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ج˲يم  أ عوǴ بالله م̬ الش يطاȅ ال

 والقائ̣ في محكم تنزي̣ لنا،نش̢˲ الله س بحانه وتعالى عࠄ فضله وتوفيقه 

     ي˰نـــكمǶ لئن ش̢˲تم ل 

 وسلم:ونتق˰Ȅ مص˰اقا لقوȃ النبي صࠄ الله عليه 

    لم يش̢˲ الله Ƿم̬ لم يش̢˲ النا 

نجاǶ ه˱ا  ي˲ب أ و م̬ بعيـ˰ في ا  لى م̬ ساهم م̬ ق  الع̫ـ̣.بالش̢˲ ا 

لى ال س تاǴ   اخاال ناوبش̢˲ ي˲ق الع̫̣  عب˰ النوǵ الذيǶوامبية  المشرف:ا   سه̣ ࠅ ط

 المشرف.فكاȅ نعم  الصواǬ،فوجهنا حين اخاطـأ  وشجعنـا حين  القيمـة،بنصائحه  ولم يب˯̣ عليا

 Ȅالعلو ǭبالش̢˲ لكافة أ سر Ȅ˰وطلبة وعاملين بالكلية الس ياس ية م̬نتق ǭ˱أ سات 

لى جميع أ ساكما أ   م̬  س نواǮ ت̢ويننا ولكلخلاȃ ت˱تنا الذي̬ أ شرفوا عࠄ ت˰ǵيسي تق˰Ȅ بالشǿ̢˲ ا 
لى  القلي̣،ساهم بال̢ثير أ و  ا˲ج ه˱ا الع̫̣ المتواضع ا  خ  النوǵ.في ا 

˲ǿنهاء ه˱ا وعلا الذي أ عانني أ حم˰ الله جلا  وفي ال خي  الع̫̣.في ا 
 



ه˰إء  إ 
في إلفؤإǳ بهجˑ  ،ːفي إلقلب بسː̫ وبعث ˑإ لى م̬ جعلˑ للحياة معنى وǵǶع

"ːة˲ عيني "أ مي إلغالي   ق

 Ȅوالاهتما ːع˲اي  إ لى م̬ منحني إلثقː وإلحناȅ، وأ حاطني بال

ǵحمه الله   أ بي إلعزيز""                    

ة˲ جه˰ي وتعبي إلمتوإضع فلهم إلفضل إل وȃ وإل خير ليهم أ ه˰ي ثم ف˲اȅ  إ  وإلع
 بالجميل بع˰ الله عز وجل

بهم إ لى قلبي إ خوتي لى أ عز إلناǷ وأ ق أ قاǵبي.وإلى كل  إ   

وإلزملاءإ لى كل إل ص˰قاء   

  ˲تيوسعتهم Ǵإك˲تي ولم تسعهم م˱ك إ لى كل م̬

 

 أ ه˰ي ه˱إ إلع̫ل 
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أصبح الاǿتمام بالعǼصر البشري خيار لا يمكن لأي مǼظمة في العصر اūاŅ إهماله لأنها أدركت أن وراء  
حيث أنه العǼصر الأكثر أهمية في Ţقيق أǿداف المǼظمة  ،وكل تطور وكل جديد العǼصر البشريكل إنجاز 

لذا لابد للمǼظمات أن تعمل على جذب  ،العملاء بغية الاستمرار في السوقالمعاصرة الŖ تكمن في Ţقيق رضا 
أفضل الموارد البشرية القادرة على Ţقيق رؤية المǼظمة وأǿدافها، وǿذا بالطبع سيتم Ţقيقه من خلال وظيفة 

 قطاب.الاست
 أي أن إذ في المǼظمة، الشاغرة لوظائف لشغلا وجذبهم المؤǿلين الأفراد عن البحث الاستقطاب حيث يعتبر

 ومتمكǼة ؤكف عاملة كيد لثتتم كان إذا تتطور إلا و أǿدافها Ţقق أن يمكǼها لا نشاطها نوع كان ومهما مǼظمة
 . الإستقطاب طريق عن إلا يتحقق لا وǿذا Ţتاجها المؤسسة الŖ المهارات وتمتلك العمل من

 Ţدد الǿ Ŗي ǿذǽ الأخيرة الشاغرة،كون المǼاصب تمللك الŖ المؤسسة ţص الإستقطاب عملية وتبقى
 الŖ والكفاءات المǼصب،والمهارات حسب متطلبات وǿذا البشرية الموارد على للحصول لها المǼاسب المصدر

 من الذي ǿو ومتطلبات لمǼصبا طبيعة حسب تكون الوظيفة شاغلمǼها  يستقطب الŖ اŪهة فتحديد يتطلبها،
المصادر اŬارجية  طريق عن أو الداخلية المصادر طريق عن سواء العاملة اليد على مصدر اūصول يتحدد خلاله
 العاملة القوى ǿو إستغلال الداخلي فالإستقطاب للمؤسسة، مهمة واŬارجية الداخلية الإستقطاب مصادر وتعد

 الطاقات إستغلال وكذا عمالها، وقدرات إكتشاف مهارات على يساعدǿا فهو المǼظمة، في والمتواجدة المتوفرة
 مǼصب آخر وشغل مهاراتهم لإبراز المؤسسة يǼفي ūاŅا لعمال فرص وإعطاء في المؤسسة المتوفرة واŬبرات البشرية
ا تǼفقه التيقد المصاريف على توفير يساعد الداخلي الإستقطاب أن يمتلكونها،كما الŖ المهارات مع أكثر يتوافق

 اللازمة لمهارات فيها تتوفر من تمتلك المؤسسة  كانت فإذا ،المǼظمة خارج من العمال وإستقطاب Ūذب المؤسسة
 . المǼظمة خارج من الوظيفة شاغل عن البحث في والمال الوقت داعي لتضييع فلا الوظيفة لشغل

 أفضل عن البحث خلالها من يتم الŖ اŬطوة ومهمة كونها حساسة عملية الداخلي الإستقطاب عملية تعد
 والكفاءات واŬبرات الكافية الأعدادو  بالصفات عاملة قوى وتوفير إستقطاب أن الشاغر،إذ المǼصب سيشغل من

 .المǼصب لشغل عامل لإختيار أفضل الفرصة تتيح المǼصب، لشغل اللازمة
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 اختيار الموضوع:مبررات  .1
 على أكثر التعرف العمل، أردنا ميدان على مقبلين أنǼا ǿو إدارة موارد البشرية وبما يţصص أن وبما

 .تليها الŖ على المراحل كبير بشكل وتؤثر مهمة جد مرحلة كونه الإستقطاب

 .موضوعية وأخرى الذاتية مǼها أسباب عدة إń الموضوع لهذا ياختيار  أسباب ترجع

 :الموضوعية الأسباب -

  والمؤسسة Ǽصبمعلى  للحصول يسعى الفرد أن المؤسسة، حيث و الفرد من لكل مهم الاستقطاب كون
 .المǼصب ǿذا سيشغل من أفضل على للحصول تسعى

 معرفة تأثير الأداء الوظيفي على أداء العاملين . -
 :الذاتية الأسباب-

  صص طبيعةţ وان الموضوعبشرية " " إدارة الموارد الǼوارتباطه بع. 

 ذا على الإطلاع في الرغبةǿ الطريقة ومعرفة الموضوع Ŗلف الŪا بلدية اǿة في الاستقطاب الداخلي تعتمد
 .للعاملين

 .أǿداف الموضوع:2

 ǽذǿ داف من جملة لتحقيقسعى أ الدراسةمن خلالǿي الأǿو: 

 : العلمية الأǿداف-

 الاǿتمام زيادة مع المجال خصوصا ǿذا في űتلفة وحقائق نتائج إń التوصل أجل من المجال ǿذا في التعمق_
 .المؤسسات في المورد بهذا

 .للمؤسسة البشرية الموارد على واūصول استقطاب كيفية معرفة -

 : العملية الأǿداف-

 .المؤسسة في البشرية للموارد اūقيقية القيمة إبراز Űاولة -

 بأداء العاملين. وعلاقتهالاستقطاب الداخلي  عملية على الضوء تسليط -

 .العمل عن الطلب تزايد مع خاصةالاستقطاب الداخلي  يحتلها أصبح الŖ والمكانة الدور إبراز -

 بلدية اŪلفة. تعتمدǿا الŖ الاستقطاب الداخلي طرق توضيح- 

 أǿمية الموضوع: .3

 .المورد ǿذا على كيفية اūصول معرفة من لابد لذا المؤسسة عصب لأنه الأهمية غاية في البشري المورد كون-
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لعاملين يعتبر وسيلة من وسائل الŖ تسعى من خلالها المؤسسة العمومية في Ţفيز ا الاستقطاب الداخلي كون-
 .من خلال الترقية والǼقل

 .اŪامعية المكتبة إثراء-

 .الموضوع ǿذا في مرجع يǼب الباحث تزويد-

 .الموضوع ǿذا حول مدروسة علمية لǼتائج التوصل-

  . أدبيات الدراسة:4
  1:فاطمة قراحي ريم وبدو  دراسة -1

و  سياسة الاستقطاب في المؤسسة الجزائرية. :في علم الإجتماع Ţت عǼواندراسة لǼيل شهادة ماستر 
 . -وحدة البويرة-ؤسسة اŪزائرية للمياǿ ǽي دراسة حالة أجريت بم

سياسة استقطابها  تعتمد في-وحدة البويرة-أن مديرية اŪزائرية للمياǽتǼطلق الباحثتان من فرضيات مداǿا 
والمستوى   88,9%التعليمي اŪامعي بǼسبة  على الإستقطاب الداخلي واŬارجي،فتركز على استقطاب المستوى

المؤǿل  (الذين تتوفر فيهم الشروط اللازمةتستقطب فئة الإطارات  فمن الداخل 85,7%التعليمي الثانوي بǼسبة 
فهي معايير تعتمد عليها المؤسسة لتحقيق العدالة بين موظفيها وتوفير الفرص لمن  )الأقدمية الكفاءة، العلمي،

 .فيهم ǿذǽ الشروط تتوفر
 

 المؤسسة،لǼشاط  بإعتبارǿا المسيرة والمǼظمة 100%كما تسعى المؤسسة لتكوين ǿذǽ الفئة وذلك بǼسبة       
 .بالتاŅ أعطت المؤسسة الأولوية لهذǽ الفئة في الترقية

 

مهارات وخبرات  كسب كما أنها تعتمد في سياسة استقطابها اŬارجي لفئة المǼفذين من جǼس الذكور،و      
تمǼح بين الاستقطاب الداخلي واŬارجي أي  وبالتاŢ Ņقق التوازن جديدة من أجل تقديم أفضل اŬدمات للأفراد،

 .فرص للأفراد للالتحاق بالمؤسسة
 . الإشكالية العامة للدراسة:5

يعتبر الاستقطاب جذب المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة لذلك تسعى المؤسسات لتحقيق التطور والرقي 
من خلال زيادة إنتاجها و بما أن المورد البشري ǿو العصب لهذǽ الأخيرة، فهي تسعى للحصول على أفضل 

ذلك عن طريق الاستقطاب الفعال لضم أكفئهم لميدان العمل او ترقية العمال الموجودين سابقا في  العمال و
 المؤسسة.

                                                           

  .البويرةجامعة ،،رسالة ماستر في إدارة الموارد البشرية  سياسة الاستقطاب في المؤسسة الجزائرية، قراحي ريم وبدو فاطمة 1
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خطوة جد مهمة وأساسية لما له الأثر على أداء المؤسسة، Ţتاج المǼظمة إń بقاء  الداخلي ولان الاستقطاب
عمل فهي بذلك ترغبهم من خلال جذبهم في ال لكفاءتهم أعلىعمالها ولكن في أماكن ووظائف أو حŕ مراتب 

وǼǿا تكون قد مارست معهم أحد أوجه مصادر الاستقطاب الداخلية الŖ تتم داخل المؤسسة أو المǼظمة لتحقيق 
التكاليف أو التحقيق المزيد من المزايا ولتسليط الضوء على ǿذا الǼوع من المصادر وجب عليǼا طرح الإشكالية 

 في بلدية الجلفة ؟ قطاب الداخلية على أداء العاملينالاست كيف تؤثر مصادر التالية:
 الأسئلة الفرعية:

 ماǿي مصادر الاستقطاب الداخلية؟ -
 الترقية في زيادة أداء العاملين؟ نظامساǿم يǿل  -

 الǼقل الوظيفي في أداء العاملين؟نظام ǿل يؤثر  -

 ما واقع الاستقطاب الداخلي في بلدية اŪلفة؟ -

 . حدود المشكلة:6
 .بلدية الجلفة الحدود المكانية: 

 .م 2017ماي  27الى غاية  2017ماي 12الحدود الزمانية:
 .مصادر الاستقطاب الداخلي وأثرǿا على أداء العاملينالحد الموضوعي: 

 الفرضيات المطروحة: .7

 تؤثر مصادر الاستقطاب الداخلية على أداء العاملين. -

 الترقية في زيادة فاعلية أداء العاملين. نظامساǿم ي -

  الوظيفي في زيادة أداء العاملين. الǼقلنظام  يؤثر -

 المنهجية المتبعة: . 8
على أداء العاملين على المǼهج الوصفي  وأثرǿالقد اعتمدنا في دراستǼا لموضوع مصادر الاستقطاب الداخلي 

المركز على معلومات كافية ودقيقة عن ظاǿرة أو موضوع الذي يعرف على أنه أسلوب من أساليب  التحليلي 
Űدد من خلال فترة زمǼية وذلك من أجل اūصول على نتائج علمية تم تفسيرǿا بطريقة موضوعية وبها يǼسجم مع 

، ويستخدم ǿذا المǼهج في اŪانب الǼظري من خلال وصف الظاǿرة وصفا دقيقا 1المعطيات الفعلية للظاǿرة

                                                           

 .46، ص 1999، دار وائل للǼشر والطباعة، عمان، 2طمنهجية البحث العلمي )القواعد والمراحل والتطبيقات، Űمد عبيدات،  1



                                                                                                                           ة ة                                                                                                        مقدم
 

 

 ه‌

ǿديد المفاŢيم كل من الاستقطاب الداخلي يم  وǿديد المفاŢ رة وصفا دقيقا من خلالǿمن خلال وصف الظا
 وتقييم الأداء الوظيفي.

مǼهج دراسة على المجالات  مكما استخدمǼا مǼهج دراسة حالة في الدراسة الميدانية الذي يعرف يستخدا
الاجتماعية وǿو ذلك المǼهج الذي يدرس الوحدات الاجتماعية بصفتها الكلية ثم الǼظر إń اŪزئيات من حيث 
علاقتها بالكل الذي يحتويها فيهدف إń جمع البيانات والمعلومات المستفيضة عن الوضع القائم للوحدة، وŢليل 

يمكن تطبيقها على غيرǿا من الوحدات المتشابهة في المجتمع الذي تǼتمي إليه  الǼتائج بهدف الوصول إń تعميمات
 ǿ1ذǽ اūالة أو الوحدة.

من خلال استخدام أدوات جمع البيانات والمعلومات كالاستمارة من أجل معرفة الدور الذي تلعبه مصادر 
 .ستقطاب الداخلي في بلدية اŪلفةالا

 
 خطة الدراسة:. 9

الأول  الفصل :فصلين تǼاولǼا الǼظري اŪانب ففي ميداني، وأخر نظري جانب :ǿذا بحثǼا في تǼاولǼا ولهذا
 . إń ماǿية الأداء وكيفية تقييمه فيه فتطرقǼا الثاني الفصل أما ،للاستقطاب الداخلياŪانب الǼظري 

 ميدان ببلدية اŪلفة للتعريف ǽخصصǼا الأول: المبحث :ثلاث مباحث إń بتقسيمه قمǼا :الميداني اŪانب أما
 وأǿم الثانية الفرضيةو  الأوńالفرضيتين: الفرضية  بمعاŪة فيه المبحث الثاني فقمǼا امأ ،مهامهاűتلف  و بحثǼا

 .نتائج إليه من التوصل تم إليها، وما الاستǼتاجات المتوصل

                                                           

 . 96، ص 202، الإسكǼدريةالفǼية،  الإشعاع، مكتبة ومطبعة 1، طالبحث العلمي ومبادئ أسس فاطمة عوض صابر، 1
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 تمهيد:
 .المبحث الأول: ماǿية الاستقطاب
 المطلب الأول: تعريف الاستقطاب

 المطلب الثاني: أهمية الاستقطاب و مبادئه
 المطلب الثالث: خطوات عملية الاستقطاب

 المبحث الثاني: مصادر الاستقطاب الداخلي
 المطلب الأول: الترقية
 المطلب الثاني: الǼقل 

 خلاصة 
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 تمهيد:
ومواصفات بكل مǼها،  وعدد العاملينبعد أن تقوم المǼظمة بتحديد دقيق لأنواع الوظائف المطلوبة، 

 أكبرمن المǼظمة توفير  والذي يقتضييبقى لها سوى أن تستقطب انسب الأفراد لشغل ǿذǽ الوظائف  شاغليها
 الأفراد.يتم بها استقطاب ǿؤلاء  والكيفية الŖالمصادر  وŢديد űتلفوعاء من الأفراد المؤǿلين، 
 مبحثين:  إلىوقد قسمǼا ǿذا الفصل 
ومبادئه  وأهمية الاستقطاب )المطلب الأول(، الاستقطاب: وفيه تعريف الاستقطاب المبحث الأول بعǼوان ماǿية

 .)المطلب الثالث( الاستقطابخطوات عملية  ،)المطلب الثاني(
(، الأول )المطلب وقفǼا فيه على مفهوم نظام الترقية، أما المبحث الثاني فهو بعǼوان مصادر الاستقطاب الداخلي

 المطلب الثاني(.) الǼقلنظام  فيه مفهوم ذكرنا
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 .المبحث الأول: ماǿية الاستقطاب
 لأن بالǼسبة للمؤسسة و لا يمكن الإستغǼاء عǼها أو الإستهانة بهايعتبر الإستقطاب عملية مهمة جدا 

لعǼاصر تتميز إذا كانت ǿذǽ ا إنتاجية المؤسسة خاصة نة بالعدد الكافي له تأثير كبير عإستقطاب العǼاصر المǼاسب
و من خلال ، اح العمليات الŖ تليها و العك ų ųاح عملية الإستقطاب يؤدي إń ،كما أنبالكفاءة و المهارة

 .ومبادئه وأهميتهتعريف الاستقطاب ǿذا المبحث سǼقوم ب
 الاستقطاب تعريفالمطلب الأول: 

 1.يتضمن الاستقطاب البحث عن الأفراد المؤǿلين و جذبهم لشغل الوظائف الشاغرة
تأǿيل لملأ عن الموارد البشرية ذات كفاءة و  التحريار يزيد على: "انه عملية البحث والدراسة و كما يعرفه بش-

 2.انتقاء الأفضل من بيǼها للعمل بالمǼظمةالتǼظيمية، والعمل على جذبها و  الوظائف الشاغرة في űتلف المستويات
توفير الأفراد العاملين اŪيدين في ون: "على انه نشاط من شانه جذب و آخر ويعرفه يوسف حجيم الطائي و -

 3.بالعدد و الǼوعية و الوقت المǼاسب" المǼظمة لشغل الوظائف الشاغرة داخل المǼظمة و ذلك
 4.أيضا: "تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عن المترشحين الملائمين لملأ الوظائف الشاغرة"و -
يعرفه عبد الغفار رضى على: "انه العملية الŖ من خلالها يمكن جذب طالبي للمتقدم للمǼظمة كشغل و -

     5.الوظائف الشاغرة"
التحري عن الموارد البشرية ذات الكفاءة لملء الوظائف انه: "عمليات البحث والدراسة و  أيضا علىيعرف و -

 6.انتقاء الأفضل من بيǼها للعمل بالمǼظمة"يات التǼظيمية والعمل على جذبها و الشاغرة في űتلف المستو 
م إń المؤسسة لشغل الوظائف يعرفه كمال بربر على: "انه العملية الŖ تمكن بها جذب طالبي العمل للتقدو -

وارد البشرية وجذبهم لملأ الشاغرة أو المتوقعة، بمعŘ آخر يقصد بالاستقطاب العملية الŖ بمقتضاǿا يتم اكتشاف الم
 7.أيضا المتوقعة"الوظائف الشاغرة و 

                                                           

 .103 ، ص2000التوزيع، مصر، ط، الدار اŪامعية للǼشر و ، د إدارة الموارد البشريةرواية Űمد حسن،  ـ1
 .61 ،  ص2009، دار الراية للǼشر، عمان، الأردن، 1، طالإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد،  ـ2
 .186 ، ص2006التوزيع، عمان، الأردن، ، مؤسسة الورق للǼشر و 1، طأداء الموارد البشريةـيوسف حجيم الطائي و آخرون، 3
 .223 ، ص2007، الدار اŪامعية للطباعة و للǼشر، مصر، ، د طإدارة الموارد البشريةـاحمد ماǿر، 4
 .487 ، ص1996، الدار اŪامعية، مصر، السلوك التǼظيمي في الأداء و إدارة الأفرادـعبد الغفار رضى، حسن القزازي، 5
، المكتبة العصرية للǼشر و التوزيع، 1ط، الاتجاǿات الحديثة في الدراسات و ممارسات إدارة الموارد البشريةـعبد اūميد عبد الفتاح المغربي، 6

 .116 ، ص2009مصر، 
 .112 ، ص2009، دار المǼهل اللبǼاني، لبǼان، 1، طممارسات -إدارة الموارد البشرية اتجاǿاتـكمال بربر، 7
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 1 من Ǽǿا يمكن القول أن عملية الاستقطاب تركز على:و 
  ميع التحري عن أفضل البحث والدراسة وš ظمة من خلالǼيمكن ضمها للعمل بالم Ŗالموارد البشرية ال

البيانات و المعلومات و Ţليلها و استخلاص الǼتائج الŖ تسهم في استقطاب الرجل المǼاسب للوظيفة 
 المǼاسبة.

 Ţ ظاديد مصادر الاستقطاب المرتقبة وǼاسبة للمǼالتعرف على مة سواء كانت داخلية أو خارجية و لأكثر م
 دى كفاءتها.م

 Ŗظم الǼا عن طريق ذوي تمكن من تقييم المتقدمين بدقة و  وجود الǿديدŢ التأكد من وجود وظائف شاغرة تم
 التخصص.

  ري العدالة والأمانة وŢد إجراء عمليات الاختيار و الǼالالتزام.صدق ع 

 إعداد العقود، و الثقة و  مثل الرجوع للمصادر ذات التأكد من كفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب
  .استفاء المستǼدات و السجلات و غيرǿا

 ومبادئهالمطلب الثاني: أǿمية الاستقطاب 

طاب عǼاصر و هما تكمن أهميته، فالاستق والتعيين عملية الاستقطاب ǿي العملية الŖ تسبق عملية الاختيار 
 ومبادئها . دور كبير لتحقيق أǿداف المؤسسة الأعداد الكافية لشغل مǼاصب شاغرة لها مǼاسبة بصفات مطلوبة و 

 أǿمية الاستقطاب -أ
 تكمن أهمية الاستقطاب فيما يلي:

  ،ظمة للحصول على أفضل الكفاءات من خلال اتساع قاعدة المتقدمينǼيد يفتح المجال أمام المŪالاستقطاب ا
 نوعا.المǼظمة في انتقاء الأكفأ كما و  أعداد المتقدمين زادت فرصة وكلما زادت

  ظمة من الموارد البشرية سواء كانتǼديد أفضل الوسائل للبحث عن متطلبات المŢ يسهم الاستقطاب في
داخلية أو خارجية بالإضافة إŢ ńديد نوعية الوسائل المǼاسبة لكل نوعية من التخصصات الإدارية أو الفǼية 

 أو المهǼية.

  اء قوةǼفي ب ńطوة الأوŬتجةالعمل الفعالة يعد الاستقطاب بمثابة اǼوالم. 
 

                                                           

 116-117 ، صمرجع سبق ذكرǽعبد اūميد عبد الفتاح المغربي،  ـ1
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  اسبǼتوصيل رسالتها للمتقدمين بأنها المكان الم ńظمة من خلال مراحل و عمليات الاستقطاب إǼتهتم الم
 .لهم للعمل و بǼاء مسارǿم الوظيفي الأفضل

 1مبادئ الاستقطاب  -ب
 ǽذǿ داف منǿموعة من المبادئ من خلالها تتحقق الأů اح تقوم عملية الاستقطاب علىų العملية فلا يمكن

 عملية الاستقطاب إذا لم Ţرى انطلاقا من عدة مبادئ و من أǿم المبادئ ųد:
 بغي أن يتركز الاستقطاب في إدارة واحدة سواء في يد شخص واحد أو حتمية المركزية في الاستقطابǼي :

 ůموعة أشخاص حŕ يكون Ǽǿاك تركيز كاف في ǿذǽ العملية.

 من حيث نوعية العاملين المرتقبين و نظرتهم للعمل و يظهر ذلك من خلال عملمعرفة طبيعة سوق ال :
 العرض المتاح من العمالة المؤǿلة و الŖ تستقطب مǼها ما Ţتاجه من الموارد البشرية.

 ا السوق.المهارات المتاحةǿيمكن أن يوفر Ŗأي نوعية المهارات ال : 

 وعية : لا شك أن الظروف الاقتصالظروف الاقتصاديةǼادية في سوق العمل تؤثر على عملية الاستقطاب ف
 الوظائف و ظروف المرتبات في باقي المǼظمات و أيضا ندرة العمالة في سوق تؤثر في عملية الاستقطاب.

: يǼبغي باستمرار Ţليل المصادر الŖ تم الاستقطاب مǼها و حتمية التحليل المدروس لتقويم مصادر الاستقطاب
شف عن كذلك الكى مدى الفترات الزمǼية الماضية و ف عن عدد من تم استقطابهم علذلك بغرض الكش

يتم التحليل كميا و وصفيا، حيث تتيح بعض المصادر عددا اكبر من درجة ųاح وفضل كل مصدر و 
  .المستقطبين لكǼها تكون ذات ųاح اقل

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
 .61-60م، ص ص 2008دار أسامة للǼشر والتوزيع، الأردن، ، 1فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، ط - 
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 : خطوات عملية الاستقطابالثالثالمطلب 
 :وǿي تبدأ بتخطيط القوى العاملة  وتǼتهي بالتعيين  الاستقطاب بعدة خطواتتمر عملية 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 1خطوات الاستقطاب والاختيار للموارد البشرية( 01الشكل رقم )
 :من خلال الشكل ųد

حيث يتم Ţديد احتياجات المǼظمة من الموارد البشرية طبقا Ŭطط الإنتاج و العمل في  :تخطيط القوى العاملة -
 .الفترة القادمة

المطلوبة من حيث  ونوعيات العمالةاŬطوات Ţديد أعداد  وتتضمن ǿذǽ :طلبات المديرين من العمالة -
 .والذǼǿية والقدرات والمهاراتالمتطلبات اŪسمانية 

بǼاء على اŬطوتين السابقتين يكون لدى إدارة الموارد البشرية تصور كامل عن  :تحديد الوظائف الشاغرة -
تويات الوظيفية تقع أيضا في المس والأقسام ومن الإدارات  وفي أيأعداد الوظائف الشاغرة المطلوب شغلها 

 تلك الوظائف.
بعد Ţديد عدد الوظائف الشاغرة يكون  :الǼظر في تحليل الوظائف و مراجعة مواصفات شاغلي الوظيفة -

من الضروري مراجعة Ţليل الوظائف لمعرفة متطلبات العمل من واجبات و مسؤوليات و أيضا مراجعة 
Ǽل و سǿا من حيث المؤǿبغي توفرǼي Ŗبرة و نوعهاالوصفات الŬوات ا. 

                                                           

1
 .222، صمرجع سبق ذكرǽ ماǿر،احمد   

تخطيط القوى 
 العاملة

طلبات المديرين 
 من العمالة

تحديد 
الوظائف 
 الشاغرة

الǼظر في 
تحليل 

الوظائف 
ومراجعة 
مواصفات 
شاغلي 
الوظائف

 الاختيار والتعيين  الاستقطاب 
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ǿو البداية العلمية Ūذب العمالة وتتضمن ǿذǽ اŬطوة عددا من الأنشطة الŖ سيرد ذكرǿا فيما  الاستقطاب: -
 بعد .

وǿذǽ اŬطوة ǿي خلاصة كل اŬطوات السابقة حيث تتضمن المرحلة الǼهائية الŖ يتم فيها  الاختيار والتعيين :-
 1 تصفية المتقدمين اń عدد اقل يتم الاختيار من بيǼهم ثم التعيين .

 الثاني: مصادر الاستقطاب الداخلي المبحث
 على يساعدǿا المǼظمة،فهو في والمتواجدة المتوفرة العاملة القوى ǿو إستغلال الداخلي يعتبر الإستقطاب

 فرص وإعطاء في المؤسسة المتوفرة واŬبرات البشرية الطاقات إستغلال كذا و عمالها، وقدرات إكتشاف مهارات
يمتلكونها، وتǼقسم  الŖ المهارات مع أكثر يتوافق مǼصب آخر وشغل مهاراتهم لإبراز المؤسسة في اūاليين لعمال

 .)المطلب الثاني(والǼقل )المطلب الأول(الترقية  إńمصادر الاستقطاب الداخلي 
 : الترقيةولالمطلب الأ

خدمين داخل المؤسسة ǿذا من تشجع حركة المستدى الوسائل الضرورية الŖ تضمن و تعتبر الترقية من إح
Űاولة لمستخدمين على الاǿتمام بعملهم و من جهة أخرى فان قرارات الترقية تعتبر قرارات Ţفيزية تشجع اجهة و 

 Ţقيقهم الǼتائج المرضية.
 : تعريف نظام الترقية:أولا

لكن قبل لŖ حاولت تعريف نظام الترقية، و التشريعية اطرق إń أǿم التعريفات الفقهية و سوف Ŵاول الت
 اصطلاحا.ك Ÿب تبيين تعريف الترقية لغة و ذل
شخص أو عدة أشخاص من مرتبة إń مرتبة  يقصد بها رفعاسم من فعل رقى، يرقي، ترقية، و  : "الترقية ǿيلغة -أ

الراتب الاقتصادي، فترقية شخص أو عدة عدة جوانب كاŪانب الاجتماعي، و  أعلى، و قد يم  ǿذا الرفع
أشخاص في مكانة أعيان البلدة أو المديǼة يدخل في إطار الترقية الاجتماعية، أو اعتبار الشخص ثريا فهǼا تكيف 

 "2.قية الاقتصاديةثروته كرافد من روافد التر 
: "يǼصرف مفهوم الترقية إń كل ما يطرأ على الموظف من تغير في مركزǽ القانوني يكون من شانه اصطلاحا -ب

ترقية لسياسة اليق أي نفع مادي للموظف المرقى، و لو لم يصاحب ǿذا التقلد Ţقتقديمه وتميزǽ على إقرانه حŕ و 

                                                           

 .223، صمرجع سبق ذكرǽـاحمد ماǿر، 1
 ، ص2010، رسالة ماجستير، أŰمد بوقرة، بومرداس، اثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين بالإدارات العمومية الجزائريةـتيشات سلوى، 2
87. 
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تستحوذ على تفكيرǿم، لما تعǼيه من Ţسين أوضاعهم الوظيفية من العاملين فهي أهمية خاصة لدى الموظفين و 
 "1.مداخيلهملوظيفي والسلطة الموكلة إليهم وما Ţمله من زيادة في مرتباتهم و ناحية المستوى ا

 أǿم ǿذǽ التعريفات:بتعدد آراء الكتاب والباحثين و  تعددت تعاريف الترقية  التعريف الاجرائي: -ج
 2.الموظف إń وظيفة ذات درجة أعلى من وظيفته في السلم الإداري للوحدة الŖ يعمل بهايقصد بالترقية نقل  -

الترقية ǿي عملية انتقال الموظف أو العامل من مركزǽ اūاŅ إń مركز أعلى من حيث الصلاحيات أو  -
ذا الامتيازات كا تكون مصحوبة بزيادة في الأجر و ǿي عادة مالمسؤوليات، أو اūقوق والواجبات، و سلطات و ال

 3.الوظيفية

تعرف الترقية أنها رفع الموظف من وظيفته اūالية إń وظيفة أخرى ذات مستوى أعلى في السلطة و المسؤولية،  -
 4.و ذلك بعد استيفاء لاشتراطات شغل الوظيفة المراد الترفيع إليها

يم دوري و مستمر يهدف إń تقدير على أن مفهومها يرتبط بتقييم أداء الموظف أثǼاء مسارǽ المهř، و ǿو تقي -
ńج ملائمة غالبا ما تؤدي إǿاǼية وفقا لمǼلاته المهǿح امتيازات مرتبطة  الترقية في الدرجة و في الرتبة  مؤǼم ńوا

 5.بالمردودية و Ţسين الأداء

 : شروط و أǿداف الترقية:ثانيا
 سǼحاول التطرق إń أǿم شروط و أǿداف نظام الترقية:

 الترقية:شروط  -أ
تقتضي الترقية شروطا Ÿب توافرǿا في الشخص المراد ترقيته حŕ يمكن وضع الرجل المǼاسب في المكان أو و 

 :6)الوظيفة المǼاسبة( و ǿذǽ الشروط ǿي
1- .Ņصب ماǼب أن تكون الترقية في درجة شاغرة أي فتح مŸ 
 عد إń الدرجة المالية الأعلى.أن يكون الموظف قد أمضى المدة القانونية اللازمة قبل أن يص -2

                                                           

 .1، ص2013، مذكرة نيل شهادة الماستر في اūقوق، جامعة Űمد خيضر، بسكر، نظام الترقية في الوظيفة العامةـمصطفى جغيدل، 1
 .324، ص2003، بدون طبعة، مǼشأة المعارف، الإسكǼدرية، الǼظرية العامة في القانون الإداريـعبد الغř بسيوني عبدالله، 2
 .481 ، بدون طبعة، مكتبة عين شم ، القاǿرة، بدون سǼة نشر، صرد البشرية، دراسات في إدارة الأعمالإدارة المواـمحمد ماǿر عليش، 3
، 2009، دار الثقافة للǼشر و التوزيع، الأردن، القانون الإداري الوظيفة العامة، القرارات الإدارية، العقود الإدارية، الأموال العامةـǼواف كǼعان، 4
 .188 ص

 ، ص2010، ديوان المطبوعات اŪامعية، وظيفة العمومية بين التطور من المǼظور تسيير الموارد البشرية و أخلاقيات المهǼيةالـسعيد مقدم، 5
245. 

، 2006، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة، الترقية الوظيفة و الاستقرار المهǼيـجبلي فاتح، 6
 .32 ص
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 أن تكون الترقية من درجة إń الدرجة الأعلى مǼها مباشرة، لان القانون مǼع القفز بالدرجة. -3
 Ÿب أن تتم الترقية داخل المجموعة الǼوعية الŖ فيها الموظف. -4
5- ŕائية أو موقف عن العمل حǼاكمة جŰ ال على التأديب أوŰ وز ترقية موظفŸ تثبت براءته.لا  
 أǿداف الترقية: -ب

 للترقية في ميدان الوظيفة العامة ůموعة من الأǿداف أهمها:
 إŸاد حافز لدى الموظفين لبذل أقصى جهد في العمل أملا في الترقية. -1
Űاولة استقطاب أفضل الكفاءات الموجودة لشغل الوظائف اūكومية و المحافظة عليها في ميدان الوظيفة  -2

 العامة.
خلق الشعور بالأمان و الاستقرار لدى العاملين نتيجة تقدمهم المستمر في مستواǿم الوظيفي مع زيادة  -3

 دخلهم.
 1.رفع الروح المعǼوية للموظفين و Ţسين ظروف عملهم عن طريق ضمان الترقية -4

 ثالثا: أǿمية الترقية
حركة المستخدمين على الاǿتمام بعملهم و Űاولة تعتبر الترقية من إحدى الوسائل الضرورية الŖ تشجع 

 تكمل أهميتها فيما يلي:ة و ذلك باختلاف أشكال الترقية و Ţقيقهم الǼتائج المرضي
تعتبر الترقية من أǿم الوسائل المساهمة في تطوير الأداء و Ţفيز الموظف على بذل ůهود اكبر في أداء المهام و  -

 المسؤوليات المǼوطة به.

 نامج الترقية الواضح و اŪيد من التوصل إń مستوى عال من الرضا عǼد الموظفين.يمكن بر  -

الترقية ǿي مصدر من مصادر اختيار الموظفين لشغل الوظائف العمومية، فهي تساǿم في تغطية احتياجات  -
 2.الإدارة العمومية من الطاقات البشرية من حيث الǼوع و الكم

 رابعا: أساليب الترقية
ة أساليب أو اŬيارات للترقية ǿي: الترقية بالاقدمية، الترقية على أساس الكفاءة، ثم الأسلوب توجد أربع

 المختلط الذي يمزج بين الأسلوبين السابقين، و Ǽǿالك الأسلوب الشخصي في الترقية.
                                                           

 ، ص1988، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات اŪزائرية، اŪزائر، دراسة الوظيفة العامة في الǼظم المقارنة و التشريع الجزائريـيوسف المعداوي، 1
70. 

 ، ص.ص2012زائر، ، دار ǿومة للطباعة و الǼشر و التوزيع، اŪالوظيفة على ضوء التشريعات الجزائرية و بعض التجارب الاجǼبيةـهاشمي خرفي، 2
184-185. 
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: و بموجبه تعطى الأولوية في الترقية إń الوظيفة الأعلى الشاغرة للموظف الذي أسلوب الترقية بالاقدمية -أ
قضى في وظيفته اūالية فترة أطول من تلك الŖ قضاǿا زملاؤǽ، و من اūجج الŖ تقدم لإسǼاد ǿذا الأسلوب انه 

عاملين على البقاء في يتسم بالموضوعية لابتعادǽ عن المحاباة و التحيز، و ǿو بسيط في التطبيق كما يشجع ال
المǼظمة و عدم تركها لاحتمال فقدǿم لاقدميتهم عǼد ترك العمل. و بالتاŅ فان استخدام ǿذا الأسلوب قد يقلل 

 من دوران العمل. 
لكن ǿذǽ اūجج تقوم على أس  مشكوك في صحتها. فمن يقول أن Ǽǿاك علاقة طردية بين طول المدة 

 Ŗيمتلكها الموظف؟و مستوى الكفاءة أو القدرة ال 
كما أن اعتماد الإدارة على أسلوب الترقية بالاقدمية سيؤدي بالǼتيجة إń دفع أشخاص غير أكفاء لتسلم 
مǼاصب إدارية مهمة في المǼظمة الأمر الذي يؤدي إń جمودǿا و إضعاف دورǿا في تقرير سياسات الترقية لاحقا 

 تمهل التركيز على المبادرة و الابتكار.لأنه سيشجع على ممارسة قيم عمل تمجد الروتين و 
 :أسلوب الترقية على أساس الكفاءة -ب

و Ǽǿا يتم ترشيح الأفراد للترقية في ضوء مواصفات الوظيفة و متطلباتها و أعبائها مقارنة بالمؤǿلات و 
 قية.و المرشح الذي يتقدم الآخرين في مؤǿلاته سيǼال التر  ،ت الŖ يمتلكها الأشخاص المرشحونالقدرا

و بالرغم من أن ǿذا الأسلوب أكثر موضوعية من الأسلوب السابق لكǼه لا źلو من العيوب و 
الانتقادات الŖ يǼصب معظمها على الأساليب المستخدمة في قياس كفاءة أو صلاحية الأفراد، فكما ǿو معلوم 

امل أخرى خارجة عن إرادته، كما يصعب يصعب قياس كفاءة الأداء اūالية للفرد بالǼظر لارتباط الأداء أحيانا بعو 
معرفة قدرة الموظف لإشغال الوظيفة اŪديدة بدقة فضلا عن انه لا يمكن التǼبؤ الدقيق بأدائه في المستقبل، و من 
جهة أخرى فان الاعتماد على ǿذا الأسلوب يستدعي وجود نظام متجدد لتوصيف الوظائف و تقويم أداء 

 ضوعي بعيدا عن التحيز و المحاباة.العاملين في المǼظمة بشكل مو 
 :أسلوب الدمج بين الاقدمية و الكفاءة -جـ

و ǿذا الأسلوب Ÿمع بين الأسلوبين السابقين )الاقدمية و الكفاءة( بهدف الاستفادة من مزايا كل مǼهما 
البǼاء التǼظيمي و šاوز الأمور السلبية قدر الإمكان في كل مǼهما، و يعتبر ǿذا الأسلوب أكثر ملائمة لطبيعة 

للمǼظمة، إذا لابد من أن تتكامل الكفاءة مع الاقدمية و بǼسب تتǼاسب مع مستويات الإدارية في المǼظمة و بما 
 يعك  طبيعة و Űتوى الوظائف فيها.
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 العديد من الوظائف من ǿذا المǼطلق نستطيع القول أن أسلوب الترقية بالاقدمية قد يكون أكثر ملائمة فيو 
المساعدة لاسيما المǼتشرة في المستويات الإدارية الدنيا، تلك الوظائف الŖ تمتاز بطابعها الرتيب و الŖ لا التǼفيذية و 

Ţتاج إń كفاءة عالية فيمن يؤديها، كما أن ǿذا الأسلوب لا غŘ للإدارة عǼه عǼدما تتساوى مؤǿلات و كفاءات 
قية بالكفاءة أو اŪدارة فيمكن للإدارة اعتمادǽ إń حد بعيد في ترقية الأفراد المرشحين للترقية، أما أسلوب التر 

ǿذا المبدأ بعيدا  الموظف إń إحدى الوظائف الادراية العليا و الوسطى، بشرط توفر الموضوعية و الدقة في تطبيق
 التحيز.عن المحابات و 

 الأسلوب الشخصي للترقية -د
لشخصية )غير الموضوعية( في ترقية الموظفين، فقد يتأثر ǿو استخدام الأساليب اǼǿاك أسلوب رابع و 

صاحب القرار بالسمات الشخصية لبعض العاملين )كاǼŪ ، أو اللون، أو المǼطقة اŪغرافية، أو جǼسية الموظف 
في  ...( و من ثم يبř قرارǽ في الترقية على واحد أو أكثر من ǿذǽ السمات متجاǿلا المعايير الموضوعية الŖ رأيǼاǿا
 الأساليب الثلاثة السابقة، كما قد يبř صاحب القرار قرارǽ في ترقية احد الأشخاص إما لأنه قريب أو صديق له.
 ǽذǿ امية أو الدول الشرقية فقط، و لكنǼالأمور تمارس في الدول ال ǽذǿ ن أنǿالذ ńو قد يتبادر إ

ن الشركات الكبيرة مثل شركة فورد للسيارات و دراسات عديدة تشير إń انتشار مثل ǿذǽ الممارسات في العديد م
 1.شركة تويوتا

 خامسا: أǿم الاعتبارات الواجب مراعاتها عǼد تحديد سياسة الترقية
 ǿي:Ǽǿاك عدة من الاعتبارات، و 

 أولا: مدة الخدمة و الكفاءة و علاقتها بالترقية:
الترقية المعǼية، ǿي إń أي مـدى سوف من أǿم الǼقاط الŸ Ŗب أن تكون واضحة في ذǿن واضع سياسة 

تكون ǿذǽ السياسة مرتبطة بمدة اŬدمة الŖ يقضيها العامل أو الموظف في الوظيفة المعيǼة داخل التǼظيم أو 
Ǽǿاك بعـض المǼشآت تلجأ إń  ،بها بمعدلات الكفاءة الŹ Ŗققها ǿذا الفرد و يظهرǽ أثǼاء تأدية وظيفته المǼوط

لمدة اŬدمة كأساس للترقية ولكن ǿذا في حد ذاته يثير عديد مـن التساؤلات الهامة مثل: ǿل  عطاء أهمية أكبرإ
العامل أو الموظف ذو مدة اŬدمة الأطول ǿو أكثر كفاءة من غـيرǽ مـن العاملين أو الموظفين ذوي مدد خدمة 

 أقل؟

                                                           

1 ،Łشر وإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيـمؤيد سعيد السالم، عادل حرفوش صاǼالتوزيع، عمان، الأردن،  ، د ط، حرارا للكتاب العالمي لل
 .237-235ص  ، ص2006
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كون لديه اūافز على العمل أو وإذا قررنا إتباع مبدأ الاقدمية ومدة اŬدمة فهل العامل اŪديد سوف ي
؟ واضح أن الإجابة على ǿذين السؤالين وبـالأخص السؤال الثاني  زيادة الكفاءة أو حŕ الاستمرار داخل المǼشأة

تكون بالǼفي، و لذلك Ÿب على الإدارة أن تعطي أهمية أكبر لمعيار الكفـاءة كأسـاس للترقية وذلك لتحديد أفضل 
 لشغل وŢمل أعباء الوظائف الأعلى.الإفراد الذين يصلحون 

ومن الǼاحية العملية فأنه من الصعب على إدارة الشركة أو المǼظمة أن Ţصل على أفضل الǼتـائج الممكǼة من أفراد 
أصلا لا يستطيعون استخدام طاقاتهم المتاحة لديهم الاستغلال الأمثل نتيجة لضـعف كفاءاتهم، أن الترقية Ÿب أن 

ا أن تستخدم كحافز لتشجيع الإفـراد علـى Ţسـين مستواǿم ورفع درجة كفاءتهم في أداء يكون الهدف مǼه
الوظائف والأعمال الموكلة إليهم وما يتطلبه ذلك من تـدريب مستمر واكتساب مهارات ومعارف واšاǿات حديثة 

 .تكون عاملا أساسيات في Ţسين مسـتوى الأداء والكفاءة
ة بالإعلان Ūميع العاملين بأن سياسة الترقية الŖ تتبعها سوف تعمل أساسا على Ÿب أن تقوم الإدار  ثانيا:

 ńملء الوظائف الأعلى الشاغرة كلما أمكن ذلك وبدون اللجوء إ ńظيم إǼالاستعانة بالعاملين من داخل الت
المهارات والمعارف  المصادر اŬارجية. ǿذا يعتبر في حد ذاته دافعاً للعاملين لرفع مستواǿم الوظيفي ومسـتوى

 1.المطلوبة اكتسابها كما يزيدǽ مرة أخرى ولاء وانتماء العاملين للمǼظمة الŖ يعملون بها
: استكمالا للǼقطة السابقة، فأنه Ÿب على الإدارة أن تقوم بالربط بين سياسة التدريب وسياسـة الترقية ثالثا

ة في أعداد العاملين والمـوظفين لشـغل الوظائف الأعلى والŖ للمǼظمة ذاتها، وحŕ يصبح التدريب ǿو الوسيلة الفعال
قد تصبح شاغرة، يضاف إń ذلك أن الملامح الأساسية الŖ سوف تشتمل عليها سياسة الترقية سوف إń درجة  
كال كبيرة الاحتياجات واŬطة التدريبية المطلوبة للفترة المستقبلية وبالتـاŅ يمكن أن يترجم ذلك مقدماً إń أش

Ŗتلفة من برامج التدريب الű برة  وأنواعŬظيم من الدرجات المختلفة من المهارة واǼتوفير حاجـة الت ńتهدف إ
 والتخصصات المطلوبة لشغل الوظائف مـن داخـل المǼشأة ذاتها.

ة(ببرنامج : يتعلق ذلك أيضاً بدرجة )يصعب على الفرد مǼا الفصل بيǼها اللهم إلا بهدف الدراسة ولمعرفرابعـا
وبمعŘ آخر فيجب على المǼشـأة أن تقـوم بأعداد حصر  ،ل الوظائف على الǼحو السابق ذكرǽوصف وŢلي

وتوصيف وŢليل الوظائف مقدماً وŢديد السلم أو الكادر الوظيفي لكل وظيفـة،داخل التǼظيم وŢديد ما إذا  
وظيفة مستقلة وǿـذا يعتبر نقطة البداية في إدارة سياسة  لية للوظائف الأعلى أم لا، أمام ككانت Ǽǿاك فرصة للترق

                                                           

 .360 ، ص1994مديǼة نصر، القاǿرة، مصر، ، الشركة العربية للǼشر و التوزيع، الموارد البشرية إدارةكامل مصطفى مصطفى،  ـ1
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الترقية حيث يصبح واضحاً أمام الإدارة عǼد الاحتياج لملء الوظيفة الأعلى الشاغرة من أي الوظائف يمكن سد 
 ǿذا الفراغ.

في الأعداد Ÿب أن يكون Ǽǿاك تعاون تام بين إدارة الإفراد وبين المديرين التǼفيذيين )خط السـلطة(  خامسا:
والتǼفيذ اŬاص بسياسة الترقية داخل الشركة أن مسئولية القيام بالترقية ليست مسئولية إدارة الأفراد مستقلة و أنما 

 ǿي مسئولية مشتركة بين الأجهزة الاستشارية والتǼفيذية داخل التǼظيم المعين.
طلب كل العـاملين والمـوظفين خاصة أذا كانت أن يكون واضحاً في ذǿن الإدارة العليا أن الترقية ليست م سادسـا:

بها حالياً إń أماكن أخرى جديدة، أو إذا كانوا يشعرون حقيقة أنهم غير  تتطلب نقلهم من الأماكن الŖ يعملون
مؤǿلين لتحمل مسئوليات ومهام أكبر عǼد الترقية. وكقاعدة عامة فأن الترقية Ÿب أن لا تعطى لشخص سلبي أو 

على الموظف الذي يتم ترقيته وعلـى بقية الآخرين الذين لم يرقوا، كذلك على  يءلهذا أثر س متردد حيث أن
 .المرؤوسين الذين سوف يكونون Ţت رئاسته نتيجـة لهـذǽ الترقية

تهدف أساسا إŢ ńقيق زيادة رضا العاملين والموظفين داخـل المǼظمة  وباختصار فأن سياسة الترقية Ÿب أن
 1على الإدارة مراعاة ذلك في وضع المعايير والأس  المختلفة اللازمة لإتمام ǿـذǽ السياسة. وبالتاŅ فيجب

 يقصد بفرص الترقية توفر العوامل الš Ŗعل إجراء الترقية أمرا ممكǼا، و يشمل ذلك:: سادسا: فرص الترقية
 .توفر الوظائف الشاغرة 

 .نطاق شغل الوظائف الشاغرة 

: تقوم اūاجة للترقية عǼدما أو وظائف في مرتبة أعلى من مرتبة الموظفين الذين تتوفر الشاغرةتوفير الوظائف . 1
 –وفرص الترقية في المǼظمة ما ǿي جملة الوظائف الشاغرة في مستوى معين، مضافاً إليها  ،فيهم شـروط شغلها

ن الموظفين من نف  المسـتوى م الوظائف الţ Ŗلو كǼتيجة لترقية عدد –في حالة إجراء سلسلة من الترقيات 
وبحكم الطبيعة التǼظيمية للهرم الوظيفي، يقل عدد الوظائف كلما صعدنا لأعلى السلم، وتضيق بالتاŅ  ،أعلى

 الفرص أمام المتطلعين للترقية عليها.
حقق ومن الأمور اūيوية لكل مǼظمة إدارية أن تسعى بدأب وجدية لتوفير فرص معقولة للترقي لموظفيها؛ لت

بذلك ǿد فين أساسين: إرضاء طموحاتهم الفردية، وحفزǿم لتحسين مستويات الأداء. وفي ǿذا السعي يǼبغي 
المواءمة بين مصلحة العمل وإشباع حاجات العاملين في التقدم الوظيفي، ونعř بذلك أن يتم طلب إحداث 

ل ومستوياته الوظيفية في الماضي، الوظائف على أس  موضوعية مدعمة بالبيانات والإحصاءات عن حجـم العمـ
                                                           

 .363 ، صمرجع سبق ذكرǽـكامل مصطفى مصطفى، 1
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والزيادة الŖ حدثت علية والقوى العاملة اللازمة لأدائه، وبالتاǼš Ņب طلب إحداث وظائف للترقية بأسباب 
 .شخصية أو مبررات مبالغ فيها لا تعك  حقيقة حاجة العمـل الفعلية

لترقية المتاحة للموظفين بالمǼظمات : نطاق شغل الوظائف الشاغرة ǿو فرص ا. نطاق شغل الوظائف الشاغرة2
 اūكومية، وقد تكـون فرص الترقية مقفلة بمعř أن يتǼاف  موظفو كل مǼظمة حكومية على الوظائف الشاغرة

 بها، وقد تكون ǿذǽ الفرص متاحة على مستوى اŬدمة المدنية.
ة متسعة مـن الترقيات، بمعř ومن ميزات قصر فرص الترقية على موظفي كل مǼظمة إدارية على حدة إحداث دائر 

يات على الوظائف أن إجراء بعض الترقيات في وسط أو أعلى السلم الوظيفي بترتيب علية إجراء سلسلة من الترق
بها،   ، وǿو أمر يشيع في الموظفين الطمأنيǼة والاستقرار ويدعم ولاءǿم وإخلاصهم للمǼظمة الŖ يعملونلالŖ تشغ

 واŪهود التدريبيـة في نطـاق أنشـطتها العملية.كما Źفظ لها اŬبرات 
ومن جانب الآخر فإن حصر فرص الترقية داخل اŪهاز الإداري قد يؤدي إń الطمأنيǼة الزائدة بين 

أما فتح فرص  .رة بما يǼعك  سلباً على الأداء وŢقيق الأǿداف المقررةابثين، وǿو أمر يقتل الطموح وروح المالموظف
توى اŬدمة المدنية فمن ميزاته أنه يتيح تعبئة الكفاءات على مستوى القطر، ويفتح المجال واسعاً الترقية على مس

أمام الموظفين للمǼافسة لشغل الوظائف الشاغرة وŹفزǿم لتǼمية قـدراتهم الذاتية للفوز في المسابقات الŖ تعقد لهذا 
بالإضافة إń ذلك فهو يؤدي إń  ،لى أساس اŪدارةالغرض، كما يكافئ الممتازين مǼهم بتقلد الوظائف الأعلـى ع

تطعيم الأجهزة الإدارية بأفكار وخبرات متǼوعة، تستفيد مǼها في تلم  المشكلات الإدارية وإŸاد اūلول المǼاسبة 
 .1لها
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 المطلب الثاني: الǼقل 
حيث  ،في المسؤوليات والمركز والأجر لهالǼقل ǿو انتقال الفرد من عمله إń عمل أخر مساو : تعريف الǼقل أولا:

 يعبر عǼه بالانتقال من وظيفة لأخرى لا بقصد الترفيع "الترقية" بل لمعاŪة بعض ضرورات العمل.
والانتقال وسيلة تمارسها الإدارة لوضع العاملين في مراكز تتǼاسب وقدراتهم وإمكاناتهم ليرتضـوǿا ويبذلوا 

إذ أن وضع الفرد في عمل لا يستسيغه سيعك  ذلك سلباً على  ،ةسن اŪهود لصاūهم وصاŁ المؤسسأح
ولـذلك فـإن المؤسسات مطالبة بوضع  ،ة ما إن تتوفر له فرصة مǼاسـبةإنتاجيته وتصرفاته، وسيحاول ترك المؤسس

 1.سياسة حكيمة للǼقل
تهدف إń نقل العاملين إń أماكن أخرى لتحقيق زيادة  إن سياسة الǼقل سياسة الǼقل: إلىمدى الحاجة ثانيا: 

في درجة الرضا عن العمل في التǼظيم وأيضاً زيادة اŪهد الذي يعطيه كل عامل أو موظف في الوظيفة الŖ تم نقله 
 إليها مقارنه بالوظيفة الأقدم، ولهذا فإن المǼشأة أو المǼظمة Ţتاج إń أعداد سياسة نقل جيدة واضحة المعالم

ولا شك أن Ǽǿاك علاقة كبيرة بين سياسة الǼقل وţطيط الموارد  ،المرجوةوŰـددة وذلـك لوصول إń الأǿداف 
 2.البشرية على مستوى المǼظمة وكلاهما على علاقة وطيدة بسياسات الترقية بوصف وŢليل الوظائف والتدريب

غيير مواقع الموظفين وإضفاء اūركة والمرونة على يسعى الǼقل للاستجابة ūاجات العمل في ت أغراض الǼقل:ثالثا: 
وفي ǿذا السعي ǿو يهدف إń التوفيق بين رفع كفاءة  ،الموظفين معاً اً لمصلحة العمل و الوظائف وشاغليها؛ Ţقيق

 3.الأداء وŢقيق رغبات المـوظفين في Ţسـين أوضـاعهم الوظيفيـة والشخصـية
 فوائد الǼقل:رابعا: 

 :الǼقل ما يليمن أǿم فوائد 
 سد حاجة العمل من الموظفين في űتلف المواقع الوظيفية واŪغرافية. -1
 تدريب الموظفين وتبادل اŬبرات بيǼهم. -2
 تصحيح أوضاع وظيفية خاطئة. -3
 تفادى بعض المشكلات العمل كعدم التعاون بين بعض الموظفين ورؤسائهم أو بين المـوظفين أنفسهم. -4
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 أسباب الǼقل خامسا:
ود علاقة طيبة بيǼه وبين تتعلق بالموظف أو العامل حيث يطلب الǼقل لاعتبارات قربه من مسكǼه، أو لعـدم وج. 1

 أو لأنه لا Źب عمله اūاŅ أو يرى فرصاً قليلة أمامه للتقدم الوظيفي. ،الإدارة
العمل أو إغـلاق مصǼع ما، أو توسع وإنشاء قد يكون رغبة الإدارة أو الشركة لاعتباراتها اŬاصة كتغيير حجم . 2

 أقسام أخرى أو أي سبب آخر تقتضيه عمليـة إعـادة التǼظيم.
قد يكون لغايات تدريب العمال وتعريفهم بمحاولات العمل المختلفة في نطاق عمـل المؤسسة الŖ يعملون . 3

 فيها.
أن يكون مؤقتـاً ولفترات قد تقصر لغاية قد يكون للحلول Űل موظف ترك العمل لأي سبب، ويمكن للǼقل . 4

 1.أسبوعين أو شهر أو تطول لتصل إń سǼة
 أنواع الǼقل سادسا:

: ويهدف ǿذا الǼوع من الǼقل إń انتقال الفائض من الأيدي العاملة مـن قسم إń آخر ǿو الǼقـل الخـارجي. 1
فيه فيض من العاملين.كما يكون ǿذا بحاجة إليه وذلك من اللجوء إń تعيين أفراد جدد في القسم الذي 

الǼوع من الǼقل بديلًا لإقصاء أو إنهاء خدمات العاملين الفائضين لأعمال لا تمت بصلة لأعمالهم الأصلية، 
إلّا أن ذلك قد يعاŀ بوجود نظام لتحديد الأعمـال Źدد الترابط الدقيق و التشابه بين الأعمال أو يعاŀ ذلك 

 المǼقـول بالعمل الذي سيǼقل إليه. عن طريق التدريب لـيلم
: وǿو الǼقل الذي أساسه نقل الفرد الذي لم يكن باستطاعته الاستمرار في أداء الǼقل العلاجي أو الشخصي. 2

عمله اūاŅ بالصورة المرضية سببه أصلًا خطأ في تعييǼه بدايـةً، أو عـدم صلاحيته للعمل أو لأسباب شخصية  
 رؤسائه أو زملاء العمل. كتأزم العلاقة بيǼه وبين

: معǼاǽ الانتقال من نوبة أو وجبة عمل لأخرى إذ قد تستدعي ظروف العمل أو الأفراد لهذا نقل المǼاوبة. 3
الǼوع من الانتقال وطلب الأفراد من وجبة لأخرى يعود لأسباب عدة، أهمها مـا يتعلق بتǼظيم اūياة 

 ǽ الǼاحية الإنسانية اǿتمامها.الاجتماعية مما يتطلب من الإدارة أن تعبر ǿذ
و لربمـا يستدعي ذلك نقله بين الأقسام  ،رد من عمل لآخر قصد زيادة مداركه: وǿو انتقال الفالǼقل التـدريبي. 4

 المختلفة وبصورة دورية ويستخدم عادةً ǿذا الǼوع من الانتقال لتدريب الإداريين.
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: فقد يǼقل الفرد إń وظيفة أخرى لفترة قصيرة للتغلب على حالة طارئة في الǼقل الدائم والǼقل المؤقت. 5
وقد يǼقل  ،للعمل السابقالمؤسسة. وǿو الǼقل الذي يتوقع كل من الإدارة والفرد المǼقول بـالعودة وفي القريب 

 .بقالمرء إń وظيفة وبصورة دائمة، والǼقل الدائم ǿو ذلك الǼقل الذي لا عودة بعدǽ للعمل السا
 1مبادئ الǼقل سابعا:

 والانتقال ǿو الآخر لابد أن Ţكمه أس  ومبادئ مǼها:

أن تدرس ظروف وطبيعة أعمال المؤسسة ومدى التشابه والاختلاف بيǼها ومدى ما تسمح به لأنواع الǼقل، . 1
 إذ لا يمكن أن يتم الǼقل إعتباطاً دون معرفة طبيعة الأعمال والتباعد والتقارب بيǼها.

ومن ، لـك القـدرات مـع متطلبات العملم ومدى ملاءمة تتهلابد من وجود نظام Űكم على الأفراد لمعرفة قدرا. 2
ثم إمكانية اūكم على صلاحيتهم للعمل أو ضرورة نقلهم من أعمـالهم اūاضرة، إذ كثير ما يعين أفراد في 

 ا ومن ثم حتمية انتقالهم إń وظائف أخرى.مواقع غير ملائمة ويكشف لǼـا الǼظـام الرقـابي عـدم صلاحيتهم له
لابد أن Ţدد أس  الǼقل المعدل، وخاصةً الǼقل العلاجي أو الشخصي وإبعاد كل الأسـباب الŖ لا تستدعي . 3

 إجراءǽ سواءً تلك الأسباب الŖ يقدمها طالبو الانتقال أو تلك الŖ يتقدمبها المشرفون.
بالǼقل. أǿي الأقدمية أم الكفاءة وذلك حيǼما يطلب أكثر من فرد كما لابد أن Ţدد أس  المفاضلة . 4

 الانتقال من عمل لآخر أو من جهة لأخرى.
أن لا يفصل بين عمليات الترفيع والǼقل والتعيين. وأن يǼظر لكل ǿذǽ المجالات مرة واحدة فقد تضطر . 5

 هم لإملاء شـاغرة معين.المؤسسة بدلًا من التعيين من مصادر خارجية انتقال العاملين وترفيع
كما لابد أن يسبق سياسة الانتقال Ţليل الأعمال والمجالات الŸ Ŗري ضمǼها الانتقال سـواء بين الأقسام أو . 6

 ضمن القسم الواحد.
كما Ÿب أن يوضع نظام Źدد إجراءات قبول طلبات الانتقال يوضح به مراجـع الانتقـال، وجهة الاستئذان . 7

 .الانتقالعǼد رفض طلب 
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 1عǼاصر سياسة الǼقل:ثامǼا
وبشكل واضح وقاطع الأس  الŖ سوف تراعى عǼد أتباع وتǼفيذ سياسة الǼقل، ǿل الأساس  –Ÿب Ţديد  .1

Ŭقل  ،دمة أو معدلات الكفاءة أو كلاهماسوف يكون مدة اǼا فردين أو أكثـر لديهم الرغبة في الǼفإذا كان لدي
 فأي مǼهم سǼختار؟ الإجابة على ǿذا التساؤل Ÿب مراعاة ما سبق شـرحه في سياسة الترقية. –
Ÿب Ţديد من له المسئولية على تشجيع والموافقة على الǼقل وŸب أن واضحا تماماً ǿل ǿـي رغبة الإدارة  .2

جيع العاملين على طلب أقل من وظيفة لأخرى أو من مكان لآخر؟ ǿل الرئي  المباشر ولمصلحة المشروع تش
لدية السلطة الكاملة للقيام في العمل أو أنه Ÿب الرجـوع إń الـرئي  الأعلـى للحصول على موافقته أم ǿي 

 سلطة الأفراد.
ب كشوف وصف وŢليل الوظائف( الوظائف والأعمال الŖ سيتم الǼقل إليها: ما ǿو التدريب اللازم )حس .3

إذا كان الأمر يتطلب ذلك؟ وما ǿو اūد الأقصى للوقت الذي يسمح فيه للعامل بإثبـات مستوى كفاءته 
ومهاراته في أداء العمل؟ وما ǿو الأجر الذي سيحصل عليه خلال فترة التدريب ǿل ǿو مساو لأجر الوظيفة 

 Ǽين؟السابقة أو الوظيفة اŪديدة أم شيء بين الاث
؟ وǿـذا السؤال Źتاج  ǿل معدل الأجر للوظيفة المǼقول إليها سوف يكون متماثل مع الوظيفة السابقة أم لا .4

 ǽذǿ در الإشارة أنš اǼǿقل والآثار المترتبة، وǼمن الإدارة التفكير الهادئ والمتزن لتحديد حاجتها الأساسية لل
سوف يتم: ǿل ǿو نقل لمعاŪـة فائض أو عجز؟ ǿل ǿو التساؤلات ترتبط إń حد كبير نوع الǼقل الذي 

للحفاظ على قدامي العاملين؟ أم أنه علاجي أعتقد أن Ţديد نوع وسبب الǼقل سيصبح من العوامل الهامة 
في Ţديد ما إذا كان الأجر سوف يظل ثابتاً أم وذلك بعد أتمام عملية نقـل العامل من وظيفة إń وظيفة 

 أخرى.
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 خلاصة
أي مؤسسة إذا أرادت Ţقيق أǿدافها المسطرة وبلوغ غاياتها  من خلال دراستǼا لهذا الفصل نستǼتج أن

إلاّ عن طريق تبř إستقطاب جيد و  Ÿب أن تتوفر لديها قوى عاملة ذات كفاءة و قدرات عالية و ǿذا لا يتحقق
مهمة في عملية  ، فالإستقطاب خطوة جدؤسسةو المهارات الŢ Ŗتاجها الم تموين إدارة الموارد البشرية بالكفاءات

Ŗطوة التوظيف فهو العملية الŬطوات الأخرى تسبق كل العمليات و اŬعليها ا Řتب Ŗحت عمليةالų فإذا ، 

المطلوبة و العدد الكافي و  الإستقطاب في جذب أكبر عدد من طالبي العمل بالكفاءات و المهارات و المؤǿلات
و ǿذا يؤثر على إنتاجية  الأشخاص لشغل المǼصب يتيح للمؤسسة فرصة إختيار أفضل المواصفات المطلوبة

تتميز بالكفاءة المطلوبة كلما كان مستوى الأداء جيد و بالتاŅ تتحقق  ، فكلما كانت ǿذǽ العǼاصرالمؤسسة
 . أǿداف المؤسسة
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 تمهيد
 المبحث الأول: الأداء الوظيفي

 المطلب الأول: مفهوم الأداء 
 الوظيفي الأداء أنواعالمطلب الثاني: 

 الوظيفي ومستويات الأداءالمطلب الثالث: Űددات 
 الوظيفي الأداء المطلب الرابع: أبعاد

 تقييم الأداء الوظيفي   المبحث الثاني:

 -الأفراد -تقييم الموارد البشريةتعريف  المطلب الأول:

 وأغراضه الوظيفيتقييم الأداء  المطلب الثاني: عملية

 الث: مشكلات تقييم أداء العاملينالمطلب الث

 Ţسين مستوى الأداء : إجراءاتالرابعالمطلب 

 خلاصة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الأداء الوظيفي وتقييمه                                                                     :        ثانيالفصل ال

 

 

28 

 تمهيد
وتتضمن جودة الأداء، وحسن  بعمله،ůموعة السلوكيات الإدارية المعبرة عن قيام الموظف  الأداءيعد 

التǼفيذ، واŬبرة الفǼية Ŀ الوظيفة فضلا عن الاتصال والتفاعل مع بقية أعضاء المؤسسة، والالتزام باللوائح الإدارية 
 الŖ تǼظم العمل وتسعى لها بكل حرص. 

ويعرف  ،السلوك والǼتائج الŢ Ŗققت معا  انه ůموع  أينه التفاعل بين السلوك والاųاز، على ا الأداءكما يعرف 
بالمسؤوليات والواجبات والأنشطة والمهام الŖ يتكون مǼها عمل الفرد الذي Ÿب عليه القيام به على الوجه  أيضا

المطلوب. وان اختلاف اųاز الأعمال بين الأفراد تعود إń السمات الشخصية والقيم والمعتقدات الŖ يتسم بها 
ل ǿو كمية ونوعية المهام والواجبات المǼجزة بواسطة الأفراد الفرد بين الأداء الضعيف والأداء المتميز، وان أداء العم

مبحثين  إń. وقد قسمǼا ǿذا الفصل أو المجموعات Ŀ العمل الذي Ÿب أن يساǿم Ŀ اųاز أǿداف المؤسسة
 الوظيفي الأداء أنواعوالمطلب الأول(، ) الأداء، وفيه مفهوم (الأداء الوظيفي )تǼاولǼا Ŀ المبحث الأول 

تقييم الأداء المبحث الثاني  أما، )المطلب الرابع (وابعادǽ )المطلب الثالث( Űدداتهالمطلب الثاني( و)
، )المطلب الأول(وǿ Ŀذا المبحث ستǼاول تقييم الأداء الوظيفي، من خلال تعريف تقييم الموارد البشرية  الوظيفي
إجراءات  ثم  )المطلب الثالث(تقييم أداء العاملينمشكلات  و)المطلب الثاني( تقييم الأداء الوظيفي وعملية

 )المطلب الرابع(Ţسين مستوى الأداء
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 الأداء الوظيفيالمبحث الأول: 
البشرية ، ولهذا سوف Ŵاول  يعد الأداء من بين أǿـم المفاǿيم المتداولة خاصة Ŀ اŪانـب التǼظيمي وتسيير المـوارد

 .المفهوم لغـوية واصطلاحية توضيح ǿذامن خلال إعطاء عدة تعريفات 
 المطلب الأول: مفهوم الأداء 

معŘ المشي مشيا لـيس » "أداء" مشتقة من الفعل "أدى"، و يشير المعŘ اللغوي للفعل "أدى" إń  ة: كلملغة -أ
بالسريع و لا بالبطيء، و أدى الشيء قام به، و يقال أدى فلان الدين، بمعŘ قضاǽ، و أدى فلان الـصلاة، أي 

وبهذا فإن المعŘ الدقيق Ŀ اللغـة العربية  ،يها، وأدى إليه الشيء أوصله إلقام بها لوقتها، وأدى الشهادة أي أدń به
 «لكلمة أداء ǿو قضاء الشيء، أو القيام به

Ŀ اللغتين الفرنسية و الإųليزيـة والتـي ترجع "performance»اللفظة يقابل كلمة "أداء" Ŀ اللغة العربية، و -
"،الذي كـان يعǼـي performerالمشتقة من الفعل""performance»القديمة جذورǿا إń اللفظة الفرنسية 

 Ŀ "performe القرن الثالث عشر: إųاز أو تǼفيذ، وĿ القرن اŬامس عشر أخذت مǼها اللفظة الإųليزية

to"  " ها اللفظةǼبثق مǼت Ŗال"performance تائجǼاز عملية أو مهمة بالųالوقت نفسه إ Ŀ řتع Ŗو ال ،
 بلوغه. الŖ تـǼجم عǼها، و الǼجاح الذي يمكن

إń اللغة الفرنسية Ŀ بداية القرن التاسع عشر ů Ŀـال  performance)بعد ذلك أدخلت ǿذǽ الكلمة)-
تعبيرا عن الǼتائج الŖ حققها حصان مـا، و عǼـد أواخـر performances les) سباقات اŬيل بصيغة اŪمع )

لى الǼتائج اūسǼة لرياضي أو فريـق معـين، فأصبحت القرن التاسع عشر امتد استعمالها Ŀ عالم الرياضة، للدلالة ع
و مع قدوم العهد الصǼاعي تعمم استخدام الكلمة للتعبيـر عـن مردودية أو ، دفا للǼتيجة أو الإųاز الرياضيمرا

1.إمكانية الآلات
 

المعـاني يستخدم اصطلاح الأداء Ŀ عدد من الميادين و المجالات، ما جعل مǼه مصطلحا متعدد  اصطلاحا: -ب
 řال التسيير مأخوذ عن حقل المالية ويعů Ŀ ذا المصطلحǿ تقـديم » و الأبعـاد، و يرى البعض أن استخدام

نمـوذج Űكم بمعŘ إųاز العمل وفقا لأسس و قواعد و معايير Űددة، وتشير أغلب المراجع، إń أن استخدام 
 أن يعبر عن ثلاث جوانب أو أبعاد رئيسية:  ، يمكـنů Ŀال التسيير performance)مصطلح الأداء )

 : الŸ Ŗب أن تقارن بمرجع و بالتاŅ يمثـل الأداء مـستوى Ţقيـق الأǿداف.(résultatالǼتيجة )-

                                                           

 .42، ص 2001، المǼظمة العربية للتǼمية الإدارية، القاǿرة، التدريب الإداري الموجه بالأداءمحمد المبيضين عقلة، Űمد جرادات أسامة، ـ1



  الأداء الوظيفي وتقييمه                                                                     :        ثانيالفصل ال

 

 

30 

التـي تعǼـي القـدرة علـى compètence) ) :و Ǽǿا Ÿب التمييز بين الكفاءة(actionالقيام بالفعل )-
 1.اء الذي يعř الإنتاج اūقيقيالتصرف و Ţقيق مǼتج معين، و الأد

 Řـذا المعǿ از، و يشيرųالإ ńة إǼقيق الإنتقال من القوة الكامŢ اك أداء، حين يكون بالإمكانǼǿ حيث يكون
 للأداء إń العملية Ŀ حد ذاتها و ليس الǼتيجة.

فـǼفس الǼتيجـة يمكن اعتبارǿا : و من ǿذا المǼظور لا يمكن القول أن الأداء جيد أو ضعيف Ŀ حد ذاته، الǼجاح-
أداء جيد، إذا كان الهدف بالǼسبة للجهة الملتزمة به طموحا، أو أداء ضـعيف إذا كـان الهدف متواضعا، ومن ثم 

كما قد   ،ـة إلـى أخرى، و من عامل إń آخرفإن الأداء بهذا المعź Řتلف من مؤسسة إń أخرى، ومن ůموع
ققة من طرف نفس المؤسـسة Ŀ مرحلة معيǼة من مراحل حياتها أداء جيد، و Ź Ŀصل أن تكون نفس الǼتيجة المح

 2.مرحلة متطورة أداء ضعيفا
إضافة إń ذلك فهǼاك من يضيف جانبا آخر، إń اŪوانب الثلاثة السابقة و ǿي "القدرة"، التـي يـشير 

 فيها الأداء من ǿذا المǼظور إń اŪهد.
الرابـع، حيث عǼيين الثالـث و لأول و الثاني، أكثر الأبعاد استخداما مقارنة بـالمو يعد البعدين أو المعǼيين ا

فمن المǼظور الأول يمكن أن  ،يشار به Ŀ كثير من الأحيان إń إųاز المهام، أو يستخدم للتعبير عن الǼتائج المحققة
المحيط بأي شكل من  أي نشاط أو سلوك يؤدي إń نتيجة، و خاصة السلوك الذي يغير:»يعرف على أنه 

 .»الأشكال
و من ǿذا المǼطق، فإن الأداء كمفهوم اقتصر لدى الكثير من الباحثين على المورد البشري دون غيـرǽ من 

 řهـا عمله» الموارد الأخرى، حيث يرى بعضهم أنه يعǼيتكـون م Ŗ3.«قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة ال 
الإنتاج الإجماŅ للمؤسسة يǼـتج عـن :» و آخرون معه أن ) chevalier) ""شوفالييولتبرير ǿذا الإšاǽ يرى -

التوفيق بين العديد من العوامل كرأس المال، العمل، المعرفة ... أما الأداء فيǼحـدر أو يǼـتج مباشـرة عـن عǼصر 
 4.عملهالعمل، و بالتاŅ فإن كل عامل سيعطي الأداء الذي يتǼاسب مع قدراته و مع طبيعة 

                                                           

 .42ص ، ،مرجع سبق ذكرǽ محمد المبيضين عقلة، Űمد جرادات أسامةـ -ـ1
 .244، ص 1992للكتاب، اŪزائر، ، المؤسسة الوطǼية أسس علم الǼفس الصǼاعي التǼظيميـمصطفى عشوي، 2
 . 5، ص 1979، الطبعة الثانية، دار الǼهضة العربية للطباعة و الǼشر، بيروت، إدارة القوى العاملةـاحمد صقر عاشور، 3
جامعة Űمد خيضر، بسكرة، عبد المالك مزǿودة، الأداء بين الكفاءة و الفعالية: مفهوم و تقييم، ůلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، مǼشورات  ـ4

 .8ص 2001اŪزائر، نوفمبر، ،
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- Ŀ ظرة تبقى قاصرة، لأن أداء العاملين و إن كان جزءا لا يتجزأ من أداء المؤسسة ككـل فهوǼال ǽذǿ و لو أن
حقيقة الأمر لا يعبر عǼه لوحدǽ دون إدراج أداء الموارد الأخرى ما دامت المؤسسة Ţقق أǿدافها من خلال تفاعل 

 űتلف مواردǿا.
الǼتائج الǼهائية من حيث الكم، الǼوع و التكلفـة، التـي أسفرت » الأداء على أنه أما من المǼظور الثاني، فيعرف -

 «.عǼها الممارسة الفعلية لأوجه الǼشاط المختلفة خلال فترة زمǼية Űددة
و من نفس ǿذا المǼظور، يمكن أن يستخدم مفهوم الأداء للتعبير عن مدى بلـوغ الأǿـداف، أو مـدى 

 1.وارد، وكلاماا يعبر عن الǼتيجةĿ استخدام الم الاقتصاد
فمن مǼطق المعاŪة الشمولية للمؤسسة، ير بط الباحثون الأداء بمدى بلوغ ǿذǽ الأخيرة أǿدافها أحيانـا، و -

Ŀ استخدام موادǿا المتميزة بالǼدرة الǼسبية، و بعبارة أخرى يستخدم للتعبيـر عن  الاقتصادأحيانا أخرى بمدى 
حيث  ،الŖ يمكن أن Ţققها المؤسسة Efficience)والكفاءة )  (effective Ness)مستويات الفعالية

Űصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة بما Źتويه من أنشطة  يقصد بالفعالية على مستوى المؤسسة أنها:
 2.فǼية و إدارية و ما يؤثر فيه مـن متغيرات داخلية و خارجية

 الوظيفي الأداء أنواعالمطلب الثاني: 
إن تصǼيف الأداء كغيرǽ من التصǼيفات المتعلقة بالظواǿر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار المعيـار الدقيق 

 3.و العملي Ŀ الوقت ذاته، و الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد űتلف الأنواع
المعايير المعتمـدة فـي و بما أن الأداء من حيث المفهوم يرتبط إń حد بعيد بالأǿداف، فإنه يمكن نقل 

 تصǼيف ǿذǽ الأخيرة و استعمالها Ŀ تصǼيف الأداء كمعايير الشمولية و الطبيعة، و ذلك كما يأتي:
حسب ǿذا المعيار الذي يقسم الأǿداف إń اقتصادية، اجتماعية، تقǼية، تǼظيمية،  :حسب معيار الطبيعة -أ

 ي، تǼظيمي، تقř، ...إł.فإنه بالإمكان تـصǼيف الأداء إń اقتصادي، اجتماع
و Ŀ إطار ǿذا التصǼيف فإنه من غير الممكن أن تعتمد المؤسسة اعتمادا مطلقا على أحـد المكونـات دون 
الأخرى، لتحقيق أداء Ŀ المستوى المطلوب، لكن من المǼطقي أن تعطي Ūانب معين أماية نسبية أكبر من 

 اŪوانب الأخرى.

                                                           

، رسالة مقدمة لǼيل شهادة الماجستير Ŀ العلوم الإدارية، أكاديمية نايف العربية تفويض السلطة و أثرǽ على كفاءة الأداءـمحمد بن عبدالله العثمان، 1
 .4، ص 2006للعلوم الأمǼية، الرياض، 

 .20، ص 2004-2003، الدار اŪامعية، الإسكǼدرية، الأداءإدارة توازن ـسعد صادق بحيري، 2
 .8ص  مرجع سبق ذكرǽ، ـعبد المليك مزǿودة، 3
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ǿذǽ الأماية الǼسبية، عرضة للتغيير مع تطور المؤسسة، و دخولها مراحل جديدة Ŀ كما يمكن التǼبيه إń أن 
حياتها، وǿذا ما Ÿعل من الأداء مفهوما متطورا، باعتبار أن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، لأن معـايير التقييم 

تكون متغيـرة، فالعوامـل الŖ تتحكم الداخلية و تلك الŢ Ŗددǿا البيئة اŬارجية والŖ يتحدد الأداء على أساسها 
ų Ŀاح مؤسسة Ŀ مرحلة دخول السوق قد تصبح غير ملائمة لقياس الأداء على أساسها بالǼسبة لمؤسسة تمر 
بمرحلة الǼمو أو الǼضوج. فهǼاك توليفة من العوامل الإجتماعية و التقǼية و المالية و التǼظيميـة تكون فعالة Ŀ موقف 

 1.والتوليفـات متعـددة و تتغيـر عبـر الزمن  ،كون كذلك Ŀ مواقف أخرىمعين، دون أن ت
 تبعا لهذا المعيار الذي يقسم الأǿداف إń كلية و جزئية يمكن تقسيم الأداء إń: :حسب معيار الشمولية -ب
الفرعية و ǿو الذي يتجسد بالإųازات الŖ سامات جميع العǼاصر و الوظائف و الأنظمة  :الأداء الكلي -

للمؤسسة Ţ Ŀقيقها، و لا يمكن نسب إųازǿا إń أي عǼصر دون مساماة باقي العǼاصر، وĿ إطار ǿـذا الǼـوع 
مـن الأداء يمكن اūديث عن مدى و كيفيات بلوغ المؤسسة أǿدافها الشاملة كالإستمرارية، الـشمولية، الأربـاح، 

 ...الǼمو
مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة و يǼقسم بدورǽ إń عـدة أنـواع  و ǿو الذي يتحقق على :الأداء الجزئي -

ţتلـف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عǼاصر المؤسسة، حيث يمكن أن يǼقسم حسب المعيار الـوظيفي إلـى 
 فة التسويق.:أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج و أداء وظي

  gaines Dana.Robinson &يرى روبǼـسون و روبǼـسون  -معيار الشمولية -و حسب نفس المعيار
Robinson.james  اك ثلاث مستويات للأداءǼǿ أن. 

التǼظيم ǿو عبارة عن نظام كلي أو جزئي Źتاج إů ńموعة مـن المـدخلات  :على المستوى التǼظيمي الأداء -
: السوق أو ůموعة المستهلكين أو تكون ǿذا الǼظام من عدة عǼاصر ǿيالمخرجات لزبائǼه، و ي و يقـدم عـددا مـن

المخرجـات الـضرورية  المخـدومين متلقي اŬدمة أو المǼتج، إضافة إń ا لمصادر الŹ Ŗتاجها التǼظيم للحصول علـى
و السياسية  2ات و الوقت، ثـم البيئـة الاقتصادية: رأس المال، و التكǼولوجيا و الموارد البشرية و التشريعلعمله و ǿي

و يعتبر كل تǼظيم نظاما Ÿب أن يتكيف مع التغيرات و المؤثرات ، و القيم الŖ يتأثر بها التǼظيم و الإجتماعية
 الداخلية و اŬارجية.

 و يتكون الأداء على المستوي التǼظيمي من العǼاصر الأساسية التالية:
                                                           

، مǼشورات جامعة مǼتوري، 18، عدد تحليل و تقييم الأداء الاجتماعي في المǼشاة الصǼاعية، مجلة العلوم الإنسانيةـعبد الفتاح بوخمخم، 1
 .127-126، ص ص 2002قسǼطيǼة، 

 .89، ص مرجع سبق ذكرǽلمليك مزǿودة، ـعبد ا2
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 ǿالسلعة دافالإستراتيجية و الأ ǽذǿ ـتج و نوعيةǼدمات أو المŬستوجه لها ا Ŗهات الŪو تهتم بالمخدومين أو ا :
 أو اŬدمة، و Ŀ أي مستوى سيتم Ţديد أسعارǿا و نوعيتها.

 ظيميǼذا الهيكل و مدى قدرتـه على خدمة الهيكل التǿ ا على مستوى كفاءة و فعاليةǼǿ و يرتكز التحليل :
 السلع أو اŬدمات.العمليات الŖ ستǼتج 

 داف.المقياسǿدم الإستراتيجية و الأţ يمكن استخدامها بطريقة Ŗو الأداة الǿ و : 
 كيفي ارةالإد Ŀ ري البحثŸ اǼǿ ات، و كيف تكـون عملية التصويب : وǿاšمسارات و ا Ŀ تسيير الإدارة

 .أو التصحيح
 العǼاصر الموالية: و يركز على التأكد من وجود :الأداء على مستوى العمليات -
 .العمليات ومدى ضرورتها وأمايتها لتحقيق إستراتيجية المؤسسة 
 .ـداف المؤسـسة ككلǿداف مع أǿري التأكد من توافق و تكامل تلك الأŸ داف العمليات: حيثǿأ 
 .داف العمليات و متطلباتهاǿدمة أŬ يكلتها موجهةǿ يكلة العمليات وǿ تصميم أو 
  ليل العمل قياس العمليات: حيثŢ ا التأكد من أن نظام إدارة العمليات كفء و فعال، و يمكـن مـنǼǿ يتم

 .و تصويب الإŴرافات

من المعروف أن űرجات أي تǼظيم تأتي عن طريق العمليات، و أن العمليات  الأداء على مستوى الوظيفة: -
جماعات أو وحدات بمختلـف المـستويات و تدار و تؤدى بواسـطة الأفراد المǼتظمين Ŀ العمل على شكل فرق أو 

ويطلق على الأداء ǿ Ŀذا المستوى بالأداء الوظيفي للموارد البشرية سواء كان  ،التخصـصات و ůالات العمل
و بالتاŅ فإن الأداء الوظيفي للمورد البشري ǿو المتحكم  ،ء فرد واحد أو ůموعة من الأفرادناšا عـن أدا

 1.ى مستوى العمليات و من ثـم على المستوى التǼظيميالأساسي Ŀ الأداء عل
 : محددات و مستويات الأداء الوظيفيالمطلب الثالث

مـن مكونات الأداء المؤسسي لتأثير العديد ا الطبيعة اūساسة للمورد البشري من أداءǽ عرضة كغيرš ǿعل
ǿذا ما Ÿعل أداءǽ  ،يتعلق بالبيئة الŖ يǼتمي إليهامن العوامل المحددة لمستواǽ، بعضها źص الفرد، و بعـضها الآخـر 
إń إبراز  طلبمن خلال ǿذا المونسعى ، العملĿ تغير من حيث الكفاءة و الفعالية و السلوك المǼتهج فـي أداء 

 أǿم العوامل المحددة لـلأداء الـوظيفي، بـافتراض أن Ǽǿاك عوامل أساسية و أخرى جزئية.

 المحددة لمستويات الأداء الوظيفي : العوامل الأساسيةأولا

                                                           

 .45-42، ص.ص مرجع سبق ذكرǽـمحمد المبيضين عقلة، Űمد جرادات أسامة، 1
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إن السلوك الإنساني ǿو المحدد الرئيسي للأداء الوظيفي للفرد، و ǿو Űصلة التفاعل بين طبيعة الفـرد و 
نشأته و الموقف الذي يوجد فيه، و الأداء لا يظهر نتيجة لقوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسه فقط، و 

لتوافق بين القوى الداخلية للفرد و القوى اŬارجية المحيطة به مما يؤدي إلـى ظهور لكن نتيجة لعملية التفاعل و ا
 1.الأداء

ǽذǿ ديد طبيعةŢ Ŀ تلف الباحثينű ت أراءǼحيـث يـرى الـبعض أن مستوى  ،و تعـددت القوى و قد تباي
العمل، حيث تتحدد العلاقة  : المقدرة على العمل و الرغبة Ŀبتفاعل عاملين رئيسيين معا و مااالأداء يتحدد 

 بيǼهما من حيث تأثيرǿا على مستوى الأداء بالشكل الآتي:
 الرغبة في العمل× مستوى الأداء= المقدرة على العمل

أي أن تأثير المقدرة على العمل Ŀ مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبـة الـشخص فـي العمـل، و بالعكس 
 2.وى الأداء يتوقف على مدى مقـدرة الـشخص علـى القيـام بالعملفإن تأثير الرغبة Ŀ العمل على مست

و Ǽǿاك من يرى أن الأداء ǿو نتيجة لمحصلة التفاعل بين ثلاثة Űددات رئيسية ǿي: الدافعية الفردية، و 
 مǼاخ أو بيئة العمل، و القدرة على إųاز العمل.

بيئة العمل عن الدافعية الفردية، و لو أن و لا źتلف ǿذا الرأي عن سابقه، سوى أنه تم فصل مǼاخ أو 
 .مǼاخ أو بيئة العمل تؤثر Ŀ دافعية أو رغبة الفرد Ŀ العمل

م نموذجا نظريا يقوم علـى 1968سǼة ) Lawler "و زميله "إدوارد لولير Porter) "و قد وضع "بورتر-
 ية ǿي كما يبيǼهـا الـشكل:ůموعة من الفروض حو ل Űددات الأداء الوظيفي تتكون من ثلاث عوامل رئيس

 : و الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل أو درجة دافعيته.الجهد المبذول -أ 
: الŢ Ŗدد درجة فاعلية اŪهد المبذول و يشمل ذلـك التعلـيم و التدريب قدرات الفرد و خبراته السابقة -ب 

 و اŬبرات.
تصوراته و انطباعاته عن السلوك و الأنشطة الŖ يتكون مǼها عمله، : و يشمل إدراك الفرد لدورǽ الوظيفي -ج

 و عن الكيفية الŖ يمارس بها دورĿ ǽ المؤسسة.

 

                                                           

، متطلب لǼيل شهادة الماجستير Ŀ العلوم الإدارية، أكاديمية نايف للعلوم الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفيحاتم علي حسن رضا،  ـ1
 .52، ص 10/04/2006

 .27، ص 1985، دار غريب للطباعة، القاǿرة، إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجيةي السلمي، عل ـ2
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و بالتاŅ فإن "بورتر" و "لولير" يضيفان عǼصرا  أساسيا  ثالثا  و ǿو مدى إدراك الفرد لدورǽ الـوظيفي، حيث 
 1إŢ ńديد مستوى الأداء و ذلك حسب المعادلة التالية: يؤدي تفاعل العǼاصر الثلاثة السابقة فيما بيǼهما

 الإدراك × القدرات× الأداء= الدافعية أو الجهد المبذول
من كـل عامل و عليه فإن أثر التغيير Ŀ أحد العوامل على الأداء يتوقف على المستوى أو الدرجة المتوافرة 

( على الأداء يتحسن بدرجة أكبـر لـدى الفرد القدراتك أن أثر التدريب )زيادة فلا ش ،من العاملين الآخرين
 Ŀ خفضة بفرض تماثل مقدار الزيـادةǼالذي تكون دافعيته للأداء عالية من ذلك الذي تكون دافعيته للأداء م
القدرات الذي أحدثه التدريب لدى الفردين، و بالمثل فإن التحسين الذي Źدث فـي الأداء نتيجـة زيـادة وضوح 

لوظيفي و مكونات العمل Ŀ ذǿن الفرد )تغيير Ŀ إدراكه ( يكون أكبر لدى فرد تكون دافعيته عالية و الدور ا
 2.مǼخفضة قدراته عالية، عن آخر تغير إدراكه بǼفس المقدار لكن دافعيته كانـت مǼخفـضة و قدراتـه كانـت

ضـا الـوظيفي فـي علاقته ر الر و الشيء الإضاĿ الآخر Ŀ نموذج "بورتر" و "لولير"، يتعلق أساسا بعǼص
فقد كان يشكل ǿذا العǼصر بالǼسبة لمدرسة العلاقات الإنـسانية، Űـددا رئيـسيا و مباشـرا للأداء، حيث   ،بالأداء

كان الإعتقاد بأن إرتفاع رضا الفرد عن عمله يؤدي إń زيادة حماسه للعمـل و إقبالـه عليـه، و يزداد أيضا إمتǼانه 
له، يؤدي إń و بالعكس فإن اŵفاض رضا الفـرد عن عم ،ة، فترتفع بذلك إنتاجيته و أداءǽؤسسللوظيفة و الم

تقل نتيجة ف ،ان و الـولاء للوظيفـة و للمؤسسة، و يقل إقباله عليه، و تقل مشاعر الإمتǼـإŵفاض حماسه للعمل
ǽالعملة لفهذا التفسير يدمج بين مشاعر الرضا و الدافعي ،لهذا إنتاجيته و أداء Ŀ هدŪلأداء، و بـذل ا،  řو يع

 بذلك أن الرضا و الدافعية ماا نفس الشيء، فزيادة الرضا معǼـاǽ زيـادة الدافعيـة و العكس بالعكس.
ǿذا مغاير لما قدمه "بورتر" و "لولير"، اللذان أكدا أن العلاقة بين الرضا و الأداء ليست علـى الـشكل 

و الرضا إن أثر على  ،ء أو حŕ اŪهد المبذول Ŀ العمليعتبر Űددا مباشرا للأداالمذكور أعلاǽ، و أن الرضا لا 
 .3متغيرات Ţدد اŪهد المبذول، فهو يؤثر بطريقة غير مباشرة، فتأثيرǽ إذا يتوقف على قيمة و مǼفعة العوائد المتوقعة

أكثر مǼطقية من سـابقيهم، و  و يبدو أن المحددات الأساسية ل لأداء وفق ما توصل إليه "بورتر" و "لولير"
ǽمن ثم فالأداء الوظيفي للفرد يتحدد بتفاعل و امتزاج دافعيته، قدراته و إدراكه لدور.

  
 

                                                           

، رسالة مقدمة استكمالا التطوير التǼظيمي و علاقته بالأداء من وجهة نظر العاملين في المديرية العامة للجوازاتصاŁ بن سعد المربع،  ـ1
 .64، ص2004علوم الأمǼية، الرياض، الإدارية، أكاديمية نايف العربية لل لمتطلبات اūصول على درجة الماجستير Ŀ العلوم

 .25، ص 2003، دار اŪامعة اŪديدة، الإسكǼدرية، السلوك التǼظيميŰمد سعيد أنور سلطان،  ـ2
 .228-227ص  نفسه، ـ3
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  العوامل الثانوية المحددة لمستويات الأداء الوظيفي ثانيا:
űتلفـة و  إن العوامل الأساسية السابقة )الدافعية، القدرة و الإدراك ( تتحدد ǿي الأخرى بعوامل جزئيـة

 ǽذǿ مǿحاول فيما يـأتي اسـتعراض أǼصر البشري، و سǼمترابطة بعضها ببعض، لتعكس بذلك الطبيعة المعقدة للع
 .العوامل

يتأثر إدراك الفرد لدورǽ الوظيفي بعاملين أساسيين، و ماا غموض الدور  :العوامل المؤثرة على إدراك الفرد -1
 .و صراع الدور

يشير غموض الدور إń عدم وضوح المهام و الواجبات، الإختصاصات و السلطات، أو ǿو  :غموض الدور أ/
 ǽـازųن الفرد عن العمل الواجب إǿذ Ŀ و مفهوم، و دون وجود صورة واضحةǿ و مطلوب و ماǿ الفر ق بين ما

لعمل الإداري لـن يكون باستطاعته تقييم تقدمه، أو التأكد من أنه أتم العمل بالشكل الصحيح. و يتميز ا
 بـالغموض عن العمل الفř و التخصصي. 

و إذا كان لبعض الصفات الشخصية تأثير على شعور الفرد بغموض الـدور كالثقة Ŀ الǼفس، لأن 
،إلا أن أǿم مسببات غموض 1الشخص الواثق بǼفسه أقل شعورا بهذا الغموض من الشخص الأقل ثقة بǼفسه

 ات، تعليمات و توجيهات عمـل Űـددة، أو أنهـا موجودة لكǼها غير واضحة.الدور تتمثل إما Ŀ عدم وجود توقع
من الأمور الŖ بإمكانها القضاء على غموض الدور ǿي ضمان وجود و وضوح الوصف الـوظيفي، 
مسؤوليات، أولويات و صلاحيات العمل، و معايير أو أǿداف الأداء، بالإضافة إلـى تـوفير تغذيـة مرتـدة مستمرة 

 .أداء الفرد لتعزيز إدراكهعن 
تعارض مطالب العمل الŖ يǼبغـي علـى الفـرد الوفـاء » و يقصد بصراع الدور أو تعارض الدور  صراع الدور: ب/
و لصراع الدور أسباب عديدة، لكن ما يؤثر على إدراك الفرد لدورǽ الوظيفي ǿـو تلقيـه تعليمـات متضاربة و  2بها

و قد يؤدي ذلـك أيـضا إلـى شعور الفرد بالتوتر و  ،من رئيسه أو من أكثر من رئيسررة متعارضة و مزدوجة ومتك
  3.الضغوط الǼفسية و الاضطرابات العصبية Ŀ العمل، مما يؤثر على أدائه بالسلب

 من أǿم العوامل المؤثرة على قدرة الأفراد: التعليم، التدريب و اŬبرات. :العوامل المؤثرة على قدرة الأفراد -2

                                                           

 .22، مرجع سبق ذكرǽ، ص السلوك التǼظيمي: مدخل بǼاء المهاراتـاحمد ماǿر، 1
، رسالة ماجستير Ŀ العلوم الإدارية، أكاديمية نايف البيئة الداخلية للعمل و مستوى الأداء الوظيفي في الأجهزة الأمǼيةـعبد العزيز إبراǿيم التوŸي، 2

 .2003العربية للعلوم الأمǼية، الرياض، 
 31، مرجع سبق ذكرǽ، ص السلوك التǼظيمي: مدخل بǼاء المهاراتـاحمد ماǿر، 3
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و كلما   1«تلك المعارف الŖ تم اūصول عليها عبر الطرق البيداغوجية و الأكاديميـة المختلفـة» و يمثل : التعليم أ/ 
كان Ǽǿاك ارتباط بين ما تعلمه الفرد و بين مهام عمله كلما زاد إدراكه لدورǽ، و من ثم ممارسته لـه بالشكل 

 .المطلوب
هد űطط لتغيير سلوك و مهـارات العـاملين و توجهـاتهم و آرائهـم ، ج» يعرف التدريب على أنه : التدريبب/

و  2«باستخدام طرق تدريبية و إرشادية űتلفة ، لتهيئتهم لأداء الأعمال المطلوبـة وفقـا  لمعـايير العمـل بـشكل مقبول
نه كلمـا تلقى الفرد يمكن أن يتم ا لتدريب وفق برامج تدريبية مǼظمة أو أثǼاء تأدية العمل، و من الواضح أ

 التدريب المǼاسب كلما انعكس ذلك على مستوى أدائه الوظيفي.
إن للخبرة علاقة مباشرة بأقدمية الفرد Ŀ العمل ، حيث Źصل من خلالهـا علـى قـدر ǿائـل مـن : الخبرات ج/

باŪانـب الفǼـي و التخصصي المعلومات، المعارف و المهارات يضعها Ŀ خدمة العمل، ممـا يـǼعكس علـى اǿتمامـه 
 Ŀ.3 الأداء، و Ŀ بعض الوظائف يمكن لسǼوات اŬبرة تعويض متطلبات التعليم

 :الأفرادالعوامل المؤثرة على دوافع  -3
بعضها متعلق ائد إń الأفراد مثل اūاجات، و تتحكم Ŀ دوافع الأفراد عوامل جزئية متعددة، بعضها ع

 ة، و سǼذكر فيما يأتي أǿم ǿذǽ العوامل:بالعوامل الموقفية أو التǼظيمي
الإنسان كائن ذو حاجات متعددة، Ÿتهد و يعمل Ŀ سبيل إشباعها، و يسعى : الأجـور و المكافآت أ/

لتحقيق ذلك تلبية لـدوافع داخلية تǼطلق من ذاته و تثير فيه رغبة إŢ ńقيق ǿدف معين، و تشكل المكافآت أǿم 
 وسيلة لتلبية معظم ǿذǽ اūاجات، و قد تكون أفضل مثير لدوافعه. 

ǿذا الرأي Ŀ نظريته عǼدما أكـد بأن الأجر ǿو من اūاجات الدنيا الŖ لا  حŕ و لو أن "ǿرزبيرغ" خالف
ؤسسة العاملين فيها عن اŪهد الذي يقدمونه، و يمكن أن تكافئ الم، 4تؤدي إń رضا، و إنما فقط تمǼع عدم الرضا

 :5و الأداء الذي Źققونه بثلاثة وسائل رئيسية ǿي
 حها لهǼتم Ŗدد يؤدونه. الأجور و / أو الرواتب الŰ م عن جهد 

 .اǿقل و السكن و غيرǼحها، كالǼإمتيازات مادية إضافية تم 

 .ه كالعلاواتǼحوافز لأداء جهد يتجاوز ما يتقاضون من الأجر الأساسي ع 

                                                           

 82، ص 2004، جامعة نايف العربية، مركز الدراسات و البحوث، الرياض، سيكولوجيا التدريبـعامر خيضر، حميد الكبيسي، 1
 28، ص 2003، مكتبة لبǼان ناشرون، لبǼان، عربي -معجم إدارة الموارد البشرية و شؤون العاملين: انجليزيـحبيب الصحاف، 2
 .52، ص نفسه ـ3
 .5، ص 2006، الطبعة الثانية، دار وائل، عمان، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيـسهيلة Űمد عباس، 4
 .109، ص 2001الطبعة الأوń، دار وائل، عمان،  إدارة الموارد البشري )إدارة الأفراد(،ـسعاد نائف برنوطي، 5
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و تبقى الأجور أǿم اūوافز بإعتبارǿا السبب المباشر لوجود الفرد Ŀ مǼصب عمله، لـذا تـستخدمها 
ليد العاملة المؤǿلة، و المحافظة عليها، بالإضافة إń رفـع مـستويات الأداء لـدى العاملين، المؤسسات Ŀ إستقطاب ا

بإستعمالها كمحفز لزيادة رضاǿم الوظيفي، ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا بوجود نظام عادل، شـفاف، و واضح 
 للأجور يضمن حقوقهم و يغذي فيهم روح الولاء و الإنتماء إń المؤسسة.

يوضح نموذج "بورتر و لولير " أن إحساس الفـرد بعـدم تǼاسـب مقـدار المكافـأة المحصلة مع أدائه : عدالة العائدب/
فـي نظرية العدالة بأن الفرد  Adams Stacy.Jكما أوضح آدمز  ،ؤثر بشكل مباشر على رضاǽ الوظيفيالمحقق ي

، خبرات، المستوى التعليمي كفـاءات، سـاعات العمـل)مهارات،  يقارن معدل عوائدǽ المستلمة قياسا بمدخلاته 
، و إن نقص معدل ما يستلمه الفرد عن معدل ما اد العاملين معه قياسا بمدخلاتهم...اł( مع معدل عوائد الأفر 

و من بين الǼظم الŖ تعمل على Ţقيق  1يستلمه غيرǽ يشعرǽ بعدم العدالة و تكون الǼتيجة الإستياء و عدم الرضا
فبإمكان ǿذا الأسلوب Ţقيق عدد من الأǿداف  ،توى الأداءالة Ŀ المكافآت، ǿي نظـم الأجـور المرتبطـة بمـسالعد
2مǼها

: 

 Ţفيز العاملين، حيث سوف يلاحظون أن المكافآت الŹ Ŗصلون عليها ترتبط مباشرة باŪهد الـذي يبذلونه. -

 تزامهم بتحقيق ǿذǽ الأǿداف.رفع درجة التركيز لدى العاملين على أǿداف المؤسسة و ال -

 المساعدة Ŀ تطوير ثقافة أداء أو تعزيز الثقافة الموجودة. -

 مكافأة ما يقوم به الأفراد من إسهامات Ŀ الǼجاح الذي Ţققه المؤسسة. -

 المساعدة Ŀ تعيين و المحافظة على ůموعة عاملين يتميزون بالكفاءة العالية. -

 ؤسسة )ţفيض التكاليف(.ضمان أن المكافآت تسير مع أداء الم -

Ţقيق العدل حيث أنه سيكون من المقبول بصفة عامة أن يتلقي الأفـراد الـذين يقـدمون أفـضل المساماات  -
 أكبر المكافآت.

المساعدة Ţ Ŀقيق الأǿداف المؤسسية، عن طريق جعلها القاعدة الŖ يتم دفع أيـة حـوافز علـى أساسها؛ لكن  -
بيǼت العديد من الدراسات أن ǿذا الأسلوب بإمكانه أن يـؤدي إلـى نتـائج عكسية، و رغم ǿذǽ المزايا ، فقد 

 .ما يؤكد ذلك ǿو ţلي العديد من المؤسسات عن تطبيقه

                                                           

 .2002وń، دار الǼهضة العربية، بيروت، ، الطبعة الأإدارة الموارد البشرية: من مǼظور استراتيجيـحسن إبراǿيم بلوط، 1
 .108، ص2006، الطبعة العربية الثانية، الǼاشر الأجǼبي: كوجان بيدخ، دار الفاروق للǼشر و التوزيع، القاǿرة، إدارة الموارد البشريةـباري كشواي، 2
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الǼظر عن السلبيات الŖ قد Źدثها مثل ǿذا الǼوع من الأنظمة، فإن الإستفادة من العملية يمكـن  وبغض
 من بيǼها:أن Ţصل بتوفر ůموعة من العوامل، 

فإنه ليس من اŪيد استخدام خطة تـم إعـدادǿا من قبل  من ثمو  ،ن تتلاءم اŬطة مع ثقافة المؤسسةŸب أ -
و Ŀ بعض اūالات قد لا يكون من الملائـم أن يكـون Ǽǿاك أية  ،أجل مؤسسة أخرى على سبيل المثال()من 

 خطط بالمرة.

عهد بها المـديرون التǼفيذيون، ذلك حŕ يتالعليا šاǿ ǽذǽ العملية، و دارة Ÿب أن يكون Ǽǿاك التزام من قبل الإ -
 حŕ لا يǼظر إليها على أنها ůرد عملية مرتبطة بشئون الأفراد.و 

مـن الممكـن قياسها إń الأداء على أساسها موضـوعية و بيǼما يǼبغي أن تكون المقاييس الŖ يتم اūكم على  -
 Ǽǿاك حاجـة حتميـة لوجـود بعـض المقـاييس الأكثـر موضوعية. أقصى درجة ممكǼة، فإنه سوف يكون

Ŭطـة تـدريبا شاملا على يتمثل أحد الاعتبارات الأساسية Ŀ ضمان أن يتلقى المديرون الذين يقومون بتǼفيذ ا -
 أساسيات اŬطة.مبادئ و 

التغيـرات فـي ظروف العمل ذلك حŕ يمكن الأخذ Ŀ الاعتبـار تسم اŬطة بقدر كاف من المرونة و يǼبغي أن ت -
 أو Ŀ الظروف اŬاصة بالأفراد.

الأداء واضحا، كما Ÿب أن يتم توصيل ǿذا الـربط بكفاءة إń ون الربط بين المكافآت المالية و بد من أن يكلا -
 الموظفين.

لكـن Ÿـب أن تكون مقاييس الأداء من حيث الكم فقط و Ǽǿاك حاجة إń أن يكون Ǽǿاك ضمان ألا تكون  -
 الإبداع.لى سبيل المثال، العمل اŪماعي و من حيث الكيف أيضا حيث تشمل على بعض المقاييس، ع

Ŀ حالة مـا إذا تـم الǼظر إليها و  ،لǼتائج الŖ يتم Ţقيقهابذله و Ÿب أن تتǼاسب المكافآت مع اŪهد الذي يتم  -
 وف ţفق اŬطة بسرعة.على أنها باعثة على السخرية و لا تتǼاسب مع مقدار اŪهد المبذول، فس

عǼدما يتم Ţديد الأǿداف، يǼبغي أن يوضع Ŀ الإعتبار اūاجة إŢ ńقيق أǿداف طويلـة الأجـل علاوة على  -
كما يǼبغي أن يتم تصميم أية خطة خاصة بأسلوب الـدفع الـذي يـرتبط بمستوى   ،الأǿداف قصيرة الأجل

 .1يق كلا الهدفينالأداء، بحيث يتم من خلالها مكافأة من يقوم بتحق

 Ÿب أن تركز خطة المكافآت على اŪزئيات من العمل الŖ تتميز بأعلى درجات الأماية. -

                                                           

 .111-109، ص.ص مرجع سبق ذكرǽـ باري كشواي، 1



  الأداء الوظيفي وتقييمه                                                                     :        ثانيالفصل ال

 

 

40 

نوع العمل و  يǼبغي أن ترتبط الǼسبة المئوية للمرتب الأساسي أو حجم المبالغ الŖ يتم دفعها، بطبيعـة المؤسـسة -
ددة الهـدف التـي تع تمـد علـى شخصية الموظف على سبيل المثال، Ŀ إحدى الوظائف المح ،الذي يتم القيام به

داء، و على مدى كفاءته ů Ŀال المبيعات Ŀ سوق تǼافسية من الممكن أن يـرتبط المرتـب بالكامل بمستوى الأ
فإن ǿذا لن يتلاءم بأي حال من الأحـوال مـع إحـدى الوظائف الكتابية أو  ،و يتم Ţديد ه بǼاء على ذلك

 الوظائف المهǼية.

لأǿـداف الŖ الذي تم من أجله إدخال العملية و أخيرا، يǼبغي أن يكون Ǽǿاك وضوح كامل بشأن السبب ا -
 دون وجود مثل ǿذا الوضوح، فإنه من الأفضل عدم الإستمرار Ŀ العملية.و  ،Ÿب أن Ţققها

 للفرد والترقية المتاحةفرص التطور ج/ 
تطوير المسار الوظيفي، تساǿم فـي Ţقيـق الرضـا الوظيفي، إذ أن لŖ تتيح للأفراد فرصة الترقية و إن المؤسسة ا

وجود بعض  وقـد يؤدي ،دى الأفراد ذوي اūاجـات العليـا( ذو أماية لوالǼموإشباع اūاجات العليا )التطور 
 التأثير علـى مـستوى أدائهـم. ومن ثمالمشاكل ǿ Ŀذا الǼظام إń عدم رضا العاملين، 

 :1أǿم ǿذǽ المشاكل فيما يأتيو يمكن أن نوضح 
 ـاوز بعـض الموظفين عدم الموضوعية في بعض الأحيانš ففي ظل نظام غير واضح للترقيات، قد يـتم :

ǿـو أمر لا ţفى آثارǽ ة مǼهم لإعتبرات غير موضـوعية، و ǿم أقل كفاءة أو أقدمي وترقية منالأجدر بالترقية، 
 دائهم و مستوى إنتاجهم.السلبية على العاملين، و بالتاŅ على أ

 ـسروا الأمن الوظيفي تردد قبول بعض العاملين في الترقيź ـشون أنź الية أوūبون وظائفهم اŹ إذا كانوا :
 الذي قد لا يتوفر لهم Ŀ الوظائف العليا.

 خشية بعض المديرين من ترقية العاملين ńم ستؤدي إǿدوائر Ŀ إن خوف بعض المديرين من ترقية العاملين :
 أن والتخوف منتسرب الكفاءات إń دوائر أخرى من ناحية، أو لعدم وجود ثقة كافية لديهم بأنفـسهم، 

بون موظفيهم بطريقة يمكن معاŪة الǼاحية الأوń بتقدير الرؤسـاء الـذين يدر Źل ǿؤلاء Űلهم Ŀ المستقبل، و 
 يقلل من القلق لديهم.أمامهم أسرع مما يشبع حاجـاتهم و معǼويا، šعل فرص الترقية يدة ماديا و ج

 و عدم تكافؤ فرص الترقية بين العاملين :Ǽيين و يǼالتخصـصيين، إذ أن فرص طبق ذلك على الموظفين الف
صول لـديهم فـرص للو التحرك Ŀ السلم الوظيفي لديهم أقل من غيرǿم من أصحاب اŬلفيات العامة الذين 

 .، لتعـويض قلـة فرصهم للترقيةلهـؤلاءيمكن معاŪة ذلك بإŸاد حوافز مادية لوظائف إدارية كالإداريين. و 

                                                           

، بحث مقدم استكمالا لمتطلبات اūصول على درجة الماجستير Ŀ امل التǼظيمية بالأداء الوظيفي للعاملينعلاقة العو مود بن مطلق العماج، Ű ـ1
 .2003العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼية، الرياض، 



  الأداء الوظيفي وتقييمه                                                                     :        ثانيالفصل ال

 

 

41 

 نمط القيادة أو الإشراف د/
تعتبر القيادة أو الإشراف، من العمليات الأكثر تأثيرا على دافعية الأفراد للأداء، و كذا مستوى رضاǿم عن 

ظاǿرة Űورǿا التأثير Ŀ الآخـرين سـواء كـانوا مرؤوسين Ŀ » كن تلخيص ظاǿرة القيادة Ŀ أنها العمل، حيث يم
العمل، زملاء، أو أعضاء Ŀ المجموعة أو تǼظيم غير رسمي، و ǿذا التأثير يتم مـن خـلال شخص يتمتع بصفات 

قدرة »و يشير البعض بالقيادة إń 1بالقائد معيǼة šعله قادرا على ممارسة ǿذا التأثير بفعالية، و ǿو ما يطلق عليه
، بحيث Ÿعلهم يقبلون قيادتـه دونمـا إلزام قانوني. و ذلك لاعتراف اŪماعة التلقائي تأثير شخص ما على الآخرين

 2.«بقيمة القائد Ţ Ŀقيق أǿدافها و كونـه معبـرا عـن أمالهـا و طموحاتها
Ŀ عبارة "دونما إلزام قانوني"، يقودنا إń استǼتاج إشـارة ضمǼية بالتحديد إن تفحص التعريف الثاني جيدا، و 

 .ر من الأشخاص الذين بإمكانهم التأثير على الآخرين لكن بإلزام قانوني )رسـمي(خعلى وجود نوع آ
 :الوظيفي الأداء المطلب الرابع: أبعاد

řالمختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام بالأداء نع Ŗها يتكون الǼو عمل مǿ اǼǼأبعاد للأداء، ثلاثة نميز أن يمك ǽذǿو 
 :ǿي الأبعاد

 وتعتبر فترة زمǼية، خلال الفرد يبذلها الŖ العقلية أو اŪسمانية الطاقة مقدار عن تعبر :المبذول الجهد كمية -أ
 .المبذولة الكمي للطاقة البعد عن معبرة معيǼة فترة خلال Ŀ كميته أو الأداء سرعة تقيس الŖ المقاييس

 ما كميته بقدر أو الأداء بسرعة كثيرا يهتم لا قد للأعمال، الأنواع بعض مستوى فيعř :المبذول الجهد – ب
 مطابقة درجة تقيس المقاييس الŖ من الكثير للجهد الǼوعي معيار Ţتالج ويǼدر  المبذول اŪهد وجودة بǼوعيته يهتم

 .الأداء Ŀ والإبداع الابتكار ودرجة الأخطاء من وخلوǽ للمواصفات الإنتاج

 قياس الأداء يمكن نمط أساس فعلى العمل، أنشطة بها تؤدي الŖ والطريقةلأسلوب  بها يقصد :الأداء نمط -ج
 جسمانيا العمل كان إذا و الأنشطة اتūركا ǿذǽ مزيج أو معيǼة وأنشطة حركات أداء لفرد يمارسها الذي الترتيب
 الذي والأسلوب معيǼة لمشكلة قرار حل بها إń الوصول يتم الŖ الطريقة قياس أيضا يمكن كما الأوń، بالدرجة

 .ودراسةا بحث إجراء Ŀ يتبع
3 

 
 
 
 
 

                                                           

 .294، مرجع سبق ذكرǽ، ص السلوك التǼظيمي: مدخل بǼاء المهاراتاحمد ماǿر،  ـ1
 ..13، ص2002، دار ǿومه للطباعة و الǼشر و التوزيع، اŪزائر، السلوك التǼظيمي و التطور الإداريجمال الدين لعويسات،  ـ2
 .85، ص 2003الدار اŪامعية اŪديدة، الإسكǼدرية،  ، السلوك التǼظيمي،Űمد سعيد أنور سلطان-3
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 تقييم الأداء الوظيفي:   الثاني:المبحث 

ـا كانت الفروق بين الأفراد أمرا طبيعيا فان الفروق بيـن أدائهم لمهامهـم ووظائفهم يعد كذلك، فمن لم
 ǽهم، فالفرد الذي إستلم وظيفة لأول مرة قد يأتي أداؤǼالطبيعي أن يتفاوت الأداء بين الأفراد تبعا للفروق الفردية بي

بزميله الـذي عمل لفترة طويلـة واكتسب اŬبرة والمهارات اللازمة ضعيفا Ŀ المراحل الأوń مـن إųازǽ لأعماله مقارنة 
 لأداء عمله.  

نظرا لوجـود ǿذǽ الفروق كـان لابد من التعرف على طريقة أداء العاملين للعمل وسلوكهم وتصرفاتهم أثǼاء 
خلال كل ǿذا تقييم أدائهم، وǿ Ŀذا المبحث ستǼاول  منتأديتهم لعملهم ومعرفـة نتائج أعمالهم، مما يسمـح 

 تقييم الأداء الوظيفي ، وعملية)المطلب الأول(تقييم الأداء الوظيفي، من خلال تعريف تقييم الموارد البشرية 
الأداء  Ţسينوإجراءات ، )المطلب الثالث(مشكلات تقييم أداء العاملين ، الثاني()المطلب  واغراضه

 )المطلب الرابع( 

 :-الأفراد -تعريف تقييم الموارد البشرية الأول:المطلب 

يـقصد بتقييم أداء المـوارد البشرية أو الأفراد Ŀ المǼظمة " دراسة وŢليل أداء العاملين لعملهم وملاحظـة 
 عمالهـم اūالية،سلوكهم وتصرفاتهم أثǼاء العمـل، وذلك للحكم على مدى ųاحهم ومستوى قدراتهم Ŀ القيام بأ

1وأيضا اūكـم علـى إمكانيات الǼمو والتقدم للفـرد Ŀ المستقبل و Ţملـه لمسؤوليات أكبر، وترقية لوظيفة أخرى.
 

كما يمكن أن نقول أن تقييم أداء الفرد ǿو" قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما واūكم عليه وعلى قدرته 
 "  2.واستعدادǽ للتقدم

 ."3تقييم الأداء بأنـه " نظام يتم من خلاله Ţديد مـدى كفـاءة أداء العاملين لأعمالهم أحمد ماǿركما يعـرف   -

Ŀ تقييم الأداء " الطريقة أو العملية الŖ يستخدمها أرباب الأعمـال لمعرفة أي من  عبد الغفـار حǼفيو يـرى -
ǿذا التقييم وصف الفرد بمستوى كافيـة أو جدارة أو الأفراد أųـز العمل وفقا لما يǼبغي له أن يؤدى  ويترتب علـى 

 "4إستحقـاق معين ) ممتاز، جيد جدا، مقبول  ضعيف، ضعيف جدا ....(.

وبهذا يمكǼǼا القول أن تقييم الأداء ǿو دراسة لما يقدمه الفرد Ŀ المǼظمة وŢليل لمختلف سلوكياته ونتائجها 
 ي داخل المǼظمة الŖ يعمل فيها.لتطور الوظيفوذلك للحكـم على مـدى إمكانيته Ŀ التقدم وا

                                                           

 .285،ص2005دار اŪامعية ، مصر ،  ،ية والعمليةم، الموارد البشرية من الǼاحية العلصلاح الدين عبد الباقي1
 294،ص2003، إدارة الموارد البشرية ، دار اŪامعة اŪديدة للǼشر ، الإسكǼدرية ، Űمد سعيد أنور سلطان  2
  284ص م،2005، ، الإسكǼدرية احمد ماǿر ، إدارة الموارد البشرية ، الدار اŪامعية  3
 .365،362،ص ص2006التǼظيمي  وإدارة الموارد البشرية ، دار اŪامعة اŪديدة للǼشر ، الإسكǼدرية ،عبد الغفار حǼفي ، السلوك 4
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  واغراضه تقييم الأداء الوظيفي الثاني: عمليةالمطلب 
 / عملية تقييم الأداء الوظيفي:1

مما شك فيه أن عملية تقييم الأشخاص قديمة، كما أنها عملية مستمرة نمارسها Ŀ حياتǼـا اليومية Ŀ مواقف 
عديدة، فǼحكم على شخص مـا أنه ذكي وآخر ناقص الذكاء، وشخص اجتماعي وأخر انطوائي وغيرǿا من 

 عمليات التقييم.  

بحت مع مرور الوقت وظيفة متخصصة لهـا تبلورت عملية التقييم Ŀ المǼظمات ومؤسسات الأعمال وأص
 قواعد ويقوم بها أفراد مدربون علـى أدائها، وتستعمل فيها مقاييس رسمية توضح على أساس علمي وموضوعي.  

ولمـا كـان الأفراد بطبيعتهم الفطرية يطمحون دومـا إلـى الرقي والتطور Ŀ مǼاصبهم وحياتهم اليومية كـان لابد 
الأوń، ولم من تقييم أعمالهم " وقـد ظهرت عملية تقييم الأداء لأول مرة Ŀ اŪيش الأمريكي خلال اūـرب العالمية 

إلا Ŀ أواخر العشريǼات وأوائـل  الثلاثيǼيات كمـا أنه لم يتبلـور   -وخاصة المǼظمات الصǼاعية–تأخذ به المǼظمـات 
"  1.وأصبح يستعمل بصورة علمية مبǼية على الدراسة والتحليل ،مǼظمة ومتخصصة إلا مǼذ عهد قريب كوظيفة

العاملين خلال فترة تعتبر عملية تقييم الأداء جزءا من إدارة الموارد البشرية وتعرف بأنها " عملية تقدير كل فرد من 
ǽة لتقدير مستوى ونوعية أداءǼية معيǼ2.زم  " 

كمـا أنها وظيفة مǼظمـة ومستمرة وضرورية لتسيير المـوارد البشرية وترتبط بإستراتيجية العمل و أسلوب 
الأفراد  " استعداد والتزام المدراء بتحسين الأداء، سواء علـى مستوى -عملية تقييم الأداء -المǼظمة.كما أنها تعد

 "  3.أو على مستوى فرق وůموعات العمل

وبهذا ųـد أن عملية تقييم الأداء عمليـة إدارية مستمرة يقوم بهـا شخص أو ůموعة من الأشخاص )  
أو وظائفهم خلال فترة من مؤǿلين للقيام بهذǽ العملية( وذلـك للوصول إń مدى كفـاءة العاملين Ŀ أداء أعمالهم 

 الزمن.
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 أغراض تقييم الأداء:   /2

إستراتيجية وإدارية  :ء لتحقيق ثلاثة أنواع من الأغراضتسعى المǼظمات من وراء تبř واستخدام إدارة الأدا
 :  1وتǼموية، وسǼتǼاولها بشيء من الشرح فيما يلي

 أغراض إستراتيجية:   أ /

والأǿداف أو الغايات يتمثل الغـرض الرئيسي لاستخدام إدارة الأداء Ţ Ŀقيق الربط بين أنشطة العاملين 
ويستǼد التǼفيذ الفعال الإستراتيجيات إŢ ńديد الǼتائج المرغوبة، وأنماط   السلوك ونوعيات السمات ، التǼظيمية

استرجاع المعلومات والŖ سوف تدعم من استخدام العاملين الضرورية أو المطلوبة للتǼفيذ، ثم تطوير أنظمة القياس و 
 للǼتائج المحددة.   وتطوير أنماطهم السلوكية للوصوللقدراتهم 

ولتحقيـق ǿـذا الغـرض الإستراتيجي فان الǼظام Ÿب أن يتسم بالمرونة، لأنه عǼدما تتغيـر الأǿداف 
المطلوبة تتغير بالضرورة ولسوء اūظ فان غالبية أنظمة إدارة والاستراتيجيات فـإن الǼتائج وأنمـاط السلوك والقدرات 

فقط من المǼظمات موضع الدراسة  %13 أنففي دراسة حديثة،تبين ، ء لا Ţقق ǿذا الغرض الإستراتيجيالأدا
 تستخدم أنظمة الأداء لتعريف العاملين بأǿداف المǼظمة.  

 :  ب/ أغراض إدارية

Ŀ اţاذ العديد من القرارات الإدارية  خاصة تقييم الأداء إدارة الأداء، تعتمد المǼظمات على معلومات
أبرزǿا: إدارة المرتبات والأجور، الترقيات، التسريح المؤقت من العمل، الاستغǼاءات عن العاملين، تقدير الأداء 

 الفردي.  

يعتبرون المصدر الرئيسي لهـذǽ وعلى الرغـم مـن أماية ǿذǽ القرارات، فان العديد من المديرين، والذين 
المعلومات، يرون عملية تقييم الأداء باعتبارǿا "شر لابد مǼه"للقيـام بمتطلباتهم الوظيفية حيث يشعرون بعدم الراحة 

فإنهم قد يميلون إń المغالاة Ŀ التقييم أو  ومن ثم، نتائج ǿذا التقييم على العاملين عǼد تقييم الآخرين، وعرض
 ات متساوية مما يفقد نظام التقييم موضوعيته وبالتاŅ أمايته.  إعطـاء تقدير 

 / القائمون بعملية تقييم الأداء:  3

 :  م عادة بعملية التقييم للأداء ǿيالأفراد واŪماعات الŖ تقو 

 المشرف أو الرئيس المباشر للفرد. •

 التقييم عن طريق الزملاء. •
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 التقييم عن طريق المرؤوسين. •

 أي عن طريق الأفراد أنفسهم.التقييم الذاتي  •

 التقييم عن طريق العملاء.  •

 / التقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر:أ

وĿ  ،دخـل التقليدي والأكثر استخدامايعتبر التقدير واūكم على أداء الفرد من خلال المشرف المباشر الم
لا يمكـن التهرب مǼها، ومن ناحية أخرى، ųد فإن ǿذǽ العمليـة ǿي جزء من مسؤوليـات المديرين و ، حقيقة الأمر

أن المشرف ومن خلال مركزǽ يمكǼه التعرف على متطلبات العمل، ومراقبة الفرد أثǼاء العمل، إعطاء حكم وتقدير 
 أفضل عǼه.  

دلت الدراسات أن ǿذا الأسلوب أكثر من غيرǽ من الأساليب من حيت الاستخدام  والانتشار فقد 
من المشاركين أكدوا على اعتبار المشرف المباشر كأحـد  %95ر عقد لهذا الغرض أن إتضح من خلال مؤتم

وتمثل اللجان كمدخل  %13الآخرون بأن التقييم الذاتي Ŀ نفس الوقت ويمثل  القائمين بالتقييم، بيǼما أشار
.   6 %بيǼما يمثل التقييم من خلال الأفراد الفǼيين بما يعادل % 6للتقييم

1 
 / التقييم عن طريق الزملاء:  ب

يمثل زملاء الموظف أحد المصادر القيمة للمعلومـات عـن الأداء، وتزداد أماية ǿذا المصدر Ŀ مواقف خاصة 
مثل اūـالات الŖ يصعب فيها على المشرفين ملاحظة سلوك مرؤوسيهم أو المواقف الŖ تزداد فيها الاعتمـادية على 

ت الŖ تتطلبها القوانين أو التشريعات فالزملاء تتوافر لديهم معلومـات وخبرات واسعة العمل المشترك، أو اūـالا
 لملاحظة أداء بعضهم البعض Ŀ الأنشطة اليومية.   فرص متجددةالوظيفة، كما تتوافر لهـم  عـن متطلبات أداء

وصراعات العمـل فـي ذات الوقت ومـن العيوب المحتملة لهـذا المصدر توافر فرص التحيز الǼاšة عن الصداقة 
 2إلا أنه لا يوجد ما يؤيد ǿذا الزعـم Ŀ نتائج الأبحاث والدراسات بهذا اŬصوص.

الاšاǽ المستحدث ǿو إعطاء الفرصة للمرؤوسين خاصة / التقييم الذاتي ) أي عن طريق الأفراد أنفسهم (:  ج
وǿذا التقدير الذي يعطيه ، ط المسار الوظيفي للفردţطي المديرين لتقييم أنفسهم حيث Źفز ǿذا الأسلـوب على

3.ا من التقييم الرسمي لأداء الفردالفرد لǼفسه، ليس أولا يشكل جزء
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على الرغم من عـدم استخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداء إلا أنه لا يزال يمثل أحـد 
وعلى وجه اŬصوص، فـإن الأفـراد يستطيعون اūكـم على سلوكياتهم اŬاصة، كما أنهم يمتلكون   ،المصادر الهامة

 إلا أنه يؤخـذ على ǿذا المصدر الميل للمبالغة Ŀ التقييمات.   كافة نواحي المعرفة عـن الأداء وŰدداته ونتائجه،

 التقييم عن طريق المرؤوسين:  / د

يǼظر إń المرؤوسين باعتبارǿم مصدرا ǿاما للمعلومـات عن الأداء Ŀ حالات تقييم أداء المديرين حيت 
تتوافر لهم الفرصة للتعبير عن كفاءة الرئيس Ŀ قيادتهم وتوجيههم للعمل وتǼمية روح الفريق وتشجيع التعاون وحـل 

   .łالصراعات ....ا 
القوة Ŀ علاقاتهـم  ببعض مصادرإمـداد المرؤوسين  -ناحية أخرىمن  -إلا أنه قد يؤخذ على ǿذا المدخل

 ńميل الرؤساء إ ńرج أو الشعور بعـدم الراحة كمـا أن ذلك قد يؤدي إūبرؤسائهـم ممـا قد يسبب للرؤساء بعض ا
 .ضاء العاملين على حساب الإنتاجتدعيم ر 

ستخدام معلومات التقييم لاţاذ بعض القـرارات وĿ اūقيقة فـإن المواقف السابقة قد Ţدث فقط Ŀ حـالة ا
إلا أن ǿذا المدخـل، مثل مدخـل تقييمات الزملاء، تبرز أمايته بوجـه خاص عǼد استخدام معلومات  الإدارية،

كمـا تزداد فرص صلاحية ǿذǽ الأداة عǼد تزايد عـدد  ،التǼموية وŢسين فرص أداء العمل التقييم للأغراض
1المعلومات عن أداء رؤسائهم، بعكس اūال عǼدما يقل ǿؤلاء المرؤوسين. يقومون بتوفيرالمرؤوسين الذين 

 

 التقييم عن طريق العملاء:   ǿـ/

تبرز أماية ǿذا المصدر عǼد تقييم أداء العاملين ů Ŀالات اŬدمات على وجه اŬصوص. فبسبب الطبيعة 
ستهلاك المباشر ومشاركة العميل Ŀ إنتاج اŬـدمة..إł اŬاصة للخدمات والŖ تشمل عـدم القابلية للتخزين والا

 فـان المشرفين  و الزملاء والمرؤوسين لا تتاح لهـم الفرصة عادة لملاحظة سلوك الموظف.  

وبدلا مـن ذلك، فإن العميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف واūكم على 
2للمعلومات بشان الأداء.أداءǽ، ومن ثم يعتبر أفضل مصدر 

 

لقد تبǼت العديد مـن المؤسسات اŬدمية أنظمة لتقييم الأداء تستǼد إń وجهـات نظر العمـلاء Ŀ أداء 
العاملين لديها لوظائفهم ومن أمثلة ذلك مؤسسة "ماريوت" التـي تمتلك سلسلة فǼادق ماريوت، والŖ تقوم 

على مدى رضائه عن اŬدمة، كما يقوم قسم"خدمة العملاء"  بتصميم استقصاء لكل نزيل Ŀ كل غرفة للتعرف
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بالاتصال بعيǼة عشوائية من العملاء الذين تم تقديم خـدمة فǼية لهم Ŀ مǼازلهم للتعرف   Whirpool بشركة
 على تقييماتهم لسلوك طاقم اŬدمة عǼد تقديمهم لها Ŀ مǼازلهم.  

حيت Źتاج الأمر إلـى استخدام الاتصال التليفوني أو  ويكمن العيب ǿ Ŀذا المصدر Ŀ ارتفاع تكلفته،
 1استخدام البريد أو إجراء مقابلات مباشرة عن طريق باحثين متخصصين، وǿو ما يستلزم وقتا وتكلفة ملموسة.

 محاور تقييم الأداء:   /4

2وǿو ůموعة المحاور الŖ يتم إجراء التقييم على أساسها، وǿذǽ المحاور ǿي:
 

حيث يتم تقييم العاملين، بالاستǼاد إń مدى قدرتهم على إųـاز الأعمال المحددة : معدلات الأداءمحور  -أ‌
لهم. ويؤخذ على ǿذا المحور: أنه غير قـادر على توفير حكـم مستقبلي على صلاحيـة العاملين، كمـا أنـه źضع 

لين جوا من الملل واللامبالاة مما يضفي على العام ،داخل المؤسسة لمعدلات أداء واحدةجميع الأعمال 
العوامـل عǼد تقييم الأداء، مثل نوع سلطة الرئيس المباشر للعمل،  والكسل واŪمود، وانـه يتجاǿل بعض

 وطريقة تعاملـه مع الموظفين.  

حيث الاǿتمام بدراسة بعض الصفات المحددة Ŀ العاملين الذيـن نسعى محور الصفات الشخصية:  -ب‌
،كالتعاون أو الالتزام أو المبادأة صلة مباشرة بشخصية الفرد وخصائصهن ǿذǽ الصفات متلتقييمهم، وقد تكـو 

أو الانتماء أو الصدق، وقد تكون ذات صلة بالعمل، كقدرته على الإنتاج، أو دقته Ŀ الأداء، أو حرصه 
لمحـور: صعوبة ومما يؤخذ على ǿذا ا، لـى Ţسين وسائل العمـل وأساليبهعلى مصلحة المؤسسة، أو قدرتـه ع

تقديم حصر كامل للصفات الŖ يفترض توافرǿا Ŀ الموظفين واختلاف الأماية الǼسبية بين ǿـذǽ الصفات 
بعضها البعض، مـن حيث علاقتهـا بالعمل، إضافة إń صعوبة قياس معظم الصفات، وخاصة الصفات 

 القيمية، ومن ثم تصبح عملية التقييم ذاتية.  

تم التركيز على أسلوب الإدارة بالأǿداف، حيث تسعى المؤسسة إŢ ńديد الأǿداف حيث يمحور الهادفية:  -ج‌
 ǽقيقه لهـذŢ ـاء على مشاركة معه ومع رئيسه، علـى أن تتم المساءلة على أساس مـدىǼاصة بكل موظف، بŬا

صعوبة Ţويل ǿذǽ  إńالأǿداف، وكذلك صعوبة قياس عمليات الإųاز اŬاصة بها، وربما يرجع ذلك 
 الأǿداف إń معايير كمية Űددة.    
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حيث يتعدى التفاصيل الدقيقة، ليتم التركيز على مستوى الفعالية العامـة لـدى  محور الفعالية العامة: -د‌
 العاملين، باعتبار الفعالية تمثل الغايـة العليا الŖ تǼشدǿـا إدارة المؤسسة. 

Ŀ اūكـم على بعض المسائل الفرعية الŖ يبدو فيهـا اūكـم  ويؤخذ على ǿذا المحور: عدم صلاحيته
التفصيلي ضروريا، وبالرغم من ǿذا فان المحور يتلاľ الǼقص الرئيسي Ŀ المحاور السابقة، وذلك بتركيزǽ على 

 وعدم حرصه علـى تقديم تقديرات تفصيلية ونهائية. التقديرات العامة،
 :  العاملينالث: مشكلات تقييم أداء المطلب الث

أو أوجه  عـادة ما يتعرض لعدد من الأخطاءطالمـا أن تقييم أداء العاملين يتم عـن طريق الفرد، لذلك 
يتضح من مǼاقشتǼا لهذǽ  كمـا،  ا Ŀ بعض طرق التقييم عن الأخرىالضعف، وبعض ǿذǽ الأخطاء يكون شائع

:Ņ1الأخطاء على الوجه التا
 

ثير ǿو اšاǽ معظم القائمين بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص التقديـر أن إن مضمون ǿذا التأ تأثير الهالة: -
فهǼاك الكثير مـن  ،الـي على التقدير الكلـي للكفاءةتؤثر بدرجـة كبيرة على باقي اŬصائص الأخرى، وبالت

متساوية لكل  اء الفرد نفس التقدير الـذي يعطى لكل العوامل، أي درجاتالمشرفين الذين يميلون إń إعطـ
أو خاصية واحدة والŖ تشكل التقدير الكلي  ūكم على كفاءة الشخص وفقا لصفةالعوامل، وǼǿا يتم ا

 للكفاءة.  

ذلك أنهم يعطون  شرفين إń السخـاء أو التشدد Ŀ تقديراتهم معŘيتجه بعض الم الميل للتساǿل أو التشدد: -
Ŀ برنامج التقييم، الأمـر الذي تبر خطا شائعا بدرجة كبيرة ك يعإن ذل، ديرات عالية أو مǼخفضة لمرؤوسيهمتق

ويمكن ، ت الشخصية للفرد القائم بالتقديرالǼزاعا ، ويمكن أن يكون سببا فـي نشـوءيقلل من قيمتـه وأمايتـه
 ،لقات تدريب للقائمين على التدريبأو اجتماعات أو ح ذلك جزئيا من خـلال عقد لقاءات التغلب على 

Ņو متوقع بالفعل من مرؤوس وبالتاǿ اتفاق عام حول ما ńيهميمكن أن يتوصلوا إ. 

يعـارض بعض القائمين أن يقيموا كفـاءة مرؤوسيهم عǼد نهايـة المقياس المدرج،  الاتجاǽ الوسط في التقدير: -
ة، فإنـه على فترات مǼتظم لى عليه تقييم كفاءة  العاملينفإذا كان المشرف يدرك جيدا أن سياسة الإدارة تم

ǿذا الاšاŴ ǽو الوسط Ŀ تقدير الكفاءة  كون السبب Ŀناحية الوسط Ŀ التقدير وغالبا مـا ي إńيميل غالبا 
راجعا إń نقص المعرفة بسلوك الأفراد الذين يتم تقدير كفاءاتهم، أو أنه غير مدرك لأداء بعض العاملين، أو 

وĿ مثل  ،و عـدم اǿتمامه بوضع تقدير سليمسليمة، أ عدم توافر الوقت لوضع التقدير على أسس موضوعية

                                                           

  454-453، ص ص  مرجع سبق ذكرǽ، جمال الدين Űمد المرسي1
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ى تأثير ذلك التصرف على بإعطاء تقدير متوسط لكفـاءة ǿؤلاء الأفـراد متجاǿلا مد لات، فإنـه يقـومǿذǽ اūا
 الوظيفي للمشروع خاصة Ŀ المستقبل.   الهيكـل

سواء كان ذلك  شخص من مرؤوسيهالمشرف šاǽ كـل إن شعور العلاقات الشخصية المتداخلة ) التحيز(: -
الشعور بالولاء أو الكرǽ لـه تأثيـر كبير على تقديراته لأدائهـم، ويظهر ذلك  بوضوح Ŀ المواقف الŖ تكون  

 فيها المقاييس الموضوعية للأداء غير متاحة أو مـن الصعب إعدادǿـا.  

لفشل تقييمات  جود عشرة أسباب رئيسيةيثة إلـى و إضافة إń ما سبق، تشيـر نتائـج إحـدى الدراسات اūد
 :1الأداء ǿي

 نقص المعلومات المتوافرة للمقيم عن الأداء الفعلي للشخص موضع التقييم. •

 عدم وضوح معايير تقييم الأداء. •

 ضعف الاǿتمام وعدم اŪدية من قبل القائمين بالتقييم. •

 عدم الاستعداد لمراجعة الأداء مع العاملين. •

 الإŸابي بواسطة القائم بالتقييم.التحيز السلبي أو  •

 نقص المهارات واŬبرات اللازمة للممارسة الصحيحة للتقييم. •

 عدم تلقي العاملين لمعلومات مرتدة مستمرة حول أدائهم. •

 عدم كفاية الموارد اللازمة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها. •

Ű 2دودية المǼاقشات واūوار حول الأداء مع العاملين. •
 

 دام لغة غامضة أو تعبيرات غير دقيقة Ŀ عملية التقييم.استخ •

ويمكن أن Źدث ، عمليـة تقويم الأداء عرضة للخطأأن  -مǼذ سǼوات - أدرك اŬبـراء ů Ŀـال تقويم الأداء
ن استرجاع الأداء فـي اŬطـأ حيǼما يعجز المشرف عن ملاحظـة الأداء بطريقـة سليمة، أو حيǼما تعجز ذاكرته ع

عǼدما يتم عرض أو شرح جوانب الأداء المراد  -أيضا –ويمكن أن يقـع اŬطـأ فـي مرحلـة متأخرة  ،لاحـقوقت 
وĿ ضوء ذلك يمكن أن يعř " الأداء اŪيد" بالǼسبة لأحد  ،بصورة غيـر سليمـة أو غير واضحـةتقويمهـا للمقوم 

 الǼسبة لأخر، والانضباط بالǼسبة لثالث.  المشرفين الدرجة الǼوعية للمǼتج، فيما يعř الكمية المǼتجة ب

التقويـم حيǼمـا تتم مقارنـة بيانات الأداء التـي يتـم استرجاعها مع أي  يتسلل اŬطأ Ŀ عمليةكما يمكـن أن 
 معايير للمقوم، وأخيـرا من الممكـن أن تكون للاعتبارات اŬارجية تأثيرǿا على التقديرات الǼهائية للأداء.

                                                           

 455، ص ص مرجع سبق ذكرǽ ال الدين Űمد المرسي : جم1

    .386م، ص1991تر: جعفر أبو القاسم احمد، معهد الإدارة العامة، السعودية، ، السلوك التǼظيمي والأداءسيزلاقي ووولاس،  2
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 تحسين مستوى الأداء:   ع: إجراءاتالرابالمطلب 

إن واحدا من أǿم الأǿداف لعملية تقييم الأداء وإدارة الأداء ǿو Ţسين الأداء من خلال اŬطوات 
1التالية:

 

عن الأداء أسباب الاŴراف Ŀ أداء العاملين : لابـد من Ţديد تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء •
ب ذو أماية لكل من الإدارة والعاملين فالإدارة تستفيـد  من ذلك Ŀ الكشـف المعياري، إذ أن Ţديد الأسبا

أن اŵفاض الأداء عائد للعاملين أو أن  نت العملية قد تمت بموضوعية وǿـلعن كيفية تقويم الأداء وفيمـا إذا كا
يمكن تقليلها من خلال   ندرة الموارد المتاحة لهم ǿي السبب الرئيسي، كما وأن الصراعات بين الإدارة والعاملين

Ţديد الأسبـاب المؤدية إń اŵفاض الأداء، ومن ǿـذǽ الأسباب الدوافـع  والقابليـات  والعوامل الموقفية Ŀ بيئة 
المǼظمة، والعمل والفاعلية تعكس المهارات والقدرات الŖ يتمتع بهـا العاملون، أمـا الدوافع فتتأثر بالعديد مـن 

ة مثل الأجور واūوافز، إضافة اń المتغيرات الذاتية )اūاجات( والعوامل الموقفية الŖ تتضمن المتغيرات اŬـارجي
الكثير مـن العوامـل التǼظيميـة المؤثـرة على الأداء سلبـا أو إŸابـا كǼوعية المواد المستخدمة، ونوعية الإشراف ، 

  .łونوعية التدريب وظروف العمل...ا 

إن غياب واحـد من ǿذǽ العوامل قد يؤدي  إń ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة ǿذǽ العوامل   بدقة عǼد 
 Ţديد أسباب الاŵفاض  Ŀ الأداء.  

: تمثـل خطـة العمـل اللازمة للتقليل مـن   مشكلات الأداء ووضع الحلـول إلىتطوير خطـة عمـل للوصول  •
ة والعاملين مـن جهـة والاستشاريين الاختصاصيين فـي ůال  تطوير وŢسيـن اūلـول لهـا التعاون بين الإدار 

الأداء، فاللقـاءات المباشـرة والآراء المفتوحـة والمشاركة Ŀ مǼاقشة المشاكل وعدم السرية Ŀ كشف اūقائق 
ين أدائهم وإزالـة  والمعلومات حول الأداء مباشرة  إń العاملين تساǿم Ŀ وضع اūلول المقǼعة للعاملين وŢس

 مشكلات الأداء.  

ولابد من Ţديد  ،إن الاتصالات بيـن المشرفين والعاملين ذات أماية Ţ Ŀسين الأداء الاتصالات المباشرة: •
 Űتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المǼاسبة.  

، لان العوامل أماية  أكثرن : وǿو ميلي: Ţسين الموظف خل نوجزǿا فيماولتحسين أداء الأفراد Ǽǿاك عدة مدا
:                                                                       ء وذلك عن طريقŢسين الأدا إńالموظف دائما بحاجة 

                                                           

 .158-157م، ص ص 2003، 1، دار وائل للǼشر والتوزيع ، عمان ، ط– مدخل استراتيجي –إدارة الموارد البشرية سهيلة Űمد عباس،  1
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-   Ŗذلك مشاكل الأداء ال Ŀ ابي عن الموظف بماŸإ ǽاšاذ اţب عمله واŸ التركيز على مواطن القوة وما
 مǼها.يعاني 

-  ńالتركيـز على بين ما يرغب الفـرد وبين ما يؤديه باعتبار ،فوجود العلاقة السببية  بين الرغبة والأداء تؤدي إ
 الŖ يرغبون فيها ويؤذونها بشكل ممتاز.    زيـادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمـال

مع اǿتمامات  جوǿر Ţسين الأداء مرتبط ومǼسجم كونالربط بين الأǿداف الشخصية، حيت Ÿب أن ي -
: إن التغيير Ŀ مهام التحسين المرغوب.Ţسين الوظيفـة وأǿـداف الموظف والاستفادة مǼها من خلال إظهـار

وظف الوظيفة يوظف فرصا كبيـرة لتحسين الأداء حيث   تساǿم Űتويات الوظيفة إذا كانت تفوق مهارات الم
 مǼها.  فرد ونفورĿǽ اŵفاض أداء ال

وبالتاŅ فإن Ţسين الوظيفة يعطي دفعا للفرد للاستمرار Ŀ عمله وأداءǽ بالمستـوى المرغوب  وبذلك زيادة  
مستوى الدافعية لدى الأفراد من خلال حملهم على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض وإزالة الملل وǿذا 

 1يعطي مǼفعة للموظف.
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 خلاصة 
Ŗموعة من الأنشطة والمهـام الů اول الأداء الوظيفي والذي يعـدǼذا الفصل تم تǿ يقوم بهـا فرد  من خلال

 .ما داخل المǼظمة من أجل Ţقيق الأǿداف اŬاصة به وأخرى خاصة بالمǼظمة
 

ألقيǼا الضوء بشيء من  مـع التطرق إű ńتلف جوانبـه، Űدداته، عǼاصرǽ من جهد الفرد ومتطلبات الوظيفة، كمـا
ذووا اŬبرة ǿ Ŀذا المجال لما لها من الأثر  التفصيل إń عملية تقييم الأداء والŖ يوصى القيام بإجراءاتها للمختصين

عملية تقييـم الأداء ضرورة لابـد مǼها لقياس كفاءة الأداء  أدائه لتكونعلى مستوى  وانعكاسهاعلى الفرد العامـل 
 .Ţسين أدائه وŢفيزǽ للوصول إń المستويات العالية مǼه وŰاولة واūكم على الفرد

 

Ŀ العملية التǼظيمية  أماية إبراز قيمة العǼصر البشري إńعموما ومن خلال كـل ما تم تǼاولـه šدر الإشـارة 
المؤسسـات من خلال أداء أفرادǿـا العاŅ  والإنتاجيـة لأي مǼظمة تسعى إŢ ńقيق الميزة التǼافسية ضمن عالـم

يمكن  أو العǼصر البشري بصفته المحـرك الأساسي والهـام الذي لا والذي يفرض على المǼظمـة الاǿتمـام بالمـورد
لأحوال Ŀ سبيل الرقي بالمǼظمة Ŀ عالم المǼظمـات الǼاجحة Ŀ أعمالها Ŀ عالمǼا من ا الإستغǼاء عǼه Ŀ أي حال

.اليوم
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 تمهيد

 المبحث الأول: التعريف بالإطار العام للدراسة الميدانية 

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة 

ةالمطلب الثاني: الهيكل التǼظيمي للمؤسس  

 الǼظـام القانـوني للبـلدية في اŪزائر المطلب الثالث:
 

   المنهجية للدراسة المبحث الثاني: الإجراءات

 المطلب الأول: أدوات جمع البيانات 

 عرض وتحليل الǼتائجالمطلب الثاني: 

 تحليل ومǼاقشة نتائج الفرضياتالمطلب الثالث :

 خلاصة:
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 تمهيد:

بالاستقطاب والأداء الوظيفي  وتقييم الأداء الوظيفي بعد التطرق في الفصول الǼظرية من الدراسة والمفاǿيم المرتبطة 
 للموارد البشرية .

تلعبه المصادر الداخلية وفي ǿذا الفصل الذي يتمحور حول الدراسة التطبيقية لإجاد الدور الفعال الذي 
م 2016/2017 :اŪلفة من الفترة الممتدة من  بلدية كانت الدراسة في   و للاستقطاب في أداء العاملين ، 

 .والتعرف على نشأة ǿذǽ المؤسسة وǿياكلها التǼظيمي 

ولكي نثبت صحة التساؤلات السابقة واختبار مدى صحة استخدمها أدوات المǼهجية العلمية والتي تتمثل 
في أدوات جمع البيانات ) الملاحظة والاستمارة والعيǼة( ومن خلال كل ǿذǽ الأدوات وتحليلها واستǼتاج مدى 

بمدى الأثر الذي تǼتجه مصادر الاستقطاب  لفرضيات المطروحة والتساؤل الرئيسي المطروح سابقا المتعلقصحة ا
 م2016/2017 :اŪلفة في فترتها من بلديةفي  الداخلية في أداء العاملين 

وǿيكلها  اŪلفةبلدية ولقد قسمǼا ǿذا الفصل إń مبحثين تم التطرق فيه بالتفصيل إń إعطاء مفهوم واسع 
 .التǼظيمي 

 مصادر الاستقطاب الداخلية في أداء العاملين أما المبحث الثاني فكان عبارة على إسقاط للموضوع دور 
 في الإطار المǼهجي للتحليل العلمي.

:Ņطة كالتاŬا كانت اǼǿ ومن 

 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة

 المبحث الثاني: الإجراءات المǼهجية للتحليل.
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 المبحث الأول: التعريف بالإطار العام للدراسة الميدانية 

عرفت البلدية على انها اصغر وحدة إدارية في التǼظيم الإداري اŪزائري وعلى انها خلية أساسية 
وانها جماعة Űلية تسيرǿا عǼاصر مǼتخبة تعرف باسم المجلس الشعبي  تسيرلتجسيد اللامركزية في 

البلدي، وتعتبر بلدية اŪلفة احدى بلديات اŪزائر وǿي Űل دراستǼا ، وسǼتǼاول في ǿذا المبحث  
 .التقديم بالمؤسسة وǿيكلها التǼظيمي 

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة 

ǿآ ،ثم انشاء البلدية عام  92.565م ، وكانت مساحتها 1861يعود بǼاء مديǼة اŪلفة اń سǼة 
 م في وسط المديǼة  .1874م من طرف الإدارة الاستعمارية وبǼاء مقر البلدية سǼة 1868

 مهام البلدية:

 1تقوم البلدية  بعدة مهام وفي جميع المجالات :

 المهام الإدارية : -1

 تǼظيم الانتخابات  -

 السهر على تطبيق القوانين . -

 تسليم الوثائق الإدارية   -

 تسجيل اūالات المدنية . -

 المهام الاجتماعية :     -2

 المساهمة في عملية  إحصاء السكان والسكن  -

 صيانة الطرقات والسهر على نظافة الاحياء  -

 الاشراف على توزيع السكǼات الاجتماعية والأراضي الفلاحية  -
                                                           

 اعتمادا على الوثائق المسلمة من طرف المؤسسة    1
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 الǼظافة والرقابة والامن  -

 ة المحتاجين مساعد -

 استصلاح الأراضي  -

 الإدارة العمومية وانشاء اūدائق والغابات  -

 1المهام الثقافية     -3

 انشاء المكتب والمتاحف والمحافظة على المعالم الاثرية  -

 انشاء المدارس الابتدائية والسهر على صيانتها  -

 إقامة المعارض  -

 تǼشيط الرياضة  -

 بالمقابر.يم اūفلات والاعتǼاء احياء الأعياد وتǼظ -

 

 

 

 

 

 

 ةالثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسس المطلب

 

                                                           

 اعتمادا على الوثائق المسلمة من طرف المؤسسة    1

 رئيس البلدية 
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 النظـام القانـوني للبـلدية في الجزائر الثالث:المطلب 

 مكتب البريد والمسائل الإدارية 

 الديوان 

 الأمين العام 

 الأمانة العامة

مكتب 
رئيس 
البلدية 

 مكتب المراقبة الإدارية 

 رئيس لحنة الشؤون الاجتماعية  رئيس لجنة الإدارة المالية  رئيس لجنة البناء والتعمير  رئيس لجنة الفلاحة 

مصلحة البناء 
مصلحة الموارد  والتعمير المتابعة 

 البشرية 
مصلحة 
 الميزانية 

مصلحة 
الشؤون 

 الاجتماعية 

مصلحة 
التنظيم 
والشؤون 
 القانونية 

مصلحة التنشيط          
الاجتماعي 
 والاحصائيات
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جعل الدستور اŪزائري من المجلس الشعبي البلدي الإطار القانون الذي يعبر فيه الشعب عن إرادته 
ويراقب عمل السلطات العمومية ، كما جعله قاعدة اللامركزية ومكان مشاركة المواطǼين في تسيير 

 10-11 الشؤون العمومية ويتمثل الإطار القانوني الأساسي للمجلس الشعبي البلدي في القانون
، Şيث نـظم   61إń  16المتعلق بالبلدية لاسيما الفصل الأول من القسم الثاني مǼه في المواد من 

كيفية عمل المجلس وŪانه ووضعية المǼتخب فيه ونظام مداولاته ، بيǼما ترك مسألة تكويǼه و إنتخابه 
ي المتعلق بǼظام الـمتضمن القانون العضو  07-97لقانون الإنتخابات الصادر بموجب الأمر 

1.الإنتخابات المعدل والمتمم 
 

 وتتشكل البلدية من: 

 وتتمثل في المجلس الشعبي البلدي.ǿيئة مداولة:  -

 يرأسها المجلس الشعبي البلدي.ǿيئة تنفيذية:  -

 يǼشطها الأمين العام للبلدية تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي.إدارة:  -

 :  تشكيل المجلس الشعبي البلدي

يتشكل المجلس الشعبي البلدي من عدد أعضاء مǼتخبين أي الǼاجحين من القوائم المترشحة Şيث يتم 
نجاح عدد من أعضاء القائمة تǼاسبا مع عدد الأصوات التي تحصلت عليها ، وقد عمد المشرع 

دية طبقا اŪزائري اń معيار التعداد السكاني لتحديد عدد أعضاء المجلس الشعبي البلدي في كل بل
 من قانون الانتخابات ،وذلك بالشكل التاŅ: 97للمادة 

 نسمة. 10.000( أعضاء في البلديات التي يقل عدد سكانها عن 07سبعة ) -

 نسمة .20.000و 10.000( أعضاء في البلديات التي يتراوح عدد سكانها بين 09تسعة ) -

 50.000و 20.001انها بين ( عضوا في البلديات التي يتراوح عدد سك11احدى عشرة ) -
 نسمة 

                                                           

 02م، صů ،16/12/2012لة الفقه والقانون ، العدد الثاني   النظام القانوني للبلدية في الجزائرعلاء الدين عشي ،  1
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 100.000و50.001( عضوا في البلديات التي يتراوح عدد سكانها بين 15خمسة عشرة ) -
 نسمة .

و  100.001(عضوا في البلديات التي يتراوح عدد سكانها بين 23ثلاثة وعشرون ) -
 نسمة .200.000

نسمة او يفوقه 200.001انها بين ( عضوا في البلديات التي يتراوح عدد سك33ثلاثة وثلاثون ) -
. 

( سǼوات كاملة ،وتمدد تلقائيا 05ويقوم المجلس المشكل بممارسة وظائفه طيلة العهدة المقدرة şمس)
 من قانون الانتخابات (. 75في اūالات الاستثǼائية واūصار والعدوان )المادة 

 ثانيا: اختصاصاته:

الشؤون العامة للبلدية من خلال مداولاته في űتلف الميادين المتعلقة  البلدي إدارةيتوń المجلس الشعبي 
Şياة المواطǼين في إقليم البلدية ، ويساǿم بصفة خاصة اń جانب الدولة في إدارة وتهيئة الإقليم 
والتǼمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية  والامن وكذا اūفاظ على الاطار المعيشي للمواطǼين 

Ǽالصلاحيات ، و 1ه وتحسي ǽذǿ ن المشرعǼ2قد ق.  

 

 

 

 

                                                           

 المتعلق بالبلدية  10-11من القانون  02المادة  1

 والبلدية:في صلاحيات الولاية  2
ية جريدة رسم والرياضة،م، Źدد صلاحيات البلدية والولائية واختصاصاتهما في قطاعي الشبيبة 1981ديسمبر  26، مؤرخ في 371-81المرسوم  -

 م1981، سǼة 52عدد
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   المنهجية للدراسة الثاني: الإجراءاتالمبحث 

سوف نتطرق في ǿذا المبحث إń التعريف بالإجراءات المǼهجية للدراسة الميدانية لتحليل لموضوع مصادر 
 على أداء العاملين  وأثرǿاالاستقطاب الداخلية 

 .وأثرǿا على أداء العاملينوإبراز الدور الفعال الذي تلعبه مصادر الاستقطاب الداخلي ببلدية اŪلفة 

 إذا فإن المǼهجية العلمية ǿي عملية تطبيق ůموعة من القواعد واŬطوات لدراسة ظاǿرة ما.

والمتمثلة في أǿم أداة ولقد اعتمدنا في ǿذا المبحث إń استخدام أدوات جمع المعلومات البيانات وتحليلها 
 وǿي الاستمارة وتحليلها للوصول إń دقة الǼتائج واختبار صحة الفرضيات المطروحة.

 المطلب الأول: أدوات جمع البيانات

إن المǼهجية العلمية تعرف على أنها "تطبيق ůموعة من القواعد واŬطوات المǼظمة لدراسة مشعلة أو ظاǿرة 
 ومǼه استخدمǼا أدوات التحليل وǿي: ،1ما وصولا إń حقائق واضحة

وثم اختيار عيǼة  2: وǿي فئة تمثل ůتمع البحث التي يدرسها الباحث الذين يكونون موضوع مشكلة البحثالعينة
 مǼها فقط في حين لم تعر الأوراق الباقية انتباǿا من العيǼة . 18، تم استرجاع فردا 20عشوائية كان عددǿا 

: ǿي وسيلة من وسائل جمع البيانات وتضم ůموعة من الأسئلة المكتوبة حول موضوع البحث والتي الاستمارة
توجه لأفراد العيǼة للحصول على بيانات كمية وكيفية وموضوعية وقدم تم بǼاء إستمارة بعد ما تم تحديد أبعاد 

 3.أداء العاملين  اثر  مصادر الاستقطاب الداخلية في وع والأهمية المطلوبة في إبراز الموض

ńا الاستمارة إǼاور: المحور 3 ولقد قسمŰ:البيانات الشخصية. الأول 

 الفرضيات المطروحة. الثاني والثالث حسبوالمحور 

 ( أسئلة 09. وتضمن )الترقية في زيادة فاعلية أداء العامليننظام ساǿم يالمحور الثاني: -

 

                                                           

 .17، ص 1997، المكتبة الأكاديمية للǼشر، قطر، 9أحمد بدر، أصول البحث العلمي ومǼاǿجه، ط 1

 .306، ص 2000، دار الفكر، دمشق، 1رجاء وحيد دويدري، البحث العلمي أساسياته الǼظرية وممارسته العلمية، ط 2

 .167، ص 2003حسين عبد اūميد، أحمد رشوان، أصول البحث العلمي، مؤسسة شباب اŪامعة للǼشر، مصر،  3
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 .( أسئلة05) العاملينالنقل الوظيفي في زيادة أداء نظام يؤثر المحور الثالث: -

 عرض وتحليل النتائج: المطلب الثاني:

سوف نتطرق في ǿذا المطلب إń تفريغ الاستمارة إń جداول وإŸاد الǼسبة المئوية لكل سؤال وتحليلها وإŸاد 
 الǼتائج لإختبار صحة الفرضيات المطروحة.

I. محور البيانات العامة 

 ( يمثل متغير الجنس01الجدول رقم )

 

 تحليل ومناقشة النتائج:
 %50من خلال اŪدول أعلاǽ نلاحظ أن نسبة الذكور تساوي نسبة الإناث حيث بلغت نسبة الذكور 

 .%50بـ ذالك أما نسبة الإناث فقدرت ك
 الذكور و الاناث بالتساويذǽ المؤسسة مقسمة بين مǼاصب العمل في ǿومǼه نستǼتج أن 

 

 السن ( يمثل متغير02الجدول رقم )

 النسبة التكرار السن
25-34 08 %44.4 

35-44 07 %38.9 
45-54 03 %16.7 

 (01: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 ذكور

 إناث

 النسبة التكرار الجنس
 50% 09 ذكور

 50% 09 إناث

 %100 18 المجموع
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 %100 18 المجموع

 
 

 تحليل ومناقشة النتائج:
  الموظفين شباب( أن أغلب 02نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يمثل المستوى التعليمي للعينة03الجدول رقم )
 

 النسبة التكرار الوضعية التعليمية
 %00 00 ابتدائي

 %11.1 02 متوسط

 (02: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

25-34

35-44

45-54
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 %16.7 03 ثانوي
 %72.2 13 جامعي

 %100 18 المجموع

 

 ومناقشة النتائج:تحليل 

 مستواǿم التعليمي جامعي ( أن أغلب الموظفين كان03نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 ( يمثل الحالة الوظيفية04الجدول رقم )

 النسبة التكرار الحالة الوظيفية
 100% 18 دوام كامل

 00% 00 دوام جزئي

 (03: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 متوسط
 ثانوي
 جامعي
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 %100 18 المجموع

 

 النتائج:تحليل ومناقشة 

 أن كل الموظفين يعملون دوام كامل (04)الǼتائج المدونة في اŪدول رقم  من خلالنستǼتج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سنوات الاقدمية ( يمثل05الجدول رقم )

 النسبة التكرار سنوات الاقدمية
 %50 09 سǼوات5-0

 (04: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 دوام كامل
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 %16.7 03 سǼوات9-5
 %22.2 04 سǼة14-10

 %11.1 02 سǼة فما فوق15
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

(  % 50نسبة )ذǽ  المؤسسة أي أن نصف الموظفين في ǿ(05)نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم 
 سǼوات 0-5كانت سǼوات الاقدمية تتراوح بين 

 

 
 
 
 
 
 

 ؟تحصلت على الترقية أثǼاء عملك بالمؤسسةǿل (: 06العبارة )
 .حصل الموظفين على الترقية أثǼاء عملهم بالمؤسسةمعرفة ما إذا الغرض منها : 
 حصلوا على الترقية أثǼاء عملهم بالمؤسسةيوضح اجابات الموظفين حول ǿل  (06)الجدول رقم)

 

 (05): رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

5-0Εسنوا 
9-5Εسنوا 

14-10Δسن 
 سنΔ فما فوق15
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 النسبة التكرار 
 38.9% 07 نعم

 61.1% 11 لا

 %100 18 المجموع
 

 

 تحليل ومناقشة النتائج:

( 07أن الذين كانت إجابتهم " نعم " قد كانوا )(06) نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم 
( موظف بما يوافق 11( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )%38.9موظفين فقط وكانت نسبتهم )

 ( من المجموع الكلي61.1%)

 احتلوا أكبر نسبة الذين لم Źصلوا على الترقية أثǼاء عملهم بالمؤسسة ومǼه نستǼتج أن
 

 

 

 

 الترقية في زيادة فاعلية العاملين  نظامساǿم يالمحور الثاني: 
 ؟ ǿل عملية الترقية عملت على تحسين أداء المؤسسة(: 07)العبارة 

يوضح (: 07الجدول رقم) المؤسسة عملية الترقية عملت على تحسين أداءمعرفة ما إذا كانت الغرض منها : 
  عملية الترقية عملت على تحسين أداء المؤسسةاجابات الموظفين حول ǿل 

 (06:)رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم 
 لا   
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 النسبة التكرار 
 44.4% 08 نعم
 38.9% 07 لا

 16.7% 03 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 

 

 

 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين 08" قد كانوا ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 07ونة في اŪدول رقم )لǼتائج المدنلاحظ من خلال ا
 ( من38.9%)يوافق ( موظفين بما 07) " كانوان الذين أجابوا ب "لافي حيث أ(%44.4نسبتهم )وكانت 
 ( %16.7( فقط  بǼسبة )03" كان عددǿم )  نوعا ماالأخيرة "  الإجابة اختارواذين أما ال الكلي،المجموع 

 وذلك من خلال إجابة الموظفين تعمل على تحسين أداء المؤسسة عملية الترقية ومǼه نستǼتج أن 
 ؟ ǿل عملية الترقية عملت على تحسين أدائك(: 08العبارة )

يوضح (: 08الجدول رقم) عملية الترقية عملت على تحسين أداء الموظفينمعرفة ما إذا كانت الغرض منها : 
 عملت على تحسين أدائهم . عملية الترقيةاجابات الموظفين حول ǿل 

[POURCENT

AGE] 

[POURCENTA

GE] 

[POURCENTAG

E] 

Ventes 

 نعم

 لا

 نوعا ما 
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 النسبة التكرار 
 27.8% 05 نعم
 22.2% 04 لا

 50% 09 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين 05" قد كانوا ) نعمأن الذين كانت إجابتهم " (:08 )لǼتائج المدونة في اŪدول رقمنلاحظ من خلال ا
( موظفين بما 04ن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )في حيث أ ( %27.8) فقط وكانت نسبتهم 

(  بǼسبة 09" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختاروامن المجموع الكلي ، أما ال(22.2%)يوافق
(50% ) 

وصلت  وذلك من خلال إجابة الموظفين و التي عملية الترقية عملت على تحسين أداء الموظفين ومǼه نستǼتج أن 
 ń50ا%. 
 
 
 
 

 ؟ǿل ترقية العاملين في المؤسسة وفقا لمعايير معتمدة يؤثر على اداء العاملين(: 09) العبارة

 ؟ترقية العاملين في المؤسسة وفقا لمعايير معتمدة يؤثر على اداء العاملين معرفة ما إذا كانتالغرض منها : 

 (08: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم

 لا

 نوعا ما
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العاملين في المؤسسة وفقا لمعايير معتمدة يؤثر على  ǿل ترقيةيوضح اجابات الموظفين حول (: 09الجدول رقم)
 اداء العاملين

 النسبة التكرار 
 33.3% 06 نعم
 27.8% 05 لا

 38.9% 07 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين فقط 06" قد كانوا ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 09لǼتائج المدونة في اŪدول رقم )نلاحظ من خلال ا
( من المجموع %27.8( موظفين بما يوافق )05( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )33.3%وكانت نسبتهم )

 ( %38.9(  بǼسبة )07" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالكلي ، أما ال

وذلك من خلال إجابة الموظفين و  وفقا لمعايير معتمدة يؤثر على اداء العاملينترقية العاملين في المؤسسة  ومǼه نستǼتج أن 
 ń38.9التي وصلت ا%. 

 

 

 

 

 ؟العاملينǿل تعد عملية الترقية مؤشرا لقياس أداء (: 10العبارة )

  عملية الترقية تعد مؤشرا لقياس أداء العاملين معرفة ما إذا كانت منها:الغرض 

 (09: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 نوعا ما
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  ǿل تعد عملية الترقية مؤشرا لقياس أداء العاملينيوضح اجابات الموظفين حول (: 10)رقم الجدول 

 النسبة التكرار 
 38.9% 07 نعم
 27.8% 05 لا

 33.3% 06 أحيانا
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين فقط 07" قد كانوا ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 10لǼتائج المدونة في اŪدول رقم )نلاحظ من خلال ا
( من المجموع %27.8( موظفين بما يوافق )05( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )38.9%وكانت نسبتهم )

 ( %33.3(  بǼسبة )06" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالكلي ، أما ال

وذلك من خلال إجابة الموظفين و التي وصلت اń  لقياس أداء العاملينعملية الترقية تعد مؤشرا  ومǼه نستǼتج أن 
%38.9. 

 
 
 
 
 

 ؟ǿل تغير ůال العمل يؤدي إń حدوث ترقيات داخل المؤسسة(:11العبارة )

 .تغير ůال العمل يؤدي إń حدوث ترقيات داخل المؤسسة معرفة ما إذا كانالغرض منها : 

 (10: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 أحيانا
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ǿل تغير ůال العمل يؤدي إń حدوث ترقيات داخل يوضح اجابات الموظفين حول (: 11الجدول رقم)
 المؤسسة

 النسبة التكرار 
 33.3% 06 نعم
 33.3% 06 لا

 33.3% 06 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين وكانت 06" قد كانوا ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 11لǼتائج المدونة في اŪدول رقم )نلاحظ من خلال ا
(  من المجموع %33.3( موظفين فقط بما يوافق )06( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )%33.3نسبتهم )

 ( %33.3(  بǼسبة )06" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالكلي ، أما ال

تغير ůال العمل يؤدي إń حدوث ترقيات داخل تساوية فيما إذا كان إجابات الموظفين كانت م ومǼه نستǼتج أن 
 .المؤسسة

 

 

 

 

 ؟ǿل تغير المسؤوليات  يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة  (:12)العبارة 
 . تغير المسؤوليات  يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة معرفة ما إذا كانالغرض منها : 

 (11: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 نوعا ما
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ǿل تغير المسؤوليات  يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين يوضح اجابات الموظفين حول (: 12رقم)الجدول 
 داخل المؤسسة

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         
 النسبة التكرار 
 44.4% 08 نعم
 22.2% 04 لا

 33.3% 06 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين وكانت 08" قد كانوا ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 12لǼتائج المدونة في اŪدول رقم )نلاحظ من خلال ا
( من المجموع %22.2( موظفين فقط بما يوافق )04( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )44.4%نسبتهم )

 ( %33.3(  بǼسبة )06" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالكلي ، أما ال

وذلك من  .حدوث ترقيات العاملين داخل المؤسسة  الداخلية للعاملين تؤدي إń سؤولياتالم ومǼه نستǼتج أن 
ń44.4خلال إجابة الموظفين و التي وصلت ا %. 

 

 

 

 ؟إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة السلطة يؤديǿل تغير  (:13العبارة )

 . تغير السلطة  يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة معرفة ما إذا كانالغرض منها : 

 (12: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم

 لا

 نوعا ما
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ǿل تغير السلطة  يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل يوضح اجابات الموظفين حول (: 13الجدول رقم)
 . المؤسسة

 النسبة التكرار 
 44.4% 08 نعم
 16.7% 03 لا

 38.9% 07 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 النتائج:تحليل ومناقشة 

( موظفين 08قد كانوا ) "نعمأن الذين كانت إجابتهم" (13نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )
( من %16.7( موظفين بما يوافق )03( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا  ) %44.4وكانت نسبتهم )

 (38.9%( فقط  بǼسبة )07" كان عددǿم ) ما نوعاالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالمجموع الكلي ، أما ال

 . تغير السلطة  يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة ومǼه نستǼتج أن 

 

 

 

 

 ؟ǿل تغير في اŪانب الماŅ يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة (:14العبارة )

 . تغير في اŪانب الماŅ يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة معرفة ما إذا كانالغرض منها : 

 (13: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم

 لا
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ǿل تغير في اŪانب الماŅ يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين يوضح اجابات الموظفين حول (: 14الجدول رقم)
 داخل المؤسسة

 النسبة التكرار 
 44.4% 08 نعم
 16.7% 03 لا

 38.9% 07 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 

 

 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين 08قد كانوا ) "نعمأن الذين كانت إجابتهم" (14نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )
( من %16.7( موظفين بما يوافق )03( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا  ) %44.4وكانت نسبتهم )

 ( 38.9%( فقط  بǼسبة )07" كان عددǿم ) نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالمجموع الكلي ، أما ال

 .تغير في اŪانب الماŅ يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة ومǼه نستǼتج أن

 
 
 
 
 

 ؟Ǽطاق اŪغرافي يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسةالتغيير ǿل  (:15العبارة )

  التغيير نطاق اŪغرافي يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة. إذا كانمعرفة ما الغرض منها : 

 (14: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم

 لا

 نوعا ما
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ǿل التغيير نطاق اŪغرافي يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين يوضح اجابات الموظفين حول (: 15الجدول رقم)
  داخل المؤسسة

 النسبة التكرار 
 50% 09 نعم
 27.8% 05 لا

 22.2% 04 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

(  موظفين فقط 05" قد كانوا  ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 15)الǼتائج المدونة في اŪدول رقم  نلاحظ من خلال
( من المجموع %50(  موظفين بما يوافق )09(  في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا) %27.8وكانت نسبتهم )

 (22.2%( بǼسبة  )04" كان عددǿم ) نوعا ماالإجابة الأخيرة "   اختارواذين الكلي ، أما ال

 التغيير نطاق اŪغرافي يؤدي إń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة ومǼه نستǼتج أن
 
 
 
 
 

 النقل الوظيفي في أداء العاملين  نظام المحور الثالث: يؤثر
 ؟ ǿل التǼقلات الداخلية للعاملين تؤدي إń أداء أفضل(: 16العبارة )

 .التǼقلات الداخلية للعاملين تؤدي إń أداء أفضل معرفة ما إذا كانتالغرض منها : 

 (15: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 نوعا ما



 دراسة ميدانية لبلدية الجلفة                                     :                              ثالثالفصل ال

 

 
77 

 ǿل تؤدي التǼقلات الداخلية للعاملين إń أداء أفضليوضح اجابات الموظفين حول (: 16الجدول رقم)

 النسبة التكرار 
 44.4% 08 نعم
 22.2% 04 لا

 33.3% 06 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين وكانت 08" قد كانوا ) نعمأن الذين كانت إجابتهم "  (16نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )
( من المجموع %22.2( موظفين فقط بما يوافق )04( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )44.4%نسبتهم )

 ( %33.3(  بǼسبة )06" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالكلي ، أما ال

وذلك من خلال إجابة الموظفين و التي وصلت  .التǼقلات الداخلية للعاملين تؤدي إń أداء أفضل ومǼه نستǼتج أن 
ń44.4ا %. 

 

 

 

 ؟ǿل تغير حجم العمل يؤدي إń حدوث تǼقلات في المؤسسة (:17العبارة )

 . تغير حجم العمل يؤدي إń حدوث تǼقلات في المؤسسة معرفة ما إذا كانالغرض منها : 

 ǿل تغير حجم العمل يؤدي إń حدوث تǼقلات في المؤسسة يوضح اجابات الموظفين حول (: 17الجدول رقم)

 (16: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 نوعا ما
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 النسبة التكرار 
 44.4% 08 نعم

 55.6% 10 لا

 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( 08أن الذين كانت إجابتهم " نعم " قد كانوا ) (17نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )
( موظف بما يوافق 10( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )%44.4موظفين فقط وكانت نسبتهم )

 الكلي( من المجموع 55.6%)

 تغير حجم العمل لا يؤدي إń حدوث تǼقلات في المؤسسة . ومǼه نستǼتج أن

 

 

 

 

 

 ؟ǿل التغيير في سلوك العاملين يؤدي إń حدوث تǼقلات للعاملين داخل المؤسسة (:18العبارة )

 التغيير في سلوك العاملين يؤدي إń حدوث تǼقلات للعاملين داخل المؤسسة. معرفة ما إذا كانالغرض منها : 

 (17: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم

 لا
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ǿل التغيير في سلوك العاملين يؤدي إń حدوث تǼقلات يوضح اجابات الموظفين حول (: 18الجدول رقم)
 للعاملين داخل المؤسسة

 النسبة التكرار 
 55.6% 10 نعم
 11.1% 02 لا

 33.3% 06 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

( موظفين وكانت 10" قد كانوا ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 18نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في اŪدول رقم )
(  من المجموع %11.1( موظفين فقط بما يوافق )02( في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )%55.6نسبتهم )

 ( %33.3(  بǼسبة )06" كان عددǿم )  نوعا ماالإجابة الأخيرة "   اختارواذين الكلي ، أما ال

 التغيير في سلوك العاملين يؤدي إń حدوث تǼقلات للعاملين داخل المؤسسة ومǼه نستǼتج أن

 

 

 

 

 ǿل نقل العاملين في المؤسسة وفق معايير معتمدة يؤثر على أداء العاملين؟(  19العبارة رقم )

ǿل نقل العاملين في المؤسسة وفق معايير معتمدة يؤثر على يوضح اجابات الموظفين حول (: 19الجدول رقم)
 أداء العاملين . 

 (18: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم

 لا

 نوعا ما
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 النسبة التكرار 
 55 .55% 10 نعم
 27.77% 05 لا

 66 .16% 03 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

(  موظفين 10" قد كانوا  ) نعم( أن الذين كانت إجابتهم " 19لǼتائج المدونة في اŪدول رقم )نلاحظ من خلال ا
من (27.77%(  موظفين فقط بما يوافق )05في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )  (55 .55%وكانت نسبتهم )

 (66 .16%( بǼسبة  )03" كان عددǿم ) نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالمجموع الكلي ، أما ال

 وفق معايير معتمدة يؤثر على أداء العاملين.يتم ومǼه نستǼتج أن نقل العاملين في المؤسسة 

 

 

 

 

 ǿل تغير الجانب المادي يؤدي الى حدوث تنقلات للعاملين داخل المؤسسة ؟( : 20العبارة رقم )

ǿل تغير اŪانب المادي يؤدي اń حدوث تǼقلات للعاملين يوضح اجابات الموظفين حول (: 20الجدول رقم)
 داخل المؤسسة 

 (19: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 نوعا ما
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 النسبة التكرار 
 44.44% 08 نعم
 33.33% 06 لا

 22.2% 04 نوعا ما
 %100 18 المجموع

 
 تحليل ومناقشة النتائج:

(  موظفين 08كانوا  )" قد   نعم( أن الذين كانت إجابتهم " Ū20دول رقم )نلاحظ من خلال الǼتائج المدونة في ا
من ( 33.33%(  موظفين فقط بما يوافق )06في حيث أن الذين أجابوا ب "لا"  كانوا )(44.44%وكانت نسبتهم )

 (22.2%( بǼسبة  )04" كان عددǿم ) نوعا ماالإجابة الأخيرة "   ذين اختارواالمجموع الكلي ، أما ال
 ńانب المادي يؤدي اŪتج أن تغير اǼه نستǼقلات للعاملين داخل المؤسسةومǼحدوث ت  

 
 
 
 
 
 

 تحليل ومناقشة نتائج الفرضيات: المطلب الثالث: 

 مناقشة الفرضية الأولى: 

 .الترقية في زيادة فاعلية أداء العاملين نظامساǿم ي الفرضية جاءت كما يلي:

 (20: )رسم بياني يمثل تكراراΕ إجاباΕ العبارة رقم 

 نعم
 لا
 نوعا ما
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الǼتائج ذلك من خلال و  أداء العاملينساǿم في زيادة فاعلية يالترقية  نظامأن  Űققة بمعنى الاوń ومǼه الفرضية
حيث وضحت . ( 20(،)19(،)18(،)17(،)16(،)15(، )14(، )13( ،)12) اŪدولالمحصل عليها في 

عملية الترقية تعد مؤشرا لقياس أداء العاملين بالإضافة اń أنها تعمل على تحسين أداء الموظفين أن  إجابات
 الموظفين.

 استنتاج الفرضية الأولــى: 
لعب يو  ساǿم في زيادة فاعلية أداء العاملينيالترقية  نظام نستǼتج من خلال ما سبق في تحليل نتائج اŪداول أن

طي شيء من المǼافسة بين ذل جهد أكبر في العمل كما تعوتحفيز الموظفين على ب دور كبيراً وǿاما في زيادة
 .الموظفين

 مناقشة الفرضية الثانية: 

 النقل الوظيفي في زيادة أداء العاملين  نظام يؤثر  الفرضية جاءت كما يلي:
الǼتائج ذلك من خلال و  أداء العاملينزيادة في ثر يؤ الǼقل الوظيفي نظام أن  Űققة بمعنى الثانيةالفرضية ومǼه 

عد ينظام الǼقل الموظفين أن  حيث وضحت إجابات (،25)(، 24)(، 23)(، 22) اŪدولالمحصل عليها في 
 ńفي زيادة أداء العاملين  أنه يؤثر مؤشرا لقياس أداء العاملين بالإضافة ا 

 
  الثانية:استنتاج الفرضية 

تلعب دور كبيراً و عد مؤشرا لقياس أداء العاملين ينظام الǼقل أن نستǼتج من خلال ما سبق في تحليل نتائج اŪداول 
 .طي شيء من المǼافسة بين الموظفينفي العمل كما تع ذل جهد أكبروتحفيز الموظفين على ب وǿاما في زيادة

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 خلاصة:
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 في أداء العاملين  واثرǿا  مصادر الاستقطاب الداخليةبعد قيامǼا بالدراسة الǼظرية والميدانية حول موضوع " 
 اŪلفة استخلصǼا إń الǼتائج التالية: بلدية"دراسة حالة 

ويتراوح عمرǿم  يǼقسم بين الاناث والذكور بالتساويمن خلال البيانات الشخصية نرى أن أغلب العمال 
وكانت دراستǼا أغلبها ارتكزت على جامعي  سǼة، وان أغلبهم من صǼف إطار وذوي مستوى  44-25ما بين 

 رؤساء المصالح.

 



 الاستنتاج العام:
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بعد Ţليلنا لنتائج الفرضيتين نستنج ان بلدية الجلفة تعتمد على الاستقطاب الداخلي ذلك من خلال   
 .نظامي الترقية والنقل لتلبية احتياجاتها الفعلية من الموارد البشرية 

دورا ǿاما في خلق جو من المنافسة والتحفيز بين العاملين داخل البلدية يلعب الاستقطاب الداخلي 
 أǿدافها.الى الاقتراب من Ţقيق  البلدية(وǿذا ما يؤدي بالمؤسسة )

  الداخلي الى:وتهدف البلدية من خلال الاستقطاب 

بتغطية حاجاتها البشرية  من خلال الإستثمار كفاءاتها الاستفادة من المهارات المتاحة لدى البلدية1 -
  .الوظيفية المتنامية

للترقية للمراكز  خلق علاقات و روابط عضوية للبلدية  بالعمال من خلال إتاحة الفرص الواسعة2_
 .الإدارية و الفنية العليا

المصادر  ţفيض التكاليف الناجمة عن سياسة الاستقطاب و الاختيار و التعيين قياسا باستخدام3_
 .الخارجية

الولاء و الانتماء  درجة عالية لدى الأفراد العاملين من الرضا الوظيفي مما يعمق لديهم روحتوفير 4_
 ورفع مستوى الإنتاجية لدى العاملين .

لوفرة  توفير درجة عالية من الدقة و التأكد في عمليات اختيار العاملين للوظائف الشاغرة نتيجة5_
التاريخية للكفاءات  من خلال السجلات و البيانات قاعدة واسعة من البيانات بشان العاملين لديها

 .و المؤǿلات المختلفة



 خاتمة:ال
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 الخاتمة:

وختاما يمكن القول  ان عملية استقطاب الموارد البشرية من اكثر السياسات التǼظيمية أهمية من حيث ان نجاح 
المǼظمة في توظيف الافراد المؤǿلين من شأنه ان يسهم في مدى إيصال المǼظمة بمسؤولياتها القانونية والاجتماعية 

Ǽاجمة عن عدم ودرجة نجاحها في التعامل مع الاعتبارات الأخلاقية لمǼبها للاخطاء الǼš ظمات الاعمال اذ ان
تفوقها في السياسة الاستقطابية في وضع الشخص المǼاسب في المكان المǼاسب والوقت المǼاسب يمكن المǼظمة 
دائما في Ţقيق سبل التفوق في انجاز الأداء بالشكل السليم ، والاستقطاب للموارد البشرية يعني مجموعة 

الوقت والزمان صة بالبحث عن جذب مرشحين لملء الشواغر الوظيفية بالعدد والǼوعية المطلوبة وفي الǼشاطات اŬا
 المǼاسبين للمǼظمة.

حرية Ţديد نوع  ţتلف طرق الإستقطاب بإختلاف المǼصب و إختلاف المهارات المطلوبة و للمؤسسة
الإستقطاب الداخلي ، وإما أن  علىالإستقطاب الذي ستتبǼاǽ للبحث عن شاغل الوظيفة ، فإما أن تعتمد 

المǼصب و المهارات المطلوبة ، فالإستقطاب الداخلي  تعتمد على الإستقطاب اŬارجي و ǿذا حسب متطلبات
داخل المǼظمة أي من العمال اūاليين بالمǼظمة ففي ǿذا الǼوع من الإستقطاب  ǿو البحث عن شاغل الوظيفة من

المهارات و  ؤسسة لشلل مǼصب أخر ، وǿذا يتي  للمǼظمة الإستفاد  منفرصة للعمال اūاليين في الم يعطي
ǿ ظمة وǼهاذالطاقات البشرية المتوفر  لدى المǼا يتم بعد  طرق نذكر م : 

واŬبرات والكفاءات الإستفاد  من المهارات  الداخلي مهم كونه يمكن المؤسسة من الǼقل، فالإستقطاب الترقية،
 .تكاليف البحث عن شاغل الوظيفة من خارج المǼظمة أنه يوفر على المؤسسة لديها، كما المتوفر 

يقوم بهـا فرد ما داخل المǼظمة من أجل Ţقيق الأǿداف اŬاصة  مجموعة من الأنشطة والمهـام التيوبما ان الأداء الوظيفي  
في العملية التǼظيمية والإنتاجيـة لأي  البشريإبراز قيمة العǼصر ، حيث يهدف تفييم الأداء اń  به وأخرى خاصة بالمǼظمة

المؤسسـات من خلال أداء أفرادǿـا العاŅ والذي يفرض على المǼظمـة  مǼظمة تسعى إŢ ńقيق الميز  التǼافسية ضمن عالـم
من الأحوال في  أو العǼصر البشري بصفته المحـرك الأساسي والهـام الذي لايمكن الإستلǼاء عǼه في أي حال الاǿتمـام بالمـورد

Ǽاجحة في أعمالها في عالمǼا اليوم ،فان الاستقطاب الداخلي للموارد البشرية  يتم سبيل الرقي بالمǼظمة في عالم المǼظمـات ال
 من خلال مراعا  وتقييم أدائهم الوظيفي. 
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لأنها  سسة،وضرورية للمؤ عملية جد مهمة  الداخلي عملية الإستقطابان  ومن خلال ما سبق ذكرǽ يمكن القول
التي Ţرك المؤسسة  فالموارد البشرية ǿي المخزون المهاري الطاقة البشرية،تǼتج أو تستمر دون مواردǿا  لا يمكن أن

 .وأساس نجاحها

 قتتاااات:الاتوصيات و ال

 في ضوء نتائج الدراسة التي توصلت اليها يمكن تقديم التوصيات الاتية:

 ضرور  وضع معايير تفصل بين قياس أداء الموظفين الذين يتم نقلهم وبين الموظفين الذين يتم ترقيتهم  -

 وضع برامج ودورات تدريبية للأشخاص الذين تم نقلهم  -

 وضع برامج خاصة ودورات تأǿيل لمن يتم ترقيتهم  -

 الموظفين اń فروع المؤسسة وذلك من خلال مواصفات معيǼة  أحدوضع الية في حالة تم نقل او ترقية  -

  اليها.اجراء دراسات لمعرفة مدى تǼاسب مهارات وقدرات الموظفين مع مجالات العمل اŪديد المترفع او المǼقول  -
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 ǿل تغيير مجال العمل يؤدي اń حدوث ترقيات داخل المؤسسة 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 للعاملين داخل المؤسسة  ǿل تغير المسؤوليات يؤدي اń حدوث ترقيات

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ǿل تغير السلطة يؤدي اń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة 

 نعم          لا                  نوعا ما             
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 داخل المؤسسةǿل التغير في اŪانب الماŅ يؤدي اń حدوث ترقيات للعاملين 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 يؤثر نظام النقل على أداء العاملين  الثاني:المحور 

 ؟ǿل الǼقلات الداخلية للعاملين تؤدي اń أداء افضل 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ؟ǿل تغير حجم العمل يؤدي اń حدوث تǼقلات في المؤسسة 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ǿل التغير في سلوك العاملين يؤدي اń حدوث تǼقلات للعاملين داخل المؤسسة 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ة وفقا لمعايير معتمدة يؤثر على أداء العاملين المؤسس العاملين فيǿل نقل 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ǿل تغير اŪانب المادي يؤدي اń حدوث تǼقلات للعاملين داخل المؤسسة 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ث تǼقلات للعاملين داخل المؤسسة ǿل التغير في بيئة العمل يؤدي اń حدو 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ǿل تغير مجال العمل يؤدي اń حدوث ترقيات داخل المؤسسة 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ؤسسة ǿل تغير المسؤوليات يؤدي اń حدوث ترقيات للعاملين داخل الم

 نعم          لا                  نوعا ما             
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 ǿل تغير السلطة يؤدي اń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة 

 نوعا ما                           نعم          لا                 

 

 المؤسسةǿل التغير في اŪانب الماŅ يؤدي اń حدوث ترقيات للعاملين داخل 

 نوعا ما                        نعم          لا      

 ǿل تغيير الǼطاق اŪغرافي يؤدي اń حدوث ترقيات للعاملين داخل المؤسسة

 نعم          لا                  نوعا ما             

 المؤسسة تǼقلات داخلǿل تغيير حجم العمل يؤدي اń حدوث 

 نعم          لا                  نوعا ما             

 ǿل التغير في سلوك العاملين يؤدي اń حدوث تǼقلات  للعاملين داخل المؤسسة

 نوعا ما                        نعم          لا      
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 الملخص :

أصبح الاهتمام بالعǼصر البشري خيار لا يمكن لأي مǼظمة في العصر اūالي إهماله لأنها أدركت أن وراء  
حيث أنه العǼصر الأكثر أهمية في Ţقيق أهداف المǼظمة  ،وكل تطور وكل جديد العǼصر البشريكل إنجاز 

لذا لابد للمǼظمات أن تعمل على جذب  ،السوقالعملاء بغية الاستمرار في المعاصرة التي تكمن في Ţقيق رضا 
أفضل الموارد البشرية القادرة على Ţقيق رؤية المǼظمة وأهدافها، وهذا بالطبع سيتم Ţقيقه من خلال وظيفة 

 الاستقطاب.
 أي أن إذ في المǼظمة، الشاغرة لوظائف لشغلا وجذبهم المؤهلين الأفراد عن البحث الاستقطاب حيث يعتبر

 ومتمكǼةؤ كف عاملة كيد لثتتم كان إذا تتطور إلا و أهدافها Ţقق أن يمكǼها لا نشاطها نوع كان ومهما مǼظمة
 . الإستقطاب طريق عن إلا يتحقق لا وهذا Ţتاجها المؤسسة التي المهارات وتمتلك العمل من

 Ţدد التي هي هذǽ الأخيرة الشاغرة،كون المǼاصب تمللك التي المؤسسة ţص الإستقطاب عملية وتبقى
 التي والكفاءات المǼصب،والمهارات حسب متطلبات وهذا البشرية الموارد على للحصول لها المǼاسب المصدر

 من الذي هو ومتطلبات لمǼصبا طبيعة حسب تكون الوظيفة مǼها شاغل يستقطب التي اŪهة فتحديد يتطلبها،
المصادر اŬارجية  طريق عن أو الداخلية المصادر طريق عن سواء العاملة اليد على مصدر اūصول يتحدد خلاله
 العاملة القوى هو إستغلال الداخلي فالإستقطاب للمؤسسة، مهمة واŬارجية الداخلية الإستقطاب مصادر وتعد

 الطاقات إستغلال وكذا عمالها، وقدرات إكتشاف مهارات على يساعدها فهو المǼظمة، في والمتواجدة المتوفرة
 مǼصب آخر وشغل مهاراتهم لإبراز المؤسسة يǼفي ūاليا لعمال فرص وإعطاء في المؤسسة المتوفرة تواŬبرا البشرية
ا تǼفقه التيقد المصاريف على توفير يساعد الداخلي الإستقطاب أن يمتلكونها،كما التي المهارات مع أكثر يتوافق

 اللازمة لمهارات فيها تتوفر من تمتلك المؤسسة  كانت فإذا ،المǼظمة خارج من العمال وإستقطاب Ūذب المؤسسة
 . المǼظمة خارج من الوظيفة شاغل عن البحث في والمال الوقت داعي لتضييع فلا الوظيفة لشغل

 أفضل عن البحث خلالها من يتم التي اŬطوة ومهمة كونها حساسة عمليةالداخلي  الإستقطاب عملية تعد
 والكفاءات واŬبرات الكافية الأعدادو  بالصفات عاملة قوى وتوفير إستقطاب أن الشاغر،إذ المǼصب سيشغل من

 .المǼصب لشغل عامل لإختيار أفضل الفرصة تتيح المǼصب، لشغل اللازمة
وختاما يمكن القول  ان عملية استقطاب الموارد البشرية من اكثر السياسات التǼظيمية أهمية من حيث ان نجاح 
المǼظمة في توظيف الافراد المؤهلين من شأنه ان يسهم في مدى إيصال المǼظمة بمسؤولياتها القانونية والاجتماعية 

Ǽاجمة عن عدم ودرجة نجاحها في التعامل مع الاعتبارات الأخلاقية لمǼبها للاخطاء الǼš ظمات الاعمال اذ ان



تفوقها في السياسة الاستقطابية في وضع الشخص المǼاسب في المكان المǼاسب والوقت المǼاسب يمكن المǼظمة 
دائما في Ţقيق سبل التفوق في انجاز الأداء بالشكل السليم ، والاستقطاب للموارد البشرية يعني مجموعة 

الوقت والزمان صة بالبحث عن جذب مرشحين لملء الشواغر الوظيفية بالعدد والǼوعية المطلوبة وفي الǼشاطات اŬا
 المǼاسبين للمǼظمة.

حرية Ţديد نوع  ţتلف طرق الإستقطاب بإختلاف المǼصب و إختلاف المهارات المطلوبة و للمؤسسة
الإستقطاب الداخلي ، وإما أن  علىالإستقطاب الذي ستتبǼاǽ للبحث عن شاغل الوظيفة ، فإما أن تعتمد 

المǼصب و المهارات المطلوبة ، فالإستقطاب الداخلي  تعتمد على الإستقطاب اŬارجي و هذا حسب متطلبات
داخل المǼظمة أي من العمال اūاليين بالمǼظمة ففي هذا الǼوع من الإستقطاب  هو البحث عن شاغل الوظيفة من

.ؤسسة لشغل مǼصب أخر فرصة للعمال اūاليين في الم يعطي  

Absract : 

The attention to the human element is an option that no organization in the 

present age can neglect because it has realized that behind each and every 

development and every new human element, it is the most important element in 

achieving the objectives of the contemporary organization that lies in achieving 

customer satisfaction in order to continue in the market, To attract the best 

human resources capable of achieving the Organization's vision and objectives, 

and this will of course be achieved through the function of polarization. 

Where polarization is the search for qualified individuals and attract them to 

occupy vacancies in the organization, since any organization and whatever kind 

of activity can not achieve its objectives and develop only if it is an efficient and 

able to work and possess the skills needed by the institution and this can only be 

achieved by Polarization. 

The process of polarization belongs to the institution that has vacant positions, 

since it is the latter that determine the appropriate source for the acquisition of 

human resources and this according to the requirements of the position, skills 

and competencies required by the definition of the employer from which the 

incumbent is based on the nature of the position and requirements is through 

which is determined The source of labor is obtained either through internal 

sources or through external sources. Internal and external sources of polarization 

are important for the institution. Internal polarization is the exploitation of the 



available manpower available in the organization. It helps them to discover 

skills. As well as the exploitation of human capacities and expertise available in 

the institution and give opportunities to the current workers deny the institution 

to highlight their skills and occupy another position more compatible with the 

skills they have, and the internal polarization helps to save the expenses spent by 

the institution to attract and attract workers from outside the organization, If you 

have the necessary skills to fill the job there is no need to waste time and money 

in the search for the incumbent from outside the organization. 

The process of internal polarization is a sensitive and important process as it is 

the step in which to find the best who will occupy the vacant position. The 

recruitment and supply of manpower with the qualities and sufficient numbers, 

experience and competencies required to fill the position, provides the 

opportunity to choose the best worker to fill the position. 

In conclusion, it is possible to say that the process of attracting human resources 

from the most important organizational policies is important in that the success 

of the organization in the recruitment of qualified personnel will contribute to 

the extent of the Organization's legal and social responsibilities and the degree 

of success in dealing with the ethical considerations of business organizations, 

as avoidance of errors resulting from non-superiority In politics polarization in 

the right place in the right place and the right time, the organization can always 

achieve the means to excel in the performance of the proper performance, and 

the polarization of human resources means the group of activities to search for 

attracting candidates to fill the And expand the functionality with the required 

number, quality and time and time for the organization. 

Different types of polarization vary depending on the position and different 

skills required. The institution is free to determine the type of polarization that 

will be adopted in order to search for the incumbent. Either it depends on the 

internal polarization, or depends on the external polarization according to the 

requirements of the position and the required skills. Internal polarization is the 

search for a concern. Job from within the organization Any of the current 

workers in the organization in this type of polarization gives an opportunity for 

existing workers in the institution to fill another position, 

 

 



 

 

Résumé : 

Attention à l'élément humain est devenu une option ne peut être une organisation 

dans la négligence actuelle de l'époque parce qu'ils ont réalisé que derrière 

chaque succès et chaque développement de chaque nouvel élément humain, car 

il est l'élément le plus important dans la réalisation de l'organisation 

contemporaine qui est de parvenir à la satisfaction des clients afin de poursuivre 

les objectifs du marché, il doit en organisations travailler pour attirer les 

meilleures ressources humaines capables de réaliser la vision de l'organisation et 

des objectifs, et sera atteint ce cours grâce à la fonction de polarisation. 

Lorsqu'il est recherche polarisée pour les personnes qualifiées et les attirer à tout 

travail disponible dans les fonctions d'organisation, étant donné que toute 

organisation, quelle que soit son type ne peut atteindre ses objectifs et se 

développer que si elle est Kidd travailler efficacement et habilité à travailler et 

posséder les compétences requises par l'institution et cela ne peut se faire que 

par polarisation. 

Le processus restant Polarisation appartenant à l'institution Tmellk Les postes 

vacants, le fait que ces derniers sont déterminés par la source appropriée ont des 

ressources humaines et ce en fonction des besoins d'emploi, les compétences et 

les compétences requises, la détermination du corps qui attire dont le titulaire 

doit être fonction de la nature du travail et des exigences est à travers lequel est 

déterminé source de main-d'œuvre, soit par des sources internes ou par des 
sources extérieures et sont sources de la mission polarisation Fondation interne 

et externe est d'exploiter la main-d'œuvre Valastqtab interne disponible et au 
sein de l'organisation, il les aide à découvrir les compétences ont les travailleurs 

de rat, ainsi que l'exploitation des ressources humaines et des compétences 

disponibles dans l'organisation et de donner des opportunités aux travailleurs 

actuels nient l'organisation de mettre en évidence leurs compétences et remplir 

la dernière position correspond plus aux compétences qu'ils possèdent, et la 

Polarisation interne permet d'économiser les dépenses des dépenses Altiqd 

d'entreprise pour attirer et attirer des travailleurs de l'extérieur de l'organisation, 

si l'institution possède le nécessaire disponible pour les compétences 

professionnelles, il n'y a pas besoin de perdre du temps et de l'argent dans la 

recherche de l'opérateur historique de l'extérieur de l'organisation. 



Le processus de Polarisation interne est un processus délicat et important 

comme une étape par laquelle la recherche de la meilleure qui remplira le poste 

vacant, en attirant et en fournissant des caractéristiques de la main-d'œuvre et le 
nombre de compétences suffisantes nécessaires pour combler le poste et les 

compétences, l'occasion de choisir le meilleur agent pour occuper le poste. 

En conclusion, nous pouvons dire que attirer des ressources humaines de plus 

processus politique réglementaire important en termes de succès de 

l'organisation dans le recrutement de personnes qualifiées qui contribuerait à 

l'étendue de la prestation des responsabilités juridiques et sociales de 

l'Organisation et le degré de réussite dans le traitement des considérations 

éthiques des organisations professionnelles pour éviter les erreurs causées par le 

manque de supériorité dans polarimétrique la politique à mettre la bonne 

personne au bon endroit et au bon moment dans l'organisation peut toujours les 

moyens d'atteindre l'excellence dans la réalisation des performances bien, et la 

polarisation des ressources humaines signifie des activités spéciales pour attirer 

un groupe de recherche de candidats pour remplir Walsh Numéro fonctionnel et 

Agger et la qualité requise au moment et au bon moment pour l'organisation. 

Les méthodes de Polarisation varient d'un bureau et variation des compétences 

requises et l'établissement est libre de déterminer le type de Polarisation à 

adopter pour rechercher le titulaire, soit compter sur polarimètre interne, ou se 

fonder sur Polarisation externe et ce en fonction des besoins d'emploi et les 

compétences requises, Valastqtab interne est la recherche de préoccupation 

Position de l'intérieur de l'organisation tout de l'organisation actuelle des 

travailleurs dans ce type de polarisation donne l'occasion pour les travailleurs 

actuels de l'organisation pour occuper le poste d'un autre, 


