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  :تمهيد
تعتبر عممية الترقية المينية من أىم الموضوعات التي ليا أىمية في أي منظمة من المنظمات، 
فيي من الأمور الحيوية لمتنمية الإدارية ووسيمة لمتنمية الذاتية لتحمل مسؤوليات العمل، لذلك تيتم 

مل تسيير عت كمامختمفة في عممية الترقية المنظمات عمى اختلاف أنواعيا بالاعتماد معايير ونظم 
برامجيا وتنفيذ خطواتيا وتقييم موظفييا لوضع الرجل المناسب في المكان المناسب وذلك من أجل تفادي 

 مختمفة.في مشاكل تنظيمية  عالوقو 
برامجيا وخطواتيا وكذلك عمميات  المعتمدة في عممية الترقيةوفي ىذا الفصل تناولنا أىم المعايير 

 تيا. تقييميا مع ذكر أثارىا ومعوقا
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 :أولا: أنظمة الترقية وبرامجها وخطواتها
I - :أنظمة ومعايير الترقية 

تتم عممية الترقيات الإدارية في جميع نظم الخدمة المدنية ومنظماتيا وأجيزتيا وفقا لمعيار 
حسب طبيعة المنظمات الأقدمية أو وفقا لمعيار الكفاءة والجدارة أو وفق المعيارين معا، أو معايير اخرى 

 وبرامجيا ونذكر منيا ما يمي:
 المعايير الموضوعية: -1
 نظام الأقدمية: - أ

ويقصد بو مرور فترة زمنية عمى تولي الموظف ميام وظيفتو ليصبح بعدىا مرشحا لمصعود 
لوظيفية أخرى أعمى منيا، وبمقتضى ىذا المعيار يكون لمموظف الأقدام الأولوية في الترقية عمى زملائو 

غض النظر عن مستويات الجدارة والكفاءة ونتائج التقارير السنوية لتقييم الأداء، ويفترض ىذا المعيار أن ب
الزمن والمدة الأطوال تكسب صاحبيا خبرة أعمق وأكثر، والشرطان الرئيسيان لترقية الموظف وفقا ليذا 

 :االمعيار ىم
  أو النظام دون أن توجو لو عقوبة تأديبو بسبب سوء إكمال المدة الزمنية المحددة في القانون

 سموكو أو تقصيره

  وجود وظيفة شاغرة تعقب وظيفتو الحالية في سمم توصيف الوظائف وقد إشترط بعض النظم
حصول الموظف عمى مؤىل دراسي لشغل بعض الوظائف كأن لا يقل عن الدبموم أو الشيادة 

 الجامعية.

 :أما إيجابيات و مزايا معيار الأقدمية فيي 

 .سيولتو وبساطتو ووضوحو لمعاممين 

 .ملاءمتو لممنظمات والإدارات الواسعة الكبيرة 

 .تحقيق العدالة بمعناىا الواسع لعدم التمييز بين العاممين والتحيز لفئة دون أخرى 

 .يسمح بالإعداد المسبق والتدريب لمن يرشحون لمترقية كل في موعد استحقاقو 

 م المين والوظائف التي لا تستمزم ميارات وخبرات عالية المستوى.ئيلا 

 . آما عيوب الأقدمية كمعيار وحيد لمترقية فتتمثل في 
  تجاىمو لأىمية المؤىلات والميارات الشخصية والأداء والتميز والمساواة بين المجدين والمبدعين

 ومن ىم أقل عطاء وأداء".
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  تضعف روح المنافسة الإيجابية بين العاممين وتقمص الطموح المشروع لدى أصحاب الكفاءات
يصدر  قصورما يجعل الترقيات حقا مكتسبا لمجميع ما لم تتم معا قبتيم لجريمة أو لموالقدرات، م

 منيم.

  ن يحتاجوا إلى دعميم ومساندتيم لمحصول لضعف دور علاقة المرؤوسين برؤسائيم طالما أنيم
 .(1)عمى الترقية 

 ب . نظام الترقية بالاختيار المطمق عمى أساس الجدارة:
مستوى أداء العامل يعتبر بمثابة الجسر الذي يوصل إلى الوظيفة  نيقوم ىذا النظام عمى أ

الأعمى في السمطات والمسؤوليات والأجر، وىو يتطمب متابعة أدائو وقياسو بالمؤشرات المناسبة 
للاستدلال عمى إنتاجيتو ومستوى أدائو في وظيفتو. كذلك تقويمو في الوظيفة المرقى إلييا، بمعنى التعرف 

 ي تحمل واجبات ومسؤوليات أكثر صعوبة.عمى قدراتو ف
و لا شك في أن إعطاء عنصر الجدارة أو الكفاءة الثقل الذي يتناسب مع أىميتو عند الترقية لو 

 تأثير إيجابي في معدلات الإنتاجية والأداء عمى مستوى الفرد والمنظمة.
يق يستمزم وضع إن وضع ىذا النظام الذي يقوم عمى أساس الجدارة أو الكفاءة موضع التطب

 الأساليب التي يمكن من خلاليا الكشف عن القدرات وجدارة الأفراد. ومن أساليب المستخدمة:
 ارات تصمم وفقا لمستوى وطبيعة الوظائف المطموب الترقية إلييا، وتيدف بوىي اخت ارات الترقية:باخت

لقدرات اللازمة لأداء إلى الكشف عن أفضل المرشحين الذين تتوافر لدييم المعارف والميارات وا
الوظيفة. وتأخذ ىذه الامتحانات صيغتين. فيي إما أن تكون "امتحانات منافسة مطمقة" بمعنى أنيا 
مفتوحة لكل من يرغب في التقدم لموظيفة الشاغرة ممن تتوافر فييم شروط إشغاليا من داخل المنظمة 

ما أن تكون بصيغة "امتحانات منافسة محددة  " أي تقصير الدخول فييا عمى أو من خارجيا. وا 
ختيار لمترقية وفقا لتسمسل أو الإالعاممين في المنظمة التي توجد فييا الوظائف الشاغرة فقط، ويجري 

 ار الامتحان.بتخترتيب الأشخاص في ا

 :قد تتم مقابمة الأشخاص المرشحين لمترقية من قبل لجنة أو ىيئتو تضم عددا  من  المقابلات
مة أو قد تضم أحيانا بعض الخبراء والاختصاصيين الخارجين لتقويم مدى رين في المنظيالمد

ص القدرات والاستعدادات المطموبة لإشغال وظيفة معينة. وقد لا يستخدم ىذا الأسموب عتوافر ب
 عادة بمفرده، بل يستخدم مع أسموب الامتحانات.

                                                            
 .545: محمد أحمد عبد النبً، مرجع سابق، ص (1)
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 :وىي تقارير سنوية أو نصف سنوية تنظم من قبل الرؤساء المباشرين بحق  تقارير تقويم الأداء
مرؤوسييم الذين يعممون معيم، وتتضمن تقويما لمستوى أدائيم الحالي، ويعتبر حصول الفرد عمى 
مستوى معين من التقويم العام لمرة أو لأكثر شرطا لمترشيح لمترقية، كما أن المنافسة في الترقية 

 يات التقويم التي يحصل عمييا المرشحون.تتم وفقا لمستو 

 :قد يكون اجتياز بعض البرامج التدريبية شرطا لمترقية، كما قد  نتائج اجتياز البرامج التدريبية
 .(1)فاضمة بين المشرحين عند الترقية متعتبر نتائج اجتياز البرامج التدريبية معيارا لم

 لمدة معينة لموقوف عمى مدى قدرتو وكفاءتو في تأدية  :وضع الشخص المرقي تحت التجربة
 واجبات ومسؤوليات الوظيفة الجديدة 

ومن مزايا معيار الجدارة في الترقيات انو يحفز العاممين لبذل الجيد والعناية في عمميم وتعامميم 
راتيا ويحثيم عمى تطوير وتنمية قدراتيم ومعارفيم. ويسمح لمطاقات الشابة المبدعة أن توظف قد

ىذا المعيار  ئموطموحاتيا لتحقيق أىدافيم من خلال مساىمتيم الفاعمة في تحقيق أىداف منظماتيم. ويلا
المنظمات والمين ذات الطابع العممي والتخصصي والمنظمات التي يمكن قياس أداء عاممييا بطرق لا 

 تقبل التحير والمحاباة.
الذي يقوم عمى أساس الجدارة أو الكفاءة عمى  و تنصب معظم الانتقادات التي توجو ليذا النظام

 الأسموب أو الأساليب التي يمكن بيا قياس جدارة أو درجة كفاءة أو صلاحية الأشخاص العاممين وأىميا.
صعوبة قياس كفاءة الأداء الحالية لمعامل بالنظر لارتباط حجم الأداء أحيانا بعوامل أخرى  -

قدرة الشخص لإشغال الوظيفية الجديدة بدقة، وصعوبة اتو، كذلك صعوبة معرفة إرادخارجة عن 
 التنبؤ بذلك في ضوء أدائو الحالي لاختلاف محتوى كل من الوظيفتين.

  لو بعد انتياء فترة التجربة وتثبيتو في وظيفتو ديجعمو يبذل جيدا قد لا يب  عدم صلاحية فترة مما
يا الشخص لكل المواقف العممية يالجديدة، كما أن فترة التجربة قد تمر من غير أن يتعرض ف

 التي تكشف فعلا عن قدراتو.

  عدم عدالة ىذا النظام لعدم تساوي الفرص التطويرية بالنسبة لشاغمي الوظائف، فبعض العاممين
. مقد تتاح ليم فرصة تنمية قدراتيم عن طريق الممارسة والعمل في وظائف مختمفة لم تتح لغيرى

                                                            
 .095-092نادر أحمد أبوشٌخة، مرجع سابق، ص ،  : (1)
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ليم فرص المشاركة في برامج تطويرية داخل المنظمة أو كما قد تكون الظروف قد أتاحت 
 (1)م.خارجيا أكثر من غيرى

 نظام يجمع بين الأقدمية والجدارة: -ج
تعتمد معظم أنظمة الخدمة معيار الجمع بين الأقدمية والكفاءة في ترقية الموظفين العاممين في 

وجوب أن تكون الترقية لموظائف الدنيا استخدام ىذا المعيار عمى و أجيزتيا الإدارية، إذ يؤكد مؤيد
أو الكفاءة وحجتيم في  ةا الترقية لموظائف العميا عمى أساس الجدار موالتنفيذية عمى أساس الأقدمية، بين

بقدر ما يتطمب من  ،تطمب إنجازىا قدرا من الجدارة والكفاءةيذلك أن أعمال الوظائف الدنيا والتنفيذية لا 
أما  .في العمل الذي يقوم بو ةبيا الموظف بحكم عممو أو أقدمياكتسإيكون قد ميارة وخبرة  أو ممارسة، 

الوظائف القيادية العميا فإنيا تتطمب قدرات وميارات ذىنية إدارية، لا يمكن اكتسابيا من خلال الممارسة 
 ستحقاق.شغال ىذا النوع من الوظائف عن طريق الجدارة والاوا أن إفقط، لذا فإن أنصار ىذا المعيار يؤكد

إن تطبيق ىذا الأسموب في الترقية يتطمب قدرا من الموضوعية والابتعاد عم المحاباة والانحياز، 
كما أنو يمتاز بأنو يتيح الفرصة أمام الموظف الكفؤ في الحصول عمى الترقية إلى الوظائف العميا، بقدر 

(2).الترقية لموظائف الشاغرة ما يتيحو من فرصة أمام الموظفين القدامى في الحصول عمى نصيبيم في
 

 المعايير اللأموضوعية: -2
 نظام المحسوبية: -أ

قد يستغرب البعض أن يقرأ في كتاب أكاديمي أنو يمكن أن تقوم الترقية عمى أساس المحسوبية 
والواسطة والانتماء السياسي او العائمي أو الإقميمي أو الديني أو المذىبي ولكن ىذه العوامل تمغي 

ولعل  .لخاصاأو وللأسف دورا شبو رئيسي في كثير من الدول النامية سواء عمى مستوى القطاع العام 
ىذه ىي المأساة الأساسية التي تواجو الدول النامية وتفسير تدني الإنتاجية وتفشي الفساد فييا. فوفقا 

ب والأقارب، وكذلك الذين تتمثل مؤىلاتيم في مسح الجوخ يعتبارات الشخصية يتم ترقية المحاسلال
لنشطين الذين يروا العمل الجاد الطريق ان التممق ومدح المدير أو المسؤل. مما يثبط ىمم العاممين امتيا  و 

إلى التقدم في الوظيفة. ويمكن تسمية ىذه الظاىرة بظاىرة الشممية وىي ارتباط الإدارة أو المنظمة 
الإيجابية المناقضة لممحسوبية فيي  الإداريةبأشخاص يديرونيا حسب أىوائيم ونزواتيم، أما الظاىرة 

تحكم العمل الإداري بغض النظر عن الشخص الذي يمارس المؤسسة، ويقصد بيا وجود قواعد وأسس 

                                                            
 .090: نفس المرجع، ص (1)
 .520: نجم عبد الله الغزاوي، مرجع سابق، ص (2)
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بالعقلانية  max veberماكس فيبرىو الأساس، وىذا ما أشار إليو  لمقانونلاحتكام االوظيفة ف
مي كجياز إداري مثالي يتمتع م، وما تعنيو البيروقراطية بالمعنى الع  legal rationalityالقانونية

قترب الجياز الإداري في منظمة من النمط البيروقراطي إبخصائص ىيكمية وسموكية معينة. فكمما 
بالمعنى العممي كان جيازا إداريا جيدا والعكس صحيح، وذلك أن المعني الشعبي المتداول لمبيروقراطية 

ين والتمسك بحرفية القوانين دون روحيا، لا علاقة روت و الذي يشير إلى مساوئ الجياز الإداري من تعقيد
 لو بالمعني العممي لمبيروقراطية.

 الترقية بناء عمى تقييم بعض الزملاء.  - ب
وعند وجود شاغر لوظيفة أعمى يتم أخذ رأي الزملاء فيمن يرونو أىلا لمترقية.  في بعض الأحيان

 .(1)ويفيد ىذا الأسموب في الوظائف محدودة الشواغر
II- :برامج الترقية 

رك الموضوع دون تحديد تلا بد لأي مؤسسة ناجحة من أن تضع برنامجا معينا لمترقية، ولا ت
 عممي مسبق يسمى بالأسموب العممي لتسيير برامج الترقية، الذي يمكن ان يحتوي عمى ما يمي:

داخل من السياسات التي تتبناىا المؤسسة حول مصادر تعبئة الوظائف سواء كانت  حتوضي .5
 المؤسسة أو من خارجيا.

توضيح القنوات التي تمر بيا عممية الترقية سواء الترقيات المنتظمة أو تمك التي يتم فييا تجاوز  .0
 الخطوات التقميدية.

دة ىي إتاحة المجال لمعاممين عتمتوضيح عممية اختيار مستحقي الترقية، فإذا كانت السياسة الم .3
الوظائف المفتوحة، إذن فمن اللازم وضع معمومات  وافية  م أو التنافس عمىدفي المؤسسة لمتق

علام كافة  حول الوظيفة وواجباتيا ومسؤولياتيم والمؤىلات اللازمة لشغميا والمتخصص ليا، وا 
كون فرص الترقي متساوية تالعاممين بذلك بوضع ىذه الإعلانات عمى لوحة الإعلانات حتى 

 بالنسبة لجميع العاممين.

أنفسيم باستمرار لشغل مسؤوليات أكبر من  ادريب وتطوير لمعاممين بحيث يييئو اعتماد سياسة ت .4
 خلال التأىيل والتدريب الذي يمقى الدعم من المؤسسة.

تسييل عممية الاتصالات الداخمية بين العاممين والإدارة، والمؤسسة ككل والبيئة الخارجية حتى  .5
 شكل دائم.تكون مصادر اجتذاب المؤىمين متاحة أمام المؤسسة ب

                                                            
 .058-057، ص ،0252دار وائل للنشر ، الوجيز في إدارة الموارد البشرية،ً، ت: محمد قاسم القرٌو (1)
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الاحتفاظ بسجلات مركزية في إدارة الموارد البشرية حول العمال تبين خبراتيم ومؤىلاتيم وقدراتيم  .6
وتقارير التقييم المتعمقة بيم، ومن المفيد ىنا تشكيل لجنة دائمة من مدير إدارة الموارد البشرية 

مناقشة الأولويات في ىذا ومدراء الأقسام المختمفة تتولى مراجعة المرشحين لشغل وظائف عميا و 
 .(1)المجال

III- :الخطوات والإجراءات العممية لمترقية 

بعاد الأساسية لعممية الترقية والتي تشكل الأركان الجوىرية ليا، أتتمثل خطوات عممية الترقية في 
المؤسسات أن لتتفاعل فيما بينيا لإنشاء ما يسمى بالترقية فالنظر إلى حساسية ىذه العممية يتطمب من 

تباع الخطوات الشاممة لجمع المعمومات والموضوعية في إنجاز  تكون دقيقة  في تحديد الإجراءات وا 
القرارات واتخاذىا. وأن نجاح ىذه العممية يعتمد عمى مستوى كفاءة مداخل عممية الترقية والتي تتمثل فيما 

 يمي:
 تحديد الهدف من الترقية:  -1

التي تسعى المؤسسة لموصول إلييا، وتبعا لذلك فإن الأىداف  غاياتوتعد أىداف الترقية بمثابة 
تحددىا الميمات والواجبات التي تعمل المؤسسة عمى تنفيذىا، وعادة ما تركز المؤسسة عمى تحقيق 

 الأىداف التي تخدم مصالحيا سواء المتعمقة بيا أو بالموارد البشرية.
 قنوات الترقية:  -2

القنوات والسبل التي تسمكيا عممية الترقية، ولا شك أن تحديد  عمى كل مؤسسة أن تحدد وتسجل
وكذا تحديد الميارات والقدرات والمعارف التي تشكل الكفاءات  ،قنوات الترقية بما تحممو تحميل الوظيفة

ومؤىلات الموارد البشرية لشغل الوظيفة والذي يسمى بالتحديد الوظيفي وعدا ذلك فإنو من المنطق القول 
لا بد أن ترتبط بما يسمى بالمجموعات الوظيفية  ،تابع بين الوظائف التي يرقى إلييا المورد البشريأن الت

المتجانسة، وقد تواجو المؤسسة بعض المشاكل تتعمق بعدم التجانس في الوظائف بحيث تصبح قناة 
 الترقية غير واضحة.

 وضع خطة الترقية:  -3
تخدميا المؤسسة في تحقيق أىدافيا وذلك من خلال وتعتبر الخطة من الوسائل والأساليب التي تس

 بيا الأنشطة والفعاليات بالمستوى والكفاءة و تتضمن خطة الترقية العناصر التالية: تؤدىالكيفية التي 
 الإعلان عن إجراء الترقية. -

                                                            
 .353-350:نوري منٌر، مرجع سابق، ص  (1)
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 إعداد قوائم المقترحين لمترقية. -

 تحديد المعيار المعتمد في الاختيار والترقية . -

 المعيار في الاختيار )طريقة الاختيار لممقترحين(.اختيار  -

  (1).المصادقة عمى قوائم المختارين لمترقية -

 تطبيق خطة الترقية: - 4
رفاقيا بعض الوسائل المساعدة  وىو تنفيذ الإجراءات في شكل طرق عمل أكثر تفصيلا لمميام المطموبة وا 

 .(2)عمى قيام ىذه العممية
جراءات أخرى  نذكر منيا: وىناك خطوات وا 

 المطموبة لمدرجة.الشروط تحديد الموظفين المشمولين بالترقية ممن استوفوا  -

 اشغاليا ضمن اليياكل التنظيمية المرسومة. رادتحديد الوظائف الشاغرة والجديدة الم -

 ترتيب الموظفين المشمولين بالترقية حسب مؤىلاتيم وتقاريرىم وتقديراتيم. -

ات اللازمة لإعداد الممخصات عن كل حالة حتى يتسنى لصنع القرار تقوم لجنة الترقيات بالإجراء -
 .(3)أو المجنة المخولة من اتخاذ الإجراء المناسب لمتوقيع عمى قرار الترقية

 ثانيا: عمميات تقييم الترقية:
ا أسيم بو الفرد فعلا متقتصر عمى إحصاء مقدار لا يعرف تقييم الأداء عمى أنو تمك العممية التي 

نما يتعداه إلى ضرورة معرفة كفاءة الأداء الفعمي مقارنا بفي  لكم المعياري، االعممية الإنتاجية فحسب، وا 
من اعتبارات وشروط عممية وواقعية متاحة كالوقت، الأجر الجودة  جممة الذي يتم تحديده من قبل

 وظروف العمل.....ألخ
 يد من الأىداف من بينيا:وتمكن أىمية عممية تقييم الأداء لممنظمات في تحقيق العد

 .الاختيار الجيد للأفراد والمستحقين لمترقية والنقل 

 .وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

 .إعطاء الموظف صورة واضحة عن أدائو وكيفية تحسينو إذا كان أقل من المستوى المطموب 

 في الوصول إلييا. إيجاد معدلات لتغيير سموك الموظفين نحو عادات عمل جيدة، ترغب الإدارة 

                                                            
 .400ت، ص ، دار الجامعات المصرٌة، الإسكندرٌة، بالإنسانيةإدارة الأفراد والعلاقات عاطف محمد عٌد،  : (1)
 .400: نفس المرجع، ص (2)
، 0255التوزٌع، عمان، الأردن،  وللنشر ، دار عالم الثقافةإستراتيجيات إدارة  الموارد البشرية: طاهر محمود الكلالدة، ،  (3)

 .542-539ص
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  إعطاء الإدارة معمومات قيمة تساعدىا في وضع السياسات المستقبمية وتعويض من يستحق
 التعويض من الموظفين.

  وضع اليد عمى أماكن الخمل، وتنبيو الإدارة إلييا، وخاصة إذا انخفضت إنتاجية الأفراد العاممين في
 أقسام معينة.

  يدف الحصول عمى الترقيات والوصول إلى بالأفكار الجديدة تشجيع الأفراد عمى الإبداع وتقديم
المناصب العميا في المنظمة، مما سيكون لو اثر فعال عمى روحيم المعنوية وخاصة إذ توفر نظام 

 حفز.متقييم أداء جيد و 

  ،الكشف عن مدى كفاءة بعض الوظائف الأخرى المرتبطة بتقييم الأداء مثل الإختيار والتدريب
  (1).عملال اتوعلاق

 وتستند ىذه العمميات إلى المعايير التالية:
I - :معايير التقييم 

يخضع الموظف إلى تقييم مستمر اليدف منو تقدير مؤىلاتو المينية وفقا لمناىج ملائمة، وعمى 
 العموم ييدف التقييم إلى:

 .الترقية في الدرجات 

 .الترقية في الرتب 

 .كيفية الخدمة 

التقييم التي تراىا مناسبة لطبيعة نشاطيا ويقوم بعممية التقييم السمطة ولكل منظمة وضع مناىج 
 .(2)موقف بملاحظة عامة رفقالمؤىمة أي المشرف المباشر ويتم التقييم بصفة دورية وينتج عنو تقييم م

وعموما تستيدف الاستمارة السنوية لتقييم الأداء اكتساب القدرات الحقيقية لمموظف ومعارفو 
ستوى الأداء الذي يتميز بو وكذا سموكو داخل المصمحة، ويعتمد تقييم الأداء عمى عنصرين المينية وم
 متكاممين:
  عنصر رقمي يتمثل في العلامة السنوية التي يتحصل عمييا الموظف إثر عممية التنقيط التي

 يخضع ليا.

 .التقدير العام الذي يحظى بو من قبل السمطة المختصة بالتنقيط 

                                                            
، ص 0255، مركز الكتاب الأكادٌمً، عمان، الشركات في إدارة الموارد البشريةسياسة ، أحمد إبراهٌم عبد الرزاق بكري : (1)

0257-028. 
 .06نور الدٌن حاروش، مرجع سابق، ص : (2)
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 التنقيط:عممية  -1

تضمنت عممية التنقيط مجموعة من المعايير التي تسمح بقياس الوضعية المينية لمموظف من 
خلاليا لا سيما بناءا عمى مستوى السمك الذي ينتمي إليو وطبيعة الأعمال التابعة لميامو وكذا 

البدنية،  مستوى المسؤولية المرتبطة بالوظيفة التي يمارسيا وتتمثل ىذه المعايير في، القدرات
المواظبة، الاستعداد لمخدمة، إتقان العمل، السرعة في التفنيد، المعارف المينية، روح المبادرة، قدرة 

 التنظيم، قدرة الإشراف، وقدرة الرقابة.
كما يسمح بتبني ستة معايير من بين العشرة السالفة الذكر يوكل باختيارىا لمسمطة المختصة حسبما 

القطاع والنشاط، كما تترك المجال مفتوحا لإضافة معيارين قد تستمزم تدخميا  ترتئيو مناسبا وخصوصيات
 نفس الانشغالات في عممية التقييم.

إلا أنو رغم قابمية ىذه المعايير لمتكيف مع مختمف المتغيرات التي قد تؤثر بطيعة الحال عمى 
امل يرجع بعضيا عمى أىميتيا مضمون التنقيط بل وحتى عمى طريقتيا فإن نجاعتيا تبقى مقيدة بعدة عو 

 (1)العددية.
 التقدير العام: -2

إن مدى تعبير ما يسمى بالتقدير العام عن القيمة الحقيقية لمموظف لا يختمف عن مدى 
رغم فيط قتنالمصداقية التنفيط العام عن القيمة الحقيقية لمموظف لا يختمف عن مدى مصداقية 

خصية الموظف وطموحاتو والقدرات التي يستطيع الأىمية التي يكتسبيا بالنسبة للإلمام بش
توظيفيا قصد تقمد مسؤوليات جديدة فإن عدم استنادىا لمؤشرات موضوعية وقابمة لمقياس يجعل 
منيا مجرد انعكاس للانطباعات الشخصية التي قد تستخمصيا السمطة الرئاسية من بعض 

جراءات التي ترتكز عمييا عممية السموكيات الظاىرة لمموظف ومما يؤكد ىذا الرأي دراسة الإ
التقييم بعنصرييا السالفي الذكر والظروف التي تحيط بيذه الإجراءات وعدم ارتباطيما بنظام 

 حكم بين الإدارة وأعوانيا.ماتصال 
II- :إجراءات التقييم 

الموظفين وذلك من  إداء من الضروري التعرف عمى القواعد الواجب إتباعيا لإجراء عممية تقييم
 خلال نقطتين ىما:

                                                            
الماستر فً الحقوق، تخصص قانون إداري، جامعة شهادة ، مذكرة لنٌل نظام الترقية في الوظيفة العمومية، ر بلمبروك بد القادع : (1)

 .06-05، ص ،0254-0253الجزائر، سكٌكدة، 
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 جدول التنقيط:  -1
من القانون الأساسي  84حسبما نصت عميو المادة  52إلى  2يتراوح جدول التنقيط السنوي من  

النموذجي إلا انو من الناحية العممية مازالت معظم القطاعات الإدارية تعمل بسمم التنقيط الناتج من 
 والذي يقترب بالمعالم الآتية لتحديد أداء الموظف. 5966جوان  0المؤرخ  549-66تطبيق المرسوم 

 ممتاز 58العلامة التي تعمو  - أ

 جيد جيدا. 58و 56العلامة التي  - ب

 جيدا. 56و  53العلامة التي  - ت

 متوسط. 53و  52العالمة التي  - ث

 ردئ. 52العلامة التي تقل عن  - ج

القانون الأساسي العام لموظيفة  من 525من القانون الأساسي النموذجي والمادة  85تنص المادة 
العمومية عمى أن السمطة التي ليا صلاحية التعيين ىي التي تمارس صلاحية التنقيط وذلك بناءا عمى 

 .(1)اقتراح الرئيس السممي لمموظف
 .الضمانات التي تحيط بعممية التنقيط - 2

 تقترن عممية التنقيط نظريا بثلاث أنواع من الضمانات:
 ن أقتضى الأمر التزام الإدا رة بتبميغ استمارة التنقيط لمموظف المعني بيا قصد التوقيع عمييا وا 

 تضمينيا كل ملاحظة يرتئييا ضرورية لمدفاع عن حقوقو.

   الطعن أمام المجنة المتساوية الأعضاء إذا عبر الموظف العلامة التي تحصل عمييا مجحفة أو
 حتى أمام القاضي عند الحاجة )عند مخالفة الإجراءات القانونية(.

   تمكين المجنة المتساوية الأعضاء بعد استلاميا لاستمارة التنقيط من مطالبة الإدارة بمراجعة
المجنة حق إجراء كل تصحيح نراه ضروريا لمحد من الفوارق التقييمية  العلامة وكذا تحويل نفس

 التي قد تنتج عن تعديدية المنقطين وتنوع تعامميم مع المعايير المعتمدة.

  الاعتبار لوظيفة تسيير الموارد البشرية وتعزيز قدراتيا عمى التوظيف التقنيات الكفيمة بتثمين
 (2)العمل الإداري والخدمة العمومية

 
                                                            

 . 08-06مبروك ،  مرجع سابق،ص بل: عبد القادر  (1)
 

 .08:عبد القادر بلمبروك، مرجع سابق، ص (2)
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جراءات تقييم الموظف تيدف عمى وجو الخصوص إلى:  وعمى العموم فإن معايير وا 
 .احترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص عمييا في القوانين الأساسية 

 .الكفاءة المينية 

 .الفعالية والمردودية 

 (1)كيفية الخدمة. 

 :ثالثا: أثار عممية الترقية ومعوقاتها
I- :أثار عممية الترقية 

من الضروري أن تعد إدارة الأفراد نظام جيد ومعروف لترقية ونقل العاممين بالمنشأة، وعادة يترتب 
 عمى ذلك عدة نتائج منيا:

 .زيادة في دخل الموظف في الوقت الحاضر أو في المستقبل 

 ليا. يتي رقوالمسؤوليات في الوظيفة ال زيادة في صلاحيات 

والمسؤوليات الجديدة التي ستترتب عمى الترقية وبين  ويجب أن يكون ىناك توازن بين الأعباء
 المقابل المادي والمعنوي أو المزايا الأخرى.

وعادة ييدف برنامج الترقية إلى تحقيق ىدفين: الأول خمق حافز قوي لدى العاممين لبذل قصارى 
لثاني ضمان بقاء جيدىم وشعورىم بالاستقرار والطمأنينة نتيجة التقدم المستمر في مستوى معيشتيم، وا

الأفراد الأكفاء في خدمة المنشأة لشغل الوظائف الأعمى، فتوفير مجالات الترقية بالمنشأة يضمن بقاء 
 (2).الكفاءات العالية وعدم تركيا لممنشأة بحثا عن فرص الترقية في منشآت أخرى

 :ومن أىم النتائج التي تعود عمى الموظفين من الترقية ما يمي 
 المعنوية للأفراد.رفع الروح  .5

 كسر الجمود والممل في الحياة الوظيفية. .0

تاحة الفرص لمتجويد والتحسين بتغير الوجوه وخمق دينامكية جديدة في التنظيم  .3 تغيير الأفكار وا 
 الوظيفي.

 توسيع وتنويع مجالات الخبرة والمعرفة من خلال الحركة الأفقية. .4

 (3).المستخدمةتخفيض النفقات وتصغير حجم الموارد البشرية  .5

                                                            
 .068: نور الدٌٌن حاروش، مرجع سابق، ص (1)
 .037، مرجع سابق، ص،صلاح الدٌن محمد عبد الباقً : (2)
 509وأخرون، مرجع سابق، ص على غربً : (3)
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 وىناك إيجابيات أخرى منيا: 
 :المكافآت 

يستحق الموظفون لأسباب معينة وبمقادير محددة مكافآت مختمفة وفقا لنظام إدارة الأداء الذي يحدد 
 شروط ومتطمبات منحيا ومن أىم ىذه المكافآت.

 :المكافآت النقدية 
مكافأة نقدية خاصة عن أي اقتراحاتو التي قد يجوز بقرار رئيس الجية الاتحادية منح الموظف المتميز 

تسيم في تطوير الأداء بالجية الاتحادية التي يعمل بيا وذلك وفقا للأسس التي تقترحيا الييئة وتعتمد من 
 قبل مجمس الوزراء.

 :المكافآت السنوية 

 يمنح الموظف سنوية وفقا لممتطمبات والشروط التي يحددىا نظام إدارة الأداء.
 الأخرى المكافآت: 

لموزارة أو الجية الاتحادية أن تكافئ الموظف المتميز من خلال منحو أية شيادة تميز أو تكريمو 
 أو ترشيحو لممنافسة عمى جوائز التميز المعتمدة.

ويجوز تقديم مكافأة تشجيعية معنوية خلال العام ضمن موازنتيا لمموظفين الذين يساىمون في 
  (1)المساىمة في تطوير العمل.إنجازات استثنائية ومن شأنيا 

II- :مشاكل أنظمة الترقية 

 ىناك عدة مشاكل في إدارة برامج الترقية أىميا:
في ظل نظام ترقيات غير واضح، قد يتم تجاوز بعض الموظفين الجديرين  عدم الموضوعية: -5

بالترقية، وترقية من ىم اقل كفاءة أو أقدمية منيم لاعتبارات غير موضوعية، وىو أمر لا تخفى 
 أثاره السمبية عمى العاممين وبالتالي عمى مستوى الإنتاج في المؤسسة.

البعض وظائفيم الحالية بدرجة تجعميم غير راغبين قد يحب  تردد قبول بعض العاممين لمترقية: -2
في تغييرىا حتى لو كان ذلك انتقالا لوظيفة أعمى، أو يخشون أن يخسروا الأمن الوظيفي الذي قد 
لا يتوفر ليم في الوظائف العميا. ومن قبيل ذلك عدم رغبة بعض الموظفين في جياز الخدمة 

                                                            
 .58: مصطفى الشرٌف، مرجع سابق، ص (1)
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 تخضع لنظام الخدمة المدنية، مما يتح لمحكومة المدنية دخول بعض الوظائف السياسية التي لا
حالتيم عمى التقاعد بمجرد تغيير الحكومة أو الوزير المعني  .(1)الاستغناء عن خدماتيم وا 

كثيرا من المشرفين يتبنى وجية نظر قائل بأن كل مرؤوسيو إعاقة الترقية من جانب المشرف:  -3
دىما عن حنيم وأنو لا يستطيع أن يفضل أضروريين لمعمل في قسمو وأنو لا غنى لو عن أحد م

 الأخر لمترقية.
وقد تظير ىذه الفكرة بسبب أنانية المشرف وقد تكون بسبب أن مشرفا ما يعتبر ماىرا في تدريب 
مرؤوسيو، ولذا فإنو عند نقميم إلى أقسام أخرى فقد يشعر بأنو فقد كثيرا من أفراده القادرين مما 

 يجعل قسمو سوف يعاني.
حمول ليذه المشكمة لدى الإدارة العميا وذلك بإعطائيا الضمان لممدربين والمشرفين بتنمية وىناك 

رين يأفراد جدد وعمى الإدارة العميا أن تمنع الاعتقاد القائل بتخزين الأفراد الجادين لتوقعات المد
 ويجب أن تكون ىناك تأكيدات عمى كل الأقسام وتنمية الأفراد اللازمين ليا.

غالبا ما تجد الإدارة نفسيا في موقف تفضيل الأفراد من قسم معين  ؤ فرص الترقية:عدم تكاف -4
لمترقية إلى الدرجات الإدارية، وفي كثير من الشركات ساد الاتجاه لترقية الحاصمين عمى درجات 
جامعية والعاممين في أقسام الإنتاج والمبيعات، بينما يستشعر أولئك العاممون في أقسام اليندسة 

 .(2)ستبعادىم لمترقيات الغير الإداريةبا
وفي الحقيقة ىناك ملاحظة في الصناعة أن الأشخاص ذوي التخصص الفني مثل الميندسين  

 والرياضيين والكيمائيين لا يعطون نفس الفرص لمترقي مع الإداري الذي يرتقى بسرعة في السمم الإداري.
والعمماء نجد أن بعض الشركات ابتكرت ما ولعلاج مثل ىذه المواقف ورفع دافعية الميندسين  

يطمق عميو )السمم المزدوج( وفيو تؤسس مجموعة من الوظائف الفنية ذات المرتبات العالية وىذه الوظائف 
 تتساوى من حيث المرتب مع الوظائف الإدارية.

III- :صعوبات تطبيق عممية الترقية 

 قية:نوضح فيما يمي أىم الصعوبات التي تواجو عممية التر 
تعذر الترقية من الوظائف الإدارية لموظائف الفنية وبالعكس، فكثيرا ما يعتذر ترقية بعض  -5

ا من الوظائف الفنية أو المتخصصة لموظائف القيادية والرئاسية، إما لعدم الموظفين الأكفاء جدً 
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حصول عمى توفر الولاء الشخصي أو الفكري لدييم، أو لكونيم أكفأ في وظائفيم الفنية، ويتعذر ال
من يخمفيم في حالة ترقيتيم لموظائف أعمى وفي ىذه الحالية يتعذر إبقائيم في وظائفيم الحالية 

 .ىعمألفترة طويمة، وبنفس الحماس والكفاءة وبالوقت الذي يرقى من ىم أقل كفاءة منيم لوظائف 

ضاءل ة اليرمية لمسمم الوظيفي الذي يجعل فرص الترقيات تتعأخرى تنجم عن طبي مشاكل -0
عدنا إلى السمم الوظيفي رغم أن طموح الموظف بالترقيات يتزايد بمرور الزمن. صتدريجيا كمما 

لمنظمة الواحدة أكثر من وظيفة مدير عام بينما ىناك ثلاثة افالمعروف أنو لا يمكن أن يكون في 
 ظرون الصعود إلييا .تأو أربعة معاونين ين

ومعالجة ىذه المشكمة ينبغي أن تتم بفتح الترقيات الأفقية وكذلك الحال بالنسبة لرؤساء الأقسام 
 والعمودية بين وحدات المنظمة المختمفة لتحقيق العدالة في إتاحة الفرص لمترقيات.

ض الترقيات أن يتخذ بعض الرؤساء من الترقيات مكافأة عمى عكذلك من الصعوبات التي تواجو ب -3
دونيا اعتبار لمؤىلات المرشح لمنجاح في الوظيفة  يا،نجاح سابق في الوظيفة الحالية أو التي قبم

 .(1)المنتظرة التي يرشح الفرد لتولييا
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 :ممخص الفصل
حية وفعالة لا بد من أن نأخذ بمعياري  حةي تكون عممية الترقية صحيك نستنتج مما سبق أنو

درجة ميارة عالية وكافية تتوافق  ول لمعاملخالأقدمية والكفاءة لأن الاقدمية وحدىا لا يمكنيا أن ت
بالضرورة مع متطمبات الوظيفة المرقى إلييا، وكذلك الكفاءة وحدىا لا تسمح لمعامل بالترقي إلا إذا كان 
ستعداداتو و بين  يممك قاعدة صمبة في المينة لتحقيق معيار التوافق بين الفرد في قدراتو ومياراتو وا 

مواصفات فردية ليا لا بد من الأخذ بمعيار الجمع بين الأقدمية  الوظيفة في مكوناتيا وما تحتاجو من
 والكفاءة معا.

بالموظفين و إدارة الموارد البشرية أن تولي اىتمام كبيرا عمى وميما كانت معايير الترقية فإن 
بات تابعتيم وتقييميم ومواجية كل التحديات والصعو بالمعايير التي تعتمد في عممية الترقية، كما تيتم بم

 في تأديتيم لمياميم الجديدة.
 

 


