدرجة 7

            المسابمات والامتحانات   . على أي أساس تمت ترلٌتن؟ الاختٌار      8

 الفحص المهنً 

ماهً المعاٌٌر التً تم اعتمادها فً ترلٌتن؟ معٌارالألدمٌة        معٌارالكفؤة       معٌار  . 9

 الجمع بٌنهما

 لات على علم بشروط الترلٌة؟ نعم              . هل أن 9

 كلاهما       . ماذا تمثل لن  الترلٌة؟ حافز مادي      حافز معنوي      34

 السلطة        ى إلٌه من خلال الترلٌة؟ زٌادة فً الأجر    . ما الهدؾ الذي تسع 33

 رفع من أدابن



 

 

 

 نعم         لا  .  هل ترى أن الترلٌة تإثر على الأداء الوظٌفً ؟ 32

 المحور الثانً: الأداء الوظٌفً                       

 لا   . هل المإسسة تحفز على الأداء الجٌد؟ نعم       31

 كلاهما        تحفٌز معنوي        يما نوع الحافز الذي توفره المإسسة؟ تحفٌز ماد.  34

 لا . هل تإدي عملن فً الولت المحدد؟ نعم       35

 لا       . هل تتحمل مسإولٌة الأعباء الٌومٌة؟ نعم   36

 لا       .هل تلتزم بؤولات العمل؟ نعم     37

 الصعبة؟ نعم        لا . هل تتكٌؾ مع الحالات 38

 لا  . هل تعمل بجد من أجل منافسة الزملاء وتحسٌن أدابن؟ نعم     39

 لا        . هل المإسسة تموم بدورات تكوٌنٌة من أجل تحسٌن الأداء؟ نعم    24

 لا      . هل المإسسة تموم بعملٌة تمٌٌم الأداء؟ نعم       23

 


