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  مدخل حوؿ الاجورالمحور الاوؿ : 
الدقدمة : يعتبر موضوع الاجور التي يتقضاىا الافراد من الدواضيع الذامة التي لاقت وما تزاؿ تلاقي اىتماـ الكثير من الباحثين 

تساىم في تحسين اداء في لراؿ الادارة وخاصة ادارة الافراد، حيث تلعب الاجور دورا بارزا في حياة الافراد والدنظمات، و 
الافراد ورفع انتاجيتهم. لذلك تعتبر احدى الوسائل التي تستطيع الدنظمة من خلالذا اف تحفز الافراد لاسيما الوسيلة الاساسية 
لاشباع رغباتهم الدتعددة وخاصة الدادية منها. مما يتطلب وجود نظاـ سليم للاجور مبني على اسس علمية مدروسة انطلاقا من 

 علمية لتقييم الوظائف. دراسة
 الدفاىيم والاسس النظرية للاجوراولا : 

تعتبر الاجور كاداة ووسلة لقياس ما يبذلو العامل من جهد او ما يقدمو من عملا وىذه الاجور تجعل علاقة 
 حسنة وطيبة بين العماؿ والادارة 

لدلالة عليو واحيانا للدلالة على مفهوـ اخر يرتبط ينطوي مصطلح الاجر على مرادفات كثتَة، تستعمل احيانا ل:  مفهوـ الاجر (1
 : بو بشكل من الاشكاؿ

يقصد بالاجر كل ما يدخل في ذمة العامل من ماؿ مقابل و العامل لقاء عملو ايا كاف نوعو، كما ىو كل ما بوصل علي فالاجر
خذ صورة نقدية او عينية وبيكن تسميتو بالاجر فالاجر بيكن اف يا. قيامو بالعمل ايا كاف نوعو او الاسم الذي يطلق عليو او صورتو

 .او الراتب

  .ىو مصطلح مرادؼ للاجر، ويتصف بالرتابة في الزمن وىو اجر بينح كل مدة زمنية بؿددة كالشهر او الاسبوع الراتب او الدرتب

ب مفهوـ بضداوي ىو بؾموع للدلالة على الاجر، الا انو يعتبر اشمل منو، فدخل حس يستعمل الدخل في بعض الاحياف:  الدخل
 .ما يدفع للفرد في مقابل قيامو بالعمل ابؼطلوب، وىو يشمل الاجر وابؼكافات وابؼزايا وابػدمات التي بوصل عليها الفرد في عملو

لاجور ومنو تتضمن ا. ىو بصيع اشكاؿ وانواع ابؼكافاة التي برصل عليها ابؼوارد البشرية:  مفهوـ الاجر بمعناه الاقتصادي الواسع
 .الاجر بالساعة او بالاسبوع للعماؿ الصانعتُ والاجور الشهرية مضافا اليها امتيازات اخرى

تستخدـ الاجور للدلالة على وسيلة الدفع للافراد العاملتُ برت اشراؼ افراد اخرين مثل : مفهوـ الاجر بمعناه الاقتصادي الضيق 
 .العماؿ الصانعتُ او العماؿ في المحلات التجارية

ىو ذلك ابؼبلغ ابؼالر الذي يتقضاه العامل مقابل العمل الذي يؤديو والذي يقدمو لصاحب العمل، ويدفع تعريف شامل للاجر : 
للفرد بالساعة او اسبوعيا او شهريا ويشمل على كافة العناصر ابؼالية والعينية ابؼقدمة من طرؼ صاحب العمل للعمل لقاء ما يقدمو 

 لي او فكري في وقت معتُ وما بوققة لو من نتائج واىداؼ.لو ىذا الاختَ من جهد عض
ىي ذلك الدبلغ النقدي الذي يدفع للافراد لقاء الاعماؿ التي يقوموف بها في الدنشاة بغض النظر عن   WAGESالاجور 

ذي يمكنهم من اية امتيازات اخرى، بحيث تدكنهم من تامين احتياجاتهم الاساسية بالدرجة الاولى، وتدكنهم من الادخار ال
الاستثمار، بحيث تكوف قادرة على تحفيز الافراد لبذؿ الدزيد من الجهد لانتاج افضل كما ونوعا، او على الاقل المحافظة على 

 مستوى الانتاج الحالي ونوعيتو، دوف الحاؽ الضرر بالدنشاة او الافراد.
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 :الدسميات التقنية والدهنية للاجر 

يعرؼ بانو " الدبلغ الدخصص الذي سيدفع  M.le Berre 2003حسب  Le Salaire de Baseالاجر القاعدي 
ويتواجد ابؼبلغ ابؼالر ابؼقابل لكل اجر قاعدي عادة بعقد العمل والاتفاقيات ابعماعية او للعامل عند توظيفو نظير عملو الدقدـ "، 

ىو بدثابة مرجو  فالاجر القاعدي لاوات الاخرى.في القوانتُ ابؼنظمة لعلاقات العمل، وىو يعتبر اساسا بغساب بعض ابؼنح والع
 بغساب ابؼنح والعلاوات الاخرى، وبهب اف بردد طريقة وطبيعة حساب الاجر القاعدي بشكل مسبق.

 وىو عبارة عن ابعمع بتُ الاجر القاعدي وعلاوة الاقدمية.  Le Salaire de Poste الاجر الاساسي

من ابؼنح  وبهمع الاجر القاعدي وبعضCotisable   Le Salaireاعيالاجر الخاضع للاقتطاعات الضماف الاجتم
 والعلاوات ابػاضعة لاقتطاعات الضماف الاجتماعي التي برددىا التشريعات والقوانتُ ابؼتعلقة بالعمل.

وبهمع بتُ الاجر القاعدي وبعضا من ابؼنح والعلاوات ابػاضعة  Imposable  Le Salaireالاجر الخاضع للضريبة
 يبة الت برددىا التشريعات والقوانتُ ابؼتعلقة بالعمل.للضر 

 وبهمع بتُ الاجر الاساسي وكل ابؼنح والعلاوات دو استثناء. Le Salaire Globalالاجر الكلي 
وىو الاجر الكلي بعد طرح اقتطاعات الضماف الاجتماعي والاقتطاعات  Le Salaire Net à Payéالاجر الصافي   

 .على الدخل الاجمالي (الضريبية ) الضريبة 
 : نظريات الاجور (2

معتُ اقتصادي يفسر من خلابؽا الاجر، وذلك بدا يتماشى مع اطار عكس بـتلف ىذه النظريات بؿاولات من اجل  وضع ت 
 ابؼتبعة من طرؼ كل مفكر اقتصادي. سائدة وبكل ما يتعلق بالاديولوجياتالظروؼ الاقتصادية والاجتماعية ال

 القديمة النظريات اولا : 
برزت ىذه النظرية في منتصف القرف الثامن عشر اي وادـ سميث وريكاردو وماليس : نظرية حد الكفاؼ حسب كيسن -1

 وىذا نتيجة للظروؼ القاسية التي كاف يعيشها العماؿ، خاصة عند ظهور الصناعية.

ىذا ابغد الذي يسمح بالمحافظة على  بحيث لا بهب للاجر اف يتجاوزوىو حد الكفاؼ  تستند ىذه النظرية على مستوى معتُ،
الاجور اذا  اف معدؿ: " ىذا ابؼبدا في قولو  الددرسة الاقتصاديةوقد اوضح كسناي زعيم ىذه  .العماؿ في خدمة ارباب العمل
الذي يتناسب وحد الكفاؼ يبدا العماؿ في الذجرة وبذلك يقل عرض العمل وترتفع الاجور الى  انخفض عن الحد الادنى

 ". الكفاؼ مرة اخرى مستوى

 :حيث  .الا اف كيسناي لد يتعرض الذ حالة الوفاة او التقليل من النسل عند ابلفاض الاجور

  اذا ابلفض ىذا الاجر برت ىذا ابؼستوى، فيؤدي الذ ظهور الفقر ومنو المجاعة التي تسبب في ظهور امراض تؤدي الذ
 ؤدي الذ عدـ تغطية احتياجات مناصب الشغل ابؼعروضة. ابؼوت، وبالتالر يؤدي الذ ابلفاض عدد العماؿ بفا ي
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  وارتفاع الاجور الذ مستوى اعلى من حد الكفاؼ، بؤدي الذ برسن الظروؼ ابؼعيشية فيزداد عددالعماؿ وبالتالر بودث
 ابلفاض في الاجور عن مستوى حد الكفاؼ وبالتالر الذ نقص الولادات وىكذا.

لتضطرب بتُ ([( -آدـ)بظيث . ر]دافيد ريكاردو وآدـ بظيث)الإنكليزية  euqsssalC ةابؼدرسة الاقتصادية التقليدي جاءت
 . عرض وطلب العمل حسب ادـ بظيثوفقا لتحدد يالاجور معدؿ لكفاؼ وبتُ الاعتقاد باف نظرية حد ا

، فقد للحياة إلذ أفّ مستوى توازف الأجور يتعادؿ مع ابغد الأدنى الضروري  oqrsa RsdqvaDوقد ذىب دافيد ريكاردو
كالشيء الذي يباع ويشتًى، حيث تزيد كميتها كما لو بشن طبيعي واخر سوقي واف الثمن الطبيعي للعمل ىو الذي   العملمثل 

 .بهعل معيشة العماؿ في مستوى الكفاؼ الذي يسمح بؽم باستمرار طبقتهم دوف زيادة او نقصاف

ن العمل في السوؽ فاف عرض العمل يزداد وبالتالر تنخفض عندما يرتفع بش  oqrsa RsdqvaDدافيد ريكاردوحسب حيث 
 .الاجور الذ حد الكفاؼ والعكس صحيح

قانوف الأجور وطور ماركس نظريتو في العمل والأجر، إذ فرؽ بتُ  F. Lassalle  وانطلاقاً من نظرية ريكاردو ىذه صاغ لاساؿ
د الذي يعود إنتاجو إلذ عملو ويتقاضى مقابلو أجراً، والعمل الزائقيمة قوة تعرؼ بالعمل الضروري الذي ينتج العامل في أثنائو 

 . مالك وسائل الإنتاج الرأبظاؿ

اف ابؼشكل الاساسي للانسانية حوؿ مبدا السكاف مرتبط بكوف  اف قدرتها على التناسل  1798طوماس روبر مالتس سنة كتب 
ي والانتاج يتزايد بدعدؿ خطي ومن ىنا نصل الذ نتيجة مفادىا اف واف السكاف يتزايدوف بدعدؿ اس. اكبر من قدرتها على الانتاج

 .الاحتياطات تفوؽ دائما الامكانيات

ىذه النظرية ىي مكملة لنظرية حد الكفاؼ وىنا بقد اف معدؿ الاجور يكوف تبعا بؽذه النظرية  : رصيد الاجورنظرية  -2
اف مع ثبات ابؼاؿ ) ابؼخصص للاجور(  يؤدي الذ زيادة ويتوقف على العلاقة بتُ عدد السكاف وراس ابؼاؿ، وزيادة السك

 .عرض العمل ومنو ابلفاض الاجور
الذ اف عدد السكاف يزيد بدعدؿ يفوؽ زيادة راس ابؼاؿ، خاصة اذا تذكرنا اف عائد راس   Jamesilleوقد اشاد واكد جامسيل 

انوف تناقص ( وبذالك يقل الرصيد السنوى الذي تتكوف منو ابؼاؿ بييل الذ النقص باستمرار نتيجة زيادة كمية منو في الانتاج ) ق
 ابلفاض الاجور. اف ىناؾ ابذاه قوي ومستمر بكوميل ابؼذكرات، وبذلك يرى 

قتصادية لانظرية اىذه العد تابؼاركسية نظرية فلسفية اقتصادية يؤلف الاقتصاد السياسي جزءاً رئيساً فيها، و  : النظرية الداركسية -3
نظرية القيمة الزائدة )فضل القيمة( حجر الزاوية في النظرية كما تعتبر آلية التطور والتوازف الاقتصاديتُ،  متكاملة تعالج 

 الاقتصادية ابؼاركسية. 
يتحدد الاجر الطبيعي بكمية العمل اللازـ اجتماعيا لإنتاج وسائل العيش الضرورية لاستمرار الطبقة العاملة، ولتحديد قوة العمل 

 :  جزئيتُية فاف العامل في ابؼؤسسة الرأبظالية يتكوف من حسب ىذه النظر 
 احدبنا يدفع عنها الاجور.  
  .الاخر يقوـ بو العامل دوف اف يتقاضى عليو اجرا والفرؽ بتُ الاجرين بظاه ماركس بالقيمة الفائضة 
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ض ويدفع للعامل سوى ابؼقابل بعزء وبالتالر الاجر حسب النظاـ الرأبظالر يتم وفق تقسيم وقت العمل الذ عمل ضروري وعمل فائ
 من عملو.

 يقسم عمل العامل إلذ قسمتُ: ماركس اذف حسب 
 وىو الوقت الذي يصرفو العامل في العمل كي ينتج قيمة ابؼواد الضرورية اللازمة بؼعيشتو ومعيشة أفراد :  العمل الضروري

  .أسرتو، أي لتجديد قوة عملو
 و العامل في العمل زيادة على وقت العمل الضروري وفيو ينتج القيمة الزائدة أو فضل وىو الوقت الذي بيضي:  العمل الزائد

 القيمة التي تعود إلذ صاحب العمل مالك وسائل الإنتاج. 
في ربط الأجور بابغد الاقتصادية من ىنا فإف النظرية ابؼاركسية على الرغم من التقارب ابؼلاحظ بينها وبتُ بعض النظريات 

 فإنها بزتلف عنها في تفستَ مستوى الأجور وفي تفستَ النتائج ابؼتًتبة على ذلك. ،ري اللازـ بؼعيشة العاملالأدنى الضرو 
يتم بتُ سلع متساوية القيمة وأف الأجر ىو قيمة السلعة ( البيع والشراء)من أف التبادؿ  تنطلق النظرية الداركسية الاقتصادية    

وىكذا فإف العامل لا يبيع الرأبظالر عملو بل يبيعو . ىو قوة عملو أو قدرتو وأىليتو للعملالتي يبيعها العامل إلذ صاحب العمل و 
 :قدرتو على العمل، أي قوة عملو، لأف العامل بذاتو ليس سلعة قابلة للتبادؿ للأسباب التالية

جسد في السلعة، والذي يظهر في عملية ػ إف لكل سلعة قيمة، والعمل ليست لو قيمة بذاتو ذلك أف القيمة ىي العمل المجرد ابؼت    
 .وىكذا يكوف من غتَ ابؼقبوؿ ابغديث عن قيمة العمل بذاتو، وىو ليس سلعة منفصلة قائمة بذاتها. التبادؿ

ة ػ إف السلعة موجودة فعلًا قبل دخوبؽا عملية التبادؿ أما العمل فهو غتَ موجود في بغظة عملية البيع والشراء وإبما ابؼوجود بحوز     
 .العامل ىو قدرتو على العمل وىي التي يبيعها إلذ صاحب العمل

فإذا عُدّ العمل سلعة، بهب أف . ػ إف عملية بيع العمل وشرائو تتناقض بالضرورة مع القوانتُ الاقتصادية الفاعلة في الاقتصاد ابغر    
وىذا . احب العمل ابغصوؿ على أية قيمة إضافيةوإذا حدث ذلك فلا يستطيع ص. يدفع بشنو كاملًا بحسب قوانتُ التبادؿ السلعي

. لذلك ترى ابؼاركسية أف ما يبيعو العامل ىو قوة عملو التي تتحدد قيمتها وفقاً لقانوف القيمة. يتناقض مع سعي الرأبظالر وراء الربح
رى، بكمية العمل الاجتماعي وتتحدد قيمة قوة العمل، كقيمة أية سلعة أخ. وبذلك يكوف الأجر شكلًا متحولًا لقيمة قوة العمل

وبؼا كانت قوة العمل سلعة ذات صفات خاصة وإنتاجها وبذديد إنتاجها مرتبطتُ بوجود الشخص [. القيمة. ر]اللازـ لإنتاجها 
الذي بوملها وحياتو ويتحققاف بإشباع حاجات العامل فإف قيمة قوة العمل ىي قيمة بصيع السلع وابػدمات اللازمة لإشباع 

عامل من أجل معيشتو وبذديد قوة عملو، ويكوف أجر العامل معادلًا لثمن بصيع السلع وابػدمات اللازمة لتجديد قوة حاجات ال
 .عملو، ويكوف الأجر شكلًا متحولاً لقيمة قوة العمل

اف فيما بينهما، فالأختَة وعلى الرغم من التشابو بتُ النظرية ابؼاركسية في الأجور ونظرية ابغد الأدنى بؼستوى ابؼعيشة فهما بزتلف    
تقصر حاجات العامل على السلع ابؼادية في حتُ تدخل النظرية ابؼاركسية في حساب قيمة قوة العمل، في مكونات الأجر، العنصر 

وقد عارض . التاربىي والأخلاقي، إذ بهب أف يتطور مستوى الأجور بدا يتفق مع مستوى النمو الاقتصادي والرفاه الاجتماعي
فهو يرى أف قيمة قوة العمل ترتفع مع . قانوف الأجور ابغديدي الذي طرحو لاساؿ«  نقد برنامج غوتو»صراحة في كتابو ماركس 

الزمن بسبب التقدـ الاقتصادي وارتفاع ابؼستوى الثقافي ومستوى الرفاه، وكذلك بسبب إدخاؿ سلع استهلاكية جديدة، وبسبب 
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اليب جديدة في تنظيم العمل، بفا بهعل العامل مضطراً إلذ صرؼ بؾهود عضلي وذىتٍ تزايد شدة العمل ووتتَتو نتيجة إدخاؿ أس
أكبر، وبالتالر حاجتو إلذ الراحة والاستجماـ، وكل ذلك ينعكس زيادة في قيمة قوة العمل، وفي الأجر الذي بهب أف يكوف معادلًا 

 .بؽا
ية في الأجور من مبدأ ابغرية الاقتصادية القائم على أساس أف آلية تنطلق النظريات الليبرال :النظريات الليبرالية في الأجور    

وتقوـ ىذه النظريات على عدـ التفريق بتُ العمل وقوة العمل، .  السوؽ ىي ابؼنظم الوحيد للأسعار والمحدد للنشاط الاقتصادي
لاقتصاديوف الليبراليوف أنصار ابغرية وىي تعالج الأجر على أنو بشن العمل الذي يبيعو العامل من صاحب العمل، وىكذا يرى ا

الاقتصادية أف العامل يبيع كمية معينة من العمل، أي عدداً من ساعات العمل اليومية، مقابل أجر نقدي أو عيتٍ يتفق عليو فردياً 
 أو بصاعياً مع صاحب العمل بحرية تامة أو بتدخل من ابغكومة أو ابؼنظمات الأخرى ورعايتها.

 تصاديوف الليبراليوف فيما بينهم حوؿ عوامل برديد الأجر، فقد ظهرت عدة نظريات في ىذا الشأف منها:وبىتلف الاق    

يرى أنصار ىذه النظرية أف مستوى الأجور يتحدد بدا يعادؿ قيمة ابؼواد وابغاجات  نظرية الحد الأدنى لدستوى الدعيشة:    
حركة العرض والطلب في سوؽ العمل كفيلة بالمحافظة على الأجور مدة طويلة في الضرورية بؼعيشة العامل في ابغد الأدنى. ويقولوف إف 

مستوى ابغد الأدنى للمعيشة اللازـ للمحافظة على حياة العامل. وواضع أسس ىذه النظرية ىو الاقتصادي الفرنسي 
القانوف »ساؿ ودافع عنها وبظاىا وتبناىا في منتصف القرف التاسع عشر الاقتصادي والزعيم العمالر الأبؼاني لا Turgotتورغو

وبحسب ىذا القانوف إذا ارتفع مستوى الأجور عن ابغد الأدنى الضروري للحياة وبرسنت ابغالة ابؼعيشية للعماؿ «. ابغديدي للأجور
إلذ ابلفاض  فإنهم بييلوف إلذ التزاوج فتكثر بذلك الولادات، ويزداد عدد العماؿ ويزداد بالتالر عرض العمل في السوؽ، بفا يقود

مستوى الأجور إلذ ابغد الأدنى الضروري للمعيشة أو حتى إلذ أدنى منو مؤقتاً. ولكن الأجور لا بيكن أف تبقى مدة طويلة في 
مستوى أقل من ابغد الأدنى الضروري للمعيشة لأف العماؿ، في ىذه ابغالة لا يستطيعوف إعالة أسرىم فيحجموف عن الزواج وتقل 

عرض العمل في السوؽ وترتفع الأجور إلذ مستواىا السابق أو إلذ أعلى منو. وىكذا فإف حركة العرض والطلب الولادات فينخفض 
في سوؽ العمل بذعل الأجور، في رأي أنصار ىذه النظرية، تراوح في حركتها حوؿ مستوى ابغد الأدنى الضروري للمعيشة، أي ما 

 امل.يعادؿ قيمة ابؼواد وابغاجات الضرورية بؼعيشة الع

إذ تنطلق  تنبثق ىذه النظرية من النظرية العامة لتوزيع الدخل القومي في الاقتصاد ابغر أو اقتصاد السوؽ، نظرية إنتاجية العمل:    
نظرية التوزيع من فرضية أبشاف عوامل الإنتاج، التي تزعم أف كل من يشتًؾ في الإنتاج بوصل على نصيب منو يعادؿ إنتاجيتو، أي 

امو في تكوين ذلك الإنتاج. بؼا كاف الأجر، بحسب أنصار ىذه النظرية، ىو بشن العمل، فإف العامل بوصل على الثمن بدقدار إسه
الكامل للعمل الذي يقدمو، ويتحدد مستوى الأجر مباشرة بإنتاجية العمل. وقد وضع الاقتصادي الفرنسي جاف باتيست 

، إذ رأى في الأجر مكافأة على ابػدمة الإنتاجية التي يقدمها أساس نظرية إنتاجية العمل Jean- Baptiste Say ساي
القيمة »العامل، وبالتالر فإف العامل بوصل على أجر يعادؿ إسهامو في تكوين الإنتاج. وفي أواخر القرف التاسع عشر حلت نظرية 

قيمة إلا إذا كانت برمل قيمة ، وترتب على ذلك فهم جديد بأنو ليست للسلعة «التكلفة -القيمة »بؿل نظرية « ابؼنفعة -
إلا قيمة مشتقة من قيمة السلع التي  -والعمل أحد عوامل الإنتاج  -استعمالية نافعة ومطلوبة في السوؽ. وليس لعوامل الإنتاج 
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ية القرف تسهم في إنتاجها. وبالتالر فإف ما بودد الأجور ىو إنتاجية العمل، أي ما يعادؿ نصيب العمل في تكوين الإنتاج. وفي بدا
 Hans وىانس ماير Von Wieser وفوف فيزر J.B. Clark العشرين طور عدد من الاقتصاديتُ ج.ب. كلارؾ

Mayer  ىذه النظرية فقالوا: إف ما بودد الأجر ليس إنتاجية العمل بصورة مطلقة بل إنتاجية وحدة العمل الأختَة أو الإنتاجية
ل فروع الإنتاج بيارس قانوف ابؼردود ابؼتناقص ]ر. ابؼردود[ عملو إذ يتزايد الإنتاج ]ر.الإنتاجية[ ويقوؿ كلارؾ إنو في ك ابغدية

بدعدلات أقل من تزايد العمل ابغي ابؼصروؼ في إنتاجو، وإنتاجية وحدة العمل الأختَة ىي الإنتاجية ابغدية للعمل، وىي التي بردد 
 للعمل.مستوى الأجر فيميل الأجر إلذ التطابق مع الإنتاجية ابغدية 

يرى أنصار ىذه النظرية أف الأجور أداة من أدوات توزيع الدخل القومي وبالتالر فإف مستوى  النظرية الاجتماعية للأجور:    
الإبصالر الذي يتم اقتسامو بتُ الطبقات   الأجور في أي بلد يتحدد بعاملتُ اثنتُ: الأوؿ إنتاجية العمل الاجتماعي التي بردد الناتج

من جهة، والثاني الوزف الاجتماعي للطبقة العاملة الذي بودد نصيب العماؿ من الناتج من جهة ثانية.ولا بزتلف ىذه  الاجتماعية
النظرية في جوىرىا عن نظرية الأجور ابؼنظمة أو نظرية الأجور التفاوضية فكلتابنا تفسراف مستوى الأجور بددى قدرة التنظيم 

 نظمات أرباب العمل أو على ابغكومات والأحزاب السياسية.النقابيعلى بفارسة الضغط سواء على م

إف بصيع نظريات الأجور السابقة لد تستطع بياف الأساس ابغقيقي لتحديد الأجور، وقد بينت أحداث  نظرية الأجور الدنظمة:    
السياسية والاقتصادية في كل البلداف القرنتُ التاسع عشر والعشرين تزايد قوة الطبقة العاملة السياسية وتأثتَىا الكبتَ في ابغياة 

الصناعية ابؼتقدمة، كما شهدت مستويات الأجور بابؼقابل قفزات لا بيكن تفستَىا بتحسن الإنتاجية أو بتغتَ ابغد الأدنى الضروري 
الأجور ابعماعية( أو للمعيشة، بفا أفسح في المجاؿ أماـ تطوير النظرية الاجتماعية للأجور إلذ نظرية الأجور التفاوضية )اتفاقيات 

نظرية الأجور ابؼنظمة. وبحسب ىذه النظرية يتحدد الأجر بطريق التفاوض الفردي بتُ العامل ورب العمل. ولأف العامل الفرد في 
موقف تفاوضي ضعيف، وبسبب زيادة دور ابؼنظمات النقابية العمالية، فقد أصبح مستوى الأجور يتحدد بابؼفاوضات بتُ 

عمل والنقابات العمالية. وبسبب أبنية كتلة الأجور وتأثتَىا في حسن ستَ الاقتصاد الوطتٍ، ودورىا ابؼتزايد في منظمات أرباب ال
تنشيط الاستهلاؾ وبرقيق التوازف على مستوى الاقتصاد الكلي، إضافة إلذ الأضرار الكبتَة التي تلحقها الإضرابات العمالية في حاؿ 

العمل على مستوى الأجور فقد راحت السلطات العامة تتدخل في ابؼفاوضات وتقوـ بدور  عدـ الاتفاؽ بتُ النقابات وأرباب
 ابؼنظم بؼستويات الأجور في كثتَ من الأحياف.

 وطرؽ دفع الاجور والرواتبنواع اثانيا : 
 انواع الاجور  (1

ابؼختلفة، اذ سنكتفي بذكر التسميات  توجد انواع بـتلفة وتقسيمات منباينة للاجر، ويظهر التباين من خلاؿ ابعوانب الاقتصادية
 :الاكثر شيوعا 

 الاجور من الناحية الاقتصادية والاجتماعية
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 : ) ىو مقدار من ابؼاؿ يتحصل عليو العامل مقابل تأدية عملو في فتًة زمنية معينة، وىو لا يعبر على  الاجر النقدي ) الاسمي
 لو، كما لا يعكس ىذا الاجر مستوى انتاجية الفرد.القوة الشرائية للنقود التي قد بوصل عليها مقابل عم

 : وىو عكس الاجر الابظي، فهذا الاجر يعبر عن كمية السلع وابػدمات التي يرغب العامل ابغصوؿ عليها  الاجر الحقيقي
لغالب مقابل اجره النقدي وبالتالر فهو يعكس ابؼستوى ابؼعيشي للعامل كونو يتوقف على مستوى الاسعار الذي يكوف في ا

 غتَ معروؼ وبالدقة ابؼرغوبة، ومنو فهو ناتج قسمة الاجر النقدي على مستوى الاسعار.
 : يتحدد الاجر ابعاري في الاجل القصتَ من خلاؿ التوازف في سوؽ العمل بتُ العرض    الاجر الجاري والاجر الطبيعي

ي يسمح للعامل بالبقاء على قيد ابغياة مستوى والطلب، بينما يتحدد الاجر الطبيعي في الآجاؿ الطويلة فهو الاجر الذ
 الكفاؼ.

 : ويتم تأشتَ الاجور من خلاؿ ربط مستوى الاجور بابؼستوى العاـ للاسعا وىذا من اجل ابراز الاثار السلبية  الاجر التأشيري
 للتضخم على الاجور بغية المحافظة على القدرة الشرائية للأجور.

 داريةالاجور من الناحية الا
 العمل بالأخذ بعتُ الاعتبار  وينظر بؽذا الاجر بداخل ابؼؤسسة، اذ يتم وصف وبرليل جر حسب الدؤىلات الدهنية :الا

نية بعتُ الاعتبار ابػصائص ابعسما بالأخذجر معتُ وىذا تتعلق باالذ وضع فئات مهنية يسعى التحليل ، ة ونوعية ابؼهاـصعوب
في ابغسباف  يأخذوالصعوبات النابصة عن بفارسة ذلك العمل كما  للأخطار لإضافةبا بها كل عملواليدوية والثقافية التي يتطل

 .صبذوي ابؼنالفوارؽ في بؾهودات الافراد 
  يتغتَ ىذا الاجر حسب عدد ساعات العمل والاياـ او الشهور التي اشتغل فيها العامل وىذا الاجر    : حسب الوقتالاجر

جة من طرؼ العامل بحيث انو على ىذا الاختَ احتًاـ لبعض ابؼقاييس العمل من حيث ليس لو علاقة مباشرة مع الكمية ابؼنت
 الكمية والنوعية.

 : تطور ىذا النوع من الاجور في ظروؼ اين كانت مراقبة العمل ابؼنجز ، ويتعلق ىذا الاحر مباشرة  الاجر حسب الدردودية
 بالانتاجية

 
 الاجور يذكر منها  ن الطرؽ التي بدوجها بذددؾ العديد مىنا:  تحديد الاجور والرواتب طرؽ  (2
 ة الاجر على اساس الزمن في العمل : طريق اولا

و  ،تعتػػبر نظػػم الأجػػور الػػتي تػػدفع علػػي أسػػاس الػػزمن شػػائعة الاسػػتخداـ في اغلػػب ابؼنظمػػات وخاصػػة في ابؼنظمػػات وابؼؤسسػػات 
وذلػػك بغػػض النظػػر  ،أو السػنة ،أو الشػػهر ع،أو الأسػػبو  ،وـأو اليػػ ،ابؼعيػار الػػزمتٍ ابؼسػػتخدـ في احتسػاب الأجػػر قػػد يكػػوف السػاعة

و قد جرت العادة حسب ىذا النظاـ اف بوػدد معػدؿ اجػر السػاعة الواحػدة كأسػاس  .عن حجم الأداء أو كمية الإنتاج و جودتو
أجػرا إضػافيا عػن  أما إذا استدعي الأمر اف يعمل الفرد ساعات أكثر مػن السػاعات ابؼقػررة ي فيعطػي  ، في احتساب الأجر الكلي

 . وفقاً بؼعدؿ الأجر الأساسي أو وفقاً بؼعدؿ خاص ي قد يزيد عادة عن ابؼعدؿ الأوؿ ،كمية العمل الإضافية 
 معدؿ اجر الساعة) اليوـ ( x)الاياـ الاصلية (  الساعات الاجر الدستحق = عدد
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الاجر على اسػاس الػزمن يتطلػب تطبيػق نظػاـ فعػاؿ وبالتالر فاف نظاـ  ،بحيث تكوف ىذه الاجرة على اساس الزمن الفعلي للعمل
 لرقابة على شاط العماؿ حتى بيكن حصر الوقت الضائع ويأبٌ ذلك عن طريق عنصرين:

 برديد الزمن ابؼعياري حتى بيكن كشف العامل البطيئ وبؿاولة تدريبو او نقلو الذ عمل اخر يناسبو . -
 تاج تبعا على العامل حتى بيكن شغل وقتو بالكامل ومن ميزاتتطبيق نظاـ البرامج الزمنية حتى تتدفق اوامر الان -

 :يعتبر نظاـ الأجر الزمني ملائما أكثر من غيره في الحالات التالية
وبالتالر يتعذر إبهاد العلاقة بتُ جهد  ،عندما يتعذر أو يصعب برديد كمية الإنتاج ابػاصة بكل فرد علي حدة -

 .الفرد وناتج أدائو
أي عندما تكوف نوعية الإنتاج أىم بكثتَ من  ،رات ابعودة أبنية اكبر من اعتبارات الكميةعندما تكوف لاعتبا -

 .حجمو
 .عندما يكوف العمل غتَ منتظم باستمرارية لأسباب لا علاقة للعاملتُ بها -
 :وىذا وبرقق الأجور الزمنية ابؼزايا التالية -
 .سلوب حياتو و تصرفاتوتضمن للعاملتُ دخلًا بؿدداً و معروفاً بيكن اف يكوف أساس لأ -
 .سهولة احتساب و فهم و استخداـ مثل ىذه الطريقة سواء من قبل الإدارة ي أـ من قبل الأفراد -
 ثانيا :  طريقة الاجر على اساس عدد الوحدات الانتاج : -

تمػػاـ كبػػتَ مػػن قبػػل بالػػرغم مػػن اف طريقػػة الػػدفع علػػي أسػػاس الإنتػػاج تعتػػبر مػػن أقػػدـ الػػنظم لػػدفع الأجػػور فأنهػػا مازالػػت برظػػى باى
وأساس ىذه النظم يقوـ علػي ربػط مقػدار الػدخل الػذي بوصػل عليػو الفػرد مػع   ،الإداريتُ والباحثتُ لصلتها ابؼباشرة بإنتاجية الفرد

وبذلك فاف الفرد يشتًؾ في ابغصوؿ علي جزء من ناتج أدائػو فػإذا زادت كميػة الإنتػاج . كمية الإنتاج أو كمية الأداء التي بوققها
 .والعكس فإنو يتحمل العبء بابلفاض أجرة إذا ابلفضت إنتاجيتو ،د عائد الفرد من الأجريزدا

 وبدقتضى ىذه الطريقة يكوف حساب الاجر ابؼستحق:
 معدؿ اجر الوحدة xالوحدات الدنتجة  الاجر الدستحق= عدد

 : املفبالنسبة للع ،برقق نظم الأجور علي أساس الإنتاج مزايا لكل من العامل و ابؼنظمة 
 بهد في ىذه النظم وسيلة لزيادة دخلو عن طريق زيادة إنتاجيتو. 
 حثو على الابتكار والإبداع في إبهاد أفضل السبل والوسائل التي من شانها اف ترفع من مستوى أدائو. 
 .شعوره بعدالة أجره لأنو يعكس ابعهد الذي بذلو 

 : أما بالنسبة للمنظمة  
 وسيلة لزيادة الكفاءة الإنتاجية. ساس الإنتاج أفضلفيمكن اف تكوف نظم الأجور علي أ 
 بزفيض مستوى التكلفة والتوفتَ في جهود الإدارة. 
 إذ تنتقل مسئولية العمل والإنتاج إلر الأفراد الذين يرغبوف في ابغصوؿ علي أجور مرتفعة. 
 حيػث اف الأجػػور في مثػػل  ،لإنتػػاجتقػدـ ىػػذه الػنظم التسػػهيلات كبػػتَة لػحدارة في احتسػػابها لتكلفػة الوحػػدة الواحػػدة مػن ا

 .ىذه ابغالة تعتبر كلياً نفقات متغتَة يتم برمليها مباشرة علي تكلفة الوحدة الواحدة من الإنتاج
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 ـ فتكمن في:اأما عيوب ىذه النظ
اعتقاداً منها . تقلل ىذه النظم من فاعلية الإدارة في التفكتَ بإبهاد الوسائل الفعالة للرفع من معدلات الكفاءة الإنتاجيةي 1

 اف الكفاءة بيكن اف تصل إلر معدلات مرتفعة بصورة تلقائية علي أساس ربط الأجر بالإنتاج.
. قد يؤدي استخداـ نظم الأجور علي أساس الإنتاج إلر زيادة ابؽدر في ابؼوارد و تشغيل الآلات والتجهيزات بأكبر من 2

اج بشتى السلب والوسائلي دوف أي اعتبار بعودتوي بقصد ابغصوؿ طاقاتهاي وذلك نتيجة توجو الأفراد لزيادة حجم الإنت
 علي أجور مرتفعة.

. قد تعمل ىذه النظم بصورة عكسية بالنسبة لشعور الأفراد بالرضاي وذلك عندما تكوف وسائل العمل قدبية ومنخفضة 3
 تهم.الإنتاجية الأمر الذي يؤدي إلر ابلفاض مستوى أداء الأفراد لأسباب خارجة عن إراد

. أف ابؼغالاة في استخداـ نظم الأجور علي أساس الإنتاج باعتبارىا وسيلة بغث الأفراد علي زيادة إنتاجيتهم قد يكوف 4
و إذا  ،خاطئاً بفا يؤدي إلر نتائج غتَ مرغوب فيها ي فلقد دلت التجربة اف الأجر ليس ىو ابغافز الوحيد لزيادة الإنتاجية

 طتُ أساسيتُ فيو بنا:اعتبر كذلك فلابد من توفر شر 
 وجود رغبة لدي الفرد في برستُ مستوى دخلو . - أ

 وجود مقاييس تضمن بدقة ربط مستوى الأداء بدعدؿ الأجر. - ب
 نظاـ الاجور التشجيعيةثالثا : 

ل لزيادة بىتلف نظاـ الاجور النتشجيعية عن الطريقتتُ السابقتتُ في انو يهدؼ الذ تشجيع الافراد لتحستُ ادائهم في العم
اساس الزمن،  ماد على عدة طرؽ، وتشمل الاجور التشجيعية على بعض خصائص نطاـ الدفع علىانتاجيتهم، وذلك بالاعت

 وبعض خصائص نظاـ الدفع على اساس الانتاج. وتقوـ الاجور التشجيعية على بؾموعة من الاسس ابنها :

 .برديد زمن معياري للانتاج 
 نتاج.برديد معدؿ معياري للا 
 نتاج.الدفع على اساس ابؼعدلات العادية للاجر للافراد الذين لا يصلوف الذ ابؼعدؿ ابؼعياري للا 
 نتاج.يتجاوزوف ابؼعدؿ ابؼعياري للالا الذين  الدفع على اساس اعطاء اجر اضافي تشجيعي للافراد 
  الاعتبارات الرئيسية للأجور (3

ؤسسة والمجتمع نستطيع القوؿ باف ىناؾ بؾموعة من الاعتبارات التي تنطوي عليها انطلاقا من ابنية الاجور بالنسبة بؼورد البشري وابؼ
 بانها اعتبارات اقتصادية واجتماعية ونفسية وسياسية واخلاقية :  Belcherالاجور، وقد حددىا 

الدخل بالنسبة للعامل.  لثالاجر عملة بؽا وجهاف، الاوؿ بيثل التكلفة بالنسبة لصاحب العمل والثاني بي الاعتبارات الاقتصادية :
بيثل الاجر لصاحب العمل السعر الذي بهب اف يدفعو مقابل توظيف احد عوامل الانتاج وبهذا ابؼعتٌ يكوف ابؼدفوع مقابل 
خدمات الفرد عبارة عن عملية اقتصادية بؿكومة بنفس ابؼنطق كاي عملية شراء حيث بواوؿ ابؼشتًي او بوصل على اكبر كمية او 

 بفكنة مقابل ما يدفعو من نقود. اعلى جودة
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: تنطوي على سياسة الدولة فيما يتعلق بسياسة الاجور ابؼطبقة في البلد من خلاؿ القوانتُ واللوائح التي  الاعتبارات السياسية
رتفعة، اف تصدرىا وتطبقها فيما يتعلق بالاجور، حيث تستطيع الدولة ومن خلاؿ اتباع سياسة بؿفزة للافراد يدفع بدوجبها اجور م

 تساىم في برسن علاقاتها معهم.

خلاقي للافراد بالاجور التي يتقاضاىا وعلى العدالة في : تنطوي ىذه الاعتبارات على مدى تاثتَ ابؼستوى الا الاعتبارات الاخلاقية
المحافظة على السوية  توزيع الاجور وابؼساواة فيما بتُ الافراد وذلك بالنسبة بعض الاعماؿ، بالتالر بهب اف تساىم الاجور في

الاخلاقية للافراد والعمل على رفعها وتصحيحها ، لاف ابلفض الاجور قد يدفو الافراد الذ سلوؾ غي اخلاقي كالرشوة او استغلاؿ 
 الوظيفة لاغراض خاصة.

التي تؤثر سلبا او ابهابا على  : اف اداء الافراد يتاثر بدجموعة من العوامل وابؼتغتَات من ابنها العوامل النفسية الاعتبارات النفسية
 ىذا الاداء، وىذه العوامل النفسية تتاثر بدورىا بعدد كبتَ من ابؼتغتَات ابنها الاجور، وبالتالر بقدر ما تساىم فيو الاجور في برقيق

ة على تامتُ احتياجات الاستقرار والراحة النفسية للافراد بقدر ما بسكنهم من برستُ ادائهم في العمل، فاذا كانت الاجور غتَ قادر 
الافراد فستجعلهم في حالة قلق وتفكتَ مستمرين لتامتُ متطلباتهم بفا يؤثر سلبا على ادائهم في العمل وبالتالر على النتائج ابؼتوقع 

 برقيقها منهم.
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 السياسة الاجرية والانظمة الاجور المحور الثاني :
 اولا : السياسة الاجرية

ؤسسات ابؼعاصر مهما كانت نوعها الذ بزصيص ىيكلة بتسيتَ ابؼوارد البشرية وتعتٍ توفتَ ابؼورد البشري الكفء لكل تعتمد ابؼ
ابؽياكل الاخرى داخل ابؼؤسسة، مع ضماف الظروؼ ابؼلائمة لعملو وتنميتو وابغفاظ عليو، ولا يتاتى ذلك الا بتنفيذ استًاتيجية 

 لادارة العليا، وىذه الاختَة االتي تصب بدورىا في برقيق الاستًاتيجية العامة للمؤسسة.ابؼوارد البشرية ابؼعتمدة من طرؼ ا
سياسات تهتم تهتم سياسات ابؼوارد البشرية بتوفتَ ابؼناخ التنظيمي ابؼلائم للعمل، وفي الغالب تقسم سياسات ابؼوارد البشرية الذ 

وانشطة ومن ابنها بزطيط ابؼوارد البشرية ؛ وتوصيف وبرليل الوظائف وذلك من خلاؿ بفارسة عدة مهاـ  بتنمية الدوارد البشرية
 والاستقطاب والانتقاء والتعيتُ والتدريب والتكوين وتنمية الكفاءات وتسيتَىا وتسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ والاجور وابؼكافات.

اليومية لنشاكات ىيكلة ابؼوارد البشرية  وذلك من خلاؿ بفارسة مهاـ متعلقة بالستَورة  بالتسيير للموارد البشريةوسياسات تهتم 
 كتسيتَ العطل والغيابات والتسيتَ الاجتماعي والعلاقات الصناعية وتسيتَ الاجور.

 مفهوـ السياسة الاجرية -1
في  تعلى انها بؾموع التًتيبات ابػاصة بالتعويضات وابؼكافئا  S. Guerrero 2014تعرؼ السياسة الاجرية حسب 

نقدية للعاملتُ. كما انها تشمل اشكاؿ اخرى للتعويضات غتَ ابؼباشرة كالامتيازات العينية، وكل الاعانات  مؤسسة ما، وبسثل قيمة
ابؼالية التي بسنحها ابؼؤسسة لعامليها. كما تشتَ الذ ابؼعايتَ والادلة التي بردد ابذاه ابؼنظمات حوؿ مستوى الاجر الذي ينطبق على 

فاف  B.Martory et D.Crozet 1989الدراسة التي قاـ بها كلا من  بصيع العاملتُ في ىذه ابؼنظمات.حسب
 السياسة الاجرية في ابؼؤسسة بهب اف تعتمد على ثلاثية متوازية تتمثل فيما يلي :

 :ور الدولة، ابؼنافسة وسوؽ العمل بابػصوص. تأثير المحيط الخارجي
 ؤسسة والقيم السائدة فيها.: مع الاخذ بعتُ الاعتبار ثقافة ابؼ العدالة الاجرية الداخلية
 : ابؼردودية الاداء الاقتصادي والتوازف ابؼالر. مراقبة تطور الكتلة الاجرية

بتحقيق تطلعات العاملتُ في بناء سياسة  العنصر الاوؿىناؾ ثلاث قوى تتحكم في بناء السياسة الاجرية، عنصراف داخلياف يهتم 
يهتم بالأداء ابؼالر للمؤسسة من خلاؿ ابؼراقبة  والعنصر الثانيظاـ تصنيف فعاؿي اجرية عادلة، تعتمد على الكفاءة والاداء ون

المحكمة وابؼستمرة للكتلة الاجرية، التي في غالب الاحياف ما بردد ابؼردودية ابؼالية للمؤسسة وذلك من خلاؿ مراقبة مؤشر نسبة 
جي ويتمثل في التأثتَات التي بىلفها المحيط ابػارجي على فهو عنصر خار  العنصر الثالثالكتلة الاجرية من رقم الاعماؿي اما 

 ابؼؤسسة، خاصة سوؽ العمل ومستوى الاجور الذي يفرضو.
ىناؾ عدة ابعاد بيكن اف بردد السياسة الاجرية ابؼنتهجة من طرؼ ابؼؤسسة، فالبعد : ابعاد السياسة الاجرية  -2

قم الاعماؿ بودداف القرارات الاستًاتيجية التي تتبعها الاقتصادي يفرض نفسو، وتكاليف الانتاج وحجم الانتاج ور 
 ابؼؤسسة في سياستها الاجرية، من حيث :

  : العمل ابؼنجز ىو ابؼبرر و الغاية الاساسية لتوظيف العاملتُ، والر يعبر عنو بالعائد الاقتصادي مردودية العمل الدنجز
 ق.ابؼتمثل في قيمة مالية التي نلمسها في رقم الاعماؿ المحق
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  الذي بودد مستوى الاجور من منطقة الذ اخرى ومن بلد الذ اخر، حيث بىتلف اجر الساعة من بلد التغير الجغرافي
 لأخر ومن منطقة جغرافية الذ اخرى.

  التي بردد الفائدة من استبداؿ الراس ابؼاؿ البشري بالرأبظاؿ التقتٍ ، حيث تشكل ظاىرة الاستبداؿ تكلفة قوة العمل
لتقتٍ البشري بؿل الباحثتُ والدارستُ والتطبيقتُ، فابؼكننة اصبحت بسثل ىاجسا اماـ مناصري توظيف العنصر الرأبظاؿ ا

البشري، فهم يسعوف لتوضيح ميزاتو وابهابياتو، بابؼقابل ىناؾ من يدعو الذ ادخاؿ التقنية والالة في كل انشطة 
 ك بالتكلفة ابؼنخفضة للمكننة والتكنولوجيا.ابؼؤسسات، وفي بصيع مراحل العمل بدوف استثناء، مبررين ذل

  المحدد من طرؼ الدولة يعتبر بعدا مهما في برديد السياسة الاجرية، كذلك الاتفاقيات ابعماعية البعد والاطار القانوني
 والاتفاقيات التي تبرمها ابؼؤسسة.

 ائق ادارية :بزضع السياسة الاجرية الذ ثلاثة عو :  العوامل الدؤثرة في السياسة الاجرية -3
 .العقلنة في ابؼيزانية وابؼرتبطة بدراقبة الكتلة الاجرية 
 .ابعذب ابػارجي وابؼتمثل في سوؽ العمل وقدرة ابؼؤسسة على التوظيف 
 .العدالة الداخلية التي تضمن برفيز ابؼوارد البشرية ابؼتاحة 
ابؼضافة التي بً انشاؤىا بتُ الاطراؼ : تتضمن سياسة الاجور توزيع القيمة  الاطراؼ الدؤثرة بالسياسة الاجرية -4

ابؼشاركة في النشاط، كما تعتبر القيم ابؼضافة بالضرورة نتيجة العلاقات الصراع والسلطة بتُ ابؼؤسسات والعاملتُ بها، 
بحيث يسعى كل طرؼ لإضافة الشرعية على ملكيتو للقيمة ابؼضافة التي بً انشاؤىا. وبينك حصر الاطراؼ الفاعلة 

 :ما يلي في السياسة الاجرية في  وابؼؤثرة
: اف ظهور ابؼؤسسات الضخمة ادت الذ بروز ابؼسيتَف كفئة مهنية خاصة وبفيزة، اعتبرت كحد فاصل بتُ الدسييروف  4-1

اولة ابؼسابنتُ والعماؿ، فمدراء ابؼؤسسات الاجراء غتَ ابؼسابنتُ وابؼعنيوف من قبل ابؼسابنتُ واصحاب ابؼصالح، يبحثوف دائما الذ بؿ
ابغصوؿ على بعض من القيمة ابؼضافة التي بً انشاؤىا على حساب ابؼسابنتُ والعاملتُ، ذلك التباين في ابؼعلومات الذي يستفيد 
منو ابؼسيتَوف دائما بىلق اشكالية استكشفت من طرؼ نظرية الوكالة وبفارسة تقسيم الاسهم والسندات من اجل تقريب ابؼصالح 

  في راس ابؼاؿ.بينهم وبتُ ابؼسابنتُ 
اف التغطية الاعلامية بؼمارسات الاجور، كابؼبالخ ابؼالية الكبتَة التي يتقاضاىا ابؼسيتَوف او فئات مهنية  وسائل الاعلاـ : 4-2

اخرى او ضعف الاجور لبعض ابؼهن، من شانها برريك الراي العاـ بشكل سريع، وتصبح بذلك موضوع نقاشات اجتماعية تقود 
 تغيتَ القوانتُ ابؼتعلقة بالسياسات الاجرية للمؤسسات.الراي العاـ ل

: تلعب النقابات وبعاف ابؼساىم دورا فعالا وحابظا في بعض الاحياف، في رسم السياسات الاجرية  النقابات ولجاف الدساهمة 4-3
ض، ويرجع التاثتَ الذي بيكن بابؼؤسسات، خاصة اذا كانت تلك ابؼنظمات النقابية بؽا اعضاء ذوي حنكة وخبرة وقدرة على التفاو 

اف بزلفو تلك ابؼنظمات الذ كفاءات الاعضاء ابؼنتسبتُ اليها، ومدى تغليب العاملتُ الذين بيثلوف ومصابغكم ابػاصة مع من جهة 
 وتقاطكع مصالح العاملتُ مع باقي الاطراؼ الاخرى.
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ية التاثتَ على السياسة الاجرية للمؤسسة، من خلاؿ تعتبر السلطة العمومية من الاطراؼ بالغة الابنالسلطة العمومية :  4-4
الاقتطاعات الاجتماعية والاعانات والضرائب التي تفرضها على الاجور. تفتًض ابغكومات اجرا ادنى مضموف، وتشرع سياسات 

 ضريبية بؿفزة واحيانا مثبطة للمؤسسات، وتاثر بشكل مباشر على اجور العاملتُ
  ظمة الاجوزالاسس النظرية لان:  ثانيا
 ماىية انظمة الاجور (1

يعرؼ نظاـ الاجور للمؤسسة على انو"  توازف بتُ تفاعلات عوائق العلمية الإدارية وتدخل اصحاب ابؼصلحة". اذ لابد على 
العملية ابؼستَين في ابؼوارد البشرية التغيتَ الدائم في طرؽ التسيتَ الاداري والسياسات الاجرية، اخذين في ابغسباف فعالية عوائق 

الادارية ابؼتمثلة في العقلنة في تسيتَ ميزانية ابؼؤسسة، وبالأخص حسن تسيتَ الكتلة الاجرية والعدالة في تصنيف الوظائف وتقييمها 
مع منح مستويات اجور مرضية للعاملتُ وبرقيق الشفافية في ذلك. والعائق الثالث ىو مستوى ابعذب ابػارجي للموظفتُ المحتملتُ 

 ن في سوؽ العمل.ابؼتواجدي
 للنظاـ الاجري ثلاثة ابعد تتحكم في انظمة الاجور :  Farraryحسب 
 ابؼمثل في سعر السوؽ الذي تدفعو ابؼؤسسة نظتَ توظيف العاملتُ بها. البعد الاقتصادي : 
 طبقية : ويتجلى في خلق الية للتقييم الاجتماعي لاف نظاـ الاجور سوؼ بىلق بشكل اوتوماتيكي  البعد الاجتماعي

 اجتماعية داخل ابؼؤسسة.
 الذي يفسر قيمة اعتًاؼ ابؼؤسسة بالعمل ابؼقدـ من طرؼ العاملتُ. البعد النفسي : 

اف تفاعل الدائم بين ىذه الابعاد الثلاثة في السياسة الاجرية للمؤسسة ويجعل من تلك الابعاد رافعة رئيسية لتحفيز العاملين 
 وضماف ولائهم والحفاظ عليهم.

 انظمة الاجور: من الاىداؼ المحققة عند تطبيق نظاـ فعاؿ للأجور :اىداؼ  (2
 ابغفاظ على العاملتُ ابغاليتُ خاصة ذوي الكفاءات العالية -
 ابغصوؿ على عماؿ اكفاء وتوظيف عاملتُ حدد ذوي قدرات ومهارات الضرورية. -
 تشجيع التصرفات ابؼرغوب فيها وتوجيو سلوكيات العاملتُ ابهابيا. -
 كاليف من خلاؿ الضغط على تكاليف اليد العاملة النابذة خاصة عن الاخطاء في اداء العمل.مراقبة الت -
زيادة الفعالية التنظيمية والادارية حيث يؤدي العماؿ الذ الاىتماـ اكثر بابؼهاـ ابؼوكلة واخذ مسؤولياتهم بفا بوسن من  -

 كل.مستوى الاداء على مستوى الوحدات ابؼختلفة وعلى مستوى ابؼؤسسة ك
اماـ ابؼؤسسة خيارات عديدة في اعتماد نظاـ الاجور ابؼناسب نذكر بعض الانظمة التي بيكن :  انواع انظمة الاجور (3

 اعتمادىا :
: في ىذا النظاـ ابؼؤسسة تكافئ منصب العمل ولا تكافئ اداء العامل، حيث يتميز  نظاـ يعتمد على مكافاة الدنصب 4-1

 لتي تنجز بدؤىلات ووقت بؿددين.منصب العمل بدجموعة من ابؼهاـ ا
كل منصب لو وضعية معينة في نظاـ تصنيف الوظائف مع رتبة ودرجة معينتُ ففي ىذا النظاـ الزيادات في الاجور مرتبطة بأقدمية 

كفاءات العامل بالتًقية الذ ابؼنصب اعلى في نظاـ التصنيف. ومن ابؼفتًض اـ العامل بعد فتًة معينة يصبح لديو كم تراكمي من ال
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التي بذعل منو فعاؿ في منصب عملو وتزيد من انتاجيتو، لذلك تبرر تلك الكفاءات ابؼتًاكمة ترقية العامل او الزيادة في اجره، وعادة 
 ما يستعمل ىذا النظاـ بشكل كبتَ في ابؼؤسسات والادارات العمومية ذات الطابع الاداري وابػدمي.

 :  الانتقادات
 ُلا بوفز العاملت 
 توي اساليب لقياس الاداء الفردي للعامل في منصبو.لا بو 
 .لا يتميز بالليونة 
 . لا بيكن خفضها في حالة ابلفاض النشاط 

: بومي العاملتُ من تعسف ابؼستَين وذاتيتهم في التقييم، كما يتميز باستقرار في الاجور بفا بهذب العاملتُ الاكفاء في  ومن لزاسنو
 عملية التوظيف.

: يعتمد ىذا النظاـ على مكافاة اداء العامل، ولا يؤخذ بعتُ الاعتبار الوسائل ابؼتاحة د على مكافاة النتائج نطاـ يعتم 4-2
يعتبر للعامل ولكن ينظر الذ النتائج. وبالتالر تعتبر مراقبة سلوكيات العامليتُ وادائهم بؿددا اساسيا في التطبيق ابعيد بؽذا النظاـ، كما 

النظاـ ابؼتمثل في مكافاة النتائج بهعل من ابؼؤسسة والعاملتُ يتقابظوف بـاطر النشاط التي من المحتما التعرض البعد التحفيزي في ىذا 
 بؽا. ويسمح نظاـ ابؼكافاة بالنتائج باستقطاب العاملتُ ذوي الاداء ابؼرتفع، ويزيح بابؼقابل العاملتُ ذوي الاداء ابؼنخفض.

 سلبيات النظاـ : 
 سلوكيات التي تضر بدصلحة ابؼؤسسة عندما تتقاطع ومصلحة العاملتُ.بيكن اف يشجع بعض ال 
 .يغلب ابؼصلحة الشخصية على مصلحة ابؼؤسسة 
: ابؼبدأ الاساسي بؽذا النظاـ يتمثل في مكافاة مدخلات الانتاج للموارد البشرية ابؼتاحة  نطاـ يعتمد على مكافاة الكفاءة 4-3

لا في حالة ما اذا كاف من الصعب قياس وتقييم نتائج العاملتُ بشكل موضوعي. وبالتالر للمؤسسة. ىذا النظاـ بيكن اف يكوف بدي
يتطلب ىذا النظاـ على وصف الكفاءات وابؼهارات الفردية التي بهب استعمابؽا للقياـ باي نشاط، مع برديد تلك التي بهب اف 

 تتوفر في كل عامل.
ديث ترتكز على الاداء ابؼتميز للعاملتُ وبالتالر تغتَ عن ابؼعايتَ التقليدية، : اصبحت ابؼعايتَ ابغنطاـ يعتمد على الاداء  4-4

 واصبح الابذاه اكثر بكو مكافاة العامل ترتبط اداءه.  ويعتمد ىذا التوجو على عنصرين بنا عنصر ابؼشاركة والاستماع :
 بشكل عادؿ. ليتُيقصد بابؼشاركة تقاسم ابؼؤسسة الارباح النابذة عن زيادة الانتاج مع العام 
 .اما عنصر الاستماع فيعتٍ استعداد ابؼؤسسة للأخذ بآراء وافكار العاملتُ واطلاعهم على أوضاعها ابؼالية وميزانيتها 
 معوقاتو :
 .)صعوبة تطبيق اسلوب الاجر بالأداء كوضع معدلات اداء لبعض الوظائف ) مثل الوظائف الادارية وابػدمية 
 يق.صعوبة قياس الاداء بشكل دق 
 تضغوطات نقابات العماؿ التي تفضل تطبيق مبدا الاقدمية في منح الزيادات وابؼكافئا . 
 .صعوبة برديد ابغافز الذي يقابل الزيادة في الاداء 

      ثالثا : خصائص النظاـ السليم للأجور
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والرضي الذي يتمتعوف بو وربحية ابؼنظمة لذلك لابد   في بؾموعة قضايا مهمة،كنوع العاملتُ الذين بهتذبهم ابؼنظمة الأجور يؤثر نظاـ
أف يتم إعداده بدقة وحتى يكوف تأثتَه ابهابي بهب أف يتمتع بابػصائص التالية والتي بيكن اعتبارىا مبادئ في تصميم 

 والرواتب: الأجور نظاـ
شرط مهم لأي نظاـ سليم للأجور، الا أف العدالة حالة معقدة متعددة الأبعاد. وبؽذا يتمتع نظاـ الأجر العدالة :  -1

 بعدالة داخلية وخارجية في برديد اجر كل وظيفة.
 التي بسنحها منظمات أخرى لنفس الوظيفة . الأجور : ىى عدالة مع العدالة الخارجية-أ
: ىي العدالة في ذات الوظيفة وبتُ الوظائف ابؼختلفة ضمن ابؼنظمة فيجب أف يكوف مبلغ الراتب عادلا في  العدالة الداخلية-ب

لإشغاؿ الوظيفة فالنظاـ السليم بهعل اجر معاوف المحاسب مثلا مناسبا في ابؼؤىلات وابعهد الذي  مكافأة ابؼؤىلات وابػبرة الضرورية
 تطلبو الوظيفة ومع الوظائف الأخرى التي تتطلب جهد مناظر.

أجور بعض تشتَ إلذ العدالة الداخلية وابػارجية بؾتمعتتُ ىذه القيمة قد تكشف عن التميز ابؼتعمد في برديد  القيمة الدكافئة :-ج
الوظائف وىو بسيز بيتد عبر المجتمع فقد كشفت ابغركة النسوية مدى التحيز التي بسنح للوظائف النسوية أي الوظائف التي تشغلها 

  النساء وبردد أجور للوظائف النسوية مستوى اجوراقل من أجور وظائف الرجاؿ ذات ابؼتطلبات ابؼناظرة .
ـ لقواعد واضحة بحيث بيكن لكل فرد أف يعرؼ كيف بً برديد الأجر لوظيفتو ابؼقصود بو أف بىضع النظا الوضوح  : -2

 ،وىذا يساعد في تقدير فيما إذا كاف الأجر المحدد لوظيفتو متكافئا مع استحقاقو ومع الأجر المحدد للوظائف الأخرى .
التحيز الفاضح فقد تدفع  : أي أف يكوف النظاـ مكشوؼ وليس سرى وغالبا ما تستخدـ السرية للتعتيم علىالشفافية  -3

ابؼنضمة أجور أو مزايا أو بـصصات عالية جدا لو عرؼ الآخرين بها تؤدي إلذ شكاوي فتبقى عليها سرية وبالتالر حيثما يكوف ىذا 
النظاـ سري وغتَ شفاؼ فالاحتماؿ أنو ناتج عن ىذا التمييز رغم انو بيكن أف يكوف التميز متعمدا ومقبوؿ كما بوصل عندما 

 ع ابؼنظمة مكافئات للتخصصات النادرة التي برتاجها .تدف
: كالشرط الأخر للنظاـ السليم أف يكوف ثابتا ومستقر فلا يتم تغيتَه إلا عند توفتَ شروط موضوعية  الاستقرار والثبات -4

    تستدعي ذلك. وىذا ضروري لتجنب النزاع لتخفيف مستوى الاجور اذا زادت كفاءة العاملتُ.
: الأجر والتعويض السليم من وجهة نظر الإدارة وابؼوظف نفسو، ىو اجر يعوض الفرد عن  داء الفعلي للفردالارتباط بالأ -5

الأداء الفعلي الذي يقدمو فالإدارة التي تدفع مكافئة بغض النظر إلر أداء الفرد بزسر ،كما أف ابؼوظف الذي يستلم مكافئة لا 
ذا ابؼبدأ بسيط في ظاىره لكن ألا أف برقيقو صعب وىناؾ عدة وسائل لتحقيق يستحقها يستهدين بها وبكل نظاـ ابؼكافئات .ى

 ىذا الارتباط أبنها :
برديد مبلغ الأجر في ضوء القيمة الوظيفية للمنظمة وبؽذا تستند الأنظمة السليمة علي نتائج عملية تقييم للوظائف بردد قيمة   - أ

   كل وظيفة للمنظمة.
زايا في ضوء الأداء الفعلي للموظف وىذا تستند الأنظمة السليمة علي نتائج تقييم دوري برديد العلاوات وابؼكافئات وابؼ - ب

 للأداء بودد الأداء الفعلي لكل فرد .
اعتماد أنظمة مشاركة بالأرباح أو حقوؽ للحصوؿ على أسهم في الشركة وىي صيغة تستخدمها الكثتَ من الشركات  - ت

 بوصل عليها ابؼوظف لتي يسهم في برقيقها فعلا. الكبرى لربط مبالغ ابؼكافئة وابؼزايا التي

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/99691/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/99691/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/99691/posts
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 الية تحديد وتصميم انظمة الاجور وصيانتها:  المحور الثالث
 1تصميم انظمة الاجور:  اولا

تتم عمليات تصميم وادارة انظمة الاجور في ىيكلة تسيتَ ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة وفي حالة تعذر ذلك لنقص الكفاءة ابؼطلوبة 
كن اللجوء الذ مكتب استشاري او خبراء خارجتُ متخصصتُ في تصميم انظمة الاجور، اذ من ابؼهم اعطاء ىذه بابؼؤسسة بي

 العملة الاىتماـ ابؼطلوب بؼا بؽا تاثتَات على تسيتَ ابؼوارد البشرية وتسيتَ ميزانية ابؼؤسسة على حد سواء.
في ابػارج، يقتًف ذلك مع مسح عاـ لبيئة ابؼؤسسة الداخلية لوضع واتباع ىيكل اجور متكافئ وعادؿ في الداخل وجذاب ومنافس 

 وابػارجية.
تقييم الوضع ابغالر وبرليل الوظائف وتقييم الاعماؿ، وتعرؼ عملية تقدنً الوظائف ابابعهد فيتطلب تحليل البيئة الداخلية :  

 يفة مقارنة بالوظائف الاخرى.ابؼنطم لتحديد الابنية النسبية او القيم للاعماؿ ابؼختلفة، وبرديد قيمة كل وظ
 : يتطلب معرفة ما يلياما تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة 

وذلك لتاثتَىا على مستوى الاجر حسب ما ىو بؿدد في تشريعات وانظمة ابغكومة من القيود والتشريعات الحكومية :  .1
 برديد حد ادنى وحد اعلى للاجور.

ل عادة مستويات الاجور وعدد ساعات العمل والعطل الربظية والاجارات بردد قوانتُ العمقوانين العمل والعماؿ :  .2
 .السنوية ابؼدفوعة الاجر الذ جانب الاجازات ابؼرضية والاضطرارية ابؼدفوعة الاجر فضلا عن برديد السن الانوني للعمل

ؤثر على ايرادات ابؼؤسسة تؤثر ىذه القوانتُ على سياسات الاجور في مستوى الضريبة العالر يقوانين ضريبة الدخل :  .3
 وقدرتها على توفتَ اجور عالية بسكنها من اشباع حاجات العاملتُ لديها.

في حالة وجود وفرة في سوؽ العمل من العاملتُ تتجو ابؼؤسسة الذ بزفيض الاجور، والعكس صحيح عندما سوؽ العمل :  .4
 يكوف ىناؾ ندرة في العاملتُ في السوؽ.

ر بعض ابؼؤسسات سياسة القيادة في الاجور، وذلك بدفع اجور اعلى من تلك السائدة في بزتاالدنافسة في السوؽ :  .5
 السوؽ، خاصة للعاملتُ من ذوي الكفاءات العالية وابؼدربة لتتمكن من ابؼنافسة في السوؽ.

بلد، وذلك يؤدي التضخم يؤدي الذ رفع مستوى الاسعار وابػدمات، وبالتالر ارتفاع تكلفة ابؼعيشة في التكلفة الدعيشة :  .6
بابؼؤسسات الذ رفع مستوى الاجور بؼواجهة التكلفة العالية للمعيشة وارتفاع الاسعار وذلك للحفاظ على القوى الشرائية 
للاجر الذي يتاقضاه العامل، وتلجا ابؼؤسسات عادة الذ ربط ىذه الزيادة بالزيادة ابغاصلة باسعار ابؼواد الاستهلاكية 

 الاساسية.
ينبغي معرفة الدرة ابؼالية للمؤسسة على الدفع بل تقرير سياسة الاجور فيها، من خلاؿ برليل لية على الدفع : القدرة الدا .7

 مقدرتها على بري الارباح.
: مستوى الاجور في ابؼؤسسات تتاثر بددى نفوذ ناقبات العماؿ ومدى العماؿ ومدى انضماـ ضغوط النقابات العمالية  .8

 العامليتُ اليها.

                                                 

رةت ل تحددو يرة ددو ةو ددا  رةت ل تحددو يرة ددو ةو ددا  عبددا غني دد  ادد، دورددات يير غنتيظظدد  غنت ساتدد  غتحسونددوسي سدد  سلانددظ، غنناونددور يغ تستددو غ ل سددوت غت يدددو سدد  ع دد   غنتنددظظ  ي تدد رغ   ظدد  ر  دد  عبددا غني دد  ادد، دورددات يير غنتيظظدد  غنت ساتدد  غتحسونددوسي سدد  سلانددظ، غنناونددور يغ تستددو غ ل سددوت غت يدددو سدد  ع دد   غنتنددظظ  ي تدد رغ   ظدد  ر  دد    11
  ..116116--113113ت ص ص ت ص ص 21162116ر بوحت ر بوحت 
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ميم نظاـ الاجور : يمر تصميم الاجور بالدؤسسة بعدة خطوات: تحوي كل خطوة لرموعة من القرارات التي يجب خطوات تص
 الفصل فيها بل الانتاؿ الى خطوة التالية تتمثل فيما يلي :

 : يتم في ىذه الخطوة اتخاذ قرارات عملية وتكتيكية وىي : التمهيد لتصميم النظاـالخطوة الاولى : 
، وبواعد بؿددة ومكتوبة، ومبنية على اسس متعارؼ عليو بشكل رسميا كاف نظاـ تقييم الوظائف سيتم برديد ما اذ -1

لا بركمو قواعد بؿددة وانو يتم بشكل  ىذا النظاـ سيتم بشكل غير رسمي،ومنتظمة، وتتم بقواعد ولوائح، او اف 
 ودي، وغتَ مكتوب ويتم على اساس شخصي وحسب الظروؼ.

النظاـ سيتم تصميمو بالتفصيل على احتياجات ابؼؤسسة، ومن خلاؿ تطويره خطوة بخطوة بناءا على برديد ما اذا كاف  -2
 ظروؼ الشركة اـ اف النظاـ سيتم شراؤه من مكاتب خبرة عابؼية.

برديد من يقوـ بتقييم الوظائف البدائل ابؼتاحة في ىذه الصدد ىي تقوـ ادارة ابؼوارد البشرية، بدا يتاج بؽا من  -3
 بتقييم الوظائف، واف يتم الاستعانة بخبراء ومكاتب استشارية تقوـ بها الامر، واف يتم تكوين فريق بتُ ادارة متخصصتُ

 ابؼوارد البشرية وابػبراء ابػارجيتُ.
 اختيار طريقة تقييم الوظائف الخطوة الثانية : 

كل من ىذه الطرؽ مزاياه وعيوب ابؼناسبة لو، وعلى ىناؾ عدة طرؽ لتقييم الوظائف كالتًتيب الدرجات ومقارنة العوامل والنقط، ول
 ابؼؤسسة اف بردد مسبقا الطرؽ التي سيتم استخدامها.

 وتتضمن ىذه ابؼلامح ما يلي : وضع ملامح خطة التقييم:  الخطوة الثالثة
لتالر يتم اختيار برديد الوظائف الاساسية التي سيتم تقييمها، لأنو سيتم تقييم مئات الوظائف ابؼوجودة بابؼؤسسة، وبا -1

 وظائف رئيسية تؤخذ كمعيار او مقياس للوظائف الاخرى للمؤسسة.
وضع ابعدوؿ الزمتٍ للتنفيذ : ويتضمن ذلك برديد خطوات التنفيذ او الزمن الذي تستغرقو كل خطوة، ومن ىو  -2

 ابؼسئوؿ عن تنفيذ كل خطوة.
للمتخصصتُ ابؼشاركتُ من  توتكلفة العمل وابؼكافئا برديد تكلفة التقييم : ويتضمن ذلك تكلفة ابػبراء وابؼساعدين، -3

 ادارة ابؼوارد البشرية.
 تعريف العاملتُ بخطة تقييم الوظائف، بأىدافها واسلوب مشاركتهم فيها، وذلك لغرض كسب تأييدىم بؽذه ابػطة. -4

قييم بناءا على ابػطة ابؼوضوعة، : ويتم في ىذه ابػطوة تنفيذ عملية الت التصنيف والتقييم الفعلي للوظائف:  الخطوة الرابعة
 ومسؤولية ادارة ابؼوارد البشرية ىي التحقق من اف ابػطة ابؼوضوعة تستَ بالشكل ابؼرضي ابؼطلوب.

يتم تقييم وتصنيف الوظائف بتحديد قيمة كل وظيفة بالنسبة للوظائف الاخرى في الدؤسسة بهدؼ تصميم ىيكل الدفع 
 د كل وظيفة وابنيتها النسبية في ابؼؤسسة وتهدؼ ىذه العملية الذ :. وتتم عملية التقييم بتحديالدناسب
 : يتم مقارنة الوظائف فيما بينها لتبرير ابؼسارات بتُ الاجور.تقدنً حقائق لدساواة الاجور  -
 : يستخدـ في الاختيار والتدريب النقل والتًقية.تقدنً حقائق لعلاقات الوظائف  -
 مكانية التًقية وبوفزىم على السعي الذ ذلك.ويوضح بؽم اتقدنً حافز للأفراد ،  -
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او برديد ىيكل الوظائف وىذا ابؽيكل ىو عبارة عن عدد الدرجات، وكل درجة بروي عددا  تحديد الدرجاتالخطوة الخامسة : 
ل وظيفة على من الوظائف ويتم ذلك بسهيدا لتسعتَ كل درجة وبالتالر الوظائف ابؼندرجة في الدرجة الواحدة بذنبا بؼشقة تسعتَ ك

 حدة.
 : يتم تسعتَ كل درجة وبرديد بداية الاجر ونهايتو لكل درجة. تسعير الدرجاتالخطوة السادسة : 
: وتعتٍ ادارة الاجور بإضافة وظائف جديدة لد تكن موجودة في ىيكل الوظائف، او اضافة  ادارة نظاـ الاجور: الخطوة السابعة 

 ومعابعة أي مشاكل تطرا على نظاـ الاجور. تالاجور وبرديد ابؼنح والعلاوا درجة جديدة تضم عدة وظائف، اساليب دفع
 تقييم وتصنيف الوظائف والاعماؿ: ثانيا

بزتص عملية تقييم الوظائف أصلًا بدوضوع الوظيفة وليس بشاغلها فتهتم أولًا بتقدير قيمة الوظيفة في ضوء أوصافها ومتطلباتها 
 وتشكل بذلك أحدى أسس برديد الأجور ابؼناسبة بؼختلف الوظائف داخل ابؼؤسسة . بالنسبة للوظائف الأخرى بابؼؤسسة 

يعتبر القياـ بقييم الوظائف والاعماؿ في الد من اىم خطوات برديد ىيكل الاجور، وتعتبر ابػطوة التمهيدية لتحديد ىيكل الاجور 
اء على قواعد واسس علمية باتباع احدى طرؽ التقييم ابؼعروفة، الذي يستخدـ في ابؼنظمة، بالتالر لا بد من القياـ بعملية التقييم بن

اذ بيكن التقييم من برديد الابنية النسبية بؽذه الوظائف والاعماؿ بسهيدا لتحويل ىذه الابنية الذ قيم نقدية، وبقدر ما يكوف ىذا 
 التقييم ناجحا بقدر ما بيكننا من التوصل الذ نظاـ سليم الاجور.

لية تقييم الوظائف في برديد ىيكل الاجور ابؼناسب والذي سيتم استحدامو في ابؼؤسسة سيتم التطرؽ الذ النقاط ونظرا لابنية عم
 التالية:

 مفهوـ تقييم الوظائف والاعماؿ. -
 ابنية تقييم الوظائف والاعماؿ. -
 طرؽ تقييم الوظائف والاعماؿ. -
 مفهوـ تقييم الوظائف والاعماؿ :  -1

د علمية مدروسة، يهدؼ للتوصل الذ نظاـ عادؿ ومنطقي للاجور يتناسب مع طبيعة ىذه ىو نظاـ مبتٍ على اسس وقواع
الاعماؿ، وذلك من خلاؿ برديد الابنية النسبية بؽذه الوظائف والاعماؿ، بسهيدا لتحويلها الذ قيم نسبية وذلك بالاعتماد على 

 برليل وتوصيف الاعماؿ.
 ييم ىو التعريف التالر :ولكننا نرى أفَّ التعريف الأنسب لعملية التق

: العملية التي بردد الأبنية النسبية لكل وظيفة من وظائف الشركة مقارنة بالوظائف الأخرى من حيث ابػصائص  تقييم الوظائف
ن والواجبات وابؼسؤوليات وابؼهاـ وابؼواصفات وظروؼ العمل وابؼؤىلات اللازمة والنتائج ابؼتًتبة وذلك للاستفادة منها في كثتَ م

 أنشطة أدارة ابؼوارد البشرية وأبنها برديد الأجر العادؿ لكل وظيفة ووضع ىيكل الرواتب والأجور على مستوى الشركة ككل.
 وىناؾ بؾموعة من النقاط بهب أخذىا في ابغسباف عند اجراء التقييم : 

 ليس ىناؾ علاقة لتقييم الوظائف بالفرد شاغل الوظيفة. -1
 مقارنة الوظائف ببعضها.عملية التقييم تتم عن طريق  -2
3- .  عملية التقييم مسألة تقديرية قوامها بؾموعة من الأحكاـ التي يعتمدىا ابؼقوـ
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 يتحدد ىيكل الرواتب والأجور نتيجة عملية التقييم أي بعد التقييم وليس قبلو. -4
ادؿ للاجور يتناسب في اهمية تقييم الوظائف والاعماؿ : يتمثل الذدؼ الرئيسي لعملية التقييم ىو التوصل الى نظاـ ع -2

الاجور مع اداء الفرد ومسؤوليات وطبيعة واعباء كل عمل ووظيفة وتنبع اهمية تقييم الوظائف والاعماؿ من عدة 
 نقاط ىامة ىي :

 بقاح عملية التقييم يؤدي الذ التوصل الذ نظاـ سليم للاجور. .1
ر بعدالة الاجور بفا يرفع الروح ابؼعنوية للأفراد لشعورىم باف ادارؾ العاملتُ بابنية عملية التقييم وافناعهم بها سيولد بؽم شعو  .2

 ىذه الاجور تناسب مع الاعماؿ التي يقوموف بها، بفا يؤثر ابهابا على ادائهم.
يساعد في ابغصوؿ على ابؼعلومات ابػاصة بكل وظيفة وعمل على حدى بفا يسهم في القياـ بوظائفها في ابغوصل على  .3

 ريبهم ونقلهم وترقيتهم.الافراد ابؼناسبتُ وتد
يساعد على برقيق الانسجاـ والتوافق في ابعور للاعماؿ ابؼختلفة ضمن ابؼنظمة الواحدة ومع ابؼنظمات الاخرى، وبالتالر  .4

التخفيف من حدة التفاوتات في الاجور وحتى القضاء عليو من خلاؿ الابنية النسبية للاعماؿ والوظائف في ابؼنظمات 
 الاخرى.

 راد على معرفة واجبات ومسؤوليات كل وظيفة او عمل سيقوموف بو.يساعد الاف .5
 بيكن ابؼنظمة من برديد قيم الاعماؿ التي قد تنشا مستقبلا. .6
 إلذ ما يلي :  عملية التقييم تهدؼاذف : 
 توفتَ أساس موضوعي لبناء وبرديث ىياكل الأجور. -1
لة علمية بؼقارنة الوظائف ببعضها ومن بٍ إبغاؽ ابؼسابنة في القضاء على التفاوت بتُ الأجور إذ أنو يقدـ وسي -2

 الوظائف ابؼتماثلة في درجة الصعوبة وابؼسؤولية ومطالب التأىيل بنفس درجة الأجر.
 وسيلة لتقييم الوظائف ابعديدة.  -3
 بسكن من برديد علاقات الفئات الوظيفية ببعضها.  -4

 عوامل نجاح التقييم :
 ت التي تنشا بينها وبتُ الافراد بسبب الاجور.رغبة الادارة في حل النزاعات وابػلافا .1
 اقتناع الافراد في ابؼنظمة بابنية التقييم وفوائده. .2
 اختيار التقييم ابؼناسبة برديد الوظائف والاعماؿ التي سيتناوبؽا التقييم. .3
 توافر دراسات كافية لتحليل الاعماؿ والوظائف وتوصيفها. .4
اف تتوفر فيهم ابػبرة والكفاءة ولديهم اطلاع واسع على الاعماؿ والوظائف كافة  اختيار منفذي عملية التقييم الذين لا بد .5

 في ابؼنظمة.
 توافر الامكانيات ابؼالية اللازمة لتغطية تكاليف التقييم ) تكاليف وضع نظاـ التقييم وتطبيقو، تكاليف متابعة التقييم(. .6
:قبل تقييم الوظائف ىناؾ عدد من ابػطوات الواجبة اتباعها للتهيئة بؽذه العملية وىذه ابػطوات  الإعداد لعملية التقييم -3

 ىي كالتالر : 
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حيث يتم اعداد قائمة بعدد الوظائف الداخلة في التقييم تشمل مسمياتها ومراتبها والوحدات حصر الوظائف الدراد تقييمها : -1
 الإدارية التي تتبع بؽا 

حيث يعد لكل وظيفة وصف وظيفي يكتب على بطاقات لتسهيل عملية الفرز وابؼقارنة لاحقاً. صاؼ الوظيفية : إعداد الأو  -2
 مسمى الوظيفة، ورقمها الوظيفي، موقعها، واجباتها،  مسؤولياتها، ظروؼ العمل .على أف يتضمن ذلك : 

 ها على النحو التالر :حيث تشكل بعنة عامة ويعتُ بؽا رئيس تكوف مهمتتشكيل لجاف التقييم :  -3
 وضع ابػطة الرئيسة وابػطط الفرعية.  -    
 الأشراؼ على وتنظيم عمل اللجاف الفرعية.  -
 تهيئة وتوفتَ الظروؼ ابؼلائمة لإبقاح عملية التقييم. -
 وضع الأطر العامة والقواعد والتعليمات ابػاصة بعملية التقييم.  -
 اللجاف الفرعية من أدوات ووسائل وبماذج. العمل على توفتَ ابؼستلزمات الضرورية لعمل  -
 متابعة أعماؿ اللجاف الفرعية.  -
 استلاـ نتائج أعماؿ اللجاف الفرعية وإعداد التقارير النهائية لعملية التقييم.  -

ى علمهمة اللجاف الفرعية كما تشكل عدد من اللجاف الفرعية يعتمد عددىا على عدد وأنواع الوظائف ابؼراد تقييمها، وتكوف 
 النحو التالر : 

 إجراء عملية التقييم للوظائف التي يعهد بها إليها في ظل القواعد والتعليمات التي تصدر إليها من اللجاف العامة.  -
 رصد نتائج تقييم الأعضاء وتثبيت ذلك في بماذج خاصة معدة بؽذا الغرض.  -
 و بدوره إلذ رئيس اللجنة العامة اعداد التقرير النهائي وتقدبيو إلذ رئيس اللجنة الفرعية الذي يقدم -
وتهدؼ إلذ الكشف عن  لرموعة العناصر الداخلة في تركيب الوظائف:عوامل التقييم ىي  اختيار عوامل التقييم وتعريفها -4

وظيفية  بؿتوى وأبعاد الوظيفة بغرض برديد الأبنية النسبية بؽا مقارنة بغتَىا من وظائف ابؼنظمة. وتتنوع عوامل التقييم من بؾموعة
 الذ أخرى إذ أف ما يناسب بؾموعة قد لا يناسب الأخرى ومن 

 . درجة تعقد العمل/  الدبادأة/  الدهارات العقلية الدعرفة/  الدهارات الذىنية/  التعليمعوامل التقييم نذكر : 
 وعند برديد عوامل التقييم لابد من مراعات الأمور التالية :

 . العامل الزمني ودوره في نجاح عملية التقييم/  كانيات الدتاحةالام/  عدد الوظائف لزل التقييم
وبعد اختيار عوامل التقييم يتم تعريف كل منها بدقة ووضوح وشمولية لضماف وحدة ابؼفهوـ لدى ابؼقيمتُ بدا بود من التباينات في 

 النتائج 
إذ أف الوظائف الدالة بهب أف تكوف بفثلة لمجموعة  : بهب اعطاء ىذا ابؼوضوع عناية فائقة اختيار وتعريف الوظائف الدالة -5

 الوظائف ابؼشمولة بالتقييم ولذلك بهب أف تتوفر فيها الشروط التالية : 
 : أف تكوف بفثلة بعميع الوظائف ابؼطلوب تقييمها بحيث تعكس 
 ابؼستويات الادارية ابؼختلفة ) عليا ي وسطى ي تنفيذية ( -
 ة ي كتابية ي فنية (الأنواع ابؼختلفة للوظائف )حرفي -
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 ابؼستويات ابؼختلفة للأجور )أجور مرتفعة ي متوسطة ي منخفضة ( -
 .أف تكوف معرفة على أنها إحدى الوظائف الرئيسة في التنظيم 
 .استقرار وعدالة الأجر المحدد بؽا 
  ية مقارنة بغتَىا. أف تكوف واضحة ودقيقة فيما يتعلق بالواجبات وذات أسم بفيز يعكس بقدر الإمكاف أبنيتها النسب 

وعندما يتم برديد الوظائف الدالة من قبل بعاف التقييم بهتمع ىؤلاء على وصف بؿدد وواضح لكل وظيفة دالة لضماف وحدة 
 ابؼفهوـ عند التقييم.

بزتلف طرؽ تقييم الوظائف بعضها عن بعض فلكل منها جوانبو الابهابية والسلبية طرؽ تقييم الوظائف والاعماؿ :  -5
عل من أحدىا أكثر ملائمة بؼشروع أو منظمة دوف أخرى ولذا يتم اختيار الطريقة ابؼناسبة بناء على دراسة وافية بفا به

 تأخذ بعتُ الاعتبار الأمور التالية :  
 ابؽدؼ من عملية التقييم  -1
 الإمكانات ابؼادية ابؼتاحة  - 2  
 هالإمكانات البشرية القادرة على تبتٍ التقييم وتنفيذ -3  
 درجة الدقة ابؼطلوبة  -4  
 سهولة التنفيذ والصيانة  -5  
 حجم بؾتمع الدراسة ) بصيع وظائف ابؼنظمة، عدد بؿدد من الوظائف (   -6  
 ىناؾ بؾموعتاف أساسيتاف من الطرؽ :   
 طرقتاساسية ىي : 3وتشمل ىذه المجموعة طرؽ التقييم غير الكمية :  5-1

  : دـ طرؽ التقييم وأكثرىا بساطة وشيوعاً، وتناسب الشركات الصغتَة.من أقطريقة ترتيب الاعماؿ 
طريقة تحليلية وغير كمية أساسو النظرة الشاملة الكلية للوظيفة باعتبارىا وحدة واحدة دوف تفكيكها وتعرؼ بأنها :   -

ا كوحدة واحدة بغتَىا من . ومن ىذا ابؼنطلق يتم برديد الأبنية النسبية للوظيفة بدقارنتهأو تجزئتها إلى عوامل أولية
الوظائف ابؼشمولة بعملية التقييم فتًتب الوظائف الأىم في أعلى السلم بينما تستقر أقل تلك الوظائف أبنية في أدنى 
تلك القائمة وتعتمد ىذه الطريقة بشكل كبتَ على ابغكم الشخصي الابصالر للوظيفة بفا يؤدي إلذ اختلاؼ التقييم من 

   شخص لآخر
 ىذه الطريقة لنفترض أف لدينا الوظائف التالية يراد تقييمها :  ولتوضيح
مدير عاـ ،مبرمج ،بؿاسب ، سكرتتَ ، عامل ( حيث يتم توزيع ىذه الوظائف على ثلاث بؾموعات كل بؾموعة من )  -

 أشخاص ذوي خبرة يقوموف بتًتيب ىذه الوظائف حسب أبنيتها فتصبح مثلاً كالتالر :
 دير عاـ ، مبرمج ، سكرتير ، لزاسب ، عامل (المجموعة الأولى : ) م -
 المجموعة الثانية : )مدير عاـ ، سكرتير ، لزاسب ، مبرمج ، عامل ( -
 المجموعة الثالثة : ) مدير عاـ ، سكرتير ،مبرمج ،لزاسب ، عامل ( -

 نلاحظ أف تقييم الوظائف لكل من المجموعات الثلاث يصبح كما يلي :
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 دير عاـ     مبرمج      لزاسب     سكرتير    عامل م                           -
   5           3            4            2              1المجموعة الأولى :           -
  5          2             3            4              1المجموعة الثانية :            -
   5          2             4            3              1المجموعة الثالثة :            -
 5       2633        3667          3              1فيكوف الدتوسط :           -
 5         2              4            3              1متوسط التقريبي :           -
 مبرمج   /     لزاسب  /  عامل الترتيب النهائي:  مدير عاـ       / سكرتير/      -

 ولذذه الطريقة ايجابياتها وسلبياتها كغيرىا من الطرؽ : 
 الإيجابيات                                           السلبيات           -

 لا تناسب ابؼنظمات كبتَة ابغجم  -البساطة وسهولة التطبيق               -
 تفتقر الذ ابؼوضوعية إذ تعتمد على  التقدير الشخصي -          بؿدودية التكاليف            -
 أمكانية تأثر ابؼقيم بدسمى الوظيفة طريقة التدرج او تصنيف الاعماؿ  -تعطي نتائج سريعة                  -

 : اضعة لعملية ىي أسلوب مطور لطريقة التًتيب تعتمد على مقارنة كل وظيفة من الوظائف ابػطريقة الدقارنة الدزدوجة
التقييم بغتَىا مباشرةً وبشكل فردي حيث يتم برديد أكثر الوظائف أبنية بإعطائها نقاط وترتيب الوظائف حسب عدد 

 النقاط من الأعلى الذ الأسفل ، ولتوضيح ىذه الطريقة نفتًض أف لدينا الوظائف التالية ابؼراد تقييمها :
 ،  أمتُ مستودع ، كاتب آلة () فتٍ كمبيوتر ، كاتب حسابات ، سكرتتَ     
 و مثلاً كانت نتيجة التًتيب كالتالر :    
 ) سكرتتَ ،  كاتب حسابات ، فتٍ كمبيوتر ، أمتُ مستودع ، كاتب آلة (    
 فيأبٌ التًتيب وإعطاء النقاط كالتالر :    

            4مع كاتب آلة (  = )سكرتتَ مع كاتب حسابات، سكرتتَ مع فتٍ كمبيوتر، سكرتتَ مع أمتُ مستودع سكرتتَ 
                                                3)كاتب حسابات مع فتٍ كمبيوتر ، كاتب حسابات مع أمتُ مستودع ، كاتب حسابات مع كاتب آلة(  = 

 2)فتٍ كمبيوتر مع أمتُ مستودع ، فتٍ كمبيوتر مع كاتب آلة  ( = 
 1= ) أمتُ مستودع مع كاتب آلة (  

  0) كاتب آلة ( = 
 10المجموع  = 

 وإذا أردنا التأكد من قيامنا بكل ابؼقارنات بتُ الوظائف نعتمد القانوف التالر 
 : )ع( عدد الوظائف 2( / 1 -عدد ابؼقارنات = ع )ع 

 10=  2( / 1 -5) 5عدد ابؼقارنات = 
 وىي نفس عدد ابؼقارنات إذا لد نغفل أي مقارنة.  10
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 تسمى أيضا طريقة التصنيف وتتم ىذه الطرية وفق ابػطوات التالية : ) تدرج الوظائف ( طريقة الدرجات : 
 ينبغي على إدارة ابؼنشأة في ىذه ابغالة : الفئات للوظائف الدوجودة في الدنشأة تحديد عدد الدرجات أو: الخطوة الأولى

لأخرى حسب اختلاؼ  بىتلف من منشأة برديد عدد الدرجات أو الفئات التي تصنف ضمنها الوظائف، وىذا العدد
 .ابؼتبعة الإشراؼ، وحسب سياسة التًقية أنواع وعدد الوظائف، وحسب ابؼركزية واللامركزية ، وحسب نطاؽ

 بناء على ابؼقارنة بتُ البيانات الواردة في بطاقات توصيف الوظائف:  كل درجة تحدد مواصفات وشروط: الخطوة الثانية
 .ابؼناسبة اصة بالدرجات توضع الوظيفة في الدرجةوالبيانات والشروط ابػ

الوظائف  بناء على ابؼقارنة بتُ البيانات الواردة في بطاقات توصيف: الوظائف على الدرجات توزيع: الخطوة الثالثة
 .ابؼناسبة والبيانات والشروط ابػاصة بالدرجات توضع الوظيفة في الدرجة

  :ى شركات القطاع ابػاصالدرجات لإحد توضيح توزيع الوظائف على
 .الوصف ابػاص بكل درجة  = الدرجة
ودرجة مسؤولية   تشمل الوظائف العليا ابؼسئولة عن وضع سياسات الشركة، وتتطلب مؤىلات قيادية عالية  = الدرجة السابعة

 .كبتَة، وأيضاً إشراؼ واسع
موارد بشرية، وىي أيضاً تتطلب  ويل، مشتًيات،تشمل وظائف مديرو الإدارات الرئيسية : تسويق ، بس   =السادسة الدرجة

 .إدارتو مؤىلات قيادية عالية، ومسؤولية كبتَة وإشراؼ في نطاؽ
 كرؤساء الأقساـ ومديرو فروع البيع وتتطلب خبرات فنية متقدمة، ومسؤولية في نطاؽ تشمل وظائف التنفيذ =  الدرجة الخامسة

 .العمل وإشراؼ في نطاؽ إدارتو
تناسب الوظيفة ، وخبرة في  وتشمل الوظائف الفنية : مهندسوف، أخصائيوف، وتتطلب مؤىلات فنية، ومسؤولية =  عةالدرجة الراب

 .بؾاؿ العمل
 .وتشمل الوظائف الإدارية =  الثالثة الدرجة
ائف على ابؼهارة وابػبرة والتًكيز في ىذه الوظ وتشمل الوظائف التي برتاج بؼهارة، إضافة إلذ الوظائف الكتابية، =   الثانية الدرجة

 .في بؾاؿ العمل
  .التنظيفات وابػدمات تشمل الوظائف التي لا برتاج إلذ مهارة، كعماؿ = الدرجة الأولى

 وبؽذه الطريقة بؾموعة من الابهابيات والسلبيات : 
 الابهابيات : 

 سهولة التطبيق وسرعة ظهور النتائج  -1
 قلة التكاليف  -2
 اكثر دقة من طريقة التًتيب  -3
 تناسب ابؼنظمات الكبتَة والصغتَة على حد سواء  -4
 سهلة الفهم من قبل العاملتُ  -5

 السلبيات :
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 صعوبة وضع تعاريف دقيقة وبؿددة للمستويات -1
 اعتمادىا على ابغكم الإبصالر بفا يؤدي الذ تدخل عوامل شخصية  -2
 طرؽ التقييم الكمية : 5-2
الوظائف ابؼراد تقييمها في ضوء  وصحة نتائجها، وتقوـ على أساس مقارنة وىي طريقة تتميز بدقتها النسبية: طريقة النقط - 1

عدداً من النقاط بالنسبة للعوامل ابؼشتًكة التي اختتَت كأساس للتقييم،  عوامل مشتًكة بتُ ىذه الوظائف، بحيث تعطي الوظيفة
 .الأخرى الوظيفة على نقاط أكثر كلما دؿ ذلك على أبنيتها بالنسبة للوظائف وكلما حصلت

 :الطريقة خطوات تطبيق ىذه
الخ. من ابؼمكن … وفتٍ، وإداري، فالوظائف منها ما ىو إشرافي، ومنها ما ىو كتابي، برديد الوظائف ابؼراد تقييمها : - 1

 الافتًاض ومن باب التبسيط أف الوظائف ىي :
 .وظائف إشرافية •

 .وظائف فنية • 
 .وظائف إدارية  •

 .وظائف كتابية • 
 .دماتيةخظائف و   •

العوامل التي بيكن أف تكوف موجودة في كل  أي برديد : العوامل الأساسية الدشتركة التي سيتم التقييم على أساسها تحديد  -2
 :ابؼكونة بؽا ولكن بدرجات متفاوتة، ومن العوامل الأكثر شيوعاً   الوظائف وعناصرىا )العوامل الفرعية(

 )ابػبرة ) التعليم ، التدريب، -الفرعية العوامل -ابؼهارة : وعناصرىا -1 
 ( . والآلات ) ابؼسئولية ابؼالية ، مسئولية الإشراؼ على الآخرين ، مسئولية العدد -الفرعية العوامل -ابؼسؤولية : وعناصرىا - 2
 ( . ) المجهود الذىتٍ ، المجهود البدني -الفرعية العوامل -المجهود : وعناصره -3
 ) بيئة العمل ، أخطار العمل( . -العوامل الفرعية -اصرىاظروؼ العمل : وعن -4
  للعوامل الأساسية للوظيفة برديد مستويات العوامل الفرعية ابؼكونة -3

 : إلذ الدرجات التالية التعليم : بيكن تقسيمو
 .يقرأ ويكتب 1درجة    
 .شهادة متوسطة 2درجة    
 .شهادة ثانوية 3درجة    
 .ةشهادة جامعي 4درجة    
 شهادة فوؽ ابعامعية 5درجة    

 : ابػبرة : وبيكن تقسيمها إلذ الدرجات التالية • 
 .خبرة أقل من سنة : 1 درجة

 .سنوات 3-1: خبرة بتُ  2درجة 
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 .سنوات 5-3: خبرة بتُ  3درجة 
 .سنوات 5: خبرة أكثر من  4درجة 

 : للوظيفة برديد الأبنية النسبية ) الوزف ( للعوامل الأساسية والفرعية -4
ىذا  عوامل ابؼقارنة عدد معتُ ) وزف( يدؿ على أبنيتو في الوظيفة ابؼختارة، بٍ يتم توزيع في ىذه ابؼرحلة يعطى كل عامل أساسي من

موزعة بتُ العوامل  نقطة ، 1000للعوامل الأساسية  العدد ) ىذا الوزف( على العوامل الفرعية ، مثاؿ : نفتًض أف القيمة الإبصالية
 اسية وعناصرىا الفرعية الأس

 حسب وزنها النسبي ) أبنيتها (  كما يلي : 
 %  ( 20%     ي   خبرة  25% : )  تعليم 45ابؼهارة 

 %(  10% ، على العدد 10% يعلى الآخرين 10% : )مالية 30ابؼسؤولية
 %  ( 5% ، بدني  10% :  )  ذىتٍ  15المجهود 

 %  ( 5أخطار العمل % ي  5% : )  بيئة العمل  10ظروؼ العمل 
 فيكوف عدد النقاط للعوامل الأساسية وعناصرىا الفرعية وحسب الأبنية النسبية لكل منها الواردة أعلاه كما يلي :

  450ابؼهػػػػارة :  –أ 
 250   التعليم                             - 

 200ابػبرة                              -
  300ابؼسؤولية :  –ب 

 100ابؼسئولية ابؼالية                                 -
 100  مسئولية الإشراؼ على الآخرين                                -

 100مسئولية العدد والآلات                                - 
  150المجهػود :  – ج

 100المجهود الذىتٍ.                               - 
 50البدني  المجهود                              - 

 50بيئة العمل    - 100ظروؼ العمل:–د 
 50أخطار العمل  -                              

 1000المجموع  :    
 بسثل ىذه الوظائف ابؼستويات الوظيفية ابؼختلفة في بهب أف :بعض الوظائف الأساسية ) أو الدالة( لتقييمها  اختيار  -5

تناسب  دقة برديد العوامل ابؼختلفة ودرجاتها ودقة التعاريف ابؼوضوعة بؽا، وأيضاً التأكد من ابؼنشأة، وابؽدؼ من ذلك التأكد من
 عدد النقاط للدرجات ابؼختلفة. 
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 بوتوي على : : دليل تقييم للوظائف إعداد -6
 .تعاريف العوامل وابؼستويات ابؼستخدمة في التقييم - 

 .قاط على كل العوامل الأساسية والفرعية وكل مستوى من مستوياتوالن توزيع - 
  . ابؼعلومات الواردة عن عوامل الوظائف ابؼختلفة مع التعاريف المحددة في الدليل مقارنة -
برصل  ابؼناسبة للوظائف وفقا لمجموع النقاط التي برديد ابؼدى الوظيفي ) وىو سلسلة ابؼراتب أو الدرجات التي بردد الأجور -

 (  عليها الوظيفة
 ايجابيات وسلبيات طريقة النقاط : 

 أولاً : الايجابيات : 
 أكثر طرؽ التقييم موضوعية و أقناع بدقة ما تصل إليو من نتائج  -1
 قابلة للتطبيق على كل أنواع الوظائف -2
                                        اييس جديدةمق أمكانية تقييم أي وظيفة جديدة بناء على ما برتويو من مقاييس دوف ابغاجة الكبتَة إلذ -3

  ثانياً : السلبيات :
 تتطلب تنفيذىا زمناً أطوؿ وخبرة أعلى  -1
 تتطلب خبرة كبتَة في كتابة تعريف الوظائف وتنفيذ كل خطوة من ابػطوات بطريقة صحيحة  -2
 صعوبة وضع تعاريف بؿددة للمستويات ابؼختلفة  -3
 عامل رئيسي وأيضا داخل كل عامل من العوامل الفرعية صعوبة وضع النقاط داخل كل  -4
 صعوبة شرحها للعاملتُ في ابؼنظمة . -5

 وىي شبيهة بالطريقة السابقة وتتم وفق ابػطوات التالية :  : طريقة مقارنة العوامل -2
موؿ لأكبر عدد بفكن من برديد معايتَ التقييم وتعريفها : حيث تستخدـ معايتَ تتصف بطابع العمومية والش الدرحلة الأولى :

 الوظائف وىذه ابؼعايتَ ىي : 
 ابعهد الذىتٍ / ابعهد ابعسدي / ابؼهارة / ابؼسؤولية / ظروؼ العمل وقد سبق ابغديث عن ىذه ابؼعايتَ .    

 ويات فيها .اختيار بؾموعة من الوظائف الدالة : التي بهب أف بسثل بـتلف الوظائف في ابؼنظمة وبـتلف ابؼست الدرحلة الثانية :
تقييم بؾموعة الوظائف الدالة :  حيث تقييم على أساس العوامل ابػمسة التي حددت في ابؼرحلة الأولذ ولتكن  الدرحلة الثالثة :

 لدينا الوظائف الدالة  :أي ب ي ج ي د 
 ولنفرض أفَّ التقييم كاف وفق ابعدوؿ التالر :

 
 

 التقييم ظروؼ العمل ليةالدسؤو  القدرة البدنية الدهارة القدرة العقلية
 1000  أ   أ
 900 د    

 عوامل التقييم



27 

 

 800 ج ب د ج ب
 700 ب  ج د 
 600 أ  ب أ ج
 500   أ ب د
     400 
     300 
 200  ج   
 100  د   

وبرسب قيم وظائف المجموعة الدالة من خلاؿ ابعدوؿ عن طريق قسمة بؾموع الوحدات التي حصلت عليها الوظائف الدالة على 
 دد معاير التقييم وذلك على النحو التالر : ع

 وحدة  720=  5(÷ 500+1000+500+600+1000قيمة الوظيفة  أ : )
 وحدة  680=                         5÷  3400قيمة الوظيفة  ب :              
 وحدة  620=                        5÷  3100قيمة الوظيفة ج  :               

 وحدة  600=                        5÷  3000وظيفة  د  :               قيمة ال
تقييم بقية وظائف ابؼنظمة :بناءً على الوظائف الدالة التي وضحت في ابعدوؿ وذلك عن طريق مقارنتها بكل الدرحلة الرابعة : 

 عامل من عوامل التقييم على حده ولنفرض أفَّ لدينا الوظيفة ع 
 ولدى مقارنة توصيف ىذه الوظيفة مع توصيف بؾموعة الوظائف الدالة حصلنا فرضاً على النتيجة التالية : يراد تقييمها 

   600من حيث القدرة العقلية  تتشابو مع  /ج/   : 
 600من حيث ابؼهارة تتشابو مع          /أ/    : 
  600من حيث القدرة البدنية تتشابو مع  /ب/   : 

  100شابو مع      /د/    : من حيث ابؼسؤولية تت
 800من حيث ظروؼ العمل تتشابو مع /ج/   : 

 وحدة  540=         5÷  2700إذاً تكوف قيمة /ع/  :                          
 وىكذا تقييم بقية وظائف ابؼنظمة .
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 ادارة نظاـ الحوافز:  رابعالمحور ال
 د البشريةالاطار النظري لعملية تحفيز الدوار اولا : 
 الدداخل النظرية لدراسة التحفيز (1

ـ، حيث كاف التحدي الرئيسي  20عشر وبداية القرف  19ظهرت ىذه ابؼدرسة مع نهاية القرف الػ اولا : النظرية الكلاسيكية :
 الذي واجو ابؼديرين انذاؾ يتمثل في:

 .كيفية زيادة الانتاجية 
 .جعل العمل اكثر سهولة ويسر 
 قصوى من جهود العاملتُ من خلاؿ برفيزىم.كيفية الاستفادة ال 
 .اصبح ابؼسيتَوف يفكروف في تراكم رؤوس الامواؿ 
 .الاستعماؿ الاحسن بؼوارد ابؼؤسسة 

 من اىم العوامل التي ساعدت على بروز ىذه ابؼدرسة ىو التغتَات التي حدثت في :
 على ابؼنتجات( البيئة الاقتصادية ) ظهور ابؼصانع، زيادة عدد العاملتُ، زيادة الطلب 
 .ُالتغيتَ ابعذري في علاقات العمل بتُ ارباب العمل والعاملت 
 .ظهور شكل جديد من العمل وىو العمل في ابؼصانع 
 ،جلب اليد العاملة الزراعية غتَ ابؼتكيفة مع العمل الاصناعي، مع ضرورة ادماجها في العمل 
 .انتهاج طرؼ تسيتَ بـتلفة 
 ية العلمية ( فريدريك ونسلو تايلورالتنظيم العلمي للعمل ) النظر  -1

 )النظرية ارتكزت بالاخص على ارتفاع مردودية العمل والعامل (
  : مؤسس النظرية 

يعد فريدريك بدثابة الاب الروحي للادارة العلمية وىو احد اعمدة التسيتَ، مهندس ومؤسس التسيتَ العلمي للعمل ، وقد ركز    
 ميا في ابؼؤسسات والورش الصناعية.اىتمامو على اعطاء العمل طابعا عل

يرى انو بالامكاف رفع انتاجية العامل بدوف زيادة تعبو مع حصوبؽم على اجور احسن ويكوف ذلك من خلاؿ قياـ الادارة       
 باكتشاؼ الطرؽ وتوفتَ الامكانيات ابؼلائمة من اجل برقيق النجاعة ومكافحة التبذير.

 : الدنهجية العلمية النظرية 
 يد الاىداؼ.برد  -2
 بصع ابؼعلومات عن طريق استعماؿ ابؼلاحظة. -3
 وضع الفرضيات ابؼمكنة ) برستُ الانتاج والانتاجية(ي. -4
 القياـ بالدراسة ابؼيدانية ) التجربة(. -5
 بصع وتقدنً ابؼعطيات المحصل عليها. -6
 التوصل الذ النتائج ) وضع مبادئ التسيتَ العلمي (. -7
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طبق فيها الإنسانية العلمية التي ساعدت الإدارة على زيادة الإنتاج في زمن أقل وبجهد معقوؿ مع نظرية مدرسة الإدارة العلمية حيث 
 بذاىل آدمية الفرد وأساسها: 

وإبهاد مقاييس ومعايتَ دقيقة لتأدية وتنفيذ العمل في زمن أقل  ،يؤدي تطبيق الأساليب العلمية في العمل إلذ الكفاية في الإنتاج -
 يق استخداـ الزمن وابغركة في برديد مستويات العمل.وجهد بؿدود عن طر 

الأفراد وزيادة يز حفتىي الأساس ل الحوافز الداديةيؤدي إلذ زيادة الإنتاج بدجهود وزمن معقولتُ وإف  إف تطبيق الحوافز النقدية -
 .الإنتاج 

 :أنو بيكن  تايلور ولقد أثبت
 اـ الأجورزيادة ابغافز على الإنتاج والتحكم فيو من خلاؿ نظ.  
 فكل زيادة في الأجر يصاحبها زيادة في الإنتاجية. 
 وكل إنتاجية أعلى يصاحبها أو يقابلها أجر أعلى وىكذا.  
 ولا بسنح ابغوافز ابؼادية إلا للفرد ابؼمتاز الذي بوقق ابؼستويات المحددة لحنتاج أو يزيد عليها. 
  بؼستوى فعلى الإدارة تدريبو أو نقلو أو فصلو،أما الفرد ابؼنخفض الأداء الذي لا يصل إنتاجو إلذ ا 

 لزتوى ىذه الدراسة متمثل في : قدـ فردريك نظرية تعرؼ بػ "دراسة الحركة والزمن"(.  
 قاـ بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحلو. 
 .وذلك بتحليل العمل إلذ حركاتو وعملياتو الأولية 
 تَ ضرورية.بٍ استبعاد ابغركات الزائدة والغ 
 .ًبٍ قاـ بتقدير الزمن الذي يلزـ لكل حركة من ابغركات الضرورية تقديرا دقيقا بواسطة الكرونومت 
  بٍ التأليف بتُ ابغركات الأولية الضرورية في بؾموعات تكوف أفضل طريقة وأسرعها في أداء العمل وتكوف ىذه الطريقة

 وابؼثلى الوحيدة التي بهب أف يتبعها العامل في عمل
وتفترض النظرية أف الفرد بطبيعتو لا يحب العمل إلا إذا رأى فيو وسيلة لتحقيق مزايا مادية. كما أف الفرد ينقصو الذكاء ومن 
تم فإنو لا يجب تحمل الدسؤولية ويفضل أف يتبع التعليمات الواضحة، ولذلك لا ترى النظرية تناقضا بين أىداؼ ومصالح 

الدؤسسة. بل يرى أف مصالحها مشتركة وذلك بإعطاء أجور عالية للعماؿ والتي تدكن من  الأفراد الشخصية وأىداؼ ومصالح
تحقيق أرباح مرتفعة لأصحاب رأس الداؿ. وينتمي تايلور إلى علماء الإدارة الأوائل الذين اعتمدوا على نظرية بسيطة لدوافع 

 مة.العمل أدت إلى جعل الإداري لا يحتاج فهم ىذه العملية النفسية الده
 الافتراضات الضمنية للنظرية الكلاسيكية :

الإنساف ىو كائن اقتصادي فهو يعمل بسبب حاجة ودافع واحد ىو ابغصوؿ على دخل يستخدـ لإشباع حاجاتو ابؼختلفة،  -أ
 فالإنساف قد بيلك حاجات متعددة إلا أنو يعمل فقط من أجل ابؼاؿ وطريقة استخدامو للماؿ ىي ليست من شؤوف الإدارة.

الإنساف ىو كائن عقلاني أي أنو يسعى لتعظيم مدخولاتو من خلاؿ ابغصوؿ على أعلى دخل بفكن كما يبذؿ ابعهد ابؼناسب  -ب
 مع الدخل الذي بوصل عليو.
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يكوف الإنساف راضيا عن عملو إذا حقق دخلا عاليا، وعليو فإف قوة الاندفاع للعمل ترتبط بدبلغ ابغافز الذي يعطى للفرد وكلما  -ج
 عرضنا على فرد ما مبلغ أكبر كلما كاف اندفاعو للعمل أكبر.

ىذه النظرية بذعل مهمة الإدارة في برفيز العاملتُ ىي بؾرد برديد السلوؾ والعمل الذي تريده بٍ برديد مبلغ ابغافز ابؼادي لأداء ىذا 
 العمل.

 انتقادات الددرسة الكلاسكية : -
أكفأ عامل وفرض على باقي العماؿ بأف يصلوا إليو على ما بينهم من فروؽ في القدرة  لقد حدد تايلور الأداء النمطي على أساس -

والقوة ودرجة الاحتماؿ و إلا  كاف مصتَىم الطرد في حتُ أنو كاف من ابؼفروض أف يقاس ىذا الأداء النمطي على أساس العامل 
مطي الضغط والرقابة الصارمة بفا خلق جوا من التناقض بتُ ابؼتوسط وبذلك يكوف تايلور قد استخدـ في سبيل وصولو إلذ الأداء الن

 العماؿ وىذا ما أدى إلذ توتر علاقات العمل.
لد تهتم النظرية الكلاسيكية بابؼتغتَات النفسية الاجتماعية وتأثتَىا على سلوؾ العماؿ ومعاملتهم كالآلات بحيث على الفرد تنفيذ  -

  عادؿ أو كانت شروطو غبر مناسبة.وبسثيل ما يطلب منو من عمل مهما كاف غتَ
بذاىل تايلور وجود ابغوافز ابؼعنوية وأثرىا في زيادة جهد العاملتُ وبالتالر الارتفاع بدعدلات الأداء وبرقيق رضاىم عن العمل  -

قادة الإدارة العلمية واعتبر أف ابغافز الوحيد ىو الأجر ما داـ العامل بـلوؽ اقتصادي تنحصر حاجاتو في الأشياء ابؼادية كما ابزذ 
 متجها بكو زيادة الإنتاج بفا أوجد مشاكل سيكولوجية فتحت المجاؿ إلذ دراسات أخرى.

 X" ىذا النوع من الفرضيات برت عنواف نظرية دوجلاس ماؾ جريجورقدـ  "لدوجلاس ماؾ جريجور :  Y Xنظرية  -1
 وىي: بالنظرية التقليدية للتوجيو والضبطالتي وصفها 

 لعادي بطبيعتو يكره العمل وبواوؿ الابتعاد عنو كلما أمكنو ذلك.الإنساف ا -
ىذه الكراىية برتم تهديد معظم الناس بالعقوبة بععلهم يبدلوف ابعهد اللازـ لإبقاز أىداؼ ابؼؤسسة التي ىي في تناقض مع  -

 أىدافهم.
فهو يفضل أف يوجو ولا يوجو والبحث عن الأماف  الإنساف العادي طموحاتو قليلة نسبيا وبواوؿ ابغصوؿ على قليل من ابؼسؤولية -

 الاقتصادي قبل كل شيء.
 من خلاؿ اتصالاتو بعدد كبتَ من ابؼديرين أف ىناؾ فئتتُ منهم:ماؾ جريجور وقد لاحظ 
 قليل لا والتي تنظر إلذ الفرد العادي على أنو بطبيعتو كسوؿ لا يود العمل ولا يعمل إلا Xمن ابؼديرين تطبق نظرية  الفئة الأولى

طموح لو ويكره ابؼسؤولية أي أنو يفضل أف يقاد بدلا من أف يقود أضف إلذ ذلك لأنو الإنساف ابؼنغلق داخليا أي أنو لا يهمو، 
 أىداؼ ابؼنظمة وكل ما يهمو ذاتو فقط كذلك ىو شخص قابل للتغتَ بطبيعتو.

 ما يلي : ىذه الافتًاضات تتطلب 
 جيو طاقات الأفراد وبرفيزىم والرقابة على أعمابؽم وتغيتَ سلوكهم بدا يتوافق وحاجات ابؼنظمة التدخل النشط من طرؼ الإدارة لتو 

  وإلا فإف الأفراد سوؼ يسودىم حالة من التًاخي إف لد تكن ابؼعارضة لأىداؼ ابؼنظمة 
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  سلوؾ الأفراد بدا ينطوي وحتى تستطيع الإدارة القياـ بعملها فليس أمامها سوى أف تلبس ثوب القوة أو التشدد في مواجهة
على ذلك من عنف أو تهديد مستمر وأدوات الإدارة في ىذا السبيل الإشراؼ والرقابة ابؼباشرة وىذه فلسفة الضغط أو ما 

 .التي قامت عليها النظرية التقليدية في الإدارة "العصا والجزر"وىي فلسفة  Xيسمى بنظرية 
 نظمة الأجور وابؼرتبات وملحقاتها وظروؼ العمل ابؼادية الأخرى وىي بصيعها فالإدارة بسلك التحكم في عملية التوظيف وأ

 .لا بزرج من كونها ابعزرة التي يسعى العامل للحصوؿ عليها مقابل أدائو لعملو
  وبالتالر فإف التًاخي في الأداء بووؿ ىذه الوسائل إلذ عصا بيكن لحدارة استخدامها للضغط على الأفراد واستخداـ ىذه

 .صا أمر مرىوف بإرادة الإدارة وليس بإرادة الفردالع
قد  Yويعتقد ماؾ جريجور بأف الأبحاث الحديثة في علوـ السلوؾ قد أوضحت أف الافتراضات البديلة فيما يسميو بنظرية 

 وىي كالآتي: Xتكوف أكثر صحة من مبادئ نظرية 
 تعب والراحة.بدؿ ابعهد ابعسماني والعقلي في العمل أمر طبيعي مثلو مثل ال -
سسة فيمكن أف يضبط إف الضبط ابػارجي والتهديد بالعقاب ليست الوسيلة الوحيدة لتحستُ الأداء اللازـ لتحقيق أىداؼ ابؼؤ  -

 نفسو ويلزـ بها.
  نظريةY  : تعتبر ىذه النظرية معاكسة نوعا ما لنظريةX   ابؼشاركة، : فهي تؤكد على بعض ابؼفاىيم مثل

 .واخدت بعتُ الاعتبار التطورات المجتمعية ابؼسؤولية والتحفيز،
 .تستند ىذه النظتَة على فرضية مفادىا اف فعالية ابؼستَ نابذة عن استعدادة بػلق جو يسمح لافراد ابؼنظمة بالانفتاج وتنمية معارفهم

 :ترى باف  Xوعلى اساس عكس نظرية 
 .بييل الفرد لبذؿ جهد جسدي وعقلي اكثر من ميلو للراحة والتسلية -
 .اذا بً اشراؾ العامل باىداؼ ابؼؤسسة، فانو يبذؿ اقصى ما بيكنو لتحقيقها دوف ضرورة فرض الرقابة والعقوبى عليو -
 .الفرد العادي اذا عمل في شروط مناسبة  فانو يبحث على برمل ابؼسؤولية -

 :ينجم عنها نظاـ يتميز بػ  Yوحسب ماؾ فانو نظرية 
 والرقابة الذاتية؛( لمسؤولياتل) نظاـ مبتٍ على الثقة، التفوزيض  -1
 يسمح النظاـ ببروز سلوكيات فردية تستعمل درجات حرية والتي تتًجم من خلاؿ العمل؛ -2
 يقوـ الافراد بدبادرات فردية في العمل كما انهم يقبلوف ابؼسؤولية ويبحثوف عنها؛ -3
 X   اـY ؟؟؟؟ 

 :  Xفي اطار نظرية 
 تعطى الاولوية بؼتطلبات ابؼنظمة؛ 
 ددىا ابؼسؤوؿ دوف اعتبار الاىداؼ الشخصية للعاملتُ؛الاجرة بو 
 لا بيكن للفرد الاعتًاض على الاجرة؛ 

 :  Yفي اطار نظرية 
 معرفة احتياجات ابؼنظمة والافراد؛ 
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 الاخذ بعتُ الاعتبار ابغاجة للتوازف داخل ابؼؤسسة؛ 
 ف اىداؼ العاملتُ بها؛يساىم العامل في تطوير ابؼؤسسة في حاؿ ما اذا كانت اىدافها تاخذ بابغسبا

 العلاقات الانسانية والعلوـ السلوكية ( (    ثانيا : مدرسة العلاقات الانسانية
حصلت تغتَات كثتَة، حيث ادت ابؼكننة ابؼتضاعفة للصناعة الذ توجيو العماؿ بكو التخصص،  1930و  1920خلاؿ سنوات 

 نتقادات ابذاه التنظيم العلمي للعمل:بفا ادى الذ فقداف انسانية العاملي حيث ارتفعت نسبة الا
 يؤدي الذ التخصص ابؼفرط وبهعل العمل بفلا. -
 في ىذا النوع من التنظيم لد يستثتَ العامل ولد يعلم بصفة كافية. -
 علماء النفس ينتقدوف ابؼدرسة التيلورية بارادتها توحيد بمط الانساف وابناؿ الفرؽ البدني والنفساني للفرد. -
 تسيتَ ومنظري التنظيم بابعانب ابؼادي والفيزيولوجي في عملية التحفيز.اىتماـ علماء ال -
 فرض وتطبيق مناىج عمل بـتارة من طرؼ الادارة ولد يكن للادارة ادنى اىتماـ بابعانب الانساني. -

 في ىذه الظروؼ ظهرت ابؼقاربة للعلاقات الانسانية مع زعيم التيار التوف مايو.
 ELTON MAYO 1950-1880التوف مايو  -1

نسبة للمدينة التي تقع  hawthorne التوف مايو امريكي من اصل بمساوي من رواد ىذه ابؼردسة، ارتبط ابظو بدراسات ىاوثورف
دامت  . لتًكيب الدرارات الكهربائية ابؼستعملة في اجهزة الراديو  بالقرب من شيكاغو والتي كاف بها مصنو واستًف اللكتًيك 

لذ وضعت و وبً اخذ بؾموعتتُ من العلامات في مصنع التًكيب المجموعة الا( 1932-1927) سنوات  05الدراسات بؼدة 
 :للمراقبة اما المحموعة الثانية بست عليها التجارب، حيث قاـ العالد ىو وفريقو باجراء بؾموعة من التغتَات على شروط العمل منها 

 .تغيير في النارة لم يؤثر على الانتاجية -
ادات كلها الذ تغيتَ وزيادة الانتاجية، ت العمل ؛ والجق في الكلاـ اثناء العمل ؛ تقدنً وجبات لرانية ؛ تخفيض ساعا: اما  -

واستنتج من خلاؿ التجارب انو بهب استعاب ابؼنظمة كنطاـ اجتماعي بيكن فهم العماؿ وبرفيزىم الذ من خلاؿ ربط علاقات 
 .مع مسؤوليهم وبـتلف المجموعات التي يتعاملوف معها

ترى ىذه النظرية أف ابغوافز ابؼادية فقط لن تؤدي وحدىا إلذ رفع معدلات الأداء بل بهب أف نستعمل حوافز أخرى معنوية. حيث 
تفتًض ىذه النظرية أف الفرد بطبيعتو نشيط، وبوب العمل وطموح ولا تنحصر حاجاتو في الأشياء ابؼادية والأماف بل تتعداىا إلذ 

 .حاجات نفسية واجتماعية
واثر اختبارات ىاوتورف الشهتَة التي قاـ بها التوف مايو وزملائو، حيث كانت مصانع ىاوتورف تعاني من ظاىرة خطتَة وىي تقييد 
العماؿ لإنتاجهم وعند بحث العلاقة بتُ الإنتاجية وظروؼ العمل ابؼادية مثل: الأجور، الإضاءة التهوية، فتًات الراحة، الرطوبة، 

 .ى أداء العمل النظافة والضوضاء عل
 الانتقادات التي وجهت الى مايو :

 .بذاىلت الدوافع التي بررؾ وتؤثر في سلوؾ العاملتُ بتًكيزىها فقط على ابؼتغتَات الاجتماغية كمحرؾ للسلوؾ 
 بذاىلت التنظيم الربظي معتبرة اف التنظيم غتَ الربظي ىو اساس ابؽيكل التنظيمي لذلك فاف الغاء دور التنظيم الربظي 

 يعتٍ عدـ وجود منظمة قائمة اصلا.
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  بؿدودية عدد العاملتُ الذين شملتهم الدراسة، وبالتالر بيكن الشك في مصداقية النتائج التي بً التوصل اليها من الناحية
 العلمية وابؼنهجية.

( 1943-1939يعتبر ماسلو عالد نفسي، قاـ بدراسة سلوؾ الانساف بتُ )  : نظرية الحاجات الإنسانية لداسلو -2
وتوصل الذ برديد تسلسل بغاجات الفرد بغرض زيادة برفيزه. ووجد انو بيكن للشخص اف يسبق حاجة كمالية على 

 التي اقل منها.
بالرغبة في ابغصوؿ على شيء معتُ ويرافق ىذا الشعور عادة إحساس بابغرماف والتوتر وعدـ الرضا وىذا ما  الحاجة شعور شخصي

 تلبيتها من خلاؿ بدؿ ابعهد ابؼطلوب منو.يدفع الشخص للسعي من أجل 
ىي الأسباب وراء كل سلوؾ وكل إنساف لو عدد من ابغاجات تنافس بعضها على أف ابغاجة الأقوى أو الدافع الأقوى الحاجات "

ما لا  ىو الذي سيحدد السلوؾ، فابغاجة الأقوى في وقت معتُ تؤدي إلذ سلوؾ معتُ وابغاجات ابؼشبعة تنخفض في حدتها وغالبا
 تدفع الشخص ليحقق الأىداؼ ابؼتوقعة منو، كما أف ابغاجات التي بهد الشخص استحالة برقيقها تضعف قوتها على مر الزمن".

" من أولذ النظريات ابؼهمة لتفستَ سلوؾ الإنساف في بؾاؿ  Maslow Abraham ابراىاـ ماسلووتعتبر نظرية عالد النفس "
 لي:العمل وتتلخص افتًاضاتها فيما ي

بررؾ سلوكو ىي ابغاجة لتحقيق الذات وىي التي تقود كل فرد بؼواصلة بموه وتعلمو ونضجو،  يملك الإنساف حاجة نفسية مركزية -أ
 وبطريق يبدو ىادفا وموجها وليس عشوائيا مشتتا.

 بؾاميع أساسية.لتحقيق الذات ىذه ابغاجات تنتظم في بطسة  للإنساف لرموعة كبيرة من الحاجات الفرعية الضرورية -ب
  
 
 

 حاجات تحقيق الذات
 حاجات التقدير

 حاجات الاجتماعية
 حاجات الامن

 الحاجات الفزيولوجية
 

 :وبدا ترتيب ابغاجات انطلاقا من 
 الخ...الاولوية اللازمة للعيش مثل الاكل وابؼاء وابؽواء والنوـ:  الحاجات الفزيولوجية - أ
 .الخ....العائلة مثل ابؼلابس، ابؼنزؿ،:  الحاجة للامن - ب
 .، فافرد في الوسط امثالو بحاجة للتبادؿ ومعرفة انو مفيد ونافع للاخرين الحاجة الاجتماعية - ت
 .وىي ابغاجة للاحساس انو مقدر من الغتَ:  الحاجة للتقدير - ث
 .وىي ابغاجة لتاكيد فرديتو، بدعتٌ اللمسة الشخصية الت بسيز الفرد عن الاخرين:  الحاجة لتحقيق الذات - ج
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 :العامل يسمح بتحقيق ابغاجات الثلاثة الاولذ وبيكن اسقاط ابغاجات الثلاثة على العمل كما يلي و 
 ابغصوؿ على اجر مناسب؛: الحاجات الفزيولوجية للبقاء 
 الامن الوظيفي ؛) امن شروط العمل، استقرار العمل :  الحاجة للامن 
 خلاؿ العمل ؛ امكانية الاتصاؿ مع الغتَ، التبادؿ:  الحاجة الاجتماعية 
 مدرسة الانظمة الاجتماعية : رابعا 

 .بعد الانتقادات ابؼوجهة بؼدرسة العلاقات النسانية ، ظهرت العديد من النظريات ابعديدة
 دوافع الإنساف" كمحاولة تفستَ العلاقة بتُ فريديريك ىرزبورغقدـ ىذه النظرية العالد " : نظرية العاملين لذرزبورغ -3

 .التي يكلف بها جده لأداء الأعماؿو أ إنتاجيتوو  رضاهو 
 .يةترتكز النظرية على تأثتَ ابغوافز ابؼختلفة التي تعرضها ابؼنظمة على العاملتُ، كما تهتم بتفستَ العلاقة بتُ الرضا والدوافع الإنتاج 

بتسريح" ولاية بنسلفانيا بؼعرفة من ابؼهندستُ والمحاسبتُ في مدينة " 2000لقد نتج عن الدراسة التي قاـ بها ىرزبورغ وزملاءه على 
الدوافع إلى وقد نشر نتائج ىذه الدراسة في كتابو ابؼشهور "  ،دوافع العاملتُ ومدى رضاىم الوظيفي ابذاه الأعماؿ التي بيارسونها

 .1959" عاـ  العمل
بؾموعتتُ بـتلفتتُ من ابغاجات حيث تساءؿ ىؤلاء ابؼهندسوف والمحاسبوف عن العوامل التي بذعلهم راضيتُ وتوصلوا أف لكل فرد 

 .غالبا ما تكوف مستقلة عن بعضها البعض إلا أنهما يؤثراف في سلوؾ الفرد بطريقة متباينة
عوامل فيسميها " المجموعة الأخرى" أما حوافزداء العالر بٍ الإنتاجية العالية، ىذه يسميها "بؿفز للعمل والا فالمجموعة الأولى
 بيئة العمل من الشكوى والتذمر. " لأنها تطهرصحية أو مطهرة

 وبؽذا تسمى ىذه النظرية بثنائية العوامل لأنها ترى باف العوامل ىي نوعتُ من حيث أثرىا على الدافعية.
 : أي التي تدفع الفرد للعمل والداء ابؼتميز فهي تشمل: العوامل المحفزة -1

 ء مهم.، أي الفرص بأف يشعر الفرد بأنو بقح في إبقاز شيفرص الإنجاز 
 من حيث كونو عملا ملذا أو ينطوي على التحدي أو الإثارة. العمل نفسو 
 بابعهود المحققة. الاعتراؼ 
 التي ترافق العمل، أي عمل يوفر الفرصة للفرد لتحمل ابؼسؤولية. الدسؤولية 
 التي يوفرىا العمل والإبقاز.  فرص التقدـ 

 ة عالية من الرغبة في العمل والرضا عن الوظيفة.كما يؤدي وجود العوامل الدافعة أو المحفزة إلذ درج
 : أي العوامل التي تطهر بيئة العمل من الشكوى والتذمر وتشمل:العوامل الصحية -2

 .الراتب 
 ابؼنظمة وأساليبها الإدارية. سياسات 
 الفتٍ )أي توجيو ابؼشرؼ حوؿ طريقة تنفيذ العمل(. أسلوب الإشراؼ 
 خاصة مع ابؼشرؼ. ،العلاقات الدتبادلة الاجتماعية 
 الضوضاء، التكييف، النظافة...( الظروؼ الدادية للعمل(. 
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من أف تستولر على الفرد واف عدـ توفرىا ينتج عنو درجة عالية من عدـ  مشاعر الاستياءواستخلص أف توفر ىذه العوامل بينع 
 .الرضا

إلذ النقطة التي يصل فيها ىذا الشعور إلذ درجة  ستياءدرجة إشباع العوامل الصحية أو الوقائية يقل الشعور بالا"عندما تزداد 
فإف  درجة إشباع العوامل الدافعةالصفر وىي الدرجة أو النقطة التي لا بهد فيها شعور الاستياء وىي نقطة حيادية أما عندما تزداد 

 .الشعور بالرضا يزداد إلذ أف يصل إلذ حالة الرضا التاـ"
 والشكل ابؼوالر يوضح ذلك:

. ذلك أف منشآت كثتَة تحفيز الأفرادفي أنو لفت الأنظار إلذ أبنية العناصر ابؼتعلقة بالعمل نفسو في  نموذج ىرزبورغأبنية  وتكمن
ظلت زمنا طويلا تركز جهودىا بخصوص التحفيز على ظروؼ العمل من غتَ إعطاء وزف ذكر للعمل نفسو، وما يتصل بو مباشرة 

 .من عناصر برفيزية نفسية واجتماعية
 ، أبنها:ابؼوجهة للنظريةلانتقادات ا

أف الأفراد بيكن أف يستعملوا ىذا التصنيف الثنائي للعوامل، لمجرد الدفاع عن النفس حيث ينسبوف أسباب الرضا على الدواـ  -
لى التقدـ، إلذ لإبقازاتهم الشخصية في العمل، بينما ينسبوف أسباب التذمر حتى ولو كانت صادرة عن سوء إبقازاتهم وعدـ قدرتهم ع

 ظروؼ العمل وسياسات الإدارة.
إف برديد ما ىو عامل صحة، أـ بؿفز، أمر بيكن أف بىتلف من شخص إلذ آخر، وفي أف اعتبار ما يسمى عوامل  - -

 الصحة، غتَ ذات قوة برفيزية أمر مشكوؾ فيو.
بنظرية الحاجة از ولذا نسميها "تعد ىذه النظرية ابغديثة نسبيا وتكز على ابغاجة لحبقنظرية الحاجة للإنجاز : -4

لأنها  لدافعية العمل" وبرتل النظرية مكانة خاصة     yCCa  Dv mddCrCACro  dCsNللإنجاز
تتناوؿ ابػصائص الشخصية لبعض الأفراد التي بذعلهم ذاتيا وكأبما يندفعوف طبيعيا للأداء ويتصرفوف كما لو كانوا ىم 

ناؾ أدلة كثتَة تبتُ بأف الأفراد بىتلفوف في مدى امتلاكهم لدوافع ذاتية لحبقاز بيلكوف مصادر ذاتية لتحفيز أنفسهم فه
والداء العالر ابؼتميز والنجاح في برقيق ابؽداؼ التي يلتزموف بتحقيقها والتي غالبا ما تكوف أىداؼ عالية ابؼستوى وتبتُ 

يندفعوف ذاتيا لأداء الأعماؿ ابؼطلوبة منهم، الدراسات بأف أمثاؿ ىؤلاء )الأشخاص الذين بيلكوف دافع قوي لحبقاز( 
وكذلك التقدـ في بؾاؿ عملهم، علما بأف مثل ىؤلاء ىم ضروريتُ لإشغاؿ ابؼواقع ابؼهمة، خاصة الإدارية، إذ تضمن 

 ابؼنظمة بأنهم بوفزوف أنفسهم ولا بوتاجوف برفيز من طرؼ خارجي وىذه بظة مهمة في القائد الإداري.
ختلافات بتُ الناس من حيث قوة حاجاتهم لحبقاز، فابؼنظمة بحاجة أف تستفيد من ىذه السمة فتستقطب أو وعليو فإذا كانت ا

 تعتُ من بيلكوف الاستعداد بابؼستوى الذي يناسبها وىذا يتطلب قبل ذلك خص ىؤلاء الأشخاص.
 خصائص دوي الحاجة للإنجاز:

 عالية يتمتعوف بابػصائص التالية: يرى "مكليلاند" باف الأفراد الذين بيتلكوف حاجة إبقاز
يفضلوف ظروؼ عمل تسمح بؽم بتحمل ابؼسؤولية في حل ابؼشكلات، فلا يشعروف بالإبقاز إف لد يكونا ىم ابؼسؤولوف عن إبهاد  -أ

ابغلوؿ بؼشاكل العمل، كذلك يفضلوف العمل بيكنهم التحكم بو، فلا يشعروف بالرضا إذا كاف ابغل يعتمد على عوامل خارج 
سيطرتهم وإذا كاف النجاح فيو لا يعتمد على جهدىم وقدراتهم، ولذلك حتى تستفيد ابؼنظمة من خصائصهم ىذه عليها أف تسند 



36 

 

إليهم أعماؿ تنطوي على التحدي وعلى درجة من الاستقلالية )العوامل الدافعة في نظرية ىورزبورغ وبرقيق الذات والنمو في نظريات 
 ماسلو(.

لقياـ بدجازفات بؿسوبة ومنضبطة، ولذلك يضعوف لأنفسهم أىداؼ تنطوي على التحدي والمجازفة ولكن ضمن بيلكوف النزعة ل -ب
حدود بؿسوبة وىم يفعلوف ذلك كحالة طبيعية، مستمرة، إذ أنهم لا يشعروف باللذة والإبقاز إذا كانت ابؼهاـ والأىداؼ الصبة 

 ستجابة لو.( عندما ينجحوف في الا1التحدي الذي يشعرىم بالإبقاز)
 كما أنهم لا يشعروف بالإبقاز وإذا كانت ابؼهمة من الصعوبة بحيث ىناؾ احتماؿ عالر لحخفاؽ في تنفيذىا.

لذلك يتسم الأشخاص ذوي ابغاجة العالية لحبقاز بؽذه النزعة لوضع سلسلة من الأىداؼ كما أف كل منها ينطوي على التحدي 
يدوف من صعوبتها، وىذا كنمط ابغياة الطبيعية، ىذه السمة ىي السبب الذي بهعلهم لا المحسوب ومتى ما بقحوا في برقيقها يز 

يتقدموف في عملهم، على الرغم من أف التقدـ ىو ليس ىدفهم، إذا حتى بذتذب منظمة ما مثل ىؤلاء الأفراد برتاج أف تصمم العمل 
 ت والإبقازات .وظروفو بحيث يستمروف في بؾابهة سلسلة متتابعة من الأىداؼ والتحديا

بوتاجوف تغذية مرتدة مستمرة دقيقة، أي بوتاجوف إلذ استلاـ معلومات عن أدائهم تعرفهم على مدى تقدمهم بابذاه برقيق  -ب
 الأىداؼ التي يسعوف بؽا، فإذا لد تتوفر ىذه ابؼعلومات لا يستطيعوف تكوين صورة عن تقدمهم .

ظرية تتميز بأنها تركز على الفروقات بتُ الأفراد وىو ما لا تفعلو النظريات السابقة كما ىذه ىي بعض ابؼعالد الأىم بؽذه النظرية وكن
أنو تفتًض أنو بإمكاف ابؼنظمة أف بزتار أشخاص يتمتعوف بدصادر ذاتية للأداء العالر، بحيث لا برتاج أف تبدؿ ابعهود بغثهم 

 .والأداء ابؼتميز ودفعهم على ذلك يكفي أف تصمم بؽم ظروؼ عمل تستثتَىم لحبقاز
 للحوافز نظرية الاتجاىات الحديثةثالثا : 
بسثل ىذه النظرية تعديل النظريات السابقة ابػاصة بالنظرية الاقتصادية فهي ترى أف ما نظرية العدالة أو الدساواة لأدمز :  -1

 يدفع الإنساف ىو ليس فقط مقدار الحافز الذي يعرض عليو بل عدالتو أيضا.
مهمة جدا لأنها تدخل عملية عقلية في عملية الدافعية، فالنظريات السابقة ترى بأف سلوؾ الإنساف بودث على  وتعتبر النظرية 

 أي أنها بردث كما يلي:  .شكل: حافز سلوؾ
يرى الإنساف صحن طعاـ فيندفع للحصوؿ عليو أو يرى مبلغ من ابؼاؿ معروض إذا أدى عمل معتُ فيندفع لأداء العمل وابغصوؿ 

بلغ...إلخ، ىذا الوصف للعملية لا يتًؾ مكانا للتفكتَ والتقييم في غتَه من العمليات العقلية، أما نظرية العدالة فهي تقوؿ على ابؼ
 بأف سلوؾ الإنساف بوصل كما يلي:

 يرى حافزا معروضا عليو فيقيم ىذا ابغافز من حيث عدالتو، بٍ يتصرؼ في ضوء نتيجة ىذا التقييم.
 د صحن طعاـ معروض أمامو، ولكن ىذا "ابؼثتَ" بيكن أف يؤدي إلذ أي من السلوؾ المحتمل التالر:فمثلا قد يلاحظ الفر 

يتجنب الطعاـ لأنو يعتبر فاسد أو لأنو يكره ىذا الصحن وقد يندفع بكوه لأنو يعتبره جذابا أو قد يثور على من وضعو ويرفع 
. الشيء ذاتو ينطبق على ابغافز ابؼالر الذي تعرضو عليو الإدارة شكوى ضده لأنو يعتبره يعرض الآخرين بػطر أكل شيء ساـ..إلخ

للفرد ينتبو إلذ ابؼبلغ من ابؼاؿ ولكن قبل الاستجابة لو، يقوـ بتقييمو في عقلو ويقيمو من حيث عدالتو بٍ يتصرؼ في ضوء نتيجة 
 ىذا التقييم فقد يندفع ليؤدي العمل أو يقوـ بتصرؼ آخر.

                                                 
  ..419419--418418لافزت ر لع نواقت صلافزت ر لع نواقت صنحوي توئف غنب ت ت : غلإيغرة أنوناورت سصل غنايغسع يغنتنحوي توئف غنب ت ت : غلإيغرة أنوناورت سصل غنايغسع يغنت    ((11))
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رية على أساس أف الفرد في ابؼؤسسة يبحث عن التعويض العادؿ لمجهوداتو وىذه العدالة يدركها الفرد من وباختصار تقوـ ىذه النظ
خلاؿ مقارنة نسبة عوائده مثل الدخل أو الراتب إلذ مدخلاتو مثل مستوى ابعهد مع نسبة عوائد الآخرين إلذ مدخلاتو وإذا لد تكن 

 ىذه ابؼقارنة متساوية فيجعلها أكثر توازنا.
ىذه النظرية ىي الأخرى تهتم بعمليات عقلية تتم قبل استجابة الفرد بغافز ظرية التوقع أو التفضيل لػ فيكتور فروـ : ن -2

" وىي براوؿ التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقت معتُ وكذلك اختلافها  يتعرض لو، صاحب النظرية ىو الأستاذ "فيكتور فروـ
ع برصل نتيجة ما بودث في العقل ويؤثر في السلوؾ الذي يصدر عن الفرد، أي أنها من فرد لآخر وىي ترى بأف قوة الاندفا 

براوؿ أو تفسر بؼاذا مثلا يندفع طالب ما للدراسة وابغصوؿ على علامة جيدة في مادة ما في حتُ يهمل ذلك في مادة أخرى 
 .وىو يعرؼ وجود احتماؿ أف يرسب فيها

" عدة تفستَات   لسلوؾ الأفراد في ميداف العمل منها:وبناء على ذلك يضع "فروـ
 يرتكز سلوؾ الفرد على ابؼنفعة الشخصية. -أ

 اختيار الفرد لنشاط معتُ يعد واحدا من بدائل الأنشطة منهم -ب
 يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد أف النشاط ابؼختار ىو الطريق المحتمل لتحقيق أىدافو. -ج
 رد لقراره.تلعب التوقعات دورىا في ابزاذ الف -د

ومن بفيزات ىذه النظرية أف سلوؾ الفرد لا يتحدد بحافز واحد بل بالعديد من ابغوافز في نفس الوقت بىتار منها أي ابغوافز أكثر 
" الفارؽ بتُ قيمة ابغافز واحتماؿ برقيقو ويؤخذ على ىذه النظرية بأنها لا تعطي بمطا  إشباعا بغاجاتو كما أوضحت نظرية "فروـ

 .ؾ الأفراد ابذاه أعمابؽم بدا بيثل صعوبة في تطبيق ىذه النظرية عملياعاما لسلو 
تعتبر نظرية تدعيم السلوؾ إحدى نظريات السلوؾ الإنساني والتعلم التي نظرية تدعيم السلوؾ لفريديريك سكيتر: - 3

قف على خبرات حيث أكدت ىذه النظرية أف رغبة الفرد في أداء العمل تتو  1969طورىا عالد النفس "سكيتً" عاـ 
الثواب والعقاب التي حصل عليها في البيئة ابػارجية كنتيجة للأداء فإذا قاـ الفرد بفعل معتُ واتبع ىذا الأختَ بدكافئة برقق 
لو إشباع معتُ فسيحدث ىذا تدعيما وتثبيتا بؽذا الفعل أو السلوؾ وبالتالر استمراريتو، أما إذا قاـ الفرد بفعل معتُ ولد 

فعل بأية مكافأة أو أتبع بعقاب وبالتالر حرمانو من ابغصوؿ على إشباع معتُ فالنتيجة ىي الإحباط وعدـ يتبع ىذا ال
 التشجيع وبالتالر عدـ تكرار ىذا السلوؾ.

ونتيجة بؼا سبق نستطيع القوؿ أف ابغوافز الإبهابية كابؼكافآت التشجيعية، التًقية، الأجر، تلعب دور ابؼدعمات الإبهابية  -
أي استمرار الفرد في القياـ بالأعماؿ والتصرفات التي تقوده للحصوؿ على ىذه ابغوافز، أما ابغوافز السلبية فهي للسلوؾ 

تلعب دور ابؼدعم السلبي للسلوؾ حيث يتعلم الفرد أف قيامو بهذا السلوؾ ىو وسيلة حدوث خبرات غتَ سارة لو ومن بً 
 .ؤدي إليهابواوؿ تفادي حدوث ىذه ابػبرات بتجنب السلوؾ ابؼ

 والابنية والاىداؼ الدفهوـ -1
" التحفيز في ميداف العمل على انو بؾموعة من القوى النشيطة التي تصدر من داخل الشخص بيندرعرؼ " مفهوـ الحوافز : 4-1

العماؿ ويرتبط برفيز  .ومدتو وشدتو، و ىي برث الفرد العامل على تصرؼ معتُ في عملو وبردد ابذاىو، .في أف واحد  ومن بؿيطو
 بعدة عناصر مهمة تؤثر مباشرة على فاعلية ابؼنظمة:
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مثل زيادة أبنية العمل وإثرائو وتنظيمو وتشجيع أنواع التحفيز الآتية من الوظيفة  : التحكم بعناصر المحيط التنظيمي الداخلي-ا

 نفسها.
 باعتبار حياتو خارج العمل. ليس فقط بدراسة ابػصائص ابؼهنية ولكن كذلك :التعرؼ على نظاـ القيم لكل عامل-ب
 أنواع التحفيز 4-2

الأىداؼ التي ترمي إلذ و بىتلف تصميم نظاـ ابغوافز من منظمة إلذ أخرى حسب ابغوافز ابؼستخدمة وتقديراتها بغاجات العماؿ، 
 .برقيقها و كذلك الإمكانيات ابؼتوفرة لديها

 :إلذ عدة أنواع من حيث تصنيف الحوافزوبيكن 
   وتنقسم إلذ حوافز مادية و معنوية  :الدادةحسب 

 تشمل الأمواؿ وابؼزايا ابؼادية كالسكن و النقل...الخ : ابغوافز ابؼادية - 
 .التطوير و التًقية تشمل فرص التكوين، : ابغوافز ابؼعنوية  -

 
 : و تشمل ابغوافز الابهابية و السلبية  :التأثير حسب 

إحداث السلوؾ ابؼرغوب فيو حيث بردد ابؼنظمة السلوؾ الابهابي و ابغافز ابؼادي أو  : تشجع الأفراد على ابغوافز الابهابية -
 .ابؼعنوي ابؼستعمل

 .: تدفع العاملتُ لتجنب سلوؾ معتُ و بيكن أف تكوف مادية أو معنوية ابغوافز السلبية -
 : و ىذا النوع بيكن أف يقدـ للفرد أو ابعماعة : الدتحصل عليها حسب

 .لكل فرد على حدى ردية :ابغوافز الف  -
 .موجهة للجماعة أو الوحدة التي تقوـ بالنشاط، و بيكن أف تكوف مادية أو معنوية ابغوافز ابعماعية: -
 .تكوف موجهة إلذ بصيع عماؿ ابؼنظمة، كالأرباح، و ملكية السهم،...الخ : ابغوافز على مستوى ابؼنظمة - 
  : ية في عملية التحفيز تعتبر بدثابة ابؼتغتَات التي بردد قيمة دالة التحفيز و ىمىناؾ ثلاث عناصر أساس:  عناصر التحفيز 4-3
الشخص ابؼؤىل أو القادر على القياـ بعمل معتُ بيكن برستُ أدائو عن طريق التحفيز بخلاؼ الشخص العاجز غتَ  : القدرة -  

 .ابؼدرب أو غتَ ابؼؤىل أصلا
 .قت اللازمتُ لتحقيق ىدؼ معتُ حيث أف بؾرد القدرة وحدىا لا تكفيالذي يشتَ إلذ الطاقة و الو  : الجهد  -

 .إذا لد الرغبة موجودة فاف فرصة الوصوؿ إلذ النجاح في أداء العملتقل حتى و لو بً أداؤه فعلا  :الرغبة  - 
اؼ ابؼطلوبة، ومن أبنها يتًكز نظاـ ابغوافز على عدة معايتَ للأداء و السلوؾ ومؤشرات لابقاز الأىد:  أسس منح التحفيز 4-4

 :ما يلي
و ىو يعتٍ ما يزيد عن  وفي بعض ابغالات. يعتبر التميز في الأداء ابؼعيار الأساسي و ربدا الأوحد لدى البعض،  :معيار الأداء-1

في أي مورد أو ابعودة أو الوفرة في وقت العمل أو وفرة في التكاليف أو وفرة  ابؼعدؿ النمطي للأداء سواء كاف ذلك في الكمية،
 .أخر.و يعتبر الأداء فوؽ العادي أو الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ على الإطلاؽ بغساب ابغوافز
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يصعب أحيانا قياس ناتج العمل، و ذلك لأنو غتَ ملموس وواضح، كما في أداء وظائف ابػدمات، و  : معيار المجهود -2
دوثيمثل فوز بعرض في إحدى ابؼناقصات أو ابؼسابقات.وبالتالر فاف العبرة الأعماؿ ابغكومية، أو لاف الناتج شيء احتمالر ابغ

أحيانا بالمحاولة و ليس بالنتيجة .أو قد بيكن الأخذ في ابغسباف و مكافأة المجهود أو الأسلوب، أو الوسيلة التي استخدمها الفرد 
ة كثتَا من معيار الأداء )أو الناتج النهائي(لصعوبة قياسو و لكي يصل إلذ الناتج والأداء.و بهب الاعتًاؼ باف ىذا ابؼعيار اقل أبني

 .عدـ موضوعية في كثتَ من الأحياف
يقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل، و ىي تشتَ إلذ حد ما الذ الولاء و الانتماء، والذي :  معيار الأقدمية -2

، بؼكافأة الأقدمية ،و تظهر أبنية علاوات الأقدمية في بهب مكافأتو بشكل ما.و ىي تأبٌ في شكل علاوات في الغالب
  ابغكومة بشكل أكبر من عمل ابػاص

بعض ابؼنظمات تعوض و تكافئ الفرد على ما بوصل عليو من شهادات أعلى،أو رخص ، أو براءات ،  : معيار ابؼهارة-3 -3
ود جدا، و لا يساىم إلا بقدر ضئيل في أو إجازات،أو دورات تدريبتُ.و كما تلاحظ فاف نصيب ىا ابؼعيار الأختَ بؿد

 .حشاب حوافز لعاملتُ
 ابؼنهج العلمي لنظاـ ابغوافز ثانيا :  -4
 الخطوات الاساسية لتصميم برنامج الحوافز (1

وعلى من يقوـ بوضع نظاـ ابغوافز أف  تسعى ابؼنظمات إلذ أىداؼ عامة واستًاتيجيات بؿددة،:   تحديد ىدؼ النظاـ 1-1
ؿ بعد ذلك تربصتو في شكل ىدؼ لنظاـ ابغوافز وقد يكوف ىدؼ نظاـ ابغوافز تعظيم الأرباح أو و بواو  يدرس ىذه جيدا،

أو تشجيع الكميات ابؼنتجة أو  رفع ابؼبيعات والإيرادات أو قد يكوف بزفي التكاليف أو التشجيع على الأفكار ابعديدة،
 .برستُ ابعودة أو غتَىا من الأىداؼ

ه ابػطوة إلذ برديد و توصيف الأداء ابؼطلوب ،كما تسعى إلذ برديد طريقة لقياس الأداء تسعى ىذ:   دراسة الأداء 1-2
 :إف برديد و توصيف الأداء ابؼطلوب يستدعي ما يلي الفعلي،

 .وجود وظائف ذات تصميم سليم -
 وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -

 .وجود ظروؼ عمل ملائمة - 1-3
و  ويقصد بها ذلك ابؼبلغ الإبصالر ابؼتاح بؼدير نظاـ ابغوافز لكي يتفق على ىذا النظاـ،:  تحديد ميزانية الحوافز  1-3

 :بهب أف يغطي ابؼبلغ ابؼوجود في ميزانية ابغوافز البنود التالية
ثل ابؼكافآت، العلاوات، و ىو بيثل الغالبية العظمى بؼيزانية ابغوافز وتتضمن بنودا جزئية م :قيمة الحوافز و الجوائز
 .الرحلات، ابؽدايا و غتَىا

 
و ىي تغطي بنودا مثل التكاليف لتصميم النظاـ و تعديلو والاحتفاظ بسجلاتو و اجتماعاتو و  : التكاليف الإدارية

 .تدريب ابؼديرين على النظاـ
لدعائية و ابؼراسلات و خطابات وىي تغطي بنودا مثل النشرات و الكتيبات التعريفة و ابؼلصقات ا : تكاليف الترويج
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 .الشكر و ابغفلات متضمنة بنودا خاصة أخرى بها
 متطلبات النظاـ وأىم شروط الحوافز (2
 2-1 ىناؾ العديد من العوامل التي بهب على الإدارة أف تأخذىا بعتُ الاعتبار حتُ إصدار :  متطلبات نظاـ الحوافز

 :نظاـ ابغوافز متعلق بالقرار 
 وافز السليم ضرورة أف تكوف ىناؾ علاقة واضحة بتُ نوع ابؼبادلات و ابعهد ابؼبذوؿ من ناحية و بتُ يتطلب نظاـ ابغ

 . الأداء و الإنتاج من ناحية أخرى
 بهب أف تكوف النتائج النهائية للأداء سواء على ابؼستوى الفردي أو ابعماعي قابلا للتنميط و القياس الكمي. 
  لا من جهة نظر الأفراد حتى يكوف فعالابهب أف يكوف نظاـ ابغوافز مقبو. 
 بهب أف يكوف نظاـ ابغوافز ىادفا أي برقق ابؼؤسسة من ورائو أرباحا و تقلل من تكاليفها. 
 يتطلب إشراؾ الكل في برديد نظاـ ابغوافز و تطبيقو. 
 ظل متغتَات العصر السريعة، نظرا لتداخل وصعوبة دوافع العاملتُ وتنوع أىداؼ ومهاـ العمل في:  شروط تقدنً الحوافز  2-2

غتَ أف  فاف اختيار ابغوافز ابؼناسبة لتحريك ابؼوظفتُ بالشكل الذي بوقق أىدافهم و أىداؼ منظماتهم تعتًيو بعض الصعوبات،
 : الأبحاث و الدراسات ابغديثة تقتًح بعض الشروط لتقدنً ابغوافز وكفايتها من بينها

 .  تقررىا ابؼنظمة أثناء تقرير النظاـسهولة فهم السياسات والإجراءات التي - 
أف ترتبط ىذه ابغوافز ارتباطا وثيقا بابعهود الذىنية أو البدنية التي يبذبؽا ابؼنظف أو العامل في برقيق ابغد الأدنى للأداء و  -

 .الإنتاجية
 . أف يقرر صرفها أو تقدبيها للموظفتُ أو العاملتُ في ابؼواعيد المحددة و ابؼتقاربة -

 .أف ترتكز ىذه ابغوافز على أسس و مستويات مقبولة -
 
 .أف تأخذ شكل الاستمرار أو الانتظاـ في التقدنً -
 
  .أف ترتبط ارتباطا وثيقا و مباشرا برسالة لو أىداؼ ابؼنظمة -
 
 .أف ترتبط و تتصل اتصلا مباشرا بدوافع العاملتُ -
عية والنفسية و ابغضارية التي بسر بها البلاد،و التي تأثر على سلوؾ العاملتُ أف تواكب ىذه ابغوافز ابؼتغتَات الاقتصادية و الاجتما -

  و رغباتهم و توقعاتهم
. 

 . أف لا تتدخل فيها ابؼنازعات الشخصية أو العلاقات أو السلطات و المحتويات -
  :بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز ببعض من أبنها:  خصائص نظاـ الحوافز الفعاؿ 2-3

 .برفيزه في شكل بيكن تقديره و قياس أبعاده بهب أف تتًجم السلوكات و التصرفات و الابقاز الذي سيتم : للقياسالقابلية  - 
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ويشتَ ىذا إلذ برري الواقعية و ابؼوضوعية عند برديد معايتَ ابغوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات أو  : إمكانية التطبيق- 
 .الأوقات

وضوح نظاـ ابغوافز و إمكانية فهمو و استيعاب أسلوبو و الاستفادة منو و ذلك من حيث لابد من  : الوضوح والبساطة- 
  إجراءات تطبيقية

. 
بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بإثارة بنم الأفراد و حثهم على العمل و التأثتَ على دوافعهم لزيادة إقبابؽم على تعديل  : التحفيز- 

 .السلوؾ و برقيق الأداء ابؼنشود
 
و زيادة إقناعهم  يفضل أف يشارؾ العاملوف في وضع نظاـ ابغوافز الذي سيطبق عليهم بفا يؤدي لتبنيهم و برسمهم، : كةالدشار - 

 .بو و الدفاع عنو
 
 .و موضوعية للأداء يعتمد نظاـ ابغوافز بصورة جوىرية على وجود معدلات بؿددة وواضحة، : تحديد معدلات الأداء- 

 . اؿ للحوافز بقبولو من جانب الأفراد ابؼستفيدين منو و إلا فقد أبنيتو و تأثتَه لتحقيق أىدافو ابؼرجوةيتسم النظاـ الفع : القبوؿ- 
تفقد ابغوافز أبنيتها إذا حصل بصيع العاملتُ على نفس ابؼقدار منها، إذ بهب أف تعتمد في مدخلها و طرقها على  : الدلائمة- 

الأعمار السنية و ابغاجات الإنسانية و الكميات و الأرقاـ و ابعودة...و غتَىا من  مراعاة الاختلافات في ابؼستويات الإدارية و
 .معايتَ برديد مقدار ابغوافز

 
بهب أف يتسم نظاـ ابغوافز بالاستقرار و الانتظاـ إلا أف ذلك لا ينفي إمكانية تطوير أو تعديل بعض معايتَه إذا  : الدرونة-  

 .استدعى الأمر
 
بهب أف يكوف للنظاـ منفعة للمنظمة في شكل زيادة إيراداتها و أرباحها أو نتائج إعمالو، وذلك بدقارنة  : ةالجدوى التنظيمي-  

 . نتائج أعماؿ ابؼنظمة قبل و بعد النظاـ
ة فالثواب الذي يتبع السلوؾ بسرعة أفضل من ذلك الذي يتم بعد فتً  تتعلق فعالية تقدنً ابغوافز بالتوقيت، : التوقيت الدناسب-  

التحفيز في ميداف العمل على انو بؾموعة من القوى النشيطة التي تصدر من داخل الشخص . طويلة من حدوث الفعل و الصرؼ
ويرتبط برفيز العماؿ  .ومدتو وشدتو، و ىي برث الفرد العامل على تصرؼ معتُ في عملو وبردد ابذاىو، .في أف واحد  ومن بؿيطو

 ى فاعلية ابؼنظمة:بعدة عناصر مهمة تؤثر مباشرة عل
 
 
 
 


