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 ة:ـــــــــــــــــــمقدم

تمثل الموارد البشرية موردا ميما و أصلا من الأصول التي تمتمكيا المنظمة، فالإنسان ىو المورد الحقيقي 
لتحقيق الكفاءة في العمل،بينما  لأي منظمة نظرا لما يممكو من قدرات و ميارات تمثل العنصر الحاسم

 تضل الموارد الأخرى عبارة عن عوامل مساعدة.

ليذا أصبح من الضروري ترشيد استغلال العنصر البشري،الذي أصبح أكثر طموحا و تنوعا فيما يرغب 
في تحقيقو من أىداف،كما أصبح أكثر اىتماما بتخطيط مستقبمو الميني من اجل بموغ أعمى المراتب و 

 ل إلى أىم المناصب.الوصو 

وىذا لا يتأتى بطبيعة الحال إلا من خلال تطبيق إستراتيجية فعالة لمترقية،تساىم من جية في بموغ أىداف 
عماليا و تحقيق رضاىم الوظيفي و ىذا بدوره يؤدي من جية أخرى إلى زيادة إنتاجيتيم و مردودىم في 

 العمل.

م بسبيل تحقيق الرضا الوظيفي عند المورد البشري، حيث و لذلك ركزت العديد من الدراسات عمى الاىتما
 يتمثل ىذا الأخير في الشعور النفسي لدى الفرد بالقناعة و الارتياح أو السعادة عن العمل الذي يؤديو.

 .و الرضا الوظيفي الترقية :ىي تنظيمية ظاىرة عالجت التي الراىنة الدراسة أىمية تنبع المنطمق ىذا ومن
 النظريات بدءا من النطاق، واسع نظري إطار ضمن الباحثين من العديد باىتمام لموضوعا ىذا حظي إذ

 تقديم المقاربات النظرية مختمف حاولت وقد الحديثة؛ إلى ووصولا بالنيوكلاسيكية   مرورا الكلاسيكية
 في تنوع النظريالتنوع  ىذا رافق وقد .و الرضا الوظيفي الترقية بين القائمة العلاقة لطبيعة تفسيرات
 المؤسسة حياة في أىمية الترقية عمى أكدت متباينة وتصورات رؤى من إنطمقت التي الإمبريقية البحوث
 تحقيق في يساىم مما الرضا والإستقرار يحقق قد المتغير ىذا أن إعتبار عمى سواء؛ حد عمى والعامل
 .لممؤسسة المسطرة الأىداف

إمتيازات  معايير، من أبعادىا بمختمف الترقية لواقع الفعمي التشخيص الراىنة الدراسة تحاول وعميو
الوظيفي ، وذلك من خلال مؤسسة الصندوق الوطني لمتقاعد )وكالة  الرضا بأبعاد علاقتيا في .وعمميات

 المدية( الذي كان ميدانا لمدراسة.
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 فالنظري وآخر ميداني، نظري جانبين خلال من الوظيفي والرضا الترقية لموضوع تناولنا كان ىنا من
 واحد: فصل فيتضمن الميداني أما فصول، ثلاثة يتضمن

 الجانب النظري:

 ، تحديد الفرضيات، و الإشكالية من كل يشمل والذي لمدراسة العام المنيجي الفصل وىو : الأول الفصل
 الدراسة . مفاىيم السابقة، الدراسات الدراسة،أىمية الدراسة، أىداف الموضوع، اختيار أسباب تحديد

 :قد خصصناه لمترقية من خلال أربع مباحث وىي:الفصل الثاني

ماىية الترقية و قد تطرقنا فيو الى التعريف بالترقية و أىميتيا ثم شروط الترقية و أنواعيا المبحث الأول:
 و كذلك أسسيا و معاييرىا .

ت التي عالجت ىذا الموضوع و ىذا وفق نظريات الترقية و قد تطرقنا الى جممة النظرياالمبحث الثاني:
بدءا بماكس فيبر من خلال النموذج البيروقراطي ثم فريدريك تايمور من خلال الإدارة الترتيب التالى: 

 العممية ،وصولا الى مدرسة العلاقات الإنسانية ، و ختاما بالمدرسة السموكية .
أكبر عالجنا ىذا المبحث من خلال نقطتين و لتوضيح الصورة بشكل نتائج الترقية ،المبحث الثالث:
 رئيسيتين وىما:

 الأولى و ىي برامج الترقية و الثانية ىي الأثار المترتبة عن عدم الإلتزام بمعايير الترقية.
 .11-06و القانون  60-60الترقية في التشريع الجزائري و ىذا من خلال الأمرالمبحث الرابع: 
 الوظيفي و ىذا من خلال ثلاث مباحث مفصمة كالأتي:خصصناه الى الرضا الفصل الثاني:
ماىية الرضا الوظيفي و قد عالجنا فيو المفيوم و كذلك الأىمية و العوامل المؤثرة في المبحث الأول:
 الرضا الوظيفي.
 نظريات الرضا الوظيفي و مؤشرات و طرق قياسوالمبحث الثاني:
و في المنظمة موضحين في ىذا المبحث البرامج الرضا الوظيفي وميكانيزمات تحقيقالمبحث الثالث:

 الداعمة لمرضا الوظيفي ثم مسببات و نتائج الرضا الوظيفي. 

 

 



 الجانب النظري            الفصل الأول                  الفصل المنهجي                   
 

 
‌ت  

 الجانب التطبيقي:
 حيث تناولنا فيو ثلاث مباحث و كانت كالتالي:الفصل التطبيقي: 

سة و مجتمع و الإطار المنيجي لمدراسة و قد شمل النقاط التالية:الإطار المنيجي لمدراالمبحث الأول:
 عينة البحث ثم حدود الدراسة الرمانية و المكانية و صولا إلى أدواة الدراسة.

نظرة عامة حول الصندوق الوطني لمتقاعد بدءا بتقديم المؤسسة محل الدراسة ثم مياميا و المبحث الثاني:
 ىيكميا التنظيمي.
 و كذلك الفرضيات الثلاثة بالترتيب.عرض و تحميل النتائج لكل من البيانات الشخصية المبحث الثالث:
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 الإشكالية:

شيدت المجتمعات الحديثة نموا تنظيميا كبيرا غزا كافة وجوه الحياة الاجتماعية، حيث يعيش 
العالم المعاصر فترة من التحولات و التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و 

 قا.الثقافية،مما تسبب في عدة مشكلات و ظواىر تنظيمية تتطمب بالضرورة دراسة و تحميلا معم

فالمؤسسة الحديثة تستند إلى فمسفة محددة قواميا تحقيق أعمى درجات الرشد بيدف الوصول 
 بإنتاجية المؤسسة إلى أقصى حد ممكن من الفعالية و النجاح.

وىذا بطبيعة الحال لا يتأتى إلا من خلال ما تمتمكو المؤسسة من كفاءات و ميارات بشرية، 
ضي و بالتحديد في عصر النيضة الصناعية ساىمت ىذه حيث أنو منذ نياية القرن قبل الما

الأخيرة في إظيار الحاجة الممحة إلى وجود إدارة متخصصة تيتم بشؤون العاممين في المنظمة، 
كما يتحصل العامل فييا خلال مساره الميني عمى عدد من الحوافز التي تدفعو و تساعده عمى 

 1تنمية و إثبات جدارتو كالترقية.

قية من المؤثرات الأساسية التي تمعب دورا ىاما و حيويا في سموك الأفراد فمن خلاليا وتعد التر 
يمكن خمق الرغبة لدييم في الأداء، الأمر الذي يمكن معو القول أن قدرة المؤسسة عمى تحقيق 
أىدافيا  تتوقف إلى حد كبير عمى مدى نجاح الإدارة في تحقيق القدر الكافي من الإشباع و 

مج ترقية وفق معايير موضوعية تسمح بالوصول إلى تحقيق الرضا الوظيفي لدى وضع برنا
 أفرادىا.

حيث يعد الرضا الوظيفي من بين أىم العوامل التي تبنى عمييا تنمية المنظمات و زيادة 
إنتاجيتيا و بذلك أصبحت المنظمات  تعمل عمى كسب رضا العاممين بيا و تنمية السموك 

 2جاد الدفع لبذل مزيد من الجيد و الأداء.الإنتمائي لدييم و إي

و نظرا لأىمية ىذا الموضوع فقد تعاقب العديد من الباحثين و الدارسين عمى دراستو من جميع 
 الجوانب ،و ىذا من اجل إثرائو بالشكل اللازم .

                                                           

  
1
 332 ص ، 1978 بيروت، نبناٌ، يكتبة الاجتًاعية، انعهىو يصطهحات يعجى :بدوي زكي أحًد .  

  
 للنشر الدولية الدار مقارن، كلي منظور والتنظيمي، الإنساني السلوك التنظيمي، السلوك إدارة: ديليالع محمد ناصر 2

89 ص ، 8991 الرياض، والتوزيع، .   
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و باعتبار الترقية و الرضا الوظيفي متغيرين من المتغيرات  المتسببة في تنمية و رفع أداء 
 لمنظمات ، وبناء عمى كل ما سبق كانت الإشكالية العامة ليذا الموضوع كالأتي:ا

 ىل تؤثر الترقية عمى الرضا الوظيفي لمعاممين بالمنظمة؟

 و للإجابة عمى ىذه الإشكالية نقوم بطح الأسئمة الفرعية التالية:

 اخل المؤسسة ؟ىل توجد إستراتيجية موضوعية لمترقية بما يضمن الرضا الوظيفي لمعمال د-1

 ما ىي المعايير التي تعتمدىا المؤسسة في الترقية ؟-2

 ما مستوى اىتمام المؤسسة بالرضا الوظيفي لمعاممين ؟ -3

 الفرضيات:

 تؤثر الترقية عمى الرضا الوظيفي لمعاممين.

 الفرضيات الفرعية:

 توجد عدة برامج لمترقية تضمن الرضا الوظيفي لمفرد داخل المنظمة.-1

 مد المؤسسة عمى معياري الأقدمية و الكفاءة في عممية الترقية.تعت-2

 ىناك مستوى عال من اىتمام المؤسسة بالرضا الوظيفي لمعاممين.-3

 أسباب اختيار الموضوع:

 تعود أسباب اختيار هذا الموضوع إلى ما يمي :

 الأسباب الذاتية:-1

 ارتباط الموضوع و ملاءمتو  لتخصصنا. -

و الميل الشخصي في معالجة و دراسة موضوع الترقية و علاقتو بالرضا  الرغبة الذاتية -
 الوظيفي .
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 محاولة معرفة و فيم إستراتيجية الترقية و علاقتيا بالرضا الوظيفي للأفراد داخل المؤسسة. -

 الأسباب الموضوعية: -2

لسابق بتحقيق توسع و تطور مجال إدارة الموارد البشرية و الذي أصبح مؤخرا ييتم أكثر من ا -
 الرضا الوظيفي للأفراد.

إمكانية البحث متوفرة ، أي أن ىذا الموضوع قابل لمبحث و الدراسة، نظرا لإمكانية الوصول إلى 
 المعمومة المتصمة بالموضوع.

إفادة المنظمات الجزائرية بأكبر قدر من الدراسات و الأبحاث المفيدة و الواقعية من اجل  -
 التغيير و التحسين.

 هداف الدراسة:أ

 يمكن تمخيص الأىداف التي يمكن الوصول إلييا من خلال الدراسة فيما يمي : 

 فيم  موضوعي الترقية و الرضا الوظيفي من جميع الجوانب. -

 محاولة إبراز العلاقة الموجودة بين إستراتيجية الترقية المتبعة و الرضا الوظيفي لمعاممين. -

 رقية و مدى مساىمتيا في تحقيق رضا العمال.إبراز أىمية إستراتيجية الت -

 الربط بين الأسس النظرية و الواقع العممي من خلال دراسة المؤسسة الجزائرية. -

الخروج بنتائج يمكن أن تساىم في تحسين مستوى الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية في  -
 المؤسسة الجزائرية و ىذا لمرفع من إنتاجيتيا و كفاءتيا.

تنبع أىمية ىذا البحث من حيث انو يدرس مدى تأثر الرضا الوظيفي للأفراد ة الدراسة:أهمي
بإستراتيجية الترقية المتبعة في المؤسسة ،حيث أن ىذا الموضوع حضي باىتمام العديد من 
المفكرين و لا يزال يحتاج إلى دراسات جديدة نظرا لارتباطو بالمورد البشري الذي يعتبر أساس 

 ظمة.نجاح أي من
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معرفة الواقع الفعمي لمستوى الرضا الوظيفي في المؤسسة المدروسة من خلال ما ستتوصل إليو 
الدراسة  الميدانية من نتائج، و ما ستطرحو من مقترحات و توصيات قد تستفيد منيا جميع 
الأطراف الفاعمة في المنظمة، وىذا من خلال فيم النقائص و الإختلالات و محاولة معالجتيا و 
لفت الانتباه  إلى أىمية إستراتيجية الترقية المتبعة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين ، و 

 بالتالي زيادة إنتاجيتيم و ولائيم لممؤسسة و ىذا يساىم في بقاىا و نموىا.

 و من بين الدراسات السابقة التي عالجت ىذا الموضوع نذكر مايمي :

 الدراسة الأولى:   

عالية التنظيمية من إعداد الطالبة نسيمة أحمد صيد و ىي مذكرة لنيل شيادة الترقية و الف
و تثير ىذه الدراسة 2007/2008ماجستير في تنمية و تسيير الموارد البشرية لمسنة الجامعية 

إشكالية بحث مفادىا  أن ىناك علاقة بين الترقية و الفعالية التنظيمية و ىذا من خلال 
 التساؤلات التالية:

 التنظيمية؟ والفعالية الترقية بين إرتباطية علاقة ىناك ىل-1
 المؤسسة؟ فعالية يضمن بما لمتدرج موضوعية إستراتيجية ىناك ىل-2
 الترقية؟ عممية في موضوعية مقولات إلى المؤسسة تستند مدى أي إلى-3
 التنظيمية؟ الفعالية زيادة في الترقية مترتبات تساىم ىل-4

 و ىدفت الدراسة الى:
 :النظرية الأهداف -أ
 .التنظيمية والفعالية الترقية حول المكتوب لمتراث منظم ترتيب إيجاد محاولة -1
 .التنظيمية والفعالية الترقية عممية تحكم التي الإرتكازية المفاىيم شبكة صياغة محاولة -2
 .التنظيمية والفعالية الترقية لمسألة تصوري إطار صياغة إلى التوصل محاولة -3
 :الميدانية الأهداف -ب
 .العاممين لتدرج إستراتيجية وجود مدى عمى والتعرف لمترقية، الفعمي الواقع تشخيص محاولة-1
 .الرضا تحقيق في ومساىمتيا موضوعية مقولات إلى الترقية إستناد مدى عمى التعرف -2
 .التنظيمية الفعالية تحقيق في الترقية مترتبات مساىمة مدى إبراز -3
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 .المؤسسة أىداف تحقيق عمى الترقية حول الصراع تأثير درجة يتقص-4
 ىذه عمى  طريقة المسح دراستو في الباحث اعتمد و من اجل الوصول إلى أهداف البحث

 :عمى إعتمدت فقد البيانات، جمع مصادر حيث من أما بالعينة،
 والميداني النظري جانبو في المكتوب التراث -
 .ميةالرس والسجلات الإحصاءات-
 .الدراسة مجتمع أفراد من عينة-
 :عمى إعتمدت فقد البيانات معالجة أسموب حيث من أما و
 .البحثية الظاىرة حول المتوفرة لممعطيات السوسيولوجي التحميل-
 .التحميل ومطمب لنوعيتيا وفقا لمبيانات الإحصائي التحميل -

 الإستطلاعية، الدراسات بيا تمتزم التي الأبعاد تمك بين منيجيا الدراسة ىذه تجمع العموم، وعمى
 الذي الدراسة موضوع طبيعة إلى ذلك ويرجع .السببية الدراسات بيا تمتزم التي الأبعاد وبين
 يبحث
 الإجتماع. عمم مجال في بعد تتبمور لم أنيا أو البحث، قيد مازالت التي المتغيرات من عدد في

 النتائج المتوصل اليها:
 .والذاتية الموضوعية المعايير بين ةالترقي في المزاوجة-
 بيا. المعمول الترقية معايير عن راضين غير العينة أفراد-
 الرضا. وعدم التذمر حالات من زاد مما التنفيذية والمستويات العميا الإدارة بين ىوة ىناك-
 .العامل عميو يحصل الذي التنقيط زاد كمما الأقدمية زادت كمما-
 الولاء. ونقص الثقة عدم من زاد مما الترقية بيا تتم تيال الطريقة وضوح عدم-

 الدراسة الثانية:
والمتوسطة من إعداد الطالب ناصري  المؤسسات الصغيرة في الوظيفي الرضا عمى الترقية أثر

مختار و ىي مذكرة لنيل شيادة الماستر في عموم تسيير تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة و 
 ىناك أن و تثير ىذه الدراسة إشكالية بحثية مفادىا2015/2016ية المتوسطة من السنة الجامع

  :التساؤلات التالية خلال من لمترقية عمى الرضا الوظيفي في المؤسسات  وذلك أثر
 ما مستوى اعتماد المؤسسة عمى أساليب فعمية و مرضية فيما يخص الترقية؟-
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 ما مستوى اىتمام المؤسسة بالرضا الوظيفي لمعاممين؟-
توجد دلالة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفي لمعاممين و أساليب و أسس  ىل

 الترقية؟
 :إلى الدراسة ىدفت و
 .بالرضا الوظيفي لمعمال وعلاقتيا ودلالاتيا أبعادىا عمى والتعرف الوظيفية الترقية واقع رصد-
 .إلييا العامل وحاجة بالترقية المرتبطة المتغيرات إبراز-
 وفق استراتيجية المتبعة والأسس المعايير مع بالمؤسسة الترقية طبيعة انسجام مدى عرفةم-

 .الترقية
أصعدة  عمى وذلك الدراسة ميدان المؤسسة داخل القوى توزيع كيفية من والتحقق الإطلاع-

بمثابة  تعد الأخيرة وىذه المناسب، المكان في المناسب الرجل مبدأ بين التوازن الانتقاء، التوجيو،
 .الترقية لنظام مرتكزات

 .المؤسسة أىداف عمى وتأثيره الرضا الوظيفي أىمية إبراز -
الوصفي  المنيج عمى ىذه دراستو في الباحث اعتمد و من اجل الوصول إلى أهداف البحث

 الوصفية الدراسات في واسع نطاق والمستخدمة عمى الرئيسية المناىج أحد ىو و التحميمي
حول  الميدانية والمعطيات البيانات من ممكن قدر أكبر لجمع راسة حالة وبالإضافة إلى د

 :التالية النتائج إلى فتوصل الاستمارة و المقابمة و الملاحظة عمى بالاعتماد قام الدراسة موضوع
وجود ارتباط بين المتغيرين نفسره بأن الترقية ليا أثر عمى رضا العاممين عن عمميم ،و أن نظام 

لمتبع و المطبق حاليا ينقصو مواكبة بعض الوضوح و الشفافية في مختمف المعايير لأن الترقية ا
 بعضيم يراه غير عادل و البعض يرى بأنو يعرقل مساره الوظيفي .

 تحديد المفاهيم:
 الترقية:-1

لى من تدفقيا معدلات وعمى البشرية القوة عمى تؤثر التى اليامة السياسات إحدى الترقية تعتبر  وا 
 وتشعره طموحاتو كل لو تحقق أن يتوقع فإنو ما بوظيفة إلتحاقو عند فرد كل أن إذ مؤسسة؛ال

 1والإستقرار بالأمان

                                                           

332احمد زكي بدوي ،مرجع سبق ذكره،ص   1
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 مفهوم الترقية من مختمف الزوايا:

أي  ترقى؛ كممة من مشتقة الترقية المغوية الناحية فمن المفيوم، ليذا المقدمة التعاريف تعددت
 أما .والصعود الإرتقاء بمعنى منيا أعمى درجة إلى درجة من إنتقل أي آخر، إلى حال من إنتقل
 من أعمى وظيفة إلى فييا الموجود الوظيفة من بميمة التكميف :تعني فالترقية الإدارية الناحية من

 فالترقية الإقتصادية الناحية من وأما .الأعمى إلى الأدنى المستوى من والسمطة المسؤولية حيث
 :تعني القانونية الناحية من حين في .والمرتب الأجر في أي المادية الجوانب في الزيادة :تعني

 أو ذاتو السمك في الرتبة بتغيير إما وتترجم السممي، التسمسل في أعمى عمل بمنصب الإلتحاق
 التسمسل في أعمى إلى الصعود :السوسيولوجية الناحية من تعني أنيا كما .السمك بتغيير

 نتيجة التنظيمي السمم في العامل تدرج أي الاجتماعي؛ التدرج عمى يقوم مجتمع في التنظيمي
 .بعض عمى الأشخاص بعض تفضيل

 التعريف الإجرائي:
 والسمطات، المسؤوليات حيث من أعمى أخرى إلى أدنى وظيفة من الموظف نقل ىي : الترقية

 الأجر ادةزي خاصة والمعنوية؛ المادية الجوانب زيادة من عدة بامتيازات يحظى المقابل وفي
 .لممؤسسة اليرمي التسمسل في بارتقائو وذلك والاختصاصات، والمركز والمرتب

 الرضا الوظيفي :
ىو حالة من القناعة بإشباع الحاجات و الرغبات ، وىذا الإشباع ناتج عن جممة من المعطيات 

و ينتج عن  الوظيفية مما يؤدي الى شعور الموظف بالثقة و الولاء و الانتماء لمعمل و المنظمة
ىذه الثقة و الولاء المزيد من التفاعل بين الفرد و ما يؤديو من ميام أو أعمال و بيئة العمل 

 1المحيطة، و ىذا يؤدي في النياية إلى إتقان العمل و زيادة إنتاجيتو بكفاءة عالية.
 التعريف الإجرائي:

 والرغبات الحاجات لإشباع دةالسعا أو والارتياح بالقناعة النفسي الشعور " الوظيفي ىو الرضا
 والمؤثرات العوامل ومع لمعمل، والانتماء الثقة مع العمل، بيئة ومن نفسو العمل من والتوقعات
 والخارجية الداخمية
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  ".العلاقة ذات
 الأسس وموضوعية بعدالة وشعورىم والعمال الموظفين قناعة الدراسة ىذه في بيا يقصد و

 .تطبيقيا عن ورضاىم ةلمترقي بيا المعمول والمعايير

 مفهوم الإستراتيجية:

الاستراتيجية بأنّيا مجموعة من القواعد والمبادئ التي ترتبط بمجال معين، وتساعد الأفراد  تعرف
المرتبطين بو من اتخاذ القرارات المناسبة بناءً عمى مجموعة من الخطط الدقيقة، والتي تعتمد 

النتائج المسطرة بفعالية و بأقل لى تحقيق عمى وضع الاستراتيجيات الصحيحة لموصول إ
 1التكاليف.

 التعريف الإجرائي:

 الإستراتيجية:

وتعرف أيضاً، بأنيا الأفعال، والأساليب التي تسعى إلى تحقيق الأىداف المخطط ليا، مع الأخذ 
 بعين الاعتبار كافة العوامل التي تؤثر عمى إمكانية حدوثيا، أو تطبيقيا بشكل فعمي، لذلك من
الميم الحرص عمى تعديل الاستراتيجيات المتبعة في حال عدم مناسبتيا للأحداث الواقعية 

 .المرتبطة بيا، وحتى لا تؤثّر عمى مسار تَحقيق الأىداف بأسموب صحيح
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 تمهيد
لى مف تدفقيا معدلات وعمى البشرية القوة عمى تؤثر التى اليامة السياسات إحدى الترقية تعتبر  وا 

 وتشعره طموحاتو كؿ لو تحقؽ أف يتوقع فإنو ما بوظيفة إلتحاقو عند فرد كؿ أف إذ المؤسسة،
 طاقتو كؿ يسخر أف يحاوؿ الموظؼ أف نجد العطاء و الأخذ منطمؽ مف و .والإستقرار بالأماف

 معنوية و مادية إمتيازات مف يستفيد المقابؿ في و وجو أكمؿ عمى بميامو لمقياـ مجيوداتو و
 .الترقية حيث يتاتى ىذا مف خلبؿ
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 .الترقية الأول ماهية المبحث
 أهميتها: و بالترقية التعريف  : 1 المطمب
 أي ترقى؛ كممة مف مشتقة الترقية المغوية الناحية فمف المفيوـ، ليذا المقدمة التعاريؼ تعددت
 أما. والصعود الإرتقاء بمعنى منيا أعمى درجة إلى درجة مف إنتقؿ أي آخر، إلى حاؿ مف إنتقؿ
 مف أعمى وظيفة إلى فييا الموجود الوظيفة مف بميمة التكميؼ :تعني فالترقية الإدارية الناحية مف

 فتعني الإقتصادية الناحية مف أما .الأعمى إلى الأدنى المستوى مف و والسمطة المسؤولية حيث
 في الزيادة:

 بمنصب الإلتحاؽ :تعني القانونية الناحية مف حيف في .والمرتب الأجر في أي المادية الجوانب
 كما .السمؾ بتغيير أو ذاتو السمؾ في الرتبة بتغيير إما وتترجـ السممي، التسمسؿ في أعمى عمؿ
 يقوـ مجتمع في التنظيمي التسمسؿ في أعمى إلى الصعود :السوسيولوجية الناحية مف تعني أنيا
 الأشخاص بعض تفضيؿ نتيجة التنظيمي السمـ في العامؿ تدرج أي الإجتماعي، التدرج عمى
  بعض عمى
 مف أو أعمى درجة إلى درجة مف الإنتقاؿ ″:ىي الترقية أف ماىر أحمد يرى الإطار ىذا وفي

 1 .أعمى وظيفي مسمى إلى أدنى وظيفي مسمى
 إلى الحالية وظيفتو مف الشخص نقؿ ″ :تعني الترقية أف الباقي عبد الديف صلبح ويرى ىذا

 وزيادة المستقبؿ، في أو الحاضر الوقت في الموظؼ دخؿ في زيادة عنيا يترتب أخرى وظيفة
 2 ″.إلييا رقي التي الوظيفة في الصلبحيات والمسؤوليات في
 أدنى تنظيمي مستوى مف الموظؼ نقؿ بمعنى الترفيع :تعني الترقية أف فيرى السممى عمي أما
 ىو الوظيفية النقمة تمؾ تقرير في الأساس يكوف ما وغالبا أعمى، تنظيمي مستوى في أخرى إلى

 الترفيع ولكف الترقية نفسو ىو الترفيع أف ىنا بالذكر والجدير .الأدنى الوظيفة في الأقدمية
 3.المغاربة عند والترقية المشارقة عند يستعمؿ
 مسؤوليات ليا أعمى وظيفة إلى بنقمو الموظؼ ترفيع الأساس في ىي الترقية :أف أيضا ويرى

 توافؽ مؤشر السممي أضاؼ الأعمى ىنا الوظيفة شغؿ شروط توفر بشرط ولكف أعمى وسمطات

                                                           

      224 ص ، 1999 الإسكندرية، والنشر، لمطباعة الجامعية الدار البشرية، الموارد إدارة :ماىر أحمد1   
،250صلبح الديف عبد الباقي: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية،ص 2  

93، ص  1980ت، ، الكوي2عمي السممي: تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات الجامعية، ط   
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 وىو الأقدمية عمى السابؽ التعريؼ في ركز فيما الوظيفة، شاغؿ متطمبات مع الوظيفة متطمبات
 .الزمف حسب الترقية معايير تدرج عف يعبر ما
القياـ  يتطمب أخرى وظيفة إلى وظيفة مف الشخص نقؿ :أنيا عمى عبيد عاطؼ يعرفيا حيف في
أكبر،  أمامو المرتب في الزيادة مجاؿ يكوف ذلؾ مقابؿ وفي أكبر، ومسؤوليات أعباء تحمؿ بيا

 أو لجيوده المنشأة جانب مف التقدير معنى يحمؿ بأنو ويسمـ النقؿ ىذا الموظؼ يقبؿ أف شريطة
 لأنو الوظيفية النقمة ليذه العامؿ قبوؿ شرط سابقيو إلى أضاؼ عبيد عاطؼ وىنا 1.لمدة خدمتو
إلى  أشار كما ذلؾ، في منو أحؽ يراه مف وجود أو بمسؤولياتيا القياـ عمى قدرتو لعدـ قد يرفضيا

 .المؤسسة طرؼ مف لجيوده بالتقدير العامؿ إحساس
 و الموظفيف أكفأ اختيار " أنيا حيث الاختيار أسموب عمى يقصرىا لمترقية آخر تعريؼ وىناؾ

 الإداري التنظيـ في السمطة و المسؤولية حيث مف أعمى مستوى ذات وظائؼ لتولي أصمحيـ
 في بيا يتمتع كاف مما أفضؿ مادية بمزايا الحالة ىذه في الشخص يتمتع أف عمى ، الموحد
 السابقة. وظيفتو
نطلبقا   الترقية أف عمى متفقيف الباحثيف أغمبية بأف نلبحظ أف يمكف السابقة التعاريؼ مف وا 
 المستوى نفس في ىذا كاف سواء اليرمي الترتيب في يعموه منصب إلى منصب مف الانتقاؿ ىي
 نجاح تضمف عادلة موضوعية أسس عمى بالارتكاز وىذا الأعمى، المستوى إلى الانتقاؿ أو

 صلبحياتو مف الاستفادة وبالمقابؿ الأعمى لممنصب المرافقة بالمسؤوليات القياـ في الموظؼ
 .والنفوذ الأجر كزيادة

 أنها: في الترقية عممية أهمية تكمن و
ثبات والتقدير الأمف إلى الأفراد حاجات لإشباع حافز تييئة -  التطور فرص بإتاحة الذات وا 

 .الوظيفي والتقدـ
 مخطط نظاـ وجود أف إذ والنوع، العدد حيث مف العامميف الأفراد مف المنظمة احتياجات تمبية -

 مف المنظمة إدارة يمكف موضوعية، ومعايير أسس عمى يعتمد المؤسسة في لمترقيات ومعروؼ
الإلتحاؽ  عمى العمؿ في الراغبيف الأفراد إقباؿ بسبب ليا واللبزمة المطموبة العمؿ خطة تحقيؽ
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 عوامؿ أحد فييا الترقية نظاـ يشكؿ والتي فييا لمعمؿ الجاذبة الميزات مف للئستفادة المنظمة بيذه
 ىذه. الجذب

 علبقة ىناؾ بأف لعمميـ وذلؾ العمؿ مف لمزيد العامميف، حفز شأنيا مف التي الظروؼ توفير -
 .يتمقونو الذي الحافز أو والأجر الأداء مستوى أو معدؿ بيف
 بفعؿ منافسة أخرى جيات إلى العمؿ لترؾ مبررا إعطائيـ وعدـ المتميزيف بالموظفيف الاحتفاظ -

 .الجيات تمؾ ليـ تقدميا أفضؿ عمؿ شروط
 مستويات عمى مدرسة العمؿ أو الوظيفة تصبح أف خلبليا مف يمكف تثقيفية وسيمة تعتبر -

 .لقدراتو أو لطموحاتو النياية أو بالممؿ يشعر ولا يوـ كؿ الجيد العامؿ فييا يتعمـ مختمفة
 الجوانب، مختمؼ عف العامميف الأفراد بيف الرضا مف عاؿ   مستوى إلى التوصؿ -

 العمؿ، مجموعة والقيادة، الإشراؼ أسموب الوظيفي، والإرتقاء النمو فرص الوظيفة،الأجر،
 الإنتاجية مستوى وزيادة المنظمة فعالية تحقيؽ إلى ترمي خطة ضمف وذلؾ الإجتماعية، النواحي

 .المخططة بمعدلاتيا
 السوؽ في واسعة سمعة ويكسبيا مشرفة بصورة المؤسسة يظير عادؿ ترقية نظاـ وجود -

 موضوعية عممية معايير عمى الترقية نظاـ قياـ حالة في النقاط ىذه تتحقؽ أف يمكف .الخارجي
 داخؿ فوضى وجود إلى تؤدي التي اللبموضوعية الطرؽ كافة و الشخصية، الإعتبارات تستبعد

 1التنظيـ. عمى يؤثر مما أنفسيـ، العماؿ بيف و العماؿ و الإدارة بيف صراع ونشوب المؤسسة،
مف  ليا لما الترقيات ببرمجة العشوائية عمى القضاء الضروري مف أصبح الأىمية ىذه خلبؿ ومف
 :في تتجمى فوائد
 الآداء، معدؿ عمى تحتوي التي العماؿ سجلبت خلبؿ مف العماؿ لميارات دقيقة متابعة -

 وتنمية الآداء لزيادة قويا حافزا يشكؿ ما وىو إلخ...السموؾ الكفاءة، الإنضباط، الغياب، التأخر،
 .الميارات

 وجودة الخبرة ىي موضوعية أسباب إلى يستند الوظائؼ تحميؿ لأف الكفاءات بقاء ضماف -
 .الآداء

 .وشكواىـ الأفراد تظمـ مف ويقمؿ والمحسوبية المحاباة يبعد موضوعية أسس إلى الإستناد -
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 موافقة دوف العامؿ ترقية يستطيع لا لأنو بالموضوعية العماؿ آداء تقييـ في المشرؼ تقييد -
 ميارات تنمية و الدقة ىو ذلؾ مف واليدؼ رية،البش الموارد مسؤوؿ إستشارة مسؤوليو ودوف

 .البشري المخزوف
 .سميـ منطؽ وفؽ تتـ الترقية لأف والمرؤوسيف الرؤساء بيف حسنة علبقات خمؽ -

 في بمستقبمو التنبؤ ويستطيع الوظيفي مستقبمو عمى مطمئف العامؿ يجعؿ برمجة وجود - 
 المؤسسة
 : الترقية شروط : 2 المطمب

 مقابؿ أكبر، أعباء و مسؤوليات تحمؿ يتطمب أخرى إلى وظيفة مف العامؿ أو الموظؼ نقؿ إف
 مف التقدير معنى يحمؿ بأنو يسمـ و النقؿ ىذا العامؿ يقبؿ أف يشترط لذلؾ المرتب، في الزيادة
 .الترقية حوؿ العامميف و الإدارة بيف توافؽ يكوف وبيذا خدمتو، لمدة و لجيوده المؤسسة جانب

 المناسب الرجؿ وضع يمكف حتى ترقيتو المراد العامؿ في توافرىا يجب شروطًا الترقية وتقتضي
 1:ىي الشروط ىذه و المناسبة الوظيفة أو المكاف في
 المؤسسة. في العامميف بيف مف شغميا الإدارة تقرر شاغرة مناصب توفر وجوب -
 يرقى التي الجديدة الوظيفة تتحمميا التي المسؤوليات و العمميات بيف إختلبؼ ىناؾ يكوف أف -

 إلييا العامؿ.
 بنجاح الاختبار إجتياز -
 ىي: و إلييا المرقى الوظيفة شروط إستيفاء -
 الوظيفة لشروط مستوؼ العامؿ يكوف أف و شاغرة مالية قيمة ذات وظيفة ىناؾ يكوف أف -

 .المطموبة لممؤىلبت الأدنى الحد ىي الشروط ىذه و إلييا، المرقى
 وظائؼ مختمؼ في التدرج مف يتمكف حتى السابقة لموظيفة موالية الجديدة الوظيفة تكوف أف -

  الإداري السمـ في تدرجو أثناء المعمومات بكؿ الإلماـ يتسنى حتى وىذا لموحدة، التنظيمي الييكؿ
 .الأعمى الفئة إلى الترقية قبؿ وظيفية فئة في زمنية فترة العامؿ قضاء -
 لرفع الإدارة تتبعا التي الوسائؿ أحدث مف التدريب يعتبر إذ بنجاح التدريبية البرامج إجتياز -

 السموؾ و الأداء معدلات و الميارات و الخبرات و المعمومات تنمية بيدؼ العماؿ، إنتاجية
 .ولأعماليـ لممسؤوليات مييئيف يجعميـ ما وىذا لدييـ،
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 الجانب النظري       الفصـــــــل الثانــــــــــــي         الترقيــــــــــــــــــــة
 

 
14 

 : الترقية أنواع : 3 المطمب
 : الدرجة في الترقية 1-
 يتضمف و العامؿ، لكفاءة تبعا المنصب في تغيير عنيا يترتب الحقيقية، الترقية النوع ىذا ويمثؿ
 الزيادة وىذه المرتب، في زيادة تصحبيا و أعمى مسؤوليات و إختصاصات ذات وظيفة شغؿ
 و منتظمة بطريقة الترقية ىذه وتطبيؽ الترقية، مف النوع ىذا يميز الذي الحقيقي الأساس ليست

 الاختيار ىو و الأساسي معيارىا وفؽ يكوف مباشرة منيا أعمى لأخرى درجة مف أي مستمرة،
 1 .عادؿ إجتماعي كنظاـ الترقية أىمية يؤكد مما الإستحقاؽ و الجدارة أساس عمى
 المرتبة: في الترقية 2-

 بيف وتجمع الواجبات، و المسؤوليات زيادة دوف الراتب زيادة الترقية مف النوع ىذا عمى ويترتب 
 الكفاءة تمثؿ بينما المرتبة، في الترقية في الرئيسي الدور الأقدمية وتحتؿ الكفاءة، و الأقدمية
  .فييا الأوؿ الأساس الكفاءة تشكؿ التي الدرجة في الترقية عكس ثانويا أساسا
 : الفئة في الترقية 3-
 مستوى و ماىيتو و العمؿ نوع حيث مف كاؼ، حد إلى تتماثؿ التي الوظائؼ كافة الفئة تضـ

 و الأجر حيث مف موحدة معاممة تحيز فيي المطموبة، التأىيؿ درجة و والمسؤولية الصعوبة
 أي المرتبة، في الترقية و الدرجة في الترقية بيف يجمع النوع ىذا و .الأفراد شؤوف أوجو مف غيره
 وتستند الواجبات، و المسؤوليات في زيادة ىناؾ تكوف لا و الوظيفة، في تغيير عنيا يترتب لا

 2.العامؿ كفاءة إلى
 : الجافة الترقية 4-
 أحيانا تمنح وىي الأجر، يرتفع لا و لمعامؿ الأدبي المركز يرتفع الترقية مف النوع ىذا في

 و المراكز يشغموف الذيف للؤفراد بالنسبة النوع ىذا أىمية وتبرز المكافآت، عمى لمعامؿ كتعويض
 إلييا تمجأ حيث الأزمات، أوقات في إلا تتـ لا الترقية ىذه أف كما .التنظيـ العميا مف المستويات
  .المرتبات و الأجور زيادة مف بدلا المؤسسة
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 : الاجتماعية الترقية-5
 التكويف أنواع كؿ تشمؿ عممية الإجتماعية الترقية إعتبار يجب :يمي كما مفيوميا يتضح و

 الذيف بالأشخاص ومتعمقة مرتبطة فيي تتبعو، الذي الأسموب أو طبيعتيا، كانت ميما والتأىيؿ،
 غير أي المؤىميف غير لمعامميف تسمح لأنيا الاجتماعية بالترقية وسميت .العمؿ يمارسوف
 أو مسابقة، عقد بعد مباشرة العميا المناصب في يعينوا لأف عميا مؤىلبت عمى الحاصميف
 التدريبية الدورات في العامؿ نجاح ضرورة إلى بالإضافة الغرض ليذا أساسا مخصصة إختبارات
 فتح وبالتالي  عميا، مناصب لتولي المؤسسة تعدىا التي الكفاءة بتقدير وتتـ بالمؤسسة، المنعقدة
 .الترقية لنيؿ العماؿ لكؿ المجاؿ

 حيث المؤسسة داخؿ مف تتـ التي الداخمية الترقية فنجد مصدرىا حيث مف الترقية تتنوع و ىذا
 فبعض الخارجية، الترقية إلى إضافة سابقا، فيو كاف الذي مف أعمى مركز إلى العامؿ ترقية يتـ

 جديدة بكفاءات داخميا العاممة الكفاءات تدعيـ بحجة الخارج مف الترقيات تفضؿ المؤسسات
  .الأفكار جمود تجنب و الإبداع بيدؼ
 المركز تحسيف و الأجر، في زيادة بيف أساسا تنحصر فإنيا إختلبفيا و الترقية أنواع تعدد رغـ

 المستويات في زيادة إلى بالإضافة المعيشي، مستواه رفع إلى يؤدي مما لمعامؿ، الاجتماعي
 والنصوص لمقوانيف تبعا وىذا أخرى، دوف بأنواع تأخذ المؤسسات أف كما والإختصاصات،

 .المؤسسات ىذه في بيا المعموؿ
 : الترقية معايير و أسس - 4 المطمب
 الأقدمية 1- :
 ىذا ووضوح لدقة نظرا لمترقية كمعيار الأقدمية عمى الإعتماد المؤسسات مف الكثير تفضؿ
متيازاتو المعيار  بصفة الحالية وظيفتو في الموظؼ قضاىا التي المدة بالأقدمية ويقصد العديدة، وا 
 1:في بالأقدمية الترقية مزايا وتتمثؿ. عامة بصفة بالمؤسسة الخدمة مدة أو بِطوؿ خاصة

 .الوظائؼ شغؿ في الموضوعية تحقؽ الأقدمية -
 .الأحدث عمى يْشرؼ الأقدـ تجعؿ لأنيا الأقدمية العامموف يفضؿ -
 .السمطة إستعماؿ إساءة للئدارة الأسموب ىذا لايتيح -
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 .الحالية الوظيفة في الخدمة مدة حساب مف أكثر الإدارة مف تتطمب لا مريحة آلية الأقدمية -
 .العمؿ دوراف مف التقميؿ ومنو المؤسسة في البقاء عمى التشجيع -
  .وكفاءتو المكتسبة العامؿ خبرة عمى واضحة دلالة الأقدمية -

 آداء مستوى في إرتفاع الأحواؿ كؿ في تعكس الوظيفية الفترة طوؿ بأف الجزـ نستطيع لا غيرأننا
 مدة بقضاء إىتماميـ قدر وآدائيـ بإنتاجيتيـ يأبيوف لا أفرادا نجد ما كثيرا أنو إذ الزمف، مع الفرد

 .اليومية خدمتيـ

 عيوب الترقية عمى أساس الأقدمية: 

بالرغـ مف المزايا العديدة التي يحققيا نظاـ الترقية بالأقدمية إلا أنو لا يخمو مف عيوب و مساوئ 
 نورد ذكرىا كالأتي:

تطبيؽ مبدأ الأقدمية المطمقة يؤدي إلى حرماف أكفئ القيادات الإدارية كما يغمؽ الطريؽ أماـ  -
 الكفاءات الممتازة التي كاف يمكف الاستفادة منيا كثيرا لو تسمقت السمـ الإداري بسرعة.

المجد تطبيؽ مبدأ الأقدمية في الترقية يؤدي إلى المساواة بيف جميع الموظفيف دوف التفرقة بيف  -
 و غيره، و مف ثـ فيو لا يحقؽ العدالة لمموظفيف الأكفاء.

إذا كانت الأقدمية فقط ىي أساس الترقية فإف الموظفيف لـ يبذلوا أي جيد لتحسيف كفاءتيـ أي  -
أف إتباع بصفة مطمقة يؤدي إلى انعداـ الحافز لدى الموظفيف عمى الجيد و الاجتياد و تصبح 

 1الترقية آلية  
 : الكفاءة 2-
 سفر جواز بمثابة ىي الفرد كفاءة أف أي لمترقية، كأساس المقدرة إعتبار الأفراد إدارة تفضؿ

 أف الحسباف في يؤخذ ومما. والأجر والمسؤوليات السمطات في الأعمى الوظيفة إلى لموصوؿ
 لتتناسب وشمولا عمقا أكثر بصورة لمعامميف الحالي الآداء بتقييـ يقوـ لمترقية بالإختيار القائـ

 تحسيف عمى العامميف تحفيز عمى المعيار ىذا ويساعد .متطمباتيا مع الوظيفة شاغؿ مواصفات
 ومياراتو قدراتو أساس عمى العامؿ يرقى أف المنطقي مف لأنو الحالية؛ وظائفيـ في آدائيـ

 بمعرفة توضع التي الكفاءة تقارير إلى بالإحتكاـ

                                                           
 132 ص ، 1973 بيروت، العربية، النيضة دار ،العامة الإدارة :زىير حسف و مصطفى عادؿ 1



 الجانب النظري       الفصـــــــل الثانــــــــــــي         الترقيــــــــــــــــــــة
 

 
17 

 وحدة كؿ داخؿ الكفاءة ومعايير قواعد تقنيف لنجاحيا ويشترط المؤسسة، في الإشرافية القيادات
  . الوحدة داخؿ العمؿ وطبيعة يتفؽ بما إدارية
 ىو وما والتدريبية، التعميمية بالمؤىلبت مرتبط ىو ما نجد المعيار بيذا المتعمقة المحددات ومف

 توقع أساسيا عمى يمكف والتي المختمفة بخبراتو متعمؽ ىو وما لمعامؿ، السابؽ بالآداء مقترف
 .آدائو

 :التالية النقاط في بالكفاءة الترقية مزايا إجماؿ ويمكف
 تحمؿ عمى القادريف للؤكفاء الأعمى الوظائؼ لإسناد نتيجة المؤسسة وفعالية كفاءة ترفع -

 .والإتقاف الدقة مف عالية بدرجة بواجباتيـ والقياـ المسؤولية
 المناصب تولي بأف لإقتناعيـ والإخلبص الجيد وبذؿ العمؿ مف مزيد إلى العامميف دفع -

 .اليامة الحوافز إحدى الترقية تصبح بذلؾ و كفاءتيـ بمدى مرتبط الإشرافية
 .العممية ومعموماتيـ قدراتيـ بتنمية الموظفيف لدى الوعي مستوى ترفع -
 .والإبتكار التطوير عمى يشجع ما ىذا و الكفاءات بيف المنافسة روح تنمية -
 .الآداء تقييـ بتقارير الإىتماـ مستوى مف الرفع -
 فرصة الكؼء لمموظؼ الفرصة الأسموب ىذا يتيح حيث الوظائؼ شغؿ في الموضوعية تحقؽ -

 .كفاءة عنو يقؿ لكونو أكثر خدمة بسنوات سبقو الذي الموظؼ بشأف قمقًا يكوف أف دوف الارتقاء
 : معاً  الكفاءة و الأقدمية-3

 ويخفي الآخر يكمؿ منيما كؿ لأف والكفاءة، الأقدمية معياري بيف تزاوج المؤسسات أصبحت
 . عيوبو
 ىذيف تطبيؽ أف الكبير لإيمانيـ وذلؾ العامميف طرؼ مف الإستحساف القرار ىذا لقي ولقد

 ترقيتيـ ستتـ الذيف الأفراد مستوى عمى سيما ولا المستمر، تحفيزىـ يضمف معا سوؼ المعياريف
 1:يمي فيما يتبيف المزج ليذا حدود ىناؾ لكف .الأعمى لممنصب إستحقاقيـ لقاء بالكفاءة
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 أف باعتبار ، وحدىا الكفاءة أساس عمى الترقية تتـ أف يجب العميا الوظيفية المستويات في -
 أساس عمى المرشحيف كافة في بالضرورة تتوفر لا إدارية وميارات قدرات تتطمب الوظائؼ ىذه

 .منيـ الأقدـ يفضؿ لمترقية المرشحيف كفاءة تساوت إذا انو مع ، وحدىا الأقدمية
 ذلؾ ويكوف والكفاءة، الأقدمية عاممي بيف الجمع يفضؿ الأدنى الوظيفية المستويات في -

 في وذلؾ الأقدمية أساس عمى أخرى ونسبة الكفاءة أساس عمى لمترقية معينة نسبة بتخصيص
 نسبة تأخذ ثـ الدنيا، الوظائؼ في الكفاءة عمى الأقدمية نسبة تزيد أف عمى وظيفي، مستوى كؿ

 العميا. الإدارة مستوى في وخاصة الوظيفي المستوى ارتفع كمما تدريجيا بالتناقص الأقدمية
 :في والكفاءة الأقدمية معياري بيف الجمع مزايا وتتجمى

 .الآداء جودة عمى و المؤسسة في الإستمرار عمى الموظفيف يحفز -
 .الممتازة والميارات والقدرات الطويمة الخبرات ذوي الأكفاء الموظفيف إختيار في يساعد -
 .الترقية بعدالة العماؿ لقناعة الوظيفي الرضا يحقؽ -
 .الشخصية والمؤثرات والمحاباة التمييز مف يحد -
 درجة مف يزيد واحد مقياس عمى الإعتماد مف بدلا الترقية في مقياس مف أكثر عمى الإعتماد -

 1.الموضوعية

 :و متطمبات الوظيفة الفرد بين قدرات التوافق-4
في  الكفاءة أف أي .المستقبؿ في تتـ الترقية بينما الماضي إلى ينظراف السابقيف المعياريف إف

 ترقيتو المراد الوظيفة في فعاؿ بآداء الموظؼ يقوـ أف تضمناف لا الأقدمية أو السابقة الوظيفة
 مواصفات بيف التوافؽ وىو نجاعة أكثر معيار عمى الإعتماد الواجب مف أصبح ومنو.إلييا

 بعيف المعايير مجمؿ أخد تحاوؿ التي ىي الفعالة فالمؤسسة وعميو الوظيفة ومتطمباتيا، شاغؿ
 لأنيا الجديدة وظيفتو في يبدع بأف لمعامؿ وتسمح وموضوعية عادلة تكوف ترقيتو حتى الإعتبار
 2عالية. وجودة إتقاف بمقاييس الإنتاجية وزيادة الآداء رفع ومنو .مياراتو وطموحاتو مع تتوافؽ
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 .الترقية نظريات : الثاني المبحث
نظرا للؤىمية البالغة لموضوع الترقية بالنسبة لأي مؤسسة أو منظمة، فقد حضي ىذا الموضوع 

المفكريف الذيف بحثوا في مجاؿ الإدارة بدءا بماكس فيبر بعناية كبيرة مف قبؿ جميع المدارس و 
مف خلبؿ النموذج البيروقراطي وىذا كمطمب أوؿ ثـ فريدريؾ تايمور مف خلبؿ الإدارة العممية 
كمطمب ثاني ،وصولا الى مدرسة العلبقات الإنسانية كمطمب ثالث، و ختاما بالمدرسة السموكية 

 كمطمب رابع.
 : "فيبر ماكس" ل البيروقراطي الأول:النموذج المطمب

 التنظيـ لنظرية والمبادئ الأسس وضعت التي الكلبسيكية النظريات أحد البيروقراطي النموذج يعد
 أبرز و وعممي، منيجي بشكؿ البيروقراطية خصائص صنؼ مف أوؿ فيبر ماكس فكاف العممية
 تعقد وبإزدياد .التنظيمي والسموؾ الآداء عمى وتأثيرىا الإجتماعية الأنشطة تنظيـ في أىميتيا
 المحددة والأسس القوانيف ووضع والتخصص العمؿ تقسيـ الضروري مف أصبح الإداري العمؿ

 وفقا والأداء لمواجبات الواضح التحديد وخاصة المؤسسة، وبيف وبينيـ الأفراد بيف لمعلبقات
لغاء الرسمية لممستندات  الطابع وا 
 البيروقراطي فالنظاـ ومنو. الميني ووضعو لمعامؿ الإجتماعي الطابع بيف بالفصؿ الشخصي

 فيبر وضعو الذي المثالي نموذجو خصائص خلبؿ مف والفعالية الكفاءة مف قدر أعمى يحقؽ
 1.والعقلبنية والرشد الضبط مف عالية درجة عمى
 في يرتبط الذي الترقية لمتغير كبيرة أىمية أعار أنو يجد البيروقراطي النموذج لعناصر المتأمؿ و

 أف لابد التوظيؼ أف القوؿ إلى "فيبر"ب دفع ما وىذا موضوعية محاكاة إلى بالاحتكاـ تصوره
 عمى المناصب ىذا في لمتعييف اختيار المترشيحيف يتـ بحيث الخبرة و الشيادات ضوء في يكوف
 عمى حصموا قد أنيـ يضمف بما أو إختبارات بواسطة منيا يتحقؽ التي الفنية الخصائص أساس

 عمى التركيز ىذا رغـ و2 .ثابتة مرتبات صورة في مكافأتيـ عمى كمييما، ويحصموف أو شيادات
 قواعدواضحة فوجود الميني، التدرج في الأقدمية مسألة ييمؿ لـ فيبر أف إلا الموضوعية المحاكاة

  .قواعدىا عقلبنية و المؤسسة رشد إلى تستند مسألة يصبح الترقية متغير يجعؿ العمؿ تنظـ
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 بحيث الوظيفية متطمبات مف أساسي مطمب أنو عمى الميني التدرج لمسألة النظرية ىذه وتنظر
 مكانتو ومتطمبات التدرج في مكانتو عمى تقع التي المسؤوليات و العامؿ منزلة تحديد يتـ

 الأقدمية عمى الترقية نظاـ يعتمد و الوظيفة في استقراره حدود يضمف بما الاجتماعية و الوظيفية
 العلبقات و الاجتماعية المكانة عف النظر بغض الرؤساء لحكـ وفقا كمييما أو الكفاءة أو

 الذاتية. العوامؿ مف غيرىا و والقرابة الشخصية
 مف ركزت و الوظيفة متطمبات مف مطمبا واعتبرتيا بالترقية اىتمت النظرية ىذه أف نستنتج إذف

 في العامؿ مكانة بتحديد تقوـ الترقية أف إلى وارتأت الأقدمية إلى بالإضافة الكفاءة عمى خلبليا
 الرضا وبالتالي العمؿ في الاستقرار لو يحقؽ ما وىذا الوظيفي التدرج في وموقعو المؤسسة
 .الوظيفي

 : "تايمور فرديريك" ل العممية الإدارة : 2 المطمب
 سادت وقد .والعقلبنية الرشد في "فيبر"ؿ البيروقراطي التنظيـ مع تشترؾ التي المدارس إحدى ىي
 عممية مباديء ىناؾ أف عمى ركزت إذ ، العشريف القرف وأوائؿ عشر التاسع القرف أواخر في

 ىذه رواد وينظر. وكفاءتيا فعاليتيا مف تزيد مؤسساتيـ في الإداريوف وطبقيا تعمميا متى للئدارة
 طريؽ عف فقط ويمكف الخارجية، ببيئتيا تتأثر لا ومغمقة راشدة أنيا عمى لممؤسسات المدرسة
 ركز قد "تايمور فريديريؾ " أف نجد المنطمؽ ىذا ومف .الفعالية مف مستوى تحقيؽ تنظيميا إعادة
عتبر والزمف الحركة دراسة عمى  الأعماؿ آداء في ليا تابع أو بآلتو ممحؽ العامؿ الإنساف وا 

 الأغراض متعددة آلة تحويؿ ىو دراستو مف اليدؼ كاف فقد ىذا وعمى الروتينية، الإنتاجية
 في الترقية إلى "تايمور "نظر وقد الكفاءة، مف عالية درجة عمى متخصصة آلة إلى (الإنساف)

 أف مفادىا حقيقة يقر جعمو ما وىذا تدرجو؛ و العمؿ تحكـ محددة لوائح و قواعد وجود ضوء
 مكافآت عمى حصؿ كمما العامؿ أنتج كمما أي والإنجاز بالخبرة يرتبط لمعامؿ الميني التنقؿ
 1.أكثر بعممو إرتبط كمما بالرضا شعر وكمما
 الأخد مع الجدارة حسب وترقيتيـ العامميف إختيار عمى العممية الإدارة ركزت ىذا خلبؿ ومف
 .إختيارىـ في العممية الأساليب بإستخداـ العامميف تدريب عمى ركز "تايمور " لأف المشرؼ، بتقييـ
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 : الإنسانية العلاقات مدرسة  :3المطمب
 العمؿ عمى تركز التي الكلبسيكية لممدرسة فعؿ كرد وجاءت العشرينات آواخر في ظيرت
عتبرت العامؿ وأىممت  ببعض المدرسة ىذه جاءت وقد. الإنتاجية عمى المؤثر ىي طاقتو وا 
 وفؽ المسيرة الرأسمالية المؤسسات واجيت التي المشاكؿ عمى لمتغمب والتقنيات المباديء
 ولاء ضماف وعدـ الغيابات الإضرابات، وتحسينو، الإنتاج رفع عف كالعجز التايمورية المباديء
 كما مفتوح، إجتماعي نظاـ بإعتبارىا المؤسسة النظرية ىذه أنصار يتناوؿ و. إلخ...العماؿ
 إلى ينظروف جعميـ التناوؿ وىذا الإجتماعية، الحاجات و الجماعة وقيـ لمعايير أىمية أعطوا

 التفاعلبت ضوء في أيضا إنما و فقط الرسمية القواعد ضوء في ليس التنظيمية المتغيرات
 العلبقات بطبيعة محالة لا مرتبطة الترقية أف حقيقة إقرار إلى دفعيـ الذي الشيء الإجتماعية؛

 عمى "مايو إلتوف "رأسيـ وعمى النظرية ىذه رواد ركز لذلؾ .الجماعة مستوى عمى السائدة
ستمرار لبقاء الحيوية العوامؿ كأحد المؤسسة في أىميتو و البشري العنصر  فأكد المؤسسة، وا 

 ومرؤوسييـ، برؤسائيـ علبقاتيـ عمى والتركيز وتحفيزىـ الأفراد بدفع الإىتماـ ضرورة عمى
 والمشاركة الإتصاؿ، كالقيادة، العامميف سموؾ في تؤثر التي التنظيمية المتغيرات مختمؼ وكذلؾ
 جماعة في عضو كونو الفرد إلى المدرسة ىذه تنظر كما. العمؿ مف أكثر الإىتماـ بالفرد بمعنى
 لمماؿ طمبا بالعمؿ يقوموف لا فالعماؿ بزملبئو، تربطو التي المباشرة بالعلبقات سموكو يتأثر عمؿ
 العماؿ يمجأ التي الإنتاج تقييد ظاىرة أكدتو ما وىذا الإجتماعية، لعلبقاتيـ إستجابة إنما و فقط

 المكافآت عف النظر بغض الإدارة حددتو مما أقؿ مستوى عند الإنتاج كمية تحديد إلى بمقتضاىا
 الظروؼ نوعية بيف العلبقات دراسة ىو "الياوتورف" دراسات مف الأوؿ اليدؼ كاف وقد المقدمة،
 الإحتياجات لأف الإنسانية المشاكؿ إلى بعد فيما الإىتماـ لينتقؿ العماؿ وفعالية الفيزيقية

 1الإقتصادية. الحاجات مف أىـ الإجتماعية
 والنفسية المينية جوانبيا بمختمؼ والترقية الإجتماعية العلبقات بيف العلبقة بحثت وقد  

 ببيئة عميو يطمؽ ما أو لمعمؿ الملبئمة الإجتماعية البيئة خمؽ في مساىمتيا ومدى والإجتماعية،
 .والفعالية الكفاءة زيادة ثـ ومف الولاء ومنو الإستقرار مف نوعا يضفي مما .الوظيفي الرضا
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 السموكية المدرسة  :4المطمب
 ىذه أف إلا الإنسانية، العلبقات مدرسة بو قامت لما إمتداد المدرسة ىذه أبحاث و دراسات تعتبر

مكانية بالمؤسسة الفرد سموؾ دراسة في تعمقت المدرسة  بإستخداـ يسمح الذي بالشكؿ بو التنبؤ وا 
 ركزت فبينما. الأعماؿ في الناجح للآداء دقة أكثر تفسيرات لإعطاء للؤفراد السموكية الجوانب كؿ

 واقعية تفسيرات تعطي أف تحاوؿ السموكية فإف العماؿ، بمشاعر الإىتماـ عمى الإنسانية العلبقات
 كؿ إستخداـ يمكنيا حتى والأفراد الإدارة سموؾ مف لكؿ والسمبية الإيجابية بالجوانب الإعتراؼ مع

 أعماليـ.  في للؤفراد السموكية الطاقات
 الآداء، وحسف العمؿ عمى الموظفيف حث في الترقية أىمية عمى السموكية النظريات أكدت وقد

 متعددة حاجات للئنساف أف عمى تقوـ التي "ماسمو" ؿ اليرمي التدرج نظرية أىميا مف ولعؿ
 الإمتيازات و الكافي بالأجر وتشبع إلحاحا الأكثر الحاجات وىي الفيزيولوجية الحاجات في تتمثؿ

 الحاجات ثـ التأمينات، ومختمؼ الدائمة الوظيفة خلبؿ مف تشبع التي الأمف حاجات ثـ العينية،
 والتي الأحتراـ و التقدير حاجات ثـ الإتصاؿ، وفعالية الفريؽ روح تنمية خلبؿ مف الإجتماعية

 الذات تحقيؽ إلى الحاجة ثـ بالترقيات، المستوى وتحسيف بالإنجازات الإعتراؼ طريؽ عف تحقؽ
 الوصوؿ في رغبتو أشبع ما إذا كبيرة بسعادة يشعر العامؿ أف إعتبار عمى اليرـ قمة تحتؿ التي
 النمو إلى بالفرد تنزع التي الحاجة أنيا أي . الإجتماعية والمكانة الكفاية مف متميزة درجة إلى

  .المناص أعمى إلى والوصوؿ والتقدير
 الدافعة العوامؿ أىـ بوصفيا الترقية أىمية عمى أيضا لتؤكد نظريتو جاءت فقد "ىرزبرغ" أما

 إلى إضافة تتمثؿ وىي بينيـ، التذمر غيابيا ويسبب العمؿ عف الموظفيف رضا تبرز التي لمعمؿ
 وىي. الوظيفي والمركز العمؿ، طبيعة المسؤولية، الوظيفي، النمو الإنجاز، الإعتراؼ، في الترقية
 سياسة في فتتمثؿ الصحية العوامؿ أما ،"ماسمو "عند الذات وتحقيؽ التقدير حاجات تقابؿ

 وىي. لمعمؿ المادية الظروؼ و الوظيفة تأميف الأجر، الزملبء، مع العلبقة الإشراؼ، المؤسسة،
 تقابؿ وىي بالرضا الشعور عف مسؤولة ليست لكنيا و الرضا عدـ حالة زواؿ عف مسؤولة عوامؿ

 ."ماسمو "ىرـ في الأساسية الحاجات
 1 العمؿ مراكز بإغناء أسماه ما خلبؿ مف أكثر لمعمؿ لدفعيـ الأفراد ترقية إلى "ىرزبرغ "ويدعو .
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 عمى الحصوؿ أمؿ عمى يعيشوف الأفراد أف فيرى التوقع نظرية خلبؿ مف "فروـ فيكتور "أما
 فسوؼ مرتفع آداء مستوى قدموا إذا أنيـ يعتقدوف ىـ فمثلبً  العمؿ، في سموكيـ إثر منافع

 و : العزـ :ىي عوامؿ ثلبثة عمى تقوـ فنظريتو وعميو .ترقية أو مادية مكافآت عمى يحصموف
 .النتيجة و المبذوؿ المجيود بيف العلبقة إلى يشير

 الفرد. عمييا يحصؿ التي والمكافأة المتوقعة النتيجة بيف العلبقة إلى يشير و : التوقع-
 إشباعيا. في المكافآت وفعالية المشبعة غير الحاجات إلحاح درجة وتعني : الجذب قوة -
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 المبحث الثالث:برامج و نتائج الترقية
مدى بما أف النتائج ىي أداة قياس نجاح أي شيئ أو فشمو،فإف نتائج الترقية ىي التي ستقيس لنا 

نجاح برامج الترقية المتبعة في أي مؤسسة أو فشميا،و لتوضيح الصورة بشكؿ أكبر قسمنا مبحثنا 
ىذا الى مطمبيف ، الأوؿ و ىو برامج الترقية و الثاني ىو الأثار المترتبة عف عدـ الإلتزاـ 

 بمعايير الترقية.

 الترقية برامج المطمب الأول:
 برنامج ىناؾ يكوف أف دوف الترقية تمت إذا كثيرة ؿمشاك ستواجو المؤسسة إدارة أف شؾ لا

 العامميف معنويات إنخفاض المشكلبت ىذه أخطر ومف العممية ىذه يضبط ومحدد واضح
 تحدد والتي المناسبة الترقية برامج وضع الضروري مف يكوف لذلؾ ، إنتاجيتيـ إنخفاض وبالتالي
 المتاحة الترقية مجالات ىي ما تحديد وكذلؾ أخرى إلى وظيفة مف الترقية وأسس قواعد بوضوح

 .وظيفة لكؿ
 واجباتيا يبيف لموظائؼ دقيؽ وصؼ ىنالؾ يكوف أف المناسبة الترقية برامج وضع في يساعد وما

 فرص تييئة الضروري مف أنو كما . يشغميا فيمف توافرىا الواجب المستمزمات ويبيف ومسئولياتيا
 مف كفاءتيـ وزيادة قدراتيـ لتنمية الأعمى الوظائؼ لشغؿ يصمحوف الذيف العامميف أماـ متكافئة
 مزيجا أو الكفاءة أو الاقدمية بأسموب كاف سواء الترقية أسموب أف كما ، لمترقية إعدادىـ أجؿ
 برامج إعلبف ضرورة يراعى كما المؤسسة سياسات في وواضحا محددا يكوف أف يجب ، منيما
 تتـ الترقية بأف فرد كؿ يطمئف كي قواعدىا بتطبيؽ والإلتزاـ المؤسسة في العامميف لجميع الترقية

 أيضا يحدد أف الترقية برامج إعداد عف المسؤوؿ وعمى .واضحة أسس وأساليب ضوء في
 فتح إما المؤسسة إدارة تقرر كي وذلؾ ، لمترقية شاغمييا أماـ مجاؿ ىناؾ ليس التي الوظائؼ
 كافة عمى الحصوؿ مع العمؿ، بترؾ ليـ السماح أو جديدة، وظائؼ بإنشاء ليـ جديدة مجالات
 1.أخرى مؤسسات إلى والإنتقاؿ حقوقيـ
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  الترقية بمعايير الالتزام عدم عن المترتبة الآثار المطمب الثاني:
 إيجابا يؤثر الترقية بعدالة الإلتزاـ فإف البشرية الموارد إدارة مياـ مف ميـ جزء الترقية لأف نظرا
 يشعروف مف لدى والجور بالظمـ شعورا يولد الترقية بمعايير الإلتزاـ عدـ بينما العامميف، عمى

 الخلبفات زيادة عمى ويعمؿ ذلؾ، جراء مف بالإحباط الشعور ويزيد لمترقية، أىمية الأكثر أنفسيـ
 : ىي و السمبية المظاىر بعض الترقية بمعايير الإلتزاـ عدـ جراء ينتج فقد لذا العامميف بيف
  : الأداء  ضعف -
 مف الإحباط أو بالظمـ الشعور جراء مف ينشأ الذي الوظيفي الرضا عدـ نتيجة المشكمة ىذه تقع

 تكميفو نتيجة أو. السيئة العمؿ وبيئة ظروؼ مف ناتج أو العامميف بيف النسبية العدالة إنعداـ
 شعور العمؿ ينتاب حيف الأداء ضعؼ مؤشرات وتبدأ العامميف، مف غيره مف أكثر بأعماؿ

 الجيد الانتظاـ ويختفي العمؿ، نتائج عف بالمسؤولية يشعر فلب العامؿ، لدى بالعمؿ اللبمبالاة
 لتطوير جديدة مقترحات يقدـ فلب الزملبء مع والتعاوف السريع الإنجاز وكذلؾ يختفي لمموظؼ
 ويختمؽ كما الإنجاز، لعدـ المبررات بخمؽ الموظؼ ويبدأ ذلؾ، مف متقدمة مرحمة في ثـ العمؿ

 واىية مبررات تحت العمؿ عف وتأخره غيابو معدؿ يزيد كما. الإنتاج والتراجع لمفشؿ المبررات
 1.ضائعة عمؿ ساعات الشركة يكمؼ الأمر وىذا

  : العاممين  بين الصراعات نشوء -
 في فيبدأ الوظيفية، لحياتو الطبيعي النمو في متأمؿ وىو الوظيفي مساره العامؿ يبدأ عندما
 مساره بأف الموظؼ ذلؾ يفاجأ وعندما ذلؾ، مع ويتكيؼ قدراتو مع ليتناسب مساره تخطيط
 الحادثة تمؾ وتكوف الوظيفي، النمو في يسبقونو لمترقية، مؤىميف غير أشخاص مف ميدد الوظيفي
 أثرىا الواقعة ليذه سيكوف ليذا زملبئو، بيف مف الأجدر بأنو يتوقع كاف فقد عميو، كبرى كارثة
 الظمـ ذلؾ سبب بأنيـ يعتقد الذيف الأشخاص مع صراع في فيدخؿ العامؿ، ذلؾ عمى السيئ
 .العنؼ إلى الحالة بو تتطور وقد الواقع
   : السياسات فشل -
 عندما وخاصة الملبئـ البديؿ عمى التعرؼ عمى القرار متخذي قدرة عدـ مف تنشأ المشكمة ىذه

 لا حيث الصحة مف جانبا منيا كؿ في يروف ومتباينة عديدة نظر وجيات أماميـ تطرح
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 مف تمكنيـ عدـ بسبب وذلؾ الأفراد حساب عمى أخرى عمى نظر وجية تغميب يستطيعوف
 عندما المديريف مف الكثير يواجو قد الموقؼ وىذا معموماتيـ ومحدودية ذاتو المطروح الموضوع
 الذي الوقت في ككؿ، المنظمة لصالح أو الجزئي العمؿ لصالح قرارات بيف الإختيار يحاولوف
 .لقراراتيـ والاقتصادية السياسية النتائج فيو يجيموف

 يتعرض العمؿ مف الشديدة المواقؼ في : العمل  وحوادث الشكاوي معدل إرتفاع -
 نفسو يعطي أف دوف تواجيو التي المشكلبت لحؿ قرارات إتخاذ إلى فيمجأ توتر إلى العامموف
 البديؿ لإختيار البدائؿ ىذه تقييـ ثـ ومف المناسبة، المعمومات وجمع بدائؿ عدة لإيجاد الفرصة
 وخاصة لممشكمة مناسبة الأكثر
 الأمر البدائؿ جميع مف الأسوأ القرار في فيقع تجربتو عمى جديدة أو صعبة مشكمة يواجو عندما
 تمؾ تعدي جراء مف الفاشمة القرارات صاحب عمى الشكاوي وتزيد تعقيدا المشكمة يزيد الذي

 1.الخارجييف الزبائف مف أو معو العامميف الزملبء مف الآخريف ومصالح حقوؽ عمى القرارات
  : الإنتاج   مستوى تدني -
 مشاعر مف تولده ما خلبؿ مف الإنتاج حجـ تدني و الترقية بمعايير الإلتزاـ عدـ بيف العلبقة تبدأ

 الحرص وعدـ باللبمبالاة شعور ويتولد للئنتاج العامميف دافعية تنعدـ حيث العامميف، بيف الظمـ
 المتدني الإنتاج حجـ في ينعكس الشعور ىذا أف الأمر في والخطير العمؿ، في الانجاز عمى
 الفرص ضياع إلى وتؤدي لمشركة الأرباح تقؿ ذلؾ وعمى المنتجة الوحدات عدد يقؿ ثـ ومف

 إىتماـ السمبية المشاعر تمؾ الشركات تعطى السبب ليذا و والنمو، لممنافسة المحتممة الشركة
 وليس الإنتاج وحجـ الكفاءة أساس عمى الترقية في الإدارية التجاوزات إستدراؾ عمى فتعمؿ كبير
 الأقدمية. أساس عمى فقط
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 المبحث الرابع:الترقية في التشريع الجزائري

المقارنة عناية كبية في نصوصو القانونية أولى المشرع الجزائري و عمى غرار كؿ التشريعات  لقد
 2006جويمية  15المؤرخ في  03-06بالموظفيف العمومييف و العماؿ، مف خلبؿ الأمر 

أفريؿ  21المؤرخ في  90/11والمتظمف القانوف الساسي لموظيفة العمومية ، و القانوف رقـ 
مسار الميني لمموظؼ و المتعمؽ بعلبقات العمؿ ،قد نظـ كؿ ما يخص الترقية خلبؿ ال 1990
 العامؿ.

 03 /66المطمب الأول : الترقية في الأمر 
تعتبر الترقية بجميع أشكاليا بالنسبة لكؿ موظؼ العمود الفقري في مسار حياتو الإدارية وحافزا 
ماديا ومعنويا يؤثر بصفة مباشرة في تثبيت وترسيخ دوافع الاستقرار والاستمرارية بالمرافؽ 

تعني في مضمونيا القانوني تغيير في الوضعية الإدارية لمموظؼ مف خلبؿ  العمومية ، وىي
انتقالو مف رتبة إلى أخرى أو مف درجة لأخرى. وقد حددت النصوص التشريعية والتنظيمية 
لموظيفة العمومية نمط أنساؽ الترقية ونظميا وشروطيا، وذلؾ لضماف التوازف بيف مختمؼ 

قية في إطار تدبير الحياة الوظيفية لكؿ موظؼ وتشكؿ في نفس الأسلبؾ الإدارية، وتندرج التر 
الوقت العنصر الأساسي المحفز بالدرجة الأولى ، وىي بذلؾ تجسد اعتراؼ الإدارة بالقيمة 
المينية لمستخدمييا أثناء تنفيذ الأعماؿ الموكولة إلييـ . ويتطمب موقع الترقية في حياة الموظؼ 

ة والإنصاؼ بالإضافة إلى شفافية قراراتيا، مف خلبؿ اعتماد مقاييس مف الإدارة المزيد مف العدال
 1موضوعية ومنصفة تستيدؼ بالأساس الكفاءة والاستحقاؽ.

المتضمف القانوف الأساسي  2006يوليو  15المؤرخ في  06/03مف الأمر  38نصت المادة 
لترقية في الرتبة لمموظؼ الحؽ في التكويف و تحسيف المستوى و ا» لموظيفة العمومية عمى:

 «خلبؿ حياتو المينية
( فئات )أ ، ب ، ج ، د( تحتوي عمى 04حيث تـ إعادة تغيير التصنيؼ بترتيبيـ إلى أربعة )

،  5، 4،  3،  2، 1: د) 17عدد مف الرتب و كؿ رتبة يقابميا صنؼ مف أصناؼ الأجور الػ 
+الشعب الفرعية  17، 16، 15، 14،  13، 12،  11(، أ ) 10،  9(، ب ) 7،8( ، ج) 6

( المدرجة خارج الصنؼ( . و يشمؿ كؿ قسـ عمى رقـ استدلالي و عمى اثني عشرة 7السبعة)
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 – 07مف المرسوـ الرئاسي رقـ  02( درجة استدلالية تمثؿ الترقية بالأقدمية. حسب المادة 12)
ف و نظاـ الذي يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفي 2007سبتمبر  29المؤرخ في  304

( كاممة في 01بعد تعيينو يخضع الموظؼ الجديد لفترة تجريبية محددة بػسنة واحدة )دفع رواتبيـ.
جميع مستويات الوظائؼ, و يمكف بالنسبة لبعض الأسلبؾ أف تتضمف تكوينا تحضيريا لشغؿ 

 1. 06/03مف الأمر  84وظيفتو.حسب المادة 
 ـالترقية في الدرجة : 1

تتمثؿ الترقية في الدرجات في الانتقاؿ مف درجة » عمى:  06/03الأمر مف  106نصت المادة 
إلى الدرجة الأعمى مباشرة و تتـ بصفة مستمرة حسب الوتائر و الكيفيات التي تحدد عف طريؽ 

 «التنظيـ. 
درجة حسب مدة  12فالترقية في الدرجة تتمثؿ في الانتقاؿ مف درجة إلى درجة أعمى في حدود 

 304.2-07مف المرسوـ الرئاسي 10سنة حسب المادة  24و  30تتراوح بيف 
سنوات , و  3أشير و المتوسطة  6سنة و 2و يلبحظ أف مدد الترقية تختمؼ, فالمدة الدنيا تكوف 

 1أشير . انظر الشكؿ  6سنوات و  3القصوى 
 

 المدة القصوى المدة المتوسطة المدة الدنيا الترقية في الدرجة
أعمى منها من درجة إلى درجة 

 مباشرة
 6سنتان و 

 أشهر
 6سنوات و 3 سنوات3

 أشهر
 سنة 41 سنة 36 سنة 36 درجة 11المجموع:

 -مدة الترقية – 1الشكل                          
و حتى يرقى الموظؼ بيذه الطريقة عمى أف يجب أف لا تقؿ الخبرة عف ثلبثة سنوات لمموظؼ 

 .1إلى  0الدرجة الجديد , وىذا بالنسبة لمترقية مف 

                                                           

تسببر الموارد مذكرة تقني سامي في «. نظاـ الترقية في الإدارات العمومية » حناف السائح و رزيقة قعمور, 1 
البشرية, المعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني حاسي مسعود , مركز التكويف الميني و التمييف 

 73.ص2006/2009 -ورقمة–سميماني محمد عيف البيضاء 
 

المتعلق بالوظيفة العمومية 60/69انون قا  2
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يستفيد الموظؼ مف ترقية في الدرجة إذا توفرت لديو الأقدمية المطموبة في المدد الدنيا و 
موظفيف . و تبعا لمقانوف  10ضمف  2و  4و  4المتوسطة و القصوى و تكوف حسب النسب 

 ضمف كؿ 4و  6الأساسي الخاص كرس وتيرتيف لمترقية في الدرجة و فإف النسب تحدد بالشكؿ 
 .304-07مف المرسوـ  12موظفيف .و ىذا حسب المادة  10

و يعاد تصنيؼ الموظؼ الذي رقي إلى رتبة أعمى في الدرجة الموافقة لمرقـ الاستدلالي الذي 
يساوي أو يعمو مباشرة الرقـ الاستدلالي لمدرجة التي كانت يحوزىا في رتبتو الأصمية , مع 

مف  15ف عند الترقية في الرتبة الجديدة. حسب المادة احتفاظو بباقي الأقدمية و تؤخذ بالحسبا
 المرسوـ السابؽ.

و تجدر الإشارة إلى أف أصحاب المناصب العميا أو الوظيفة العميا في الدولة , يترقى في الدرجة 
مف نفس  14بقوة القانوف حسب المدة الدنيا خارج النسب المنصوص عمييا سابقا .حسب المادة 

 1المرسوـ.
 0.7قييـ الخبرة يختمؼ بحسب القطاع فإذا جاء مف القطاع الخاص فتحسب لو نسبة كما أف ت

% مف الراتب الأساسي عف سنة نشاط  أما إذا جاء الموظؼ مف قطاع الوظيفة العمومية  
 مف المرسوـ. 16% مف الراتب الأساسي عف سنة نشاط. حسب المادة 1.4فتحسب لو نسبة 

 ـالترقية في الرتبة:1
تتمثؿ الترقية في الرتب في تقدـ الموظؼ في مساره : » 06/03مف الأمر  107دة   نصت الما

الميني و ذلؾ بالانتقاؿ مف رتبة إلى الرتبة الأعمى مباشرة في نفس السمؾ أو في السمؾ الأعمى 
 مباشرة , حسب الكيفيات الآتية:

ي عمى الشيادات و عمى أساس الشيادة مف بيف الموظفيف الذيف تحصموا خلبؿ مسارىـ المين -
 المؤىلبت المطموبة.

 بعد تكويف متخصص.
 عف طريؽ امتحاف ميني أو فحص ميني. -
عمى سبيؿ الاختيار عف طريؽ التسجيؿ في قائمة التأىيؿ , بعد أخذ رأي المجنة المتساوية  -

 الأعضاء , مف بيف الموظفيف الذيف يثبتوف الأقدمية المطموبة.

                                                           

77حناف السائح و رزيقة قعمور, مرجع سابؽ،ص    1  
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 الترقية عف طريؽ التسجيؿ في قائمة التأىيؿ مرتيف متتاليتف.لا يستفيد الموظؼ مف 
 «تحدد القوانيف الأساسية الخاصة كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذه المادة. 

  جدول الترقية:
ىي قائمة تعدىا السمطة التي ليا صلبحيات التعييف و يسجؿ فييا الموظفوف حسب الأولوية في 

المسجميف أقؿ مف المناصب المفتوحة و الإدارة ممزمة النقطة الاستدلالية , و قد يكوف عدد 
ديسمبر و تكوف صالحة لمسنة التي أعدت مف أجميا و يجب تقديميا  15بإعداد ىذه القائمة قبؿ 

لمجنة المتساوية الأعضاء لإعطاء رأييا و ىذه الترقية تكوف كؿ سنة و في حالة التساوي في 
يكوف الحرماف مف التسجيؿ في جدوؿ الترقية لمف النقاط يؤخذ بالأقدمية كمعيار فاصؿ , و 

 1يتعرض لعقوبة مف الدرجة الثانية و يحذؼ اسمو مف القائمة إف كاف مدرجا فييا.
  قائمة التأهيل:

ىي قائمة تعدىا الإدارة للبلتحاؽ بسمؾ أو رتبة عف طريؽ الترقية الداخمية و تعد بعد أخذ رأي 
تكوف محؿ نشر للئطلبع عمييا و يعدىا الرئيس المباشر المجنة المتساوية الأعضاء و يجب أف 

لمموظفيف حسب الأولوية في تسجيميـ , حيث نجد أنو مف الشروط المطموبة لمتسجيؿ في جدوؿ 
الترقية أو قائمة التأىيؿ توفر الشروط المذكورة سابقا مف أقدميو و نقاط و الترقية عموما يترتب 

 .عمبيا زيادة في الأجر
 06/11الثاني:الترقية في القانون المطمب 

يعيف العامؿ حاؿ توظيفو بمنصب العمؿ الأكثر موافقة لقدراتو البدنية و الفكرية و المينية مثمما 
يخدده عقد العمؿ،كما تحدد و بصفة حصرية الرتبة و الدرجة و القسـ الذي يصنؼ فيو العامؿ 

يستفيد العامؿ خلبؿ مساره الميني مف ،وفؽ مستوى التأىيؿ أو المنصب الذي يشغمو فعميا.كما 
التدرج في منصب عممو و كذلؾ الترقية التي تتجسد في الإنتقاؿ الى منصب عمؿ اعمى 

 تسمسميا.

                                                           

84رزيقة قعمور, مرجع سابؽ، ص  حناف السائح و   1  
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يستفيد العامؿ خلبؿ مساره الميني مف التدرج في منصب عممو،بناء عمى التدرج:-1
مف قانوف 38. و ىذا وفؽ المادة الأقدمية)منحة الخبرة المينية( و كذاالتدرج الأفقي المكمؿ لمجدارة

90/11.1 
يستفسد كؿ عامؿ، نياية كؿ سنة عمؿ فعمي أو مايماثاىا، مف تدرج يجسد عف طريؽ :30المادة

 منحو لنسبة أقدمية ، غير أف العطمة المرضية طويمة المد،تعمؽ الإستفادة مف التدرج.
لمستخدميف الذيف يستجيبوف لمشروط يتـ سنويا اعداد جدوؿ الأحقية في التدرج لفائدة ا:46المادة 

 المحددة ادناه:
ألا يكوف العامؿ قد تعرض لعقوبة تأديبية و ميما كانت درجتيا خلبؿ الفترة المذكورة أعلبه ،و -

 خلبفا لذلؾ يتـ تأجيؿ التدرج بسنة.
خلبؿ ىذه الفترة يجب أف لا يقؿ متوسط تنقيط منحة المردودية الفردية عف اربع اخماس  -
 التنقيط الأعمى المقرر. (4/5)

تجسد الأحقية في التدرج عف طريؽ منح درجة لممستخدميف الوارديف ضمف جدوؿ التدرج الذي 
 ينشر عف طريؽ الإلصاؽ لإعلبـ المستخدميف.

 ( درجة.15( نقطة استدلالية و في حدود خمسة عشر)35تحدد قيمة الدرجة بخمسة و ثلبثيف)
 و يتـ التدرج وفؽ المدد التالية:

 ( درجة.15( و في حدود خمسة عشر )02التدرج متوسط المدة:سنتيف)-
 ( درجة. 15( سنوات و في حدود خمسة عشر )03التدرج طويؿ المدة:ثلبث )-

يمكف لمعامؿ الذي يرى أف ىناؾ اجحاؼ في حقو،تقديـ طعف وفؽ الشروط التي تقرىا ىذه 
 الإتفاقية الجماعية.

الى اخرى بنفس منصب العمؿ في ظؿ احتراـ الشروط يتـ الإنتقاؿ مف درجة :41المادة 
 المذكورة أعلبه،دوف أف يطرأ أي تغيير عمى مؤىؿ و صنؼ و قسـ منصب العمؿ.

 الترقية: 1
 تتجسد الترقية في الإنتقاؿ الى منصب عمؿ الأعمى تسمسميا.:41المادة 
 لا تتـ الترقية الا اذا توفرت الشروط التالية::43المادة 

 نصب أو شغور منصب.استحداث م -

                                                           
 12،ص 2013الإتفاقية الجماعية لييئات الضماف الإجتماعي،   1



 الجانب النظري       الفصـــــــل الثانــــــــــــي         الترقيــــــــــــــــــــة
 

 
32 

 ىيكمة المنصب ضمف التنظيـ الييكمي. -
أف يكوف قد استوفى مسبقا مدة عمؿ يفرضيا المنصب المشغوؿ،تحدده مدونة مناصب العمؿ  -

 الخاصة بييئات الضماف الإجتماعي.
يتـ اعلبـ المستخدميف بمناصب العمؿ الشاغرة، بواسطة مذكرة كما تحدد فئة :44المادة 

 1الذيف يمكف ليـ طمب الوظيفة.المستخدميف 
يخضع العماؿ الذيف يستجيبوف لمشروط المبينة أعلبه ، الى اختبار ميني،بغرض :45المادة 

 تحديد المترشحيف الذيف تـ انتقاؤىـ.
يتـ منح الأولوية لمعماؿ الحائزيف عمى شيادة،لمحصوؿ عمى مناصب العمؿ الشاغرة :46المادة

 الشيادة.التي تشترط التعييف عمى أساس 
 .عند الإقتضاء بتـ فرز ىؤلاء العماؿ بواسطة اختبار ميني
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 خلاصة الفصل:
مف خلبؿ ىذا الفصؿ نستنتج مدى أىمية و شساعة مفيوـ الترقية في المؤسسة و ىذا لتعدد 
تعاريفيا و مفاىيميا مف مدرسة لأخرى و مف عالـ لأخر ،كما حضيت بدراسة أغمب المدارس و 
المفكريف مف جميع جوانبيا، بالإضافة الى التشريع الجزائري الذي عالجيا مف جميع الزوايا 

 القانونية بحسب أنواع المؤسسات.
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 تمهيد:

يعتبر الرضا الوظيفي من ابرز المواضيع التي استحوذت عمى اىتمام الباحثين والدارسين في 
مجال الإدارة والعمل،لما ىذا الموضوع من اثر عمى أداء الأفراد وأحاسيسيم ومشاعرىم اتجاه 
العمل،فيو يعمل من خلال مجموعة  من الآراء والمعتقدات والمشاعر الداخمية التي تعطي صورة 

حة عن الرضا عن العمل الذي يقوم بو ،حيث يعتبر في الأغمب مقياسا لمدى فاعمية الأداء واض
 لدى الأفراد في ظل الإمكانيات وظروف العمل الجيدة والملائمة.          

وقد بدا الاىتمام بالرضا الوظيفي مع بداية القرن العشرين ،إذ يشير الكثير من الباحثين إلى أن 
لأولى ىي البداية،وبالرغم من تعدد الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي وتأثيره العقود الثلاثة ا

عمى سموك الأفراد،فكانت أولى المحاولات ىي محاولة مدرسة العلاقات الإنسانية في الإدارة،وان 
أصحاب ىذه المدرسة ىم أول من فكروا  عمميا في تفسير سموك العامل في المنظمة وفي كيفية 

اجل المزيد من العطاء ،مما أدى إلى ظيور عدد من النماذج والنظريات التي تستخدم  تحفيزه من
 في تفسير الرضا الوظيفي.      

ولقد جاء ىذا الفصل محاولا التعرف عمى الرضا الوظيفي، وذلك بتحديد مفيومو، وعناصره 
 الأساسية والنظريات التي تناولتو.
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 يفيالمبحث الأول:ماهية الرضا الوظ

لمعمل دور ىام في استمرار الحياة ونموىا فيو ذوقيمة عظيمة بالنسبة لمفرد والمجتمع ،فالعمل 
للأفراد  وسيمة لإشباع حاجاتيم وتحقيق التوافق النفسي والاجتماعي،ففي العمل تقضي معظم 

رات الأوقات ربو يحقق الأفراد ذاتيم ويشعرون بقيمتيم وأىميتيم ،  ويشاركون في صناعة القرا
 الخاصة بعمميم ويسيمون في تنفيذ القرارات .

ومما لاشك فيو أن الرضا عن العمل أو الرضا الوظيفي يؤثر عمى الأداء بالنسبة  لمعمال ،وعميو 
سنعرض في بداية ىذا الفصل مفيومو وأىميتو،بالإضافة إلى المتغيرات المرتبطة بو والعوامل 

 المؤثرة في الرضا الوظيفي .   

 لأول:مفهوم الرضا الوظيفيالمطمب ا

قد يكون من الصعب إيجاد تعريف شامل لمرضا الوظيفي نظرا لممصطمحات التي شاع 
استخداميا لمتعبير عن مشاعر الأفراد تجاه وظائفيم،وان اختمفت مدلولاتيا الاان تشير عن 

 الاتجاىات التي يحمميا العاممين. 

السخط،وفي المغة الانجميزية يعرف بأنو التعويض ويشار إلى الرضا في المغة العربية بأنو ضد 
أو التحسن  أو الإشباع لرغبة أو حاجة  ،كما يشير إلى الحاجة أو الكيفية التي تشبع الكائن فيو 

 1مصدر ووسيمة لتحقيق الرغبة.

وفي قاموس العموم السموكية يشار إلى الرضا بأنو عبارة عن حالة السرور لدى الكائن عندما 
 دف والميل لديو. يتحقق الي

كما ينظر لمرضا في عمم النفس بأنو الحالة الشعورية التي تصاحب بموغ الفرد لغاية مااو وصولو 
إلى ىدف معين يصف الحالة النيائية من الشعور التي توافق بموغ الغاية ،وتعقب إشباع 

  1الحاجات والرغبات لدى الفرد.

                                                           
فايز محمد رجب بينسي،الرضا الوظيفي لمعاممين من منظور الخدمة الاجتماعية ،دار الوفاء لدنيا الطباعة  1

 .95،ص1111، 1والنشر،مصر ،ط
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إحساس داخمي لمعامل يتمثل في شعوره  وحسب ىذا التعريف نجد أن الرضا الوظيفي يمثل
بالارتياح والسعادة،نتيجة إشباع حاجاتو ورغباتو من خلال مزاولتو لعممو والذي نتج عنو نوعا من 
الرضا لديو. ويعرف الرضا الوظيفي كذلك بأنو6عبارة عن الاىتمام بالظروف النفسية والمادية 

  لفرد.والبيئية التي تسيم في خمق الوضع الذي يرضى بو ا

ونممس من ىذا التعريف أن العامل يرضى نتيجة توفر المعاممة الجيدة من المشرف والزملاء 
وتوفر الظروف المساعدة عمى العمل، فالرضا يعتبر محصمة الجوانب الميتمة ببيئة العمل 

 والجوانب الشخصية ومقدار العوائد التي يتحصل عمييا في شكل عوائد وتوقعاتو واتجاىيا. 

اتفق كلامن  ماسمو وبور تر عمى أن  الرضا الوظيفي ىو رىن بإشباع الحاجات  بينما
 أي الدرجة التي  تتسم بيا تمبية احتياجات العمل والانجاز الذي يحققو العاممون.2السيكولوجية ،

( قد أكد عمى ضرورة أىمية التمييز بين العوامل الدافعة وىي  hyzebarjونجد أن ىيزبرج ) 
ل نفسو والعوامل الوقائية وىي الخاصة بمحيط العمل والبيئة التي تؤثر عمى الرضا الخاصة بالعم

الوظيفي .وخمص إلى أن أسباب الرضا  تختمف عن أسباب عدم الرضا  ويرى آخرون أن الرضا 
عن العمل ىو حصيمة العوامل المتعمقة بالعمل التي تجعل الفرد محبا لو ،مقبلا عميو في بدء 

 ينة .  يومو دون أية ضغ

وعرفو آخرون عمى انو قدرة الفرد عمى إشباع الحاجات الأساسية لديو والتي من شانيا أن تشعره 
بتحقيق ذاتو ،كما يتضمن التقدير والانجاز والابتداع واحترام  الذات وتحمل المسؤولية والمنفعة 

يمكن اعتباره  التي تعود عميو من إجراء القيام بالعمل نفسو ،وعميو فان رضا الفرد عن عممو
 3نتاجا لاتجاىات مختمفة  يحمميا الفرد نحو مينتو ونحو عوامل متعمقة بيا. 

 

 

                                                                                                                                                                      
 .01-01المرجع نفسو،ص ص  1
 .151،ص 1119محمد سعيد أنور سمطان ،السموك التنظيمي ،دار الجامعة الجديدة لمنشر ،مصر ، 2
فاروق عبد فمييو ،السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية ،دار المثيرة لمنشر والتوزيع ،الأردن  3
 .1،1111،115،ط



 الجانب النظري        الفصل  الثالث                الرضا  الوظيفي   
 

 
37 

 ويمكننا النظر إلى الرضا الوظيفي كمتغير يمثل محصمة لعوامل فرعية6توضحيا المعادلة التالية6

الرضا الوظيفي =الرضا عن الأجر+الرضا عن محتوى العمل +الرضا عن فرص الترقية 
ن الإشراف +الرضا عن جماعة العمل +الرضا عن ساعات العمل +الرضا عن +الرضا ع

 ظروف العمل. 

 المصدر :محمد الصيرفي ،إدارة الأفراد. 

وبالتالي يمكن تعريف الرضا الوظيفي كما يمي 6ىو شعور ذاتي ايجابي الذي يحممو الموظف   
يق بين مايتوقعو الفرد من عممو أثناء أدائو لعممو)الرضا العام عن الوظيفة(ويتحقق ذلك بالتوف

 ومقدار مايحصل عميو فعلا في ىذا العمل وذلك لإشباع احتياجاتو وتوقعاتو في بيئة عممو.  

 المطمب الثاني:أهمية الرضا الوظيفي 

تظير أىمية الرضا الوظيفي في ارتباطو بالعنصر البشري، الذي يعد الثروة الحقيقية والمحور 
المؤسسات التي تحتاج ميما كان نوعيا إلى العقل البشري الذي يديرىا الرئيسي للإنتاج في 

 ويحركيا.

أن الرضا الوظيفي الوظيفي يتناول مشاعر الفرد العامل سواء كان مديرا ،موظفا،أو عاملا  
صغيرا ، اتجاه مؤشرات العمل الذي يؤديو والظروف التي يعمل فييا والبيئة المحيطة بو،وعموما 

 ا الوظيفي لدى العاممين يؤدي إلى6فان توفر الرض

رفع الروح المعنوية لمعاممين مما يؤدي إلى انخفاض معدلات الغياب وترك العمل ومعدلات -
 1الشكاوي كذلك انخفاض مستوى الصراعات سواء بين العمال ،أو بين  العمال والإدارة.

زيادة درجة الولاء والالتزام التنظيمي، إذ يمكن لمستوى الرضا عن العمل أن يساىم في زيادة -
تحقيق التوافق النفسي والاجتماعي لمفرد الذي يؤدي لمنجاح في العمل -فعالية المؤسسة.

                                                           

المدني ومدى رضاىم عنيا،دراسة مسحية عمى أفراد  محمد بن مسفر الشمراني ،معايير ترقية الأفراد لمدفاع1
،ص 1112قوات الطوارئ الخاصة لمدفاع المدني،رسالة ماجستير ،جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية،السعودية،

 .91ص
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م ،وبالتاليزيادة إنتاجية الفرد فالرضا مرتبط بالنجاح في العمل والنجاح في العمل ىو معيار تقيي
المجتمع لأفراده ، كما يمكن أن لنجاح الفرد في مختمف جوانب حياتو الأخرى الأسرية  

 1والاجتماعية.

 المطمب الثالث:العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي

أثبتت الدراسات والأبحاث التي تناولت الرضا الوظيفي عمى انو متعدد الجوانب والمصادر وتؤثر 
الأفراد العاممين عن عامل من عوامل العمل تؤثر عمى درجة  بو عوامل كثيرة وان درجة رضا

الرضا عن العوامل الأخرى ،  وفيما يمي تفصيلا ليذه العوامل التي تؤثر مباشرة أو  تعمل عمى  
 خمق الرضا الوظيفي .

 أولا:الأجر:

يعدالاجر دافع مايسري في الواقع يؤكد لنا جميا الصدارة التي يحتميا الأجر كحافز مادي ، حيث 
لإشباع الحاجات المادية والاجتماعية للأفراد العاممين ،وقد أشارت الكثير من الدراسات إلى وجود 
علاقة طردية بين مستوى الدخل والرضا الوظيفي ،حيث كمما زاد مستوى دخل الأفراد العاممين 

ين كيرزبرغ كمما رفع ذلك من مستوى رضاىم عن العمل والعكس صحيح ،ويتجو  بعض الباحث
وآخرون إلى القول  بان الأجر ىو من الحاجات الدنيا التي تؤدي إلى  الرضا وىذا الرأي عميو 

 بعض من التحفظات التي منيا6

أن الأفراد يختمفون في درجة تفضيميم لمحاجات  ،كما أن المجتمعات والحضارات تؤثر ىي 
 الأخرى عمى الأفراد وحاجاتيم نحو العمل.   

تعد أحدى المشبعات لحاجات أخرى مختمفة غير الحاجات الاقتصادية، كالحاجة أن الأجور 
  2لمتمييز ورمز التفوق والنجاح.

 
                                                           

 .95-94،ص ص مرجع سبق ذكرهمحمد بن مسفر الشمراني ،  1
البشري في المؤسسة،مذكرة تخرج ضمن متطمبات نيل  عزيون زىية،التحفيز واثره عمى الرضا الوظيفي لممورد 2

 .11،ص 1113شيادة ماجستير ،جامعة سكيكدة،كمية العموم  الاقتصادية ،قسم تسيير المؤسسات ،
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 ثانيا:محتوى العمل:

رغم أن طبيعة العمل وتكوين الميام التي يؤدييا الفرد في عممو تمعب دورا ىاما في التأثير عمى 
لعمل عمى الرضا يعتبر حديثا نسبيا رضاه عن عممو،إلا أن الاىتمام بدراسة اثر محتوى ا

،فالمتغيرات المتصمة بمحتوى العمل مثل المسؤولية التي يحتوييا العمل ،وطبيعة أنشطة العمل  
وفرص الانجاز التي يوفرىا ،والنمو الذي يتجو الفرد وأيضا تقدير الآخرين تمثل المتغيرات 

ا في تحديد الرضا الوظيفي عمى المسببة لمشاعر الرضا ،ومن العوامل التي تمعب دورا ىام
 1محتوى الوظيفة مايمي 6 

درجة تنوع ميام العمل6يمكن القول بصفة انو كمما درجة تنوع ميام العمل عالية أي كمما قل -1
 تكرارىا زاد الرضا عن العمل والعكس.

تتيحيا درجة السيطرة الذاتية المتاحة لمفرد 6تتفاوت الأعمال في درجة السيطرة الذاتية التي -1
لمفرد في أدائو  لمعمل ،ويمكن أن نفترض ىنا كمما زادت الحرية في اختيار طرق أداء العمل 
،وفي اختيار السرعة التي تؤدي بيا العمل زاد رضاه عن العمل وتدل الشواىد عمى أن زيادة 
ة الحرية في ىذا المجال تتيح لو تكيف الأداء بما يتناسب مع قدراتو  ونمطو الخاص في تأدي

 العمل.

استغلال الفرد لقدراتو 6أن استخدامو لقدراتو يمثل إشباع حاجة تحقيق  الذات في ىدم ماسمو -9
 لمحاجات.   

خبرات النجاح والفشل في العمل 6فتحقيق الفرد العامل لمستوى أداء يقل عن مستوى طموحو -0
ادلو  يشير لديو يشير لديو الإحساس بالفشل  وتحقيقو لمستوى أداء يزيد عن طموحو أو يع

الإحساس بالنجاح ويحرك بالتالي مشاعره ،واثر النجاح والفشل عمى الرضا عن العمل تتوقف 
 عمى درجة تقديره واعتزازه بذاتو.

 

 
                                                           

 .143،ص 1،1111سييمة محمد عباس وعمي حسين عمي ،إدارة الموارد البشرية ،دار وائل لمنشر ،عمان ،ط 1
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 ثالثا:فرص الترقية:

كمما شعر الموظف أن مايقوم بو من أعمال ىي محل شكر وتقدير وانو لابد وسيحصل عمى 
عو،كمما أصبح راضيا عن عممو،وبالتالي ارتفعت كفاءتو في فرص ترقية  تمكنو من تحسين وض

العمل ويمكن القول بان اثر الترقية الفعمية عمى الرضا تتوقف عمى مدى توقعو ليا ،فحصول 
الفرد عمى ترقية لم يتوقعيا  تحقق لو سعادة اكبر عن حالة كون ىذه الترقية متوقعة والعكس 

الترقية ليو استياء اكبر من حالة كون الترقية غير  فعدم حصول فرد كان توقعو لمترقية عمى
 1متوقعة.

 رابعا:نمط الإشراف:

حيث انو بالدرجة يكون المدير حساسا بمرؤوسيو ومشاعرىم ،فانو يكسب ولاءىم ورضاىم عن 
عمميم ،ويتوقف عمى الخصائص الشخصية لممرؤوسين أنفسيم ،فوسائل الإشباع والحوافز التي 

تأثير سموك المدير إزاء مرؤوسيو عمى رضاىم عن العمل فالمدير الذي  تحت سيطرتو،تزيد من
يفوض سمطات وحريات واسعة لممرؤوسين يفضمون الاستقلال في العمل ويتمتعون بقدرات عالية 
،تشبع احتياجاتيم وتحقق رضاىم عن العمل أما المدير الذي يفوض تمك الحريات الواسعة لأفراد 

ة بقدرات منخفضة فيو يخمق ارتباكا وتوتر لدى مرؤوسيو ويثير بذلك يفضمون المسؤولية المحدود
 استيائيم اتجاه العمل.

 6خامسا:جماعة العمل

تؤثر جماعة العمل عمى رضا الفرد بالقدر الذي تمثل ىذه الجماعة مصدر منفعة أو مصدر 
ا إذا كانت جماعة توتر لو فتفاعل الفرد مع زملائو في العمل يحقق تبادل المنافع بينو وبينيم ،أم

العمل مصدر لرضا الفرد العامل عن عممو وكان تفاعل الفرد مع زملائو يخمق توتر لديو أو 
يعوق إشباعو لحاجاتو  أو وصولو لأىدافو اعتبر ذلك جماعة العمل مسببا لاستيائو من 
 عممو،ىذا بالإضافة إلى أن اثر جماعة العمل عمى الرضا يتوقف عمى مدى قوة الحاجة إلى
الانتماء  لدى الفرد فمزيادة ىذه الحاجة لو اثر قوي في التفاعل مع جماعة العمل تكون كبيرة 

                                                           
 .121فاروق عبد فمييو ،مرجع سابق،ص  1
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والتوتر الناشئ عن ىذا التفاعل يكون أيضا كبيرا عندما تكون حاجة الفرد إلى الانتماء  قوية،أما 
ن عندما تكون ىذه الحاجة ضعيفة فان اثر منافع أو التعامل  مع جماعة العمل عميو يكو 

 ضعيفا.

يمكننا أن نفرض انو بالقدر الذي توفر ساعات العمل حرية استخدام سادسا:ساعات العمل:
وقت الراحة وتجيد من ىذا الوقت بالقدر الذي يزيد الرضا عن العمل وبالقدر الذي تتعارض 
 1ساعات العمل مع وقت الراحة والحرية في استخدامو بالقدر الذي ينخفض بو الرضا عن العمل.

جدر الاشارةالى تأثير  ساعات العمل عمى الإجياد،فإطالة وقت العمل يؤدي إلى الإجياد وت
وبالتالي انخفاض محتوى عن العمل ،وطبيعي انو كمما زادت كثافة الجيد المبذول في كل وحدة 

 زمن كمما كان اثر وقت العمل عمى الإجياد وعمى درجة الاستياء الأكبر.   

 المادية :سابعا :ظروف العمل 

تؤثر ظروف العمل المادية عمى درجة تقبل الفرد لبيئة العمل وبالتالي عمى رضاه عن العمل 
،ولقد شغمت متغيرات ظروف العمل مثل الإضاءة ،الحرارة ،التيوية ،الضوضاء،النظافة،ووضع 

العمماء إن الفرد أثناء تأديتو العمل  وأمراض المينة المتصمة بأدائو لمعمل العديد من الباحثين و 
العوامل المسببة  لمرضا تتمثل في انجاز العمل،والمسؤولية،وأنشطة العمل ،وفرص النمو ،وتقدي 
الآخرين ،في حين أن العوامل المسببة لعدم)إذا لم تتوفر بمقادير كافية (تتمثل في الأجر ،ونمط 

 الإشراف ،  وظروف العمل ،وسياسات الإدارة.

تحقق حسب نظرية العاممين التي قام بوضعيا'ىرزبرج' إذا وعمى ىذا فان مشاعر السعادة ت
توفرت  العوامل الأولى التي يطمق عمييا العوامل الدافعة ،وان عوامل الاستياء تتحقق بتوفر 
العوامل الثانية التي أطمق عمييا العوامل الوقائية ،لذا فان مشاعر الرضا تختمف في تركيبييا 

ن ىذين النوعين من المشاعر لايمثلان طرفي نقيض ونوعيتيا عن مشاعر عدم الرضا،وا
نما ىما في الواقع متغيران أو عاملان  مستقلان عن بعضيما .  2لمتغيرات اوعامل واحد ،وا 
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 ثامنا:إمكانية الفرد وقدراته ومعرفته بالعمل: 

يؤدي شعور العامل باستخدام قدراتو وطاقاتو  في العمل إلى الشعور بالرضا،لان استخدام 
العاممين لقدراتيم في أعمال أو ميام  تتناسب مع قدرتيم  ومعرفتيم يؤدي إلى تدعيم أدائيم 
،وىذا ينعكس عمى الرضا ،والذي يتحقق ليم جراء ذلك ولذلك فان ىيئة البرامج التدريبية 

مكانيات ومعرفة العاممين يساىم في شعورىم رىم بأىميتيم في المنظمة والتطويري ة لرفع قدرات وا 
 1ويترتب عمى ذلك ارتفاع في رضاىم. 
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 المبحث الثاني:نظريات الرضا الوظيفي

نظرا لأىمية العنصر البشري تعددت الدراسات حول  الرضا الوظيفي ،فيناك العديد من 
ي حاولت تفسير الرضا الوظيفي ،ووضع أسس لقياسو ومؤشراتو لدى النظريات والرؤى الت

العاممين ،وفي ىذا المبحث سنحاول التوجو وعرض النظريات التي تفسر الرضا الوظيفي وطرق 
 قياسو ومؤشراتو. 

 المطمب الأول:النظريات المفسرة لمرضا الوظيفي  

حاولت العديد من النظريات تفسير ظاىرة الرضا الوظيفي ،وتعد النظريات التي تناولت الدافعية 
والحوافز نظريات مفسرة لمرضا الوظيفي ،ومما لاشك فيو أن ىذه النظريات قد أرست مبادئ 
ىامة وأساليب فنية وأفكار ترتكز  عمى تأملات فكرية راسخة وفروض عممية ،قد نجحت حينما 

ي مجال التجربة ،ونظر لأىمية  ىذه النظريات وفائدتيا الدراسية سنقوم باستعراض أىم وضعت ف
 ىذه النظريات عمى النحو التالي 6  

 أولا:النظريات الإنسانية:)تدرج الحاجات(:

تعد النظرية الإنسانية أو ماتعرف  بنظرية تدرج الحاجات ،من أشير نظريات الدافعية  وأكثرىا 
،عند نشر "أبراىام ماسمو" كتابو 1510،ومن ثم نشرىا في 1509تطورىا عام شيوعا منذ أن تم 

"الحوافز الشخصية"وترى ىذه النظرية أن دوافع الفرد العامل في العمل لاتقاس بالدوافع 
نما ثمة دوافع أسمى من ذلك لاتقل أىمية في تأثيرىا عمى سموك  الاقتصادية والاجتماعية فقط،وا 

ضاه الوظيفي بشكل عام ،وقد قسم "ماسمو"الحاجات الإنسانية إلى خمسة الفرد بمعنى آخر عمى ر 
مستويات ،وان حاجات الأفراد يمكن أن يتم   ترتيبيا عمى شكل ىرم ،في إشارة إلى الأسبقية 
التي تحظى بيا ىذه الحاجات لدى الأفراد ،ويتم الانتقال من مستوى إلى آخر حسب الترتيب 

 1اريد  إشباعيا ،وىذه الحاجات يمكن أن تدرج الشكل التالي6 المقدم من طرف"ماسمو"إذا ما
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 سمم ماسمو لمحاجات الإنسانية:(16الشكل رقم )    

 

 

 

 

 

 .222التنظيمي في عصر التغيير، ص المصدر:إحسان دهش جلاب، إدارة السموك 

 ويمكن وصف الحاجات التي ذكرىا "أبراىام ماسمو" كالآتي 6

الحاجات الأساسية6تتضمن مجموعة الحاجات الضرورية لبقاء الفرد وتضم الحاجة إلى الطعام، -
الماء، اليواء، النوم، الكساء، وما يقابل ىذه الحاجات لدى الأفراد في المنظمات ىي حاجة ىؤلاء 

 الأفراد إلى الأجور والحوافز المادية بأنواعيا، الوجبات الغذائية وأوقات الاستراحة.  

حاجات الأمن والسلامة6تتمثل حاجات الأمن والسلامة في حاجة الفرد إلى الأمن والحماية بما -
في ذلك حماية نفسو من الأخطار التي تيدد حياتو أو تيدد مستقبل أسرتو ،وما يقابل ىذه 
الحاجات لدى الأفراد في المنظمات الحاجة إلى الأمان الوظيفي في المدى القصير أو في المدى 

طويل )الحصول عمى التقاعد في نياية مدة الخدمة(،الحماية من الإصابات والحوادث في ال
 1العمل.

الحاجات الاجتماعية6وتعرف أيضا بالحاجة إلى الانتماء ،وتتضمن الحاجات اللازمة لتحقيق -
التفاعل الاجتماعي وتتمثل في الحاجة إلى الانتماء إلى الأسرة أو الجماعة أو الوطن والحاجة 
إلى الحب والصداقة ،ومن مثل ىذا النوع من الحاجات في المنظمات ىي حاجة الأفراد إلى 

                                                           

 111،ص مرجع سبق ذكرهإحسان دىش حلاب، 1  
 

 الحاجة إلى الأمن والسلامة
الانتماء إلىالحاجة   

الأساسيةالحاجات   

 احترام الذات
 تحقيق الذات



 الجانب النظري        الفصل  الثالث                الرضا  الوظيفي   
 

 
45 

الانتماء إلى جماعات العمل الرسمية أو الجماعات غير رسمية ،الانتماء إلى المنظمة وسيادة 
 علاقات الصداقة مع الرؤوساءفي العمل.

لكفاءة أو الجدارة ،الاستقلالية ،القوة الحاجةالى  الاحترام6تتعمق حاجة الاحترام بشعور الفرد با-
،الثقة بالنفس ،والتقدير ،والاعتراف من قبل الآخرين ،ومن العوامل التنظيمية التي تقابل ىذا 
النوع من الحاجات ىي إتاحة الفرصة لمفرد في المنظمة لمقيام بأعمال اوميام مميزة وميمة تجعل 

 منو يشعر بالانجاز وتحمل المسؤولية .  

اجة إلى تحقيق الذات 6وىي أصعب أنواع الحاجات  ،وتضم ىذه الحاجة رغبة الفرد في الح-
تكوين قدراتو وتطويرىا والتعبير إلى أقصى حد عن ميارات الفرد وعواطفو وعمى النحو الذي 
يحقق ذاتو فالواقع العممي ،ومن العوامل التنظيمية التي تساعد عمى إشباع مثل ىذا النوع من 

توفير فرص الابتكار والإبداع والنمو للأفراد ،فضلا عن توفير فرص التنمية الذاتية الحاجات ىي 
 1وتحقيق التقدم في المسار الوظيفي. 

 ثانيا:نظرية العوامل المزدوجة "لفريدريك هيزبرج": 

"ىيزبرج" نظريتو في الدافعية والتي عرفت بالنظرية ذات العاممين أو العنصرين وتقوم النظرية  قدم
تقسيم العوامل إلى الصنفين التاليين 6عوامل الرضا )العوامل الدافعة( والعوامل الوقائية  عمى

،واعتمدت ىذه النظرية عمى نظرية "ماسمو" كأساس لدراسة الرضا الوظيفي ودلالتو ،فالرضا عن 
العمل ليس عدم الرضا عن العمل فالأسباب التي تؤدي إلى  الرضا تختمف عن الأسباب المؤدية 

 ى عدم الرضا وتقوم فكرة النظرية وفقا لما يمي 6إل

مجموعة العوامل الدافعة 6وىي عوامل موجودة داخل الفرد نفسو )أي محتوى الوظيفة( والتي 
تدفعو نحو العمل والأداء الجيد والإخلاص لمعمل والارتباط بالمنظمة والولاء ليا ،ومن ىذه 

الآخرين واحتراميم لمعمل الذي يمارسو الفرد وقد  العوامل 6التقدم ،المسؤولية،الانجاز ،واعتراف
أطمق "ىيزبرج"وزملاءه عمى ىذه العوامل مصطمح "عوامل الرضا"وذلك لان وجودىا من شانو أن 
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مجموعة العوامل الصحية )الوقائية (6وىي تمك العوامل التي 1يجعل الفرد راضيا عن عممو. 
اسيات المنظمة،نمط إدارتيا ، نمط الإشراف تتعمق بالبيئة التي يؤدي فييا الفرد عممو )كأس

،العلاقة بين الأفراد ، الراتب،ضمان الوظيفة ، والمركز الوظيفي(،فتوفر ىذه العوامل بشكل جيد 
سيؤدي إلى اختفاء مشاعر الاستياء وعدم الرضا لدى العاممين وقد أطمق" ىيزبرج"وزملاءه عمى 

ن وجودىا من شانو أن يمنع أو بقي من حالة عدم ىذه العوامل مصطمح العوامل الوقائية وذلك لا
 2الرضا في العمل.

تعاني نظرية العاممين شانيا في ذلك شان النظريات الأخرى ،من عدد من الانتقادات التي  
 وجيت إلييا بعدة فترة قصيرة من انتشارىا السريع والواضح،ولعل من ابرز الانتقادات كالآتي 6  

ت عمييا نتائج النظرية سواء كان ذلك من حيث الإجراءات حيث ضعف المنيجية التي اعتمد-
 درجة  الاعتمادية.

عدم وجود مقياس شامل لحالة الرضا ،فالفرد قد لايجب جزءا من عممو لكن لازال ينظر إليو -
 عمى انو مقبول .

ء افتراض النظرية لوجود علاقة بين حالة الرضا، وبين الإنتاجية غير أن التطبيق العممي جا-
 مقتصرا عمى الرضا دون الإنتاجية.

 ( لدوغلاس ماكر يجور :y(و"إي")xنظرية اكس )

قدم العالم "دوغلاس ماكر يجور"وجية نظره الخاصة بطبيعة البشر ،حيث قام باختيار افتراضات 
أساسية من السموك البشري ،كما قدم نظريتين مختمفتين لمطبيعة البشرية اسماىما نظرية 

"x " "وy  ىاتين النظرتين يبينان مستوى الدافعية والانجاز لدى العاممين6" وان 

 :(x).نظرية اكس  2

 وىذه النظرية تقوم عمى مجموعة اقتراحات أىميا6 
                                                           

 .111-111ص –نفس المرجع ،ص  1
2 Periti .j.m ressource et humaine et gestion ou personnel.edition .viber .paris 

.1998.p29. 
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 الإنسان بطبعو كسول لايحب العمل.-

 الإنسان خامل لايريد تحمل المسؤولية في العمل.-

 مايفعل .يفضل الفرد دائما أن يجد شخصا يقوده ويوجيو يشرح لو -

 الأجر والمزايا المادية الأخرى ىي أىم حوافز العمل.   -

ىذه النظرية إلى جانب إيمانيا بدوافع العمل وحاجات العاممين فإنيا تحاول تقديم :(y.نظرية)2
 افتراضات أخرى تفسر بعض مظاىر السموك الإنساني وىذه الافتراضات6   

 ل في عممو ىو شيء طبيعي..أن الجيد الجسمي والعقمي الذي يبذلو العام

.أن الرقابة الخارجية ،والتيديد بالعقاب ليست الوسيمة الوحيدة التي تدفع العاممين لبذل الجيد من 
اجل تحقيق الأىداف التنظيمية ،إذ آن العامل سوف يقوم بممارسة الرقابة الذاتية والتوجيو 

 1الشخصي من انجاز الأىداف التي التزم بيا. 

 لعمل .الإنسان يحب ا

( والافتراضات التي قامت عمييا مع فئة العمالة المؤقتة نجد أنيا (yوبالنظر إلى ىذه النظرية 
( ترى أن الأفراد يحبون العمل y( وذلك لان نظرية )xأكثر مناسبة  من النظرية السابقة )

يجاد نوع من الإبداع والرغبة في تحقيق أىداف المؤسسة من  خلال ويرغبون في المسؤولية وا 
 2الرقابة الذاتية والتوجو الشخصي.

 المطمب الثاني:طرق قياس الرضا الوظيفي 

 .طريقة تحميل ظواهر الرضا:2

وىي أكثر طرق القياس بساطة وانتشارا،حيث تعتمد عمى تحميل عددمن الظواىر المعبرة عن 
درجة رضا الفرد ،ومشاعره تجاه عممو ومن الظواىر التي تساعد عمى تممس درجة الرضا 
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الوظيفي معدل دوران العمل والتغيب ،والتمارض فقد اظير تحميل ىذه الظواىر أن الأفراد الذين 
 الية من الرضا الوظيفي لايتجاوز غيابيم.يجدون درجة ع

الانسبة ضئيمة ،فضلا عن انخفاض معدل دوران العمل بينيم بصورة لانجدىا بين الذين  يجدون 
درجة منخفضة من الرضا الوظيفي ،ومن مزايا ىذه الطريقة دقة المعمومات وسيولة تصنيفيا 

لمتأكد من صحة البيانات إضافة إلى ،والابتعاد عن التحيز ولكن مشكمتيا في عدم وجود وسيمة 
 صعوبة ترجمة بعض البيانات.

 .طريقة هيزبرغ:2

وتعتمد ىده الطريقة عمى الطمب من أفراد العينة في مقابلات شخصية أن يتذكروا الأوقات التي 
شعروا فييا بأنيم راضون عن عمميم ،وكذلك الأوقات التي يشعروا بعد الرضا ثم يطمب منيم 

لأسباب التي كانت وراء ىذا الرضا أو الاستياء ،انعكاسات  ىذا الشعور عمى محاولة تذكر ا
أدائيم لأعماليم إيجابا وسمبا  ،وقد خمصت ىذه الطريقة إلى نتيجة ىامة وىي 6أن العوامل التي 
يؤدي وجودىا إلى الرضا الوظيفي لايؤدي غيابيم إلى عدم الرضا وقد وجيت إلى الطريقة 

عمومات المقدمة من أفراد العينة المدروسة تفتقر إلى قدر غير قميل من انتقادات وىي أن الم
 1الموضوعية لاعتمادىا النظرة التقديرية والشخصية لأفراد العينة.

 .طريقة الاستقصاءات:3

وتعتمد ىذه الطريقة عمى استقصاء آراء العينة المستيدف قياس رضاىا من خلال نماذج 
الذين يتم استطلاع أرائيم وتاحذه ىذه النماذج أشكالا عدة  لاستطلاع الرأي،وتصاغ محتوياتيا

مثل 6نموذج فروم،نموذج التوقعات ،وكذلك نموذج بورتر الذي يستيدف قياس رضا الفرد عن 
مكانية استخداميا  وظيفتو في ضوء إشباعيا ومن مزايا ىذه الطريقة سيولة تصنيف البيانات ،وا 

 مفة ،وخصوبة المعمومات.في حالات العينات الكبيرة ،وقمة التك
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وتعمد ىذه الطريقة عمى سرد القصة ،حيث يطمب من الموظف .طريقة الحالات الحرجة:4
أن يصف الحالات المتعمقة بالعمل  وان يصف شعوره تجاىيا ،فيما يتعمق برضاه أو عدم رضاه 

 وتجمع الإجابات وتحمل من اجل التعرف عمى رضا الموظف تجمو وظيفتو .

 المقابمة الشخصية:.طريقة 2

حيث يناقش الرئيس مع مرؤوسيو وجيا لوجو بعض الأمور المتعمقة بالعمل ،وبناء عمى الإجابات 
التي يتم تحميميا يمكن معرفة مدى رضا الموظفين ،وأي عناصر العمل التي ينظر إلييا برضاه  

 1تام وأي عناصر ينظر إلييا برضا اقل .

الرضا الوظيفي مزاياىا وعيوبيا، وعمى الباحث أن  ويلاحظ أن لكل طريقة من طرق قياس
 يفاضل بين ىذه الطرق من حيث6

 .ملاءمتيا لمجتمع البحث ومفردات العينة التي يود اختيارىا. 1

 .التسييلات والإمكانيات المتاحة لو باستخدام كل طريقة.1

إلييا، ىل ىي .درجة الدقة التي يتوخاىا لنتائجو، وطبيعة المؤشرات التي يسعى لموصول 9
 مؤشرات كمية أم نوعية.

 .نقاط القوة والضعف التي تنطوي عمييا كل طريقة.0

 لمطمب الثالث:مؤشرات الرضا الوظيفي ا

تتجسد حالة الرضا أو عدم الرضا بالإشارة إلى مظاىر عديدة ،عادة ماتسبق السموك فنجدىا 
معنى أن السموكيات سواء كثيرة ومتنوعة كالتغيب ،دوران العمل ،الإضراب ،والشكاوي، ب

المرغوب فييا أو غير المرغوب فييا عادة مايسبقيا اتجاىات تتلاءم مع نوع السموك الذي تم 
ظيوره )عمى سبيل المثال ،سموك الغياب المتكرر نتيجة عدم الرضا عن الوظيفة نفسيا أو 

 الظروف التي تتم فييا ( ومن خلال ىذا يمكن إدراج المؤشرات التالية6
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غيب 6يعتبر مؤشر التغيب من اخطر المشكلات التي تواجو المنظمات لما ليل من اثر الت-
واضح بالنسبة لمتنظيم الاجتماعي ،داخل المؤسسة من جية ،وبالنسبة لضعف مستوى الكفاية 
الإنتاجية من حيث الكم والكيف من جية أخرى،وليذا نجد التعاريف المتصمة بو تختمف بين 

دلات الغياب وتكمفتيا،واقرىا عمى درجة الرضا من جية والكفاية الإنتاجية الدارسين لمشكلات مع
من جية أخرى،فنجد من يعرف التغيب عمى انو الحالة التي لايقدم فييا العامل لعممو مبرر أو 
بدونو ،ومعدل غياب العامل في المنظمة يعتب مؤشر يمكن استخدامو لمتعرف عمى درجة الرضا 

،وبالتالي فالعامل الراضي عن عممو يكون أكثر ارتباطا بيذا العمل وأكثر العام لمفرد عن بعممو
 1حصا عمى الحضور عكس عامل آخر يشعر بالاستياء تجاه عممو.

التمارض6يبرر كظاىرة من ظواىر عدم الرضا والإحباط النفسي الذي يواجو العامل ،وذلك - 
مل للابتعاد عن العمل أو مايمكن تسميتو من خلال الحالات المرضية المقنعة التي يمجا إلييا العا

بانسحاب العامل من العمل ،وىذا تيربا من الواقع المعاش داخل المنظمة التي ينتمي إلييا 
والتقميل من الانعكاسات السمبية التي يواجييا أثناء تأديتو لعممو  في وظيفتو ،وىذا سواء نفورا من 

 2لو أو لجماعة العمل بصفة عامة. الوظيفة بحد ذاتيا أومن المشرفين المباشرين

ويمكن اكتشاف ىذا النوع من الأفراد الذين يشتكون دائما ويقدمون أعذارا مرضية لعدم الالتحاق 
 بوظائفيم من خلال السجلات وممفات العاممين بالمؤسسة المعينة.

المسائين  الشكاوي 6إن الاستياء من طرف المعاممة أو الظروف المحيطة بالعمل تدفع بالعاممين-
إلى  رفع شكاوييم كتابيا أو شفييا لرؤسائيم ،فنسبة الشكاوي المقدمة تعكس لنا مستوى 

 الرضا،الأمر الذي يتوجب أخذىا بعين الاعتبار وتحميميا بدقة لإيجاد الحمول الممكنة .

الإضراب6مما لاشك فيو أن حدوث الإضراب يعكس بالفعل تواجد الاختلال في العلاقات -
التنظيمية )علاقات العمل ،العلاقات الإنسانية ،لذا يعد أىم المؤشرات الدالة عمى وجود مشاعر 

                                                           
عيساوي  وىيبة ،اثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي ،مذكرة تندرج ضمن متطمبات نيل شيادة ماجستير  1

 .41،ص 1111مت الشركات ،،جامعة تممسان ،مدرسة دكتوراه،إدارة الأفراد ،حوكمت الشركات ،تخصص حوك
عبد النور ارزقي، محددات الرضا الوظيفي عند العمال الجزائريين، مذكرة تندرج ضمن متطمبات نيل شيادة  2

 .39، ص 1553ماجستير، جامعة الجزائر، قسم عمم الاجتماع، 
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عدم الرضا المعبر عنيا بشكل صريح ،فالإضراب بصورة عامة تعبير عن وضعية العمال التي 
  تتوافق مع متطمباتيم. يعيشونيا ولا

خامسا6الدوران في العمل 6يعبر الدوران في العمل عمى الحركات الناتجة عن ترك بعض -
حلال آخرين حدد محميم ،وىذه الحركة غالبا ماتكون ناتجة عن  العاممين لمخدمة داخل التنظيم وا 

ر داخل  صعوبة التكيف مع ظروف العمل ،وىو يعبر كذلك تنقل العامل من عمل إلى آخ
 المؤسسة ،أو من مؤسسة إلى أخرى نتيجة لعوامل نفسية واجتماعية وأخرى مالية .

قد يكون دوران العمل غير مضر إذا كان اليدف منو تنشيط التنظيم ،أو إبدال أفكارباخرى جديدة 
،أو أن حدوث ىذه العممية تتم بطريقة منتظمة وتكون نتيجة لظروف صحية أو لكبر سن العمال 

نقموا إلى أعمال أخرى ،اقل تعبا ويصبح دوران العمل بيذه الطريقة عممية طبيعية يستفيد  الذين
 منيا التنظيم .

وليذا يمكن أن يكون لدوران العمل تأثير سمبي عمى التنظيم،وقد يكون نتيجة لوقوع حوادث عمل 
 1أو صعوبة لمتكيف مع المنصب.
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 وميكانيزمات تحقيقه في المنظمةالمبحث الثالث:الرضا الوظيفي 

 المطمب الأول :البرامج الداعمة لمرضا الوظيفي 

سنتعرض لمجموعة البرامج التي تيدف إلى المحافظة عمى المستوى المطموب من الرضا -
الوظيفي ،حيث لوحظ أن ىناك مجموعة من البرامج تستيدف التاثيرفي السموك الإنساني لمعاممين 

عمى المستوى المطموب من درجة رضاىم ويدفعيم باتجاه تحقيق أىداف  بالمؤسسات بما يحافظ
 1تمك المؤسسات ومن أىم تمك البرامج6 

 .برامج صيانة القوى العاممة:2

مثل برامج التدريب وتنمية الميارات الإبداعية،برامج إعادة النظر في سياسات الأجور والحوافز 
تيدف عدم تآكل ميارات وخبرات العاممين وىي عبارة عن مجموعة من الإجراءات  التي تس

 إضافة إلى قابميتيم للإبداع والابتكار.

 .برامج تحسين بيئة ظروف العمل:2

 وتشمل الإجراءات التالية 6

 تييئة مكان عمل نظيف ومرتب من حيث الإضاءة، التيوية، الحرارة، الرطوبة.-

في ساعات العمل ،والاعتماد  معالجة حالات التعب والإرىاق، وذلك عن طريق إعادة النظر-
عمى مبدأ حاجة العاممين إلى الراحة وتحديد النشاط ، فمثلا يمكن لممؤسسة أن تمجا إلى استخدام 

 ساعات العمل المرنة أو أسبوع العمل المضغوط.

تقميل الضوضاء بعزل مصادرىا، عن طريق عزل الآلات والمعدات التي تصدر عنيا -
 جدران بالموارد العازلة.  الأصوات المزعجة وتزويد ال

 التقميل من رتابة الأعمال والروتين بالمجوء إلى برامج الإثراء الوظيفي.-
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 .برامج الرفاهية الاجتماعية:3

تعني زيادة الاىتمام بالحوافز المعنوية ذات الطابع الاجتماعي كالنوادي والأسواق ودور 
سكنية مميزة لمعاممين ،فيذه الإجراءات سوف الحضانة،وتوفير وسائل مريحة كالمواصلات وأبنية 

تدفع العاممين لأداء أفضل خاصة عندما تكون مطموبة من العاممين أنفسيم ،كما يشترط في ىذه 
 الحوافز أن تكون مستمرة وشاممة لأكبر عدد من العاممين.

 .برامج الأمن والسلامة:4

خطيرة والمعرضة لمكثير من تكون ىذه البرامج في المؤسسات الصناعية ذات الأعمال ال 
 الحوادث،ويتم تصميم ىذه البرامج وفقا لمخطوات التالية 6

تجزئة العمل6ويقصد بيا دراسة وتحميل كل عمل عمى حدة ،منذ بدايتو إلى نيايتو ،وذلك -
 1لمتعرف عمى الكيفية التي تؤدي بيا كل جزء والخطورة المصاحبة لو.

ون بيئة العمل المادية وظروفيا،بيئة العمل الاجتماعية تحديد مصدر الخطر 6والذي إما أن يك-
 أو الفرد نفسو كضعف خبرتو وتدربيو.

 تحديد نوع المخاطر المينية والحد من حدوثيا6فالمخاطر المينية تصنف إلى فئتين 6-

كالجروح والحروق والتي يكون مصدرىا عادة ظروف  6فئة الحوادث والإصابات الفيزيولوجية
ويمكن الوقاية منيا بمراعاة الترتيب في مكان العمل ،توفير الإضاءة ،والحرارة  العمل المادية

 ،والتيوية المناسبة.

الناتجة عن الأعمال التي يمارسونيا والتي يمكن الوقاية منيا من خلال 6 فئة الأمراض المهنية
 استخدام الكمامات والألبسة الواقية،وكذا اخذ الإجازات لمراحة.....

اممين6لزيادة الميارة وتدريبيم عمى كيفية التصرف السميم عند تعرضيم أو تعرض تدريب الع-
 زملائيم لمحظر، ولشرح العوامل التي تسبب لممخاطر المينية وكيفية تجنبيا6
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المتابعة والتفتيش والرقابة المستمرة من طرف إدارة الموارد البشرية، لمتأكد من تطبيق تعميمات -
 ، ومعرفة المخالفات المينية وكيفية تجنبيا.وقواعد الأمن بشكل سميم

 .برامج الرعاية الصحية:5

في الكثير من الدول ىناك تشريعات قانونية تفرض التزاما صحيا عمى المؤسسة، لتقوم من خلالو 
بتقديم خدمات طبية تيتم بالناحية النفسية والعقمية لمعاممين، فالاعتبارات الإنسانية تقضي 

ة إلى جانب العامل المريض ،كما أن المؤسسات التي تقدم خدمات طبية بضرورة وقوف المؤسس
نتاجية أعمى.  1يتميز أفرادىا باستقرار وظيفي أفضل وا 

 برامج فرق العمل المدارة ذاتيا:-6 

تقديم خدمة والموجودين في  أووىي جماعات يتم تشكيميا من العمال المسؤولين عن إنتاج سمعة 
،وىي جماعات تسعى إلى تحديد المشاكل التي تعاني منيا عدة أعمال قاعدة اليرم التنظيمي 

وتضع الحمول المناسبة ليا،ويرتكز عمميا فقط عمى الجوانب الفنية وليس الجوانب الإدارية  ومثل 
 ىذه الجماعات تساىم في زيادة الإنتاجية وتحسين النوعية وتقميل التكاليف.

جودة فرق عمل تشكل بشكل تطوعي من جميع يقصد بحمقات ال .برامج حمقات الجودة:7
المستويات التنظيمية فيمكن لأي فرد من المؤسسة أن ينضم إلييا ميما كانت وظيفتو أو منصبو 

الحمقات إلى دراسة العمميات وتحسينيا ودراسة بعض مشاكل العمل واقتراح  الإداري وتسعى ىذه
 حمول ليا  ومن بين أىدافيا الأخرى نجد6 

 وح المعنوية لمعاممين..تحسين الر 

 .تشجيع القدرات الإبداعية لدى العاممين.

 2رفع درجة الوعي لدى العاممين بأىمية الجودةو  .تشجيع القدرات الإبداعية لدى العاممين
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 المطمب الثاني:مسببات الرضا الوظيفي

وثانييما يمكن تقسيم مسبب الرضا عن العمل إلى مجموعتين6أوليما مسببات خاصة بالتنظيم، 
 مسببات خاصة بالفرد ذاتو.

سبق يمكن القول أن ىناك بعض العوامل التي  أولا6المسببات التنظيمية لمرضا 6عمى ضوء ما
 يمي6 يمكن أن تساىم غالبا في شعورنا بالرضا الوظيفي ،وأىميا ما

العوائد يتم كانت  إذانظام العوائد6مثل الحوافز ،المكافآت،والترقيات ،ويشعر الفرد بالرضا -1
 توزيعيا  وفقا لنظام محدد يضمن توافرىا بالقدر المناسب ،وبالشكل العادل .

الإشراف6 إن إدراك  الفرد بمدى جودة الإشراف الواقع عميو تؤثر في درجة رضاه عن الوظيفة -1
،والأمر ىنا يعتمد عمى إدراك  الفرد ووجية نظره حول عدالة المشرف واىتمامو بشؤون 

 وحماية ليم.  لممرؤوسين

جراءات وقواعد تنظيم العمل -9 سياسات المنظمة 6وىي تشير إلى وجود أنظمة عمل ولوائح ،وا 
 ،توضح التصرفات وتسمسميا بشكل يسير العمل ولا يعيقو.

تصميم العمل6حينما يكون لمعمل تصميم سميم يسمح بالتنوع،والمرونة،التكامل،الأىمية -0
 اممة يكون ىناك ضمان نسبي بالرضا عن العمل.،الاستقلال وتوافر المعمومات ك

ظروف عمل جيدة6كمما كانت ظروف العمل المادية مناسبة ساعد ذلك عمى رضا العاممين -1
الحرارة ،والتيوية ،وحجم الكتب ،وحجم يمس الإضاءة ، عن عمميم ،ومن أىم ىذه الظروف ما

 1الاتصالات الشخصية،وحجم الحجرة وغيرىا.

6تمثل الرعاية الصحية لعامل مسالة بالغة الأىمية ،خاصة مع الارتفاع  الرعاية الصحية-2
اليائل في كمفة الرعاية الصحية في المستشفيات الخاصة ،وتتوفر الرعاية الصحية عادة بان 
تنشئ المنظمة مركزا طبيا يوفر العلاج المجاني أو تتعاقد المنظمة مع احد المستشفيات الخاصة 

 .فيو،وقد يكون العلاج مجاني ا وشبو مجاني لتتولى علاج العاممين

                                                           
 .111مرجع سابق،ص محمد سعيد سمطان،  1
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الرعاية الاجتماعية6تختمف الدول بعضيا عن بعض فيما تقدمو من رعاية اجتماعية لمعاممين -3 
يسمى مؤسسات التأمينات  في المؤسسات الصناعية ،ولكن ىذه الرعاية تنطوي تحت ما

التعويضات في حالة الإصابة أو  الاجتماعية التي توفر المعاشات التقاعدية لمعمال وتصرف ليم
 العجز تصرف ليم الإعانات المادية عند تعضيم لازمة من الأزمات .

 ثانيا:المسببات الشخصية:

أظيرت الدراسات إن الرضا في العمل يتأثر بشخصية الفرد ،فيناك أناس بطبيعتيم  
 يمي6 وشخصيتيم اقرب إلى الرضا والى الاستياء ،ومن أىم ىذه المسببات ما

احترام الذات6كمما كان ىناك ميل لدى الأفراد للاعتداد برأيو ،واحترام ذاتو ،والعمو بقده كمما -1
عدم  أوكان اقرب إلى الرضا عن العمل ،أما أولئك الأشخاص الذين يشعون بنقص في قدتيم 

 يكونون غير راضين عن عمميم. الاعتداد بالذات فإنيم  عادة ما

فرد قادا عمى تحمل الضغوط في العمل والتعامل والتكيف معيا تحمل الضغوط6كمما كان ال-1
 كمما كان اقرب الر الرضا،أما أولئك الذين ينيارون بسرعة فور وجود عقبات فإنيم عادة ما

 يكونون مستاءين.

الاقدمية كمما زاد رضا الفرد  المكانة الاجتماعية6كمما ارتفعت المكانة الاجتماعية،أو الوظيفة و-9
 قدمية زاد استياء الفرد .،أما إذا قمت مكانة الفرد وظيفيا  واجتماعيا وقمت الأعن عممو 

الرضا عن الحياة6يميل الأفراد السعداء في حياتيم أن يكونوا اسعد في عمميم ،أما التعساء في -0
حياتيم والغير راضين عن نمط حياتيم العائمية والزوجية والاجتماعية فإنيم عادة ينقمون ىذه 

 1سة إلى عمميم.التعا

 

 

 

                                                           

.111-110محمد سعيد سمطان ،مرجع سابق ،ص ص  1  



 الجانب النظري        الفصل  الثالث                الرضا  الوظيفي   
 

 
57 

 المطمب الثالث: نواتج الرضا الوظيفي 

 في الواقع إن نتائج الرضا الوظيفي تنطوي عمى العمل، ويظير تأثيرىا عمى المعادلات التالية6 

 أولا:الرضا عن العمل ومعدل دوران العمل:

احتمال تركو لمعمل كمما زاد رضا الفرد عن عممو زاد الدافع لديو عمى البقاء في ىذا العمل ،وقل 
بطريقة اختيارية ،وقد أظيرت كل الدراسات بدرجات متفاوتة أن ىناك علاقة سمبية بين الرضا 
عن العمل ومعدل دوران العمل بمعنى انو كمما ارتفع الرضا عن العمل يميل دوران العمل إلى 

 الانخفاض.

 ثانيا:الرضا عن العمل ومعدل الغياب:

يمكن الاعتماد عمييا في عممية التنبؤ بمجالات الغياب بين العمال  ومن العوامل الأساسية التي
والرضا عن العمل ،والغرض ىنا انو إذا كان  العامل يحصل عمى درجة من الرضا أثناء وجوده 
في عممو أكثر من الرضا الذي يمكنو الحصول عميو إذا تغيب عن العمل،فنستطيع أن نتنبأ بأنو 

 .سوف يحضر إلى العمل والعكس

يعتقد بعض المديرين والعمماء أن الرضا الوظيفي يقضي إلى الأداء ،وبعبارة أخرى أن العامل  
السعيد بعممو عامل منتج ،بينما يرى آخرون أن الأداء  يسبب الرضا حيث يحصل العامل ذو 

 1الأداء المتفوق عمى الرضا من أدائو الجيد في الوظيفة.

والأداء يسببان بعضيما بعض 6فالعامل الراضي أكثر وىناك آخرون أيضا يعتقدون أن الرضا 
إنتاجية والعامل الأكثر إنتاجية يصبح أكثر رضا وبذلك يكون من العسير معرفة العلاقة الحقيقية 
بين الرضا الوظيفي والأداء معرفة تامة ،وقد تكون المسالة أن العلاقة بينيما تختمف عند كل 

 داء والرضا الوظيفي يتمازجان. فرد،ومع ذلك فالحقيقة السائدة أن الأ

يعتبر الرضا عن العمل احد المؤشرات المحددة لمرضا العام     ثالثا:الرضا العام عن الحياة:
عن الحياة، أي أن ىناك انعكاسات لمرضا عن العمل عمى الرضا العام عن الحياة والأدلة 
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ا عن العمل يمكن اعتباره احد التجريبية تشير إلى وجود علاقة طردية بين المتغيرين ،وان الرض
 1مكونات الرضا عن الحياة.
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 خلاصة:

توصمنا من خلال دراستنا في ىذا الفصل لموضوع الرضا الوظيفي والذي تم فيو إبراز مجموعة 
من المفاىيم حول الرضا،حيث تباينت التعاريف المقدمة، حسب وجيات نظر المفكرين ،لكونو 

كشف الكثير من الغموض نظرا لتعدد المتغيرات المؤثرة فيو والنتائج المتوقعة ظاىرة سيكولوجية 
،ويعتبر من احد العوامل اليامة لتعزيز مشاعر وأحاسيس السعادة لدى الأفراد اتجاه العمل الذي 
يمارسونو ،لذلك ظيرت مجموعة من النظريات التي تفسر ىذا الموضوع ولكن من وجية نظر 

تخلاص  طرق قياس وتحميل الرضا الوظيفي المعبرة عن موقف الأفراد عن خاصة بيا،كما تم اس
ناتج عن مجموعة من الاتجاىات المختمفة التي يحمميا  العمل الذي يقومون بو ،والرضا ىذا ىو

 الفرد نحو مينتو ونحو عوامل متعمقة بيا ونحو الحياة بوجو عام.
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 الفصل التطبيقي:

 تمهيد:

لإضافة  الصبغة العممية عمى موضوع دراستنا ،قمنا بالتوجو إلى الميداف المراد دراستو ،فتـ تحديد 
،انطلاقا مف المناىج المتبعة  المنيجية العامة التي مف خلاليا وجينا بيا مختمؼ مراحؿ دراستنا الميدانية

في الدراسة وكذا التقنيات المستعممة في جمع المعطيات ،وبعد جمع المعطيات قمنا بتحميميا تحميلا 
قادنا إلى صياغة استنتاجات جزئية وعامة خاصة بالفرضيات التي انطمقنا منيا مف  سوسيولوجيا وىذا ما

يؿ خلاؿ ىذا العرض المتعمؽ بميداف الدراسة وىي مؤسسة خلاؿ ىذه الدراسة ،والتي سنتطرؽ إلييا بالتفص
 الصندوؽ الوطني لمتقاعد الوكالة المحمية لولاية المدية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                       الدراسة الميدانية                         الرابعالفصل                تطبيقيالجانب ال
 

 

61 

 المبحث الأول:الإطار المنهجي لدراسة

 المطمب الأول: مجالات الدراسة:

و ىذا بحكـ نشاط  -وكالة المدية–تمت دراستنا في مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتقاعد المجال المكاني:
المؤسسة و توافقو مع موضوعنا مما سيؿ عمينا قياس مدى صحة فرضيات البحث بالإضافة الى احتواء 

 المؤسسة عمى جميع العناصر المطموبة لمدراسة.

 المجال الزماني:

دراستنا بدأنا بالبحث الاستطلاعي مف خلاؿ الاطلاع عمى ميداف البحث بغية ضبط  موضوع  بعد تحديد
فرضيات الدراسة،فتـ إجراء  مجموعة مف المقابلات مع بعض العماؿ مف مختمؼ الفئات المينية،كما تـ 
تسجيؿ بعض الملاحظات ،بالموازاة  تـ الاعتماد عمى الاستمارة  مف خلاؿ توزيعيا عمى العماؿ ،وقد تـ 

إلى غاية  مارس     2017إتباع ىذه المراحؿ الخاصة بالبحث الميداني بداية مف نياية شير نوفمبر 
2018   . 

حيث اطمعنا عمى المراجع والدراسات المتعمقة بالموضوع مف اجؿ ضبط الجانب النظري والمنيجي  وفيما 
إلى غاية نياية شير افريؿ ،وانقسـ البحث   2018يخص البحث الميداني فانطمقت في بداية شير مارس 

 إلى ثلاث مراحؿ :

 عمى المؤسسة والمياـ التي تشغميا .مرحمة التعرؼ المرحمة الأولى :

 ضبط الاستمارة مع المسؤوؿ في المؤسسة.المرحمة الثانية:

وتـ استرجاعيا  افريؿ     2018مارس     23توزيع الاستمارة وتـ توزيعيا في  المرحمة الثالثة :
 ،وبعدىا قمنا بتفريغ  محتوى ىذه الاستمارات وبناء الجداوؿ وتحميميا.

 

 

 



                       الدراسة الميدانية                         الرابعالفصل                تطبيقيالجانب ال
 

 

62 

 ني:منهج الدراسة وطرق وأدوات  جمع المعمومات:المطمب الثا

 المنهج المستخدم:

استخدمنا المنيج الوصفي التحميمي وذلؾ لاف طبيعة البحث ىي التي تفرض عمى الباحث نوع المنيج 
المتبع ،وفي بحثنا نود معرفة أبعاد الترقية واثر الرضا الوظيفي ومعرفة العلاقة بيف متغيري الترقية والرضا 

في ،واستخدمنا المنيج الوصفي التحميمي  الذي ييدؼ إلى دراسة ظاىرة ليا خصائصيا وأبعادىا في الوظي
 إطار معيف ويقوـ بتحميميا استنادا لمبيانات المجمعة حوليا ثـ

محاولة الوصوؿ إلى نتائج  قابمة لمتعميـ ،فالمنيج الوصفي يقوـ عمى جمع البيانات وتصنيفيا 
ا وتحميميا مف اجؿ قياس ومعرفة تأثير العوامؿ عمى إحداث  الظاىرة محؿ وتدوينيا،ومحاولة تفسيرى

 الدراسة.

 أدوات جمع البيانات:

تعرؼ الاستمارة بأنيا نموذج يضـ مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد مف اجؿ الحصوؿ عمى :الاستمارة
مة الشخصية وتوزيعيا معمومات حوؿ موضوع أو مشكمة أو موقؼ، ويتـ تنفيذ الاستمارة عف طريؽ المقاب

 وتطرقنا فييا إلى أربع محاور :

 البيانات الشخصية.المحور الأول :

 الفرضية الأولى: وطرحنا فييا ستة أسئمة.المحور الثاني:

 الفرضية الثانية:طرحنا فييا اثنا عشر سؤاؿ.المحور الثالث:

 الفرضية الثالثة:طرحنا فييا تسعة أسئمة.المحور الرابع:

تفاعؿ لفظي  يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فيو الشخص القائـ  بالمقابمة أف يستشير :المقابمة
 معمومات وآراء ،أو معتقدات أو أشخاص آخريف  لمحصوؿ عمى بعض المعمومات 

 1الإضافية التي لـ نتمكف مف الحصوؿ عمييا عف طريؽ الاستمارة.
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ليا مف دور مكمؿ للاستمارة مف جمع البيانات  تـ كذلؾ استعماؿ الملاحظة في دراستنا لماالملاحظة: 
 حوؿ عينة الدراسة.

استعممنا ايضا بعض السجلات و الوثائؽ الموجودة عمى مستوى المؤسسة حيث السجلات و الوثائق:
توضح لنا السجلات كيفية أداء الأنشطة المختمفة، بينما الوثائؽ يتـ الحصوؿ عمييا مف الجيات الوصية 

معمومات في مختمؼ محاور العمؿ.وىذه الأدوات مكممة لسابقاتيا في جمع ،و ىي تحتوي عمى 
 المعمومات.

 المطمب الثالث:مجتمع و عينة الدراسة

 مجتمع البحث:

عامؿ  83تمثؿ مجتمع البحث في عماؿ مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتقاعد لوكالة المدية المتكوف مف 
 بكؿ فروع الوكالة.

 العينة وطرق اختيارها:_

 ؿ دراسة ميدانية عمى الباحث أف يختار العينة التي تعبر عف المجتمع الذي يريد معرفتو:في ك

 ومف خلاؿ الدراسة التي قمنا بيا بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتقاعد الوكالة المحمية لولاية المدية 

ولوجود  شخص نظرا60عامؿ، ولكف عند توزيع الاستمارة أخذنا 83أخذنا المجتمع ككؿ والذي يتكوف مف 
مع عطمة الربيع، قمنا  الاستمارةعدة فروع لممؤسسة،في بعض دوائر الولاية وكذلؾ تزامف فترة توزيع 

 استمارة فقط.41استمارة وتـ استرجاع 60بتوزيع 
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 المبحث الثاني:نظرة عامة حول الصندوق الوطني لمتقاعد

 1المطمب الأول:تقديم المؤسسة محل الدراسة

، قبؿ ىذا التاريخ كانت 1953التاميف عف الشيخوخة بالنسبة لجميع العماؿ إلا في بداية لـ يتـ إنشاء  –
بعض القطاعات تستفيد مف بعض أنظمة التقاعد وىـ الموظفيف و العماؿ المشبييف بيـ كعماؿ قطاع 

 .دولةالسكؾ الحديدية و عماؿ الترامواي و كذلؾ عماؿ الشركة الجزائرية لمكيرباء و الغاز التابعة لم

أما التأميف عف التقاعد لفائدة العماؿ الغير الأجراء الحرة أصحاب الميف الصناعية التجار الحرفييف  –
حتى شكؿ في البداية الفرع  1958و لـ يتـ إعداده إلا في سنة  1956المستقميف و الفلاحيف كاف سنة 

 .الوحيد ليذا النظاـ التأميني الخاص

، وضع حد لأنظمة التقاعد الأساسية و كذا الأنظمة التكميمية حيث 1983 و مف ىنا تـ في شير يوليو –
 .تجسد ذلؾ في انصيار جميع الأنظمة القائمة عمى أساس ميني في نظاـ واحد و موحد

 20المؤرخ في  223-85، أنشأ الصندوؽ الوطني لمتقاعد بموجب المرسوـ  1983  يوليو 02بتاريخ  –
و المتضمف الوضع  1992يناير  04المؤرخ في  92-07لمرسوـ الممغى و المستبدؿ با 1985أوت 

 .القانوني لصناديؽ الضماف الاجتماعي و التنظيـ الإداري و المالي لمضماف الاجتماعي

إف الصندوؽ الوطني لمتقاعد ما ىو إلا حصيمة لاندماج سبع صناديؽ فيما بعضيا )صندوؽ التاميف  –
في ما بعد صندوؽ التاميف الاجتماعي لمعماؿ الغير الأجراء( عف الشيخوخة لغير الأجراء الذي تحوؿ 

إلى نظاـ  1983و التي كانت تسير جميع أنظمة التقاعد المتواجدة قبؿ إنشاءىا سنة  1985المنشأ سنة 
 . وطني موحد لمتقاعد الذي يمنح نفس المزايا لكؿ العماؿ ميما كاف قطاع نشاطيـ

 : و يتعمق الأمر ب

  :CAAV-1العاـ لمتأميف عف الشيخوخة نظاـ عاـ و المكمؼ بتسيير المتقاعديف التابعيف في  الصندوؽ
 .نظاـ التقاعد العاـ

 CGR-2 :كالصندوؽ العاـ لمتقاعد لمموظفيف الجزائرييف المكمؼ بتسيير التقاعد الخاص بالموظفيف. 

CNMA -3 : لفلاحيالصندوؽ الوطني لمتعاوف الفلاحي و المكمؼ بمنح متقاعدي النظاـ ا . 

 : CSSM -4  صندوؽ الضماف الاجتماعي الخاص بعماؿ المناجـ و المكمؼ بتيسير منح متقاعدي
 . قطاع المناجـ

                                                           

WWW.CNR.DZ1
  



                       الدراسة الميدانية                         الرابعالفصل                تطبيقيالجانب ال
 

 

65 

 : CAVNOS-5 صندوؽ التاميف عف الشيخوخة لغير الأجراء و المكمؼ بتسيير منح التقاعد لغير
 .الأجراء

L EPSGM-6   بمنح التقاعد لعماؿ البحر:مؤسسة التغطية الاجتماعية لعماؿ البحر و المكمؼ. 

 :CAPAS-7  مؤسسة التاميف الاجتماعي لعماؿ الكيرباء و الغاز المكمؼ بمنح التقاعد لعماؿ الشركة
 .الجزائرية لمكيرباء و الغاز

SNTF -8 المؤسسة الوطنية لعماؿ السكؾ الحديدية و المكمؼ لمنح التقاعد لمشركة الوطنية لمسكؾ:
 .الحديدية

 : نيةالطبيعة القانو 

الصندوؽ الوطني لمتقاعد ىو ىيئة عمومية ذات طابع خاص تحكميا القوانيف الخاصة بيا .يؤكد المرسوـ 
عمى أف  1992يناير سنة  4الموافؽ ؿ  1412جمادى الثانية  28المؤرخ في  07-92التنفيذي رقـ 

 .يتمتع بالشخصية المعنوية و الاستغلاؿ المالي

 : التسيير الإداري

 : الأساسية المكمفة بتسيير ضمان الصندوق هيإن الهياكل 

 مجمس الإدارة 
 المدير العاـ 

 : 1مجمس الإدارة/

 يتولى:

 :عضو موزعيف كالتالي 29إدارة مراقبة و تنشيط الصندوؽ و يتكوف مف 
 .ممثلا عف العماؿ يتـ تعينيـ مف طرؼ المنظمات النقابية الأكثر تمثيلا 18*

 . بينيـ ممثميف اثنيف بالوظيؼ العموميممثميف عف أرباب العمؿ مف  9 *

 1.ممثميف اثنيف عف مستخدمي الصندوؽ 2*
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 المدير العام/2

 .ويتولى الإشراؼ عف الصندوؽ و ضماف تسييره تحت رقابة مجمس الإدارة

 : 1و تتولى المديرية العامة ما يمي

لممؤسسات التابعة و تسير  تنظيـ تخطيط تنسيؽ مراقبة نشاطات الوكالات الولائية والفروع الإدارية –
المعدات و الوسائؿ البشرية و المادية لمصندوؽ، وكذا الميزانية مع تنظيـ العمميات المالية و مركزية 

 . المحاسبة العامة

 .تنسيؽ تحصيؿ اشتراكات التقاعد –

 تسير المسارات ا المينية لممؤمنيف اجتماعيا –

 .دمييـتنظيـ إعلاـ المؤمنيف ليـ اجتماعيا و مستخ –

 متابعة تطبيؽ الاتفاقيات والعقود في مجاؿ التقاعد –

 : تتضمن المديرية العامة تحت سمطة المدير العام ومساعدة مدير عام مساعد الهياكل الآتية*

 .مديرية التقاعد –

 .مديرية مسارات الحياة المينية لممؤمف ليـ اجتماعيا –

 .الماليةمديرية المالية أو العوف المكمؼ بالعمميات  –

 .مديرية الإعلاـ الآلي و التنظيـ –

 .مديرية الإدارة العامة –

 .المتفشية العامة –

 .خمية استقباؿ المواطف ، الاتصاؿ و الإصغاء الإجتماعي-

كما يساعد المدير العاـ في ميامو مساعدوف مستشاروف مف اجؿ التكفؿ بممفات خاصة و البحث و *
 التحميؿ التي تممييا الظروؼ
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 مطمب الثاني :مهام الصندوق الوطني لمتقاعد:ال

و هي  1992يناير  4المؤرخ في  07-92من المرسوم رقم  9حددت مهام الصندوق بموجب المادة 

 1:كالآتي

 .تسيير معاشات و منح التقاعد و كذا معاشات ومنح ذوي الحقوؽ-

إلى غاية انقضاء  1984يناير تسيير المعاشات والمنح الممنوحة بسند التشريع ما قبؿ الفاتح مف  –
 .حقوؽ المستفيديف

 .ضماف عممية التحصيؿ و المراقبة ونزاعات تحصيؿ الاشتراكات المخصصة لتمويؿ اداءات التقاعد-
تطبيؽ الأحكاـ المتعمقة بالتقاعد المنصوص عمييا في المعاىدات و الاتفاقيات الدولية في مجاؿ -

 .الضماف الاجتماعي

 .فيديف و أرباب العمؿضماف إعلاـ المست -

يوليو سنة  2المؤرخ في  12-83مف القانوف  52تسيير صندوؽ المساعدة و الإغاثة تطبيقا لممادة -
 .المتعمؽ بالتقاعد 1983

المشار إليو في إطار  1983المؤرخ في يوليو  12-83يشرع في تطبيؽ المرسوـ مف قانوف رقـ *
شكؿ انجازات ذات طابع اجتماعي كالتي نصت عمييا المادة الإجراءات المتبعة ، والقياـ بنشاطات في 

المتعمؽ بالضماف الاجتماعي و  1983يوليو سنة  2و المؤرخ في  11-83مف القانوف رقـ  92
 .نصوصو التطبيقية

 :ملاحظة
المياـ المتعمقة بالانتساب و عممية التحصيؿ مضمونة مف طرؼ الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 

 .بالتنسيؽ مع المصالح المركزية لمصندوؽ

 :مهام أخرى
 .خمية استقباؿ المواطف، الاتصاؿ و الإصغاء الاجتماعي-1

 .المساعدة الاجتماعية-2
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 :خمية الإصغاء و الاتصال

تـ تنصيب خمية الإصغاء و الاتصاؿ في كؿ الوكالات المحمية لمصندوؽ بغرض التكفؿ بشكاوي 
 .ف منيـ و المتقاعديف(المؤمنيف اجتماعيا)النشطي

 :أهداف خمية الإصغاء

تتمثؿ أىداؼ خمية الإصغاء حسب تحديد وزارة العمؿ و الضماف الاجتماعي ذلؾ مف خلاؿ الاستجابة 
 :لرغبات المؤمنيف اجتماعيا

 .انسنة العلاقات و الخدمة العمومية اتجاه المواطف عمى مستوى ىياكؿ القطاع-

 .القطاع العاـ و المواطف تمخيص المعمومات المجمعة بيف-

 .إعادة الثقة بيف المواطف و الييئات العامة-

 :مهام خمية الإصغاء

استقباؿ المواطنيف، و مستعممي قطاع الضماف الإجتماعي، الإصغاء إلييـ و توجيييـ و مرافقتيـ -
 .بغرض تسوية عرائضيـ

 .تمخيص المعمومات المجمعة-

 .مساعييـتوجيو المواطنيف و مساعدتيـ في -

 .إعلاميـ بشاف حقوقيـ وواجباتيـ-

تحميؿ موضوع العرائض قصد كشؼ الاختلالات المحتممة لاقتراح التدابير الضرورية لتحسيف نوعية -
 1.الخدمات المقدمة إلى مستعممي قطاع الضماف الاجتماعي

 :المساعدة الاجتماعية

عديف ، قاـ الصندوؽ الوطني لمتقاعد في إطار تحسيف نوعية الخدمات و انسنة العلاقات مع المتقا
بحممة مساعدة في  2003بالتعاوف مع وزارة العمؿ و الضماف الاجتماعي و منذ الفصؿ الثاني مف عاـ 

البيت لفائدة بعض الفئات مف المتقاعديف و لا سيما العجزة، المعاقيف منيـ و تتمثؿ ىذه العممية بتخفيؼ 
نيا في قياميـ ببعض الأعماؿ المتعمقة بحياتيـ ولا سيما عمى الضغوطات عمى المتقاعديف التي يواجيو 

                                                           

WWW.CNR.DZ1
  



                       الدراسة الميدانية                         الرابعالفصل                تطبيقيالجانب ال
 

 

69 

مستوى المصالح العمومية ىذا مف جية، مف جية أخرى، وفي إطار التقريب مف ىيئة الصندوؽ و مف 
منتفعييا، شرع في فتح مراكز الاستقباؿ،الإعلاـ و التوجيو اتجاه المتقاعديف عمى مستوى المراكز 

 .ناطؽ النائية لبعض الوكالات المحميةالحضرية الكبرى ،وفي الم

 قواعد سير الصندوق الوطني لمتقاعد:

 سنة 60تقاعد عند -1

 سنة 60منحة التقاعد عند -2

 تقاعد نسبي-3

 تقاعد مف دوف شرط سف-4

 انواع التقاعد:

 التقاعد حسب السف الشرعي-

 التقاعد بدوف شرط السف-

 التقاعد النسبي-

 التقاعد النسبي-

 1الإستفادة مف التقاعد فيكوف عمى النحو التالي:أما شروط 

 التقاعد حسب السن الشرعي:

 سنة60بموغ العامؿ -

 سنة اشتراؾ عمى الأقؿ 15-

فيما يخص ىذا النوع يمكف لممستخدـ اف يحيؿ العامؿ بدوف اذف أو طمب مف ىذا الأخير الذي يتوفر فيو 
 اشير مف قبؿ. 6العامؿ استكماؿ الممؼ الشرطيف المذكوريف بعدما يكوف قد طمب المستخدـ مف 

نقصد بإستكماؿ الممؼ:ربما يكوف العامؿ قد عمؿ ؼ مؤسسة اخرى و عميو اف يضيؼ شيادات عمؿ في 
 الممؼ الخاص بالتقاعد الموجود لدى المستخدـ.
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 التقاعد بدون شرط السن:

سنة كاممة يمكنو أف يتقدـ بطمب  32لمدة  CNRكؿ عامؿ قاـ بالإشتراؾ لدى الصندوؽ الوطني لمتقاعد 
سنة يمكنو  60ى حتى لو كانت لمعامؿ أقؿ مف نالإحالة عمى التقاعد المذكور ،ىنا يسقط شرط السف بمع

 سنة. 60عمى التقاعد ماداـ لـ يبمغ بعد  إجبارياالعامؿ  إحالةطمب التقاعد.حيث لا يمكف لممستخدـ ىنا 

 التقاعد النسبي:

 ف يستفيد مف ىذا التقاعد بطمب منو اذا استوفى الشرطيف التالييف:يمكف لمعامؿ أ

 الأقؿ عمىسنة 50بموغ -1

 سنة عمى الأقؿ. 20لمدة  بالاشتراؾقاـ -2

 التقاعد المسبق:

 القطاع الإقتصادي. إلاىذا النوع مف التقاعد خاص نوعا ما لأنو لا يمس كؿ القطاعات بؿ يمس 

تقميص عدد العماؿ أو تحؿ ىذه المؤسسة قانونيا و يحاؿ  إلىىناؾ بعض المؤسسات الإقتصادية قد تمجأ 
عماؿ ىذه المؤسسات عمى الصندوؽ الوطني لمضماف عمى البطالة، ولكف قبؿ اتخاذ ىذا الإجراء ىناؾ 

احالة العماؿ عمى  اجراءات اخرى لا بد مف القياـ بيا تسمى الجانب الإجتماعي مف بيف ىذه الإجراءات
 1التقاعد المسبؽ المذيف تتوفر فييـ الشروط التالية:

سنوات  10سنة أو قاـ بالإشتراؾ لمدة  20سنة و عمؿ لمدة  50عني بيذا الإجراء ماف يبمغ العامؿ ال-
 عمى الأقؿ.

 ملاحظة:

 ف لا يفرؽ بينيما.ىؿ لاحظتـ الفرؽ في الشروط بالنسبة لمتقاعد النسبي و التقاعد المسبؽ، لأف ىناؾ م

 سنوات مف عدد السنيف المذكورة في الشروط. 05بالنسبة لمنساء العاملات تحذؼ 

 عمى التقاعد فيتـ احتسابو عمى النحو التالي: إحالتوأما فيما يخص الأجر الذي يتقاضاه العامؿ عند 

 التقاعد.شيرا التي تسبؽ الإحالة عمى  60لػػػػػػ  للاشتراؾمعدؿ الجر الخاـ الخاضع -أ

  . %80لمسنة الواحدة في حدود  %2.5 -ب
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 1المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لوكالة الصندوق الوطني لمتقاعد
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 مكتب المديـــــــــــــــر

المديرية الفرعية 

 للعمليات المالية

المديرية الفرعية 

 للمعاشات

الفرعية المديرية 

 للإدارة العامة

 مصلحة الوسائل العامة

مصلحة المستخدمين 

 و الأجور

مصلحة المحاسبة و 

 المالية

 مصلحة الحوالات

 مصلحة المنح العائلية

قسم مراجعة 

 الملفات

 خلية الإعلام الآلي

قسم المسارات 

 المهنية

مصلحة مراقبة و  قاعة الأرشيف خلية الإصغاء

 متابعة الملفات

 المنازعات
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 المبحث الثالث :عرض و تحميل النتائج

 المطمب الأول: تحميل نتائج البيانات الشخصية:

 : توزيع المبحوثين حسب السن:1الجدول رقم:

 النسبة المئوية التكرار السن
 %12,19 5 سنة 30_ 20
 %24,40 10 سنة 40_31
 %46,34 19 سنة  49_ 41

 %17،07 7 سنة  50فوؽ  
 %100 41 المجموع

 

(:الذي يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب السف:نلاحظ أف اكبر 1مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ)
في فئة  %24,39وتمييا نسبة  %46,34( وتقدر ب49_41نسبة مف أفراد العينة يتراوح سنيـ مابيف )

في فئة 12,19%سنة ,كما تمييا 50المتمثمة في فئة فوؽ 17,06%(وتمييا نسبة 40_31مابيف )
 ( وىي  الفئة الأقؿ نسبة.30_20)

( ىي الأكثر تمثيلا لمعماؿ وىذا راجع إلى سياسة المؤسسة تعتمد 49_41ومنو نستنتج أف الفئة العمرية )
 عمى الخبرة وقمة التوظيؼ داخؿ المؤسسة.

 (: توزيع المبحوثين حسب الوضعية المهنية:2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار  الوضعية المهنية 
 %85,37 35 متعاقد بصفة دائمة

 %14,63 6 مؤقت 
 %100 41 المجموع
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(:الذي يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الوضعية المينية 2مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ )
مف %14,63مف المبحوثيف متعاقدوف بصفة دائمة وبالمقابؿ نجد نسبة % 85,37:نلاحظ أف نسبة 

 المبحوثيف مؤقتيف في الوظيفة .

تعتمد عمى التوظيؼ الدائـ لمعماؿ وكذلؾ  وحيث نستنتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ :اف المؤسسة 
 راجع إلى متطمبات العمؿ السائد في المؤسسة والمؤىلات التي يمتمكيا العماؿ.

 (: توزيع المبحوثين حسب الوظيفة:3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار  الوظيفة 
 %24,39 10 إطار 

 %21,95 9 عامؿ تحكـ 
 %53،66 21 عامؿ تنفيذ

 %100 41 المجموع
(:الذي يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الوظيفة :نجد أف 3مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ )

مف المبحوثيف %24,39مف المبحوثيف يشغموف منصب عامؿ تنفيذ وبالمقابؿ نجد  %53,66نسبة 
 .مف المبحوثيف يشغموف منصب عامؿ تحكـ%21,95يشغموف منصب إطار ،وتمييا نسبة 

حيث نستنتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ :أف المؤسسة تعتمد عمى الأعواف التنفيذييف مف اجؿ تحقيؽ 
أىدافيا وىذا طبيعة عمؿ المؤسسة حيث لاتحتاج إلى عدد كبير مف الإطارات حيث ينحصر دورىـ في 

 الإشراؼ.

 : توزيع المبحوثين حسب الاقدمية في العمل:4الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار  لعمل الاقدمية في ا
 %24,40 10 سنوات 10اقؿ مف 

 %31,71 13 سنة 20_10
 %39,02 16 سنة 30_20
 %4,87 2 سنة فما أكثر 30

 %100 41 المجموع 
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(:الذي يمثؿ توزيع المبحوثيف حسب الاقدمية في العمؿ 4مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ )
 سنة(ونجد كذلؾ نسبة 30_20مف المبحوثيف لدييـ الاقدمية في العمؿ مف )% 39,02 :نجد أف نسبة 

مف المبحوثيف %24,40سنة (وتمييا نسبة 20_10مف المبحوثيف لدييـ الاقدمية في العمؿ )% 31,71
مف المبحوثيف لدييـ الاقدمية في  %4,87  سنوات وأخيرا نسبة 10لدييـ الاقدمية في العمؿ اقؿ مف 

 ما أكثر .سنة ف 30العمؿ 

سنة(ىي الأكبر 30_20حيث نستنتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ : اف نسبة الاقدمية لدى العماؿ )
،وبالتالي عدد كبير مف موظفي المؤسسة ليـ اقدمية في العمؿ ،وىذا راجع لكوف المؤسسة تعتمد عمى 

 للاستفادة مف خبراتيـ.سياسة الحفاظ عمى العماؿ مف خلاؿ توفير الظروؼ الملائمة لمعمؿ وىذا 

 (:الاطلاع عمى قوانين الترقية في المؤسسة:5الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %53،66 22 نعـ 

 %46,34 19 لا
 %100 41 المجموع

 

الذي يوضح الاطلاع عمى قوانيف الترقية في المؤسسة 7مف خلاؿ مف المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ 
مف المبحوثيف لدييـ اطلاع عمى قوانيف الترقية في المؤسسة وبالمقابؿ نجد % 53.66:نجد اف نسبة   

 مف المبحوثيف ليس لدييـ اطلاع عف قوانيف الترقية.46.34%

ميؿ النتائج أما  النسبة الغالبة تمثؿ الأفراد الذيف ىـ عمى اطلاع لقوانيف الترقية حيث نستنتج مف خلاؿ تح
 يدؿ عمى اىتماميـ الممحوظ. الموجودة داخؿ المؤسسة الموجودة داخؿ المؤسسة ما

بالإضافة إلى وجود شفافية مف طرؼ المؤسسة في عممية الترقية حيث تعمؿ عمى اطلاع العامميف بقوانيف 
 الموجودة في المؤسسة.الترقية 

الغير مطمعيف عمى قوانيف الترقية،وىذا يعود في الغالب إلى تقصير  %46.34يمكف إىماؿ نسبة  كما لا
يكمفوف أنفسيـ بالاطلاع عمى القوانيف الخاصة بالترقية ظنا منيـ انو  ذاتي مف طرؼ الموظفيف الذيف لا

 ة وفؽ ماتتطمبو الوظائؼ  والمياـ .لاضرورة في ذلؾ لاف المؤسسة  ترقي مف يستحؽ الترقي
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 ( مدى توافق التخصص مع الوظيفة:6الجدول رقم) 

 الوظيفة 
 

 الإحتمالات

 المجموع عامل تنفيذ عامل تحكم اطار

 النسبة تكرار النسبة تكار النسبة تكرار النسبة تكرار

 %68.29 28 %57.14 12 %80 8 %80 8 نعم

 %31.71 13 42.86 9 %20 2 %20 2 لا

 %100 41 %100 21 %100 10 %100 10 المجموع

 

الذي يبيف مدى توافؽ التخصص مع الوظيفة نجد اف نسبة 6مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ 
عماؿ % 80مف الإطارات وكذلؾ  %80مف العماؿ تتوافؽ وظيفتيـ مع التخصص منيا % 68،29

مف العماؿ لا تتوافؽ  وظيفتيـ  %31،71مف عماؿ تنفيذ في حيف نجد نسبة  %57،14تحكـ وتقابميا 
وبالمقابؿ نجد نسبة % 42،86 %    %مع التخصص ونجد أعمى نسبة عند عماؿ التنفيذ التي تقدر ب

 عند كؿ مف إطارات وعماؿ تحكـ لاتتوافؽ وظيفتيـ مع التخصص.% 20

المؤسسة تعتمد عمى توظيؼ الأفراد حسب التخصص حيث نستنتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ : اف 
الذي يلائـ العمؿ داخؿ المؤسسة وذلؾ يرجع إلى طبيعة ومتطمبات الوظيفة وما يتناسب مع العمؿ المراد 

 تحقيقو.

فالمؤسسة تحاوؿ وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب وتسعى إلى تحقيؽ توافؽ بيف متطمبات 
 الوظائؼ ومؤىلات شاغمييا.
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 :توفر فرص الترقية وعلاقتها بالاقدمية في العمل: 07الجدول رقم 

 في  الأقدمية 
 العمل        

 
 الإحتمالات

اقل من 
 سنوات 10

 المجموع سنة فما فوق30 سنة 30-20 سنة10-20

 النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار 

 %24.39 10 %33.33 1 %25 4 %25 3 %20 2 نعم

 %75.61 31 %66.66 2 %75 12 %75 9 %80 8 لا

10% 10 المجموع
0 

12 100% 16 100% 3 100% 41 100% 

 

الذي يوضح توفر فرص الترقية وعلاقتيا بالاقدمية في 7مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ 
مف المبحوثيف صرحوا باف فرص الترقية غير موجودة داخؿ المؤسسة  %75.61العمؿ:نلاحظ اف نسبة 

مف 75%وتمييا نسبة % 80سنوات اقدمية في العمؿ بنسبة 10وتمثميا فئة الأفراد الذيف لدييـ اقؿ مف 
-20سنة( ثـ فئة الذيف لدييـ اقدمية في العمؿ مف )20-10فئة الذيف لدييـ اقدمية في العمؿ مف )

سنة فما أكثر ،بينما 30مف فئة الذيف لدييـ اقدمية في العمؿ 66.67%أخيرا نسبة و % 75سنة(بنسبة 30
عند فئة الذيف لدييـ  %33.33أفادوا باف فرص الترقية متوفرة وتتوزع عمى نسبة  %24.39نجد نسبة 

-10عند كؿ مف فئة الذيف لدييـ مف ) %25سنة فما أكثر اقدمية في العمؿ وتقابميا نسبة 30
مف لدييـ اقدمية في العمؿ اقؿ مف  %20سنة( اقدمية في العمؿ وتمييا نسبة 30-20سنة(و)20
 سنوات .10

حيث نستنتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ :اف غالبية الموظفيف بالمؤسسة لايحصموف عمى ترقية في 
 قدمية.عمميـ وىذا يدؿ عمى اف المؤسسة لاتقوـ بتقديـ فرص الترقية كافية ترضي جميع الفئات حسب الا

 

 

 

 



                       الدراسة الميدانية                         الرابعالفصل                تطبيقيالجانب ال
 

 

77 

 المسار المهني بحسب الوظيفة:الرضا عن .8رقم   الجدول

 الوظيفة         
 

 الإحتمالات

 المجموع عامؿ تنفيذ عامؿ تحكـ  إطار 
 النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار

 % 70.73 29 % 59.10 13 % 66.67 6 %100 10 نعـ 

 % 29.27 12 % 40.90 9 % 33.33 3 / 0 لا

 % 100 41 % 100 22 % 100 9 % 100 10 المجموع

 

الذي يوضح الرضا عف المسار الميني وعلاقتو 8مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ رقـ 
مف المبحوثيف لدييـ رضا عف المسار الميني وتمثميا فئة الإطارات  %70.73بالوظيفة:نلاحظ اف نسبة 

مف فئة عماؿ التنفيذ بينما % 59.10 مف فئة عما التحكـ ثـ نسبة % 66.67 وتمييا نسبة  %100بنسبة
مف المبحوثيف عبروا عف عدـ رضاىـ عف مسارىـ الميني وتمثميا فئة عماؿ التنفيذ %29.27نجد نسبة 

 عند فئة الإطارات.%0مف فئة عماؿ التحكـ وأخيرا نسبة % 33.33وتمييا نسبة % 40.90  بنسبة 

تحميؿ نتائج الجدوؿ اف نسبة كبيرة مف الموظفيف لدييـ رضا عف المسار الميني حيث نستنتج مف خلاؿ 
داخؿ المؤسسة وىذا مايفسر اف توفير الجو الملائـ لمعمؿ داخؿ المؤسسة حسب مايتطمبو العمؿ وطبيعة 

 النشاط ،وىذا مايؤدي إلى تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العماؿ وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

نتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ أيضا اف نسبة الرضا عف المسار الميني لدى فئة الإطارات كما نست
 وىذا مايو ضح اف ىذه الفئة تحضى اىتماـ أكثر مف بقية الفئات.%100تقدر ب
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 :العلاقة بين الأقدمية و نوع الترقية المتحصل عميها.9الجدول رقم 

 الأقدمية    
 
 

الترقية 
المتحصل 

 عميها

 10اقل من 
 سنوات

 (سنة10-20)
 المجموع سنة فما فوق30 ( سنة20-30)

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكار النسبة تكرارال

 %60.97 25 %100 2 %62.5 10 %53.84 7 % 60 6 الدرجة

 %9.75 4 / 0 %18.75 3 / 0 10% 1 الفئة 

 %29.26 12 / 0 %18.75 3 %46.15 6 % 30 3 المرتبة

 %100 41 %100 2 %100 16 %100 13 %100 10 المجموع

 

موزعة بيف فئات   %60.97اف الإتجاه العاـ اىذا الجدوؿ يبيف أف نسبة الترقية في الدرجة قدرت ب 
-10عند الفئة المحصورة بيف ) %53.84سنوات و  10عند الفئة اقؿ مف  %60الأقدمية كالتالي: 

سنة  30لدى فئة العماؿ ذوي أقدمية  %100( سنة و 30-20عند فئة الأقدمية ) %62.5(سنة و 20
 فما فوؽ.

 موزعة عمى فئات الأقدمية بالشكؿ التالي: % 9.75اما نسبة الترقية في الفئة قدرت ب 

( سنة ثـ تمييا 20-10ى الفئة )لد % 0سنوات و  10لدى فئة العماؿ ذوي الأقدمية اقؿ مف  10%
 سنة فما فوؽ. 30لدى فئة الأقدمية  % 0( سنة و 30-20لدى فئة الأقدمية ) % 18.75

 موزعة كالأتي  بيف فئات الأقدمية: %29.26أما نسبة الترقية في المرتبة فقدرت ب

 سنوات. 10خاصة بفئة اقدمية اقؿ مف  30%-

 ( سنة20-10)خاصة بفئة اقدمية محصورة بيف  % 46.15-

 ( سنة.30-20خاصة بفئة اقدمية محصورة بيف ) % 18.75

 سنة فما فوؽ. 30خاصة بفئة اقدمية  0%
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نستنتج مف تحميؿ ىذه النتائج أف امكانية الترقية في الدرجة تكوف اكبير مف الترقية في المرتبة و ىذه 
لمتطمبات و شروط كؿ نوع مف الترقية الأخيرة بدورىا تكوف اكبر مف الترقية في الفئة. و ىذا منطقي نظرا 

حيث أف الترقية في الدرجة تحتاج فقد الى اقدمية دوف أي شروط معقدة،عكس الترقية في المرتبة التي 
تتطمب بالإضافة الى الأقدمية اجراء مسابقة،اما اصعب انواع الترقية فيي الترقية في الفئة التي تتطمب 

 ت متاحة لمجميع نظرا لما يقابميا مف مسؤوليات و مياـ.اجراءات معقدة و نوعية حيث انيا ليس

 :تحميل نتائج الفرضية الثانية.الثانيالمطمب 

 :الحصول عمى ترقية10الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 %70 25 نعـ
 30% 16 لا

 %100 41 المجموع
مف  %70الحصوؿ عمى ترقية تبيف أف نسبة المتعمؽ بمدى  14مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ رقـ -

 لـ يتحصموا عمى ترقيات. %30العماؿ تحصموا عمى ترقيات بينما 

حيث نستنتج مف خلاؿ ىذا التحميؿ اف المؤسسة تقوـ بترقية عماليا نظير جيودىـ و ىذا لتحفيزىـ عمى 
 المزيد مف العطاء و العمؿ.

 :سبب الحصول عمى ترقية11الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الترقيةسبب 

 %46.34 19 الأقدمية
 %17.07 7 الكفاءة
 %31.7 13 الشيادة

 %4.8 2 التكويف
 %100 41 المجموع
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 %31.7تحصمو عمى ترقية بسبب الأقدمية تمييا  %46.34اف الإتجاه العاـ اىذا الجدوؿ يبيف اف نسبة 
تحصموا عمى ترقية مف خلاؿ الكفاءة ،في حيف  % 17.07تحصموا عمى ترقية مف خلاؿ الشيادة،بينما 

 . %4.8لـ تتعدى نسبة الذيف تحصموا عمى ترقية بسبب التكويف 

نستنتج مف خلاؿ تحميؿ نتائج ىذا الجدوؿ الخاص بسبب الحصوؿ عمى ترقية أف مؤسسة الصندوؽ 
ة تمييا الكفاءة و أخيرا الوطني لمتقاعد تعتمد عمى معيار الأقدمية في عممية الترقية ثـ معيار الشياد

 التكويف، حيث لا تولي اىتماـ كبير لمعيار التكويف و الكفاءة في عممية الترقية.

 :وقت الحصول عمى اخر ترقية12الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار وقت اخر ترقية

 %48.78 20 سنوات 3

 %24.39 10 سنوات 4-6
 %17.07 7 سنوات 7-9

 %9.75 4 سنوات فأكثر 10
 %100 41 المجموع

 

مف عدد العماؿ يعود وقت اخر ترقية تحصموا  %48.78اف الإتجاه العاـ ليذا الجدوؿ يبيف اف نسبة 
(سنوات ثـ 6-4كانت اخر ترقية تحصموا عمييا مف )  %24.39سنوات تمييا نسبة  3عمييا الى 

 سنوات. 10تعود الى اكثر مف  % 9.75(سنوات و اخيرا 9-7الى ) 17.07%

نستخمص مف تحميؿ نتائج ىذا الجدوؿ الخاص بوقت اخر ترقية اف اغمب عماؿ مؤسسة الصندوؽ 
الوطني لمتقاعد لـ يمضي عمييـ وقت كبير عمى اخر ترقية.دوف اغفاؿ اف ىناؾ نسبة لـ تترقى منذ اكثر 

 سنوات. 10مف 

اليا في الآجاؿ و ىذا ضمانا لتحقيؽ نوع مف الرضا ومنو نستنتج اف المؤسسة حريصة عمى ترقية عم
 الوظيفي لدييـ.
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 :معايير قياس كفاءة العامل داخل المؤسسة.13الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار معايير قياس الكفاءة
 %31.14 14 الانضباط

 %43.9 18 الأداء
 %21.95 9 الشيادة
 / 00 التكويف
 %100 41 المجموع

 

مف خلاؿ تحميؿ نتائج ىذا الجدوؿ اف معيار قياس الكفاءة الأكثر اخذا بعبف الإعتبار ىو يتضح لنا 
ثـ معيار الشيادة بنسبة  %34.14ثـ يميو معيار الإنضباط بنسبة  %43.9الأداء و ىذا بنسبة 

 اما معيار التكويف فيو غير مأخوذ بعيف الإعتبار في قياس كفاءة العماؿ. 21.95%

ف مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتقاعد تيتـ بالأداء و الإنضباط في قياس كفاءة عماليا ثـ و عميو نستنتج ا
 عيار التكويف في قياس كفاءة عماليا.متأخذ بمعيار الشيادة و لكنيا تيمؿ 

 :المعيار الأفضل لمترقية بحسب رأي العمال14الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المعيار الأفضل لمترقية
 %4.8 2 الأقدمية
 %12.2 5 الكفاءة

 %82.92 34 الأقدمية و الكفاءة
 %100 41 المجموع

مف العماؿ يفضموف معيار الأقدمية و الكفاءة معا في  %82.92يتبيف لنا مف خلاؿ ىذا الجدوؿ اف نسبة 
 مف العماؿ يفضموف الأقدمية.%4.8يفضموف الكفاءة و أخيرا  %12.2عممية الترقية ،تمييا 
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نستخمص أف المعيار الأنسب بحسب رأي العماؿ ىو الجمع بيف الأقدمية و الكفاءة معا،و ىذا لأنو حيث 
يأخذ بعبف الإعتبار أقدمية العامؿ و خبرتو المكتسبة و كذلؾ كفاءتو حيث يمتاز ىذا المعيار بالعدالة مف 

 جية كما يشجع عمى روح المنافسة و الإبتكار مف جية أخرى.

ر الروابط الإجتماعية في التأثير عمى موضوعية تطبيق معايير :دو 15الجدول رقم 
 الترقية.

 النسبة المئوية التكرار تأثير الروابط الإجتماعية

 %73.17 30 نعـ
 %26.82 11 لا

 %100 41 المجموع
مف عماؿ المؤسسة صرحوا بأف لمروابط  %73.17اف الإتجاه العاـ ليذا الجدوؿ يبيف اف نسبة 

 الإجتماعية دور كبير في التأثير عمى موضوعية تطبيؽ معايير الترقية.

 صرحوا بأف الروابط الإجتماعية لا تؤثر عمى موضوعية تطبيؽ معايير الترقية. %26.82أما نسبة 

و عميو نستنتج أف القرابة و الصداقة يمعباف دور كبير في عممية الترقية،و ىذا مايعزز مفيوـ المحسوبية  
 في تطبيؽ استراتيجية الترقية داخؿ المؤسسة.

مف خلاؿ تحميؿ نتائج الفرضية الثانية و المتمثمة في اعتماد المؤسسة عمى معيار الأقدمية و الكفاءة في 
 يمكف اثباتيا.عممية الترقية فإنو 
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 المطمب الثالث:تحميل نتائج الفرضية الثالثة

 :الرضا عن ظروف العمل داخل المؤسسة.16الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الإحتمالات

 %70 25 نعـ
 %30 16 لا

 %100 41 المجموع
 

المؤسسة،اتضح أف الذي يوضح الرضا عف ظروؼ العمؿ في  21مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ رقـ 
تمثؿ   %30مف عماؿ المؤسسة راضيف عف ظمروؼ العمؿ داخؿ المؤسسة بينما نسبة  %70نسبة 

 العماؿ الغير راضيف عف ظروؼ العمؿ.

حيث نستنتج أف المؤسسة توفر ظروؼ العمؿ الجيدة داخؿ المؤسسة و ىذا لضماف رضا العماؿ مف اجؿ 
 مسطرة.رفع مردودىـ و بالتالي تحقيؽ اىدافيا ال

بالإضافة الى كوف المؤسسة ذات طابع اقتصادي و ليا أرباح و أريحية مالية و ىذا ما أمكنيا منيا مف 

 توفير ظروؼ العمؿ الجيدة التي ساىمت في تحقيؽ الرضا لدى العماؿ.

 :التفاهم و الانسجام و روح التعاون داخل المؤسسة17الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %58.53 24 نعـ
 %41.46 17 لا

 %100 41 المجموع
 

مف العماؿ يؤكدوف أف المناخ السائد في  %58.53اف الإتجاه العاـ ليذا الجدوؿ يبيف أف نسبة  
 مف العماؿ يروف عكس ذلؾ. %41.46المؤسسة يسوده نوع مف التفاىـ و الإنسجاـ و روح التعاوف بينما 
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مؤشر ايجابي عمى مدى الرضا الوظيفي الذي يشعر بو عماؿ مؤسسة حيث نستنتج مف ىذا التحميؿ أنو 
 الصندوؽ الوطني لمتقاعد.

 : طبيعة العلاقة مع الرئيس 18الجدول 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %85.36 35 جيدة

 %14.63 6 ليست جيدة
 %100 41 المجموع

 

 %14.63مف العماؿ لدييـ علاقات جيدة مع رؤسائيـ بينما  %85.36يظير لنا ىذا الجدوؿ اف نسبة 
 فقط لا تربطيـ علاقات جيدة مع رؤسائيـ.

ومنو نستنتج أف العلاقات داخؿ المؤسسة بيف العماؿ و الرؤساء جيدة وىذا يحسب لممؤسسة التي تسعى 
سو و ىذا ما يدفعو الى الى تحقيؽ الرضا الوظيفي لعماليا مف خلاؿ تحسيف العلاقة التي ترط العامؿ برئي

 تيسيف ادائو و زيادة ولائو لمؤسسة عممو.

 :تقدير العمل المنجز داخل المؤسسة19الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %82.92 34 نعـ
 %17.07 7 لا

 %100 41 المجموع
مف العماؿ يشعروف بالإحتراـ و التقدير مف جراء أعماليـ  %82.92تبيف لنا نتائج ىذا الجدوؿ أف نسبة 

مف العماؿ لا يشعروف بالإحتراـ و التقدير جراء أعماليـ المنجزة داخؿ  %17.07المنجزة، في حيف 
 المؤسسة.

و منو نستخمص مف ىذا التحميؿ أف مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتقاعد تولي اىتماـ كبير لمرضا الوظيفي  
 لاؿ تقدير أعماليـ المنجزة.لعماليا مف خ
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 :العمل خارج أوقات الدوام20الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %68.29 28 نعـ
 %31.7 13 لا

 %100 41 المجموع
مف العماؿ مستعدوف لمعمؿ خارج أوقات الدواـ، في حيف  %68.29تبيف لنا نتائج ىذا الجدوؿ أف نسبة 

 ليست لدييـ الرغبة و الاستعداد لمعمؿ خارج أوقات الدواـ. %37.70أف 

و منو نستنتج أف ىذه النسب مؤشرات جيدة عمى مدى ولاء عماؿ الصندوؽ الوطني لمتقاعد لمؤسستيـ،و 
 ىو بدوره مؤشر جيد عف مدى الرضا الوظيفي لمعماؿ.

 :الرضا عن الأجر21الجدول لرقم 

 الوظيفة    
 
 

 الرضاعن الأجر

 المجموع عامل تنفيذ عامل تحكم اطار

 
 تكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 %73.17 30 %68.18 15 %66.66 6 %90 9 نعم
  26.82% 11 %31.81 7 %33.33 3 %10 1 لا

 %100 41 %100 22 %100 9 %100 10 المجموع

مف العماؿ راضيف عف الأجر و ىـ موزعيف  %73.17أف اف الإتجاه العاـ ليذا الجدوؿ يبيف لنا 
 مف عماؿ التنفيذ. %68.18مف عماؿ التحكـ ثـ  %66.66مف الإطارات و  %90كالأتي:

 مف العماؿ غير راضيف عف الأجر المقدـ ليـ و ىـ موزعيف بيف فئات العماؿ كالتالي: %26.18بينما 

 مف عماؿ التنفيذ. %31.81كـ ثـ مف فئة عماؿ التح %33.33مف فئة الإطارات و  10%
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نستنتج مف تحميؿ نتائج ىذا الجدوؿ اف مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتقاعد تقدـ أجور جيدة لعماليا 
بمختمؼ فئاتيـ) اطارات،عماؿ تحكـ،عماؿ تنفيذ( و ىذا حرصا منيا عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي ليـ مف 

 أجؿ رفع مردودىـ و ادائيـ في العمؿ.

 رضا عن آليات الترقية ووقت الحصول عميها:ال22الجدول 

 الوظيفة      
 
 

 الرضا 
 عن 

 اليات الترقية

 المجموع عامل تنفيذ عامل تحكم اطار

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة تكرار

 48.78% 20 %50 11 %33.33 3 %60 6 نعم

 %51.22 21 %50 11 %66.66 6 %40 4 لا

 %100 41 %100 22 %100 9 %100 10 المجموع

 

مف العماؿ عبروا عف رضاىـ عف آليات الترقية  %48.78إف الاتجاه العاـ ليذا الجدوؿ يوضح أف 
عند عماؿ  %50مف الإطارات ثـ  %60ووقت الحصوؿ عمييا و ىـ موزعيف بيف فئات العماؿ كالتالي:

 عند عماؿ التحكـ.  %33.33التنفيذ و بعدىا 

مف العماؿ عبروا عف عدـ رضاىـ عف آليات الترقية و وقت الحصوؿ عمييا و ىـ  %51.22بينما 
 عند الإطارات.%40عند عماؿ التنفيذ ثـ  %50مف عماؿ التحكـ و  %66.66موزعيف كالتالي:

و منو نستنتج اف نصؼ عماؿ المؤسسة غير راضيف عف آليات الترقية ووقت الحصوؿ عمييا و ىذا ما 
 الرضا الوظيفي لدييـ. يبعث عمى عدـ
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 :دور الترقية كعامل محفز عمى زيادة المجهودات و تحسين الأداء23الجدول 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %100 41 نعم

 / 00 لا
 %100 41 المجموع

مف العماؿ صرحوا بأف حصوليـ عمى ترقية سيكوف  %100يتضح لنا مف تحميؿ نتائج ىذا الجدوؿ أف 
 عامؿ محفز ليـ مف أجا زيادة مجيوداتيـ و تحسيف أدائيـ.

و منو نستخمص أف الترقية تمعب دور كبير في التحفيز عمى زيادة المجيودات و تحسيف الداء و بالتالي 
 تبعث عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي.

 البقاء في المؤسسة و تغييرها مع نفس الأجر( :الولاء لممؤسسة)التخيير بين24الجدول 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %17.07 7 نعم

 %82.92 34 لا

 %100 41 المجموع

مف العماؿ غير مستعديف لتغيير المؤسسة مقابؿ نفس الأجر بينما  %82.92يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف 
 فقط مف صرحوا بإمكانية تغيير المؤسسة مع نفس الأجر. 17.07%

و منو نستنتج أف ىذه النسب ىي مؤشر جيد عمى مدى ولاء العماؿ لمؤسستيـ ووفائيـ ليا،و ىذا يحسب 
 .لممؤسسة مف خلاؿ توفير مختمؼ العوامؿ التي تساىـ في زيادة ولاء العماؿ ليا

مثمة في المستوى العالي مف اىتماـ المؤسسة بالرضا مف خلاؿ تحميؿ نتائج الفرضية الثالثة و المت
 الوظيفي لمعامميف نستطيع اثبات صحة الفرضية.
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 الإستنتاج العام:

توصمنا مف خلاؿ ىذه الدراسة أف الإىتماـ بالمورد البشري أصبح ضرورة ممحة نظرا لمدور الذي يمعبو في 
كثير مف الأحياف عمى اىتماميا بيذا المود نجاح المؤسسات،فتحقيؽ ىذه المؤسسات لأىدافيا يتوقؼ في 

لأف اي تقصير في تنميتو يترتب عميو سوء استخدامو،بإعتباره المتحكـ و المحرؾ الأوؿ لكؿ موارد 
المؤسسة،كما اف الإىتماـ بالعامؿ و بطرؽ تحفيزه و البحث عف مستوى رضاه قصد تحسينو يرفع مستوى 

 أدائو.

أحسف الأساليب التي تستخدميا أغمبية المؤسسات كوسيمة لتحفيز  حيث يمكف اعتبار الترقية مف بيف
عماليا ماديا و ىذا مف ناحية الأجر و المنح المرافقة لمترقية و معنويا مف حيث المكانة و تسمؽ السمـ 

 الإداري في المؤسسة و بالتالي الرضا عف المسار الميني.

ذا تـ احتراـ المعايير الموضوعية و إتباع الأساليب اذا اثر الترقية عمى الرضا الوظيفي يكوف ايجابيا ا
 العادلة في ذلؾ.

عمى العكس مف ذلؾ فإف عدـ احتراـ المعايير الموضوعية في الترقية و الإعتماد عمى الجيوية والقرابة و 
 المحسوبية يؤدي الى عدـ شعور الموظؼ بالرضا في وظيفتو و ىذا ينعكس سمبا عمى أدائو في العمؿ.

تنتجنا أيضا أف إتباع معيار الأقدمية و الكفاءة معا في عممية الترقية و ىذا لكونو يجمع بيف الخبرة كما اس
المكتسبة و الكفاءة ، يضفي نوع مف العدالة و المساواة بيف جميع العماؿ و ىذا بدوره يزيد مف رضاىـ 

 الوظيفي وولائيـ لممؤسسة.
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 الإقتراحات و التوصيات:

ة الميدانية و بناء عمى النتائج المتوصؿ إلييا فإنو يمكف وضع بعض الاقتراحات و في ضوء الدراس
 التوصيات و ىي كالتالي:

 توظيؼ عدد أكبر مف الشباب.بإعتبار ىذه الفئة ىي الأقؿ مقارنة بالفئات الأخرى.

 ضرورة اطلاع العماؿ عمى قوانيف الترقية بشكؿ أكبر. -

 بالأقدميةتوفير فرص أكثر لمترقية مقارنة -

ضرورة أخذ عممية التكويف بعيف الإعتبار في عممية الترقية و ىذا مف أجؿ تثميف الجيود المبذولة  -
 خلاؿ التكويف و اعطائو أىمية و قيمة أكبر .

 مراعاة الترقية في الفئة بإعتبارىا قميمة في المؤسسة مقارنة بالترقية في الدرجة و المرتبة. -

 يف الإعتبار في قياس كفاءة العماؿ.ضرورة أخذ التكويف بع -

شفافية ووضوح معايير الترقية في المؤسسة بمراعاة كؿ الجوانب كالقدرات و المؤىلات العممية و كذا  -
 الكفاءة و الخبرة مع تفادي كؿ أشكاؿ المحسوبية و القرابة و كذا الجيوية أثناء القياـ بعممية الترقية.
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 خاتمة:

البشري المحرؾ الأساسي لأي مؤسسة،فإنو ينبغي تفعيؿ ىذا الأخير مف أجؿ تحقيؽ باعتبار المورد 
الأىداؼ المبتغاة و المنشودة عف طريؽ توفير جميع الظروؼ المادية و المعنوية التي تضمف لو رضاه 

 الوظيفي و ىذا مف خلاؿ تطبيؽ أنظمة إدارية فعالة مف بينيا نظاـ الترقية.

عا ىاما في سياسة تسيير الموارد البشرية مف منطمؽ أف العامؿ بحاجة إلى فنظاـ الترقية يشغؿ موض
الرقي و التقدـ في مساره الميني بيدؼ إثبات ذاتو مف جية ،و ىذا مف الجانب المعنوي ،أما مف الجانب 
 المادي فإف الترقية تساىـ في تحفيزه ماديا و ىذا ما يساعده في الإبقاء عمى كفاءتو و تحقيؽ قدر عاؿ

 مف الرضا الوظيفي لديو.

عكس أي تقصير الذي يترتب عميو سوء في استخداـ الموارد البشرية و بالتالي قدر قميؿ مف الرضا 
الوظيفي الذي يؤثر عمى أداء العامؿ و مردود يتو، وىذا ما يساىـ في انييار المؤسسة و عجزىا عف 

 تحقيؽ أىدافيا بذلؾ القدر المسطر.

وثيؽ بيف الترقية و الرضا الوظيفي و الذي كاف محؿ دراستنا قد أكد صحة و عميو فإف الترابط ال
الفرضيات المقدمة في بداية الدراسة،حيث نستخمص العلاقة القوية بيف إستراتيجية الترقية و أثرىا عمى 

 الرضا الوظيفي داخؿ المؤسسة.

ية العممية و قد مكننا ىذا و في الأخير يمكف القوؿ أف ىذا البحث كاف فرصة جيدة و مفيدة مف الناح
الموضوع مف الإطلاع عمى اثر الترقية في الرضا الوظيفي لمعامميف بالمؤسسة، وفيما لاشؾ فيو أنو رغـ 
الجيد المبذوؿ في إتماـ ىذا العمؿ فإف ىذا الأخير لا يخمو مف النقائص.إلا أننا نرى انو يساىـ ولو بقميؿ 

 واضيع أخرى يمكنيا أف تكوف إشكاليات لأبحاث أخرى.في إثراء المكتبة و أف يكوف تمييدا لم

 

 

 

 

 


