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 مقدمة
ىك العمؿ، إذ كاف يبذؿ جيد مف العمؿ يحصؿ  بية حاجات الإنسافمالكسيمة الكحيدة لت لقد كانت

زيادة عدد مع بمركر الزمف ك . ، كلذلؾ فيك لـ يحتاج إلى ما يسمى بالأجرمقابمو عمى ما يريد مف منفعة
الأرض كندرة المكارد الطبيعية كتصارع البشرية عمى ممكيتيا حدث إنفصاؿ بيف مميكة عكامؿ  فيالسكاف 

كانقسمت المجتمعات إلى طبقات، فأصبح ىناؾ طبقات تممؾ عناصر الإنتاج كأخرل الإنتاج كالعمؿ 
، كىكذا كبغض النظر عف تسمى العماؿ كىـ الذيف يقدمكف جيدىـ مقابؿ الحصكؿ عمى ما يشبع حاجاتيـ

  بالأجر. حاليا صيغ الدفع لمعامؿ التي تطكرت عبر التاريخ إلا أنو ظير ما يعرؼ
تمثؿ الأجكر أحد أىـ العناصر المككنة لنظاـ التعكيضات، فيي تعتبر أداة لجذب الأفراد إلى المنظمة 

  كالإحتفاظ بيـ.
انقسمت إلى ظيرت العديد مف النظريات ضمف الفكر الاقتصادم التي حاكلت تفسير الأجكر 

نظريات المدرسة الكلاسيكية بركدىا آدـ سميث، دافيد ريكاردك، لاساؿ كالذم ركزكا عمى الحد الادنى 
جية مف لتركز عمى الإنتا كلاسيكيةك الذم تستقر عنده الأجكر كىك حد الكفاؼ، ثـ جاءت النظريات الني

ظيرت العديد مف النظريات الحديثة عمى رأسيا نظرية  كذلؾجية كما تكممت عف المفاكضات الجماعية. 
 رأس الماؿ البشرية.

مثؿ العدالة  حتى يمكف  أف تحقؽ الأجكر أىدافيا لا بد أف تعتمد عمى مجمكعة مف المبادئ
 كالاقتصادية كالنفسية كالاجتماعية...الخ.الأخلاقية  كما يجب أف تراعي مجمكعة مف الاعتبارات كالشفافية

بدأ مف كضع الأىداؼ ثـ تحديد الميزانية  كلبناء نظاـ أجكر فعّاؿ تمر المنظمة بمجمكعة مف المراحؿ
مجمكعة مف الخصائص كالعكامؿ التي تضمف ليا  كما يجب عمييا مراعاة ،كأخيرا تنفيذ البرنامج كمتابعتو

 لاداء، قابمية التطبيؽ، المركنة، الشمكلية...الخ.فعالية نظاـ الاجكر مثؿ ربطو با
خطكات أساسية ىي تقييـ الكظائؼ،  بأربعةتتمكف المنظمة مف تحديد ىيكؿ للأجكر فيي تمر  كلكي

كيعد تقييـ الكظائؼ أىـ  كضع الكظائؼ في فئات، تصميـ منحنيات الأجر، ثـ معالجة الإنحرافات.
بطاقة كصؼ الكظيفة، كتكجد عدة طرؽ لمتقيـ أىميا مد عمى مرحمة ضمف تحديد ىيكؿ الأجكر  إذ يعت

طرؽ المعتمدة في أم الطريقة الترتيب البسيط، طريقة التدرج، طريقة النقط، كطريقة مقارنة العكامؿ. كىي 
 نظاـ للأجكر في أم منظمة أك دكلة.

كقد راعى القانكف العاـ لمكظيفة العمكمية في الجزائر نظاـ الأجكر مف خلاؿ جممة مف 
منذ الإستقلاؿ حتى آخر يكمنا ىذا، إذ تـ تعديؿ آخر شبكة للأجكر كالمرتبات الإصلاحات كالتطكرات 

كالترقية في  بنكعييا الترقية في الدرجات كما اىتـ القانكف العاـ لمكظيفة العمكمية بالترقيات .2008سنة 
 الرتبة.
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قد قسّـ ك دل رضاه عميو لا يمكف فصمو عف الحكافز المقدمة. مإف أىمية الأجر بالنسبة لمعامؿ ك 
عدة أنكاع منيا الحكافز المادية كالمعنكية كالإيجابية كالسمبية كالمباشرة كغير المباشرة  الباحثكف الحكافز إلى
فسير التحفيز مف خلاؿ جممة مف مدارس الفكر الإدارم بتالعديد مف كما اىتمت  كالفردية كالجماعية.

نظرية في التحفيز قسّميا الباحثكف إلى النظريات السمككية  27، حيث تـ إحصاء أكثر مف النظريات
نظرية  ىمة ماسمك، ثـ نظريات العممية مثؿكعمى رأسيا نظرية تايمكر، ثـ نظريات المحتكل كفييا مسا

 كـ...الخ، كما ظيرت بعض النظريات الحديثة في تفسير الحكافز.العدالة لآدمر كالتكقع لفر 
 :وصف المقياس 

النظريات الاقتصادية المفسرة للأجكر، ىي:  غطت سبعة محاضرات المطبكعةمما سبؽ نجد أف ىذه 
مدخؿ مفاىيمي للأجكر، تحديد ىيكؿ الأجكر، نظاـ الاجكر في الكظيفة العمكمية الجزائرية، نظاـ 

 الكظيفة العمكمية الجزائرية، مدخؿ مفاىيمي لمتحفيز، كأخير نظريات التحفيز.الترقيات في 
 :المعارف  السابقة المطموبة 

عمى الطالب الذم سيدرس ىذا المقياس أف يمـ بمجمكعة معارؼ حكؿ إدارة المكارد البشرية بكظائفيا 
، إضافة إلى أخذ فكرة دارممدارس الفكر الأقتصادم كمدارس الفكر الإالتقميدية كالحديثة، معارؼ حكؿ 

 .قانكف العمؿ كافية عف
 :أىداف المقياس 

 بعد إكماؿ تدريس ىذه المحاضرات عمى الطالب أف يككف قادر عمى:
  فيـ التفسير الكمي لمنظريات الاقتصادية للأجكر بدأ مف نظرية آدـ سميث كريكاردك ككينز كصكلا

 إلى النظريات الحديثة.
 مفيكـ الأجر، أىميتو، نظـ الدفع المختمفة كمساىمة أىـ الباحثيف  تكسيع الإطار المعرفي حكؿ

 في ذلؾ.
 .فيـ كيفية تقييـ الكظائؼ كأىـ خطكة في تصميـ ىيكؿ الأجكر 
 .متابعة نظاـ الاجكر في الكظيفة العمكمية الجزائرية 
 .متابعة تطكر نظاـ الترقيات في الدرجة كالرتبة في الكظيفة العمكمية الجزائرية 
 كافز فعّاؿ.افز كأنكاعيا ككيفية تصميـ نظاـ حالمعارؼ حكؿ الحك  تكسيع 
 كأكجو التداخؿ كالإختلاؼ بينيا.ختمؼ النظريات المفسرة لمتحفيزفيـ م ، 

 
 
 
 



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

3 
 

 الاقتصادية المفسرة للأجور نظرياتالالمحاضرة الأولى:  
 تمييد:

تمثؿ نظريات الأجكر مجمكعة محاكلات لتفسير ما الذم يحدد مستكل الأجكر. إذ يصؼ مفسرم 
الأجكر كيؼ ترتبط الأجكر باعتبارىا أسعار لقكة العمؿ مع أسعار أخرل أك كميات اقتصادية أخرل. 

تصادم يمكف تصنيؼ النظريات الاقتصادية التقميدية المفسرة للأجر إلى ثلاثة مدارس عامة لمفكر الاق
 Power)، كمدرسة علاقات السمطة (Institutional)ىي: المدرسة النيككلاسيكية، المدرسة المنظمة 

relationships) كما لا يمكف تجاىؿ مساىمات المدرسة الكلاسيكية، إضافة إلى مساىمات النظريات ،
 الحديثة.

 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:
 ات آدـ سميث في تفسير الأجكر.مساىم -
 .في تفسير الأجكر التفرقة بيف نظرية حدد الكفاؼ كمساىمات دافيد ريكاردك -
 إدراؾ كيؼ تتحدد الأجكر كفقا لنظرية العرض كالطمب. -
 إدراؾ مساىمات كينز في تفسيره للأجكر. -
 الأجكر.التفرقة بيف محتكل  نظريتي الكفاؼ كالعرض كالطمب كنظرية ماركس في تفسير  -
 تتبع مساىمات كؿ مف النظرية الاجتماعية كنظرية المساكمة الجماعية في تفسير الأاجكر. -
 الحديثة كتفسيرىا للأجكر.  النظرياتتتبع  -

 في الشكؿ المكالي: المفسرة للأجكر النظريات يمكف تكضيح أىـ
 (: النظريات المفسرة للأجور01الشكل )

Source: Parsons, R., (2014), A Critique of Economic Wage Theories Using Scholarship on Motivation, 

International Journal of Liberal Arts and Social Science, vol 2, no 5, p 115. 

 :مدرسة علاقات القوة

 العدالة الأخلاقٌة -

 الرابحون والخاسرون -

التوزٌع غٌر المتكافئ  -
 للموارد

 

 :المدرسة النٌوكلاسٌكٌة

 تعظٌم العقلانٌة -

 الملكٌة -

 العرض والطلب -

 

 

 :مدرسة المنظمة     

 سٌاسة المإسسة -     

 سٌاسة الحكومة -    

 هٌكل الصناعة -

الأعراف  -
 الثقافٌة/الاجتماعٌة

هٌكل 

 السوق

نظرٌة الألعاب 

 النقابً التفاوضو

مإسسة 

متخصصة 

فً رأس 

المال 

 البشري
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لا بد أف نعرّج عف مساىمات المدرسة  الثلاثة المكضحة في الشكؿ السابؽ،التطرؽ إلى المدارس قبؿ 
 الكلاسيكية:

 النظريات الكلاسيكية للأجور: .1
 :Adam Smithنظرية  .أ 

ـ أم اقتصادم كاف ما يعرؼ بالسعر العادؿ في العصكر الكسطى ىك ما يشكؿ مفيكـ الأجر. كلـ يقدّ 
ظيرت أكلى الاىتمامات بتفسير الأجكر مع نشر آدـ كلاسيكي آنذاؾ شيء اسمو نظرية الأجكر. لقد 

ـ فييا الاقتصاديكف الكلاسيكيكف أكلى ـ كىي الفترة التي قدّ 1776سميث كتابو "ثركة الأمـ" سنة 
 "نظرية قيمة العمل"اىتماماتيـ بالنظريات التي برزت فيما بعد في القرف التاسع عشر. صاغ آدـ سميث 

الكاممة لأم سمعة...إلى الفرد الذم يممكيا، كالذم لـ يقصد استخداميا أك  : "القيمةقكلو التي اقتبست مف
نما استبداليا بسمع أخرل، كىي تساكم كمية العمؿ التي تمكنو مف الشراء أك التحكـ.  استيلاكيا بنفسو كا 

ىك ك كؿ. فالعمؿ ىك المقياس الحقيقي لمقيمة القابمة لتبادؿ )الإحلاؿ( كؿ السمع...كاف العمؿ ىك السعر الأ
أصؿ الأمكاؿ التي تـ دفعيا لشراء كؿ شيء".  يقكؿ آدـ سميث أف السعر الحقيقي لأم شي ىك "الكدح 

ما يتـ شراؤه بالماؿ أك بالسمع تـ شراءه في الأصؿ بالعمؿ". إف نظرية فكالتعب مف أجؿ الحصكؿ عميو. 
 .Kart Marxالقيمة لآدـ سميث كانت نقطة انفجار الإيديكلكجية الاجتماعية لػ 

بيف طرفيف ىما صاحب العمؿ كالعامؿ،  الإنتاجتساءؿ آدـ سميث عف ما الذم يحدد مخرجات تقسيـ 
المذاف ليما أىداؼ مختمفة. فالعامؿ يسعى إلى الحصكؿ عمى أكثر قدر ممكف، كصاحب العمؿ يرغب في 

نية الصمكد، لذلؾ إعطاء أقؿ قدر ممكف. في ظؿ ىذا النزاع فإف لصاحب العمؿ أفضمية أكثر في إمكا
سيحرص صاحب العمؿ الذم يككف في كضع أفضؿ أف يبقي الأجكر في أقؿ مستكل ممكف، في مقابؿ 
ذلؾ تكمـ سميث عمى أف جمب العامؿ كعائمتو في حالة العمؿ المشترؾ يتطمب أف يحصمكف أكثر مما 

 يكفي تماما لمحفاظ عمى أنفسيـ.
بيعة العمؿ نفسو كالتي تشكؿ الفرؽ في الدفع أقؿ أك قدّـ آدـ سميث خمسة ظركؼ أساسية تنبع مف ط

. تختمؼ الأجكر باختلاؼ ظركؼ العمؿ مف سيكلة أك صعكبة، نظافة أك 1أكثر لنفس العمؿ ىي: 
. تختمؼ الأجكر مع سيكلة كرخص أك صعكبة كغلاء تكمفة تعمـ العمؿ. 2أكساخ، عمؿ مشرّؼ أك لا. 

. تختمؼ الأجكر كفقا لمستكل الثقة 4أك عدـ ثبات العمؿ،  . تختمؼ الأجكر في ميف مختمفة مع ثبات3
. تختمؼ الأجكر في مختمؼ الأعماؿ حسب درجة 5)صغيرة أك كبيرة( التي يجب أف تكضع في العامؿ. 

احتماؿ النجاح في العمؿ. لـ يفسر آدـ سميث لماذا تدفع ىذه الظركؼ أصحاب العمؿ إلى رفع مستكل 
في المساكمة عمى الأجكر. في الكاقع فإنو كفقا لمظركؼ الذم ذكرىا آدـ الأجكر أك كيؼ تحسف مكقفيـ 

 ,Hicks & B.Litt, 1963)سميث فإف أم شخص لا يككف حر تماما في اختيار الكضع الذم يككف فيو 

chapter 2, p 41-44). 
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 :Subsistence theory )نظرية الكفاف( ممعيشةالحد الأدنى ل نظرية  .ب 
تعكد ىذه النظرية إلى المدرسة الفيزيكقراطية للاقتصادييف الفرنسييف، كلاقت قبكؿ خلاؿ القرف التاسع 

 the iron law of wages orالقانكف الحديد للأجكر Ferdinand Lassaleعشر. سماىا الاقتصادم الألماني 

the Brozen law of the wages. ؿ. ارتبط اسـ كاعتمدىا ماركس كأساس في نظريتو الاستغلاRicardo 
الكلاـ عف كجكد  مف حقيقةانطمقت النظرية  أيضا بيذه النظرية رغـ أنو لـ يتفؽ كميا مع ما جاء فييا.

صفقة بيف الرأسمالي كالعامؿ حكؿ تقسيـ المنتج. ككلاىما ليس ليما نفس الاىتمامات. كفي محاكلة 
لمجمع بيف ىذيف الطرفيف بحيث يحصؿ كؿ طرؼ منيما عمى ما يرغب فيو. كفي ىذا النزاع بيف العامؿ 

 أدنىأف يبقى الأجر في  كصاحب العمؿ فإف ىذا الأخير عادة ما يممؾ أفضمية، لذلؾ فيك يحاكؿ
 .(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 44) بعدد السكاف الكفاؼارتبطت نظرية كما مستكل. 

 لمعيشة الضركرية كالحاجات المكاد قيمة يعادؿ بما يتحدد الأجكر مستكل أف النظرية ىذه أنصار يرل
 مدة الأجكر عمى بالمحافظة كفيمة العمؿ سكؽ في العرض حركة إف كيقكلكف .الأدنى الحد في العامؿ
 ىك النظرية ىذه أسس ككاضع .العامؿ حياة عمى لممحافظة اللازـ لممعيشة الأدنى الحد مستكل في طكيمة

 العمالي كالزعيـ الاقتصادم عشر التاسع القرف منتصؼ في كتبناىاTurgot  تكرغك الفرنسي الاقتصادم
 ."للأجكر "القانكف الحديدم خلاؿمف  عنيا كدافع Lassalle  لاساؿ الألماني
 المعيشية الحالة كتحسنت لمحياة الضركرم الأدنى الحد عف الأجكر مستكل ارتفع إذا القانكف ىذا كبحسب
 في العمؿ عرض بالتالي كيزداد العماؿ عدد كيزداد الكلادات، بذلؾ فتكثر التزاكج إلى يميمكف فإنيـ لمعماؿ
 منو أدنى إلى حتى أك لممعيشة الضركرم الأدنى الحد إلى الأجكر مستكل انخفاض إلى يقكد مما السكؽ،
 لأف لممعيشة الضركرم الأدنى الحد مف أقؿ مستكل في طكيمة مدة تبقى أف يمكف لا الأجكر كلكف .مؤقتا

 عرض فينخفض الكلادات كتقؿ الزكاج عف فيحجمكف أسرىـ إعالة يستطيعكف لا الحالة ىذه في العماؿ،
  .منو أعمى إلى أك السابؽ مستكاىا إلى الأجكر كترتفع السكؽ في العمؿ
 حركتيا في تراكح النظرية، ىذه أنصار رأم في الأجكر، تجعؿ العمؿ سكؽ في العرض حركة فإف كىكذا
 لمعيشة الضركرية كالحاجات المكاد قيمة يعادؿ ما أم لممعيشة، الضركرم الأدنى الحد مستكل حكؿ

 .(5)أحمد الكردم، ص العامؿ
إذا ىبط عف  الأجكركقد أكضح كينسام زعيـ ىذه المدرسة الاقتصادية مبدأ حد الكفاؼ بقكلو: "إف معدؿ 

الحد الأدنى الذم يتناسب كحد الكفاؼ يبدأ العماؿ في اليجرة كبذلؾ يقؿ عرض العمالة كترتفع الأجكر 
أك التقميؿ مف الكلادات عند إلى مستكل الكفاؼ مرة أخرل". كبذلؾ فإف كينسام لـ يتطرؽ إلى حالة الكفاة 

 . (21، ص2008)سراج كىيبة،  انخفاض الأجكر
 :(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 46-47)كجيت العديد مف الانتقادات ليذه النظرية أىميا
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في الدكؿ المتخمفة، فإف لا شؾ أف الأجكر تقترب إلى المستكل الأدنى لممعيشة، لكف الأمر لا  -
نجمترا. مف الكاضح أف النظرية تقكـ عمى النظرية  ينطبؽ عمى الدكؿ المتقدمة مثؿ أمريكا كا 

Malthusian theoryالمالتكسية لمسكاف 
 لكف مف الخطأ أف نؤكد أف كؿ زيادة في معدؿ الأجكر .

المعيشة كمستكل فزيادة معدؿ الأجكر قد يؤدم إلى ارتفاع معايير يمحقو زيادة في عدد المكاليد. 
الذم يعد أحد ركاد النظرية أكد عمى تأثير  ريكاردككذلؾ بدكره عمى مستكل الأجكر. كالذم يؤثر 

غير مع العادات كالأعراؼ عمى تحديد 'ما يعتبر ضركرم' لمعماؿ. لكف ىذه العادات كالأعراؼ تت
الزمف. كبالتالي فإف النظرية تككف صالحة لفترة محددة مف الزمف، لكف لا يمكف أف تككف 

دات كالأعراؼ لذلؾ اعترؼ صحيحة في كؿ الأكقات. خاصة أف العالـ يتسـ بتغير سريع في العا
'أف مستكل الأجكر قد يرتفع عف حد الكفاؼ لفترة زمنية غير محددة، في ظؿ تطكر  ريكاردك
 تمع'.المج

إف مستكل المعيشة ىك أقؿ أك أكثر اختلاؼ مع جميع الطبقات العمالية. كبالتالي فالنظرية لـ  -
 تفسر اختلاؼ الأجكر في مختمؼ الأعماؿ كبتنكع العماؿ. 

ركزت النظرية عمى جانب العرض مف العمالة، في حيف تجاىمت كميا جانب الطمب. علاكة عمى  -
ذلؾ فإف الضعؼ الأساسي ليذه النظرية ىك سمة الفترة الزمنية طكيمة المدل التي كضعت عندىا 
مستكل الأجكر. فشرح مستكل الأجكر عند جيؿ كامؿ لا يفسر تغير الأجكر مف سنة إلى أخرل. 

 جعؿ ليذه النظرية قيمة عممية قميمة.كىذا ما 
 :(23، ص 2008)سراج كىيبة، ضيؼ كما ت
أف انخفاض الأجر قد يدفع بالعامؿ إلى البحث عف عمؿ إضافي، أك ترؾ الزكجة كالأبناء  -

 يبحثكف عف عمؿ، كبذلؾ يزداد المعركض مف العمؿ، كعمى ىذا يككف سند النظرية غير صحيح.
مرتفعة إلى أف الأجر العالي يؤدم إلى زيادة الإنتاجية مما يدفع أثبت مبدأ اقتصاد الأجكر ال -

أصحاب العمؿ إلى التكسع في مشاريعيـ لاستغلاؿ الإنتاجية المرتفعة التي تؤدم بدكرىا إلى 
 ارتفاع الأجكر مرة ثانية بأثر العادة.

                                                           
 ( كتب سنة 1834-1766تكماس ركبرت مالتس )سانية مرتبط بأف ككف قدراتيا نفي محاكلتو حكؿ مبدأ السكاف أف المشكؿ الأساسي للإ 1798

كالإنتاج يتزايد بمعدؿ خطي )متتالية عمى التناسؿ أكبر مف  قدراتيا عمى الإنتاج، بمعنى أخر أف السكاف يتزايدكف بمعدؿ أسي )متتالية ىندسية(، 
اللازـ  حسابية(، مما يدؿ عمى أف الاحتياجات تفكؽ دائما الإمكانيات. يرل مالتكس أف عرض العمؿ مرف إلى مالا نياية، فإذا تجاكزت الأجكر الحد

الكظائؼ المتكفرة، إذ تنزؿ الأجكر حتما نتيجة  لمبقاء فسيككف العماؿ أسرا كبيرة، كيزداد عرض العمؿ، كمع زيادة العرض سيككف ىناؾ منافسة عمى
لذلؾ، كبالعكس إذا انخفضت الأجكر إلى ما دكف مستكل الكفاؼ فإف الأطفاؿ سكؼ يمكتكف، أك لا يكلدكف أصلا، كسكؼ يِدم ىذا إلى انخفاض 

نيكي. كمعركؼ عف ىذه الفكرة بالنظرة التشاؤمية عرض العمؿ في الجيؿ التالي، بحيث ترتفع الأجكر مف جديد، كىذه حالة مف حالات التكازف الميكا
 لمالتكس.
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ؾ أم كليس ىنا حسب ىذه النظرية فإف الطبقة العاممة كؿ ما تحصؿ عميو يكجو للاستيلاؾ -
المستيمؾ كىذا مخالؼ لمفطرة البشرية التي تكزع الدخؿ بيف الادخار  معنى للادخار لدم

 كالاستيلاؾ.  
إىماؿ ىذه النظرية لأىمية الميارات كالكفاءات الإنتاجية في تحديد الأجكر، فيي تضع جميع  -

 مياراتيـ ككفاءاتيـ الإنتاجية.العماؿ في نفس المكضع بغض النظر عف 
سكاف، كأىممت عدة عكامؿ أخرل ليا أيضا علاقة بالأجر -ىذه النظرية إلا بعلاقة دخؿلـ تيتـ  -

 مثؿ إنتاجية العمؿ، التطكر التكنكلكجي، المستكل العاـ للأسعار...الخ.
 :  The Standard of Living theoryنظرية مستوى المعيشة  .ج 

أكاخر القرف التاسع عشر، لتظير ظيرت العديد مف التعديلات مف قبؿ الكتاب عمى نظرية الكفاؼ في 
بذلؾ ما يعرؼ بنظرية مستكل المعيشة، كفقا ليذه النظرية فإف الأجكر لا تتحدد حسب المستكل الأدنى 
نما بحسب معايير الحياة كمستكل المعيشة التي اعتادتيا فئة معينة مف العماؿ. يكجد جزء مف  لممعيشة كا 

قبمكف بأجكر أدنى مف مستكل حياتيـ المعيشية، كزيادة مستكل الحقيقة في ىذه النظرية، لأف العماؿ لا ي
معيشتيـ يزيد مف كفاءتيـ. كبالتالي فالأجر في العديد مف الدكؿ يككف بحسب المنظمة التي تعتمد عمى 
العرض مف العماؿ، كىك ما يجعؿ معدلات الأجر لا تقؿ عف معايير المعيشة. كمع ذلؾ فإف تأثير 

جكر يككف بشكؿ غير مباشر، لأنو لا يمكف أف يزيد معدؿ الأجكر بمجرد زيادة مستكل المعيشة عمى الأ
العماؿ لمستكل كمعايير معيشتيـ، بؿ يتطمب ذلؾ زيادة ىامش إنتاجيتيـ أيضا. لكف ىذه النظرية أيضا لـ 

 .(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 47)تأخذ جانب الطمب في عيف الاعتبار
 :The wage Fund Theoryر )صندوق الأجور( د. نظرية رصيد الأجو 

عف الأجكر: "تعتمد عمى العرض كالطمب مف العماؿ، أك  Mill، كتب J.S. Millترتبط ىذه النظرية باسـ 
ما يتـ التعبير عمييا في كثير مف الأحياف عمى نسبة السكاف إلى رأس الماؿ، يقصد بالسكاف عدد الفئة 

يرل العاممة، أما رأس الماؿ فيك الجزء المخصص أك الذم يتـ إنفاقو بشكؿ مباشر عمى شراء العمالة. 
Mill حد الأدنى القانكني للأجكر في صناعة معينة فالنتيجة ىي بطالة أك انخفاض معدؿ أنو إذا ارتفع ال

الأجكر في مكاف آخر. حسب النظرية فالأجكر محددة برأس ماؿ ثابت، ىذا ما كاف يطمؽ عميو 
Marshall .الشكؿ الخاطئ مف نظرية رصيد الأجكر 

. رصيد أك صندكؽ الأجر، أم رأس الماؿ كعميو، كفقا ليذه النظرية فإف الأجكر تعتمد عمى كميتيف: أ 
المتداكؿ المخصص لشراء العمؿ، ب. عدد العماؿ الباحثيف عف العمؿ. كبالتالي يتحدد الأجر بعممية 
حسابية بسيطة كىك قسمة الرصيد المخصص للأجكر عمى عدد العماؿ. بمعنى آخر فالأجر يرتبط طرديا 

عكسيا مع عدد العماؿ. كلأف النظرية تعتبر رأس مع حجـ الرصيد أك رأس الماؿ المخصص للأجكر ك 
الماؿ المخصص للأجكر ثابت فإف رفع الأجكر لا يككف إلا بتخفيض عدد العماؿ. مف ىنا كاعتمادا عمى 
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ىذه النظرية سيظير أف جيكد النقابات العمالية لرفع مستكل الأجكر سكؼ تثبت بالكامؿ، فإذا نجحت في 
يككف ذلؾ عمى حساب مستكل أجكر فئة أخرل. كعميو كبالنظر إلى  رفع الأجكر لدل فئة معينة سكؼ

ثبات رأس الماؿ المخصص للأجكر، كعدـ تحكـ النقابات في عدد السكاف فإنيا ليس لدييا قدرة عمى رفع 
 أجكر كؿ الطبقة العاممة.

ًفسه قذم  Millكوا أى  Thornton, Jevons and othersتـ نقد النظرية مف قبؿ العديد مف الباحثيف منيـ 

. أنو لـ يمقي تركيز كافي عمى ميؿ أصحاب 1. إذ تـ الإشارة إلى: تٌقٍحاث للٌظشٌت فً طبؼته الثاًٍت
. مف الخطأ الاعتقاد أف رصيد الأجكر 2الأعماؿ إلى إيجاد تكازف بيف تكاليؼ العماؿ كالتكاليؼ الأخرل. 

نتاجية العمؿ.  س صحيحا اعتبار العرض مف العمالة ثابت، . لي3ثابت، بؿ ىك مرف كفقا لآفاؽ العمؿ كا 
. لـ يتـ الحديث عف مصادر 4فإذا ارتفعت الأجكر يبرز العماؿ عف الذيف يفضمكف أف يبقكا عاطميف. 

. تفترض النظرية درجة انفصاؿ كبير بيف رصيد الأجكر كعدد 5رصيد أك صندكؽ الأجكر كطرؽ تقديره. 
حساب رأس الماؿ، في حيف أف ىذا ليس ضركرم، ففي فترة العماؿ، إذ تشير أف الأجكر تزيد فقط عمى 

 .(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 48-50)الازدىار يمكف أف تزيد كؿ مف الأجكر كالأرباح 
 :Residual Claimantه. نظرية البقية المتبقية 

الدفع لمعماؿ )الأجكر( ما ، كفقا ليذه النظرية فإنو يتـ Walkerطكّر ىذه النظرية الاقتصادم الأمريكي 
 عكامؿ عكائد أف اعتبار كعمى تبقى بعد الدفع لعكامؿ الإنتاج الأخرل في شكؿ ريع )إيجار( كفكائد كأرباح.

 ثابتة قكانيف فلا الأجكر أما محددة، بقكانيف تحكـ التنظيـ كربح الماؿ رأس كفائدة الأرض ريع مف الإنتاج
كبالتالي إذا  الأخرل، الإنتاج عناصر عكائد تخصيص بعد المتبقية البقية ىك الأجر فإف كعميو تحكميا،

 ما فإذا كالناتج، الأجر بيف بالربط النظرية تسمح ىذه زادت المكاسب الكطنية )الناتج( قد تزيد الأجكر.
، كىك ما تنخفض الأجكر فإف الناتج تدني حالة ففي أيضا صحيح كالعكس تزداد، الأجكر فإف الناتج ارتفع
 تبايف الأجكر في القطاعات المختمفة.يفسر 

ليذه النظرية مجمكعة مف النقائص. فيي لـ تفسير كيؼ يمكف لمنقابات العمالية أف تؤثر في رفع مستكل 
الأجكر. إضافة إلى ذلؾ فإف الأجكر كفقا ليذه النظرية ثابتة حتى قبؿ الإنتاج، كىي تعتمد عمى صاحب 

فائدة كربح( كليس العامؿ، كما أنو إذا كاف الريع كالفائدة كالربح العمؿ )عكائد عكامؿ الإنتاج مف ريع ك 
فما ىي الأسباب التي لا تمكّف مف أف تفسر الأجكر بقكانيف  Walkerتفسر بقكانيف محددة كما أشار 

 ,Hicks & B.Litt)محددة أيضا. كما نقدت النظرية نظرا لتجاىميا أثر العرض مف العمالة عمى الأجكر 

1963, chapter 2, p 51-52). 
 النيوكلاسيكية للأجور: المدرسة .2

بدأت الفترة الجديدة مف النظريات المفسرة لأجكر مع بركز اقتصاديي المدرسة النمساكية كتطكيرىـ 
 لمنظريات النيككلاسيكية.
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يعتمد العرض مف اشتقت النظريات النيككلاسيكية أفكارىا مف مفيكـ العرض كالطمب عمى العمالة.  
عمى الاستيلاؾ كالرفاىية قصد بيف العامؿ كصاحب العمؿ العمالة عمى المنفعة حيث يتـ التفاكض 

تعظيـ المنفعة. تنتج خصائص العرض مف العمالة عف المزج بيف أثر الإحلاؿ كأثر الدخؿ. يؤدم مزج 
ينما ينظر إلى الطمب مف العمالة ىذا الأثر إلى كجكد علاقة غير ثابتة بيف الأجر كالعرض مف العمالة. ب

تختار المؤسسة مزيج مدخلات الإنتاج الأقؿ تكمفة حتى ىك أحد عكامؿ الإنتاج،  فالعامؿفي سياؽ كاسع. 
تعظـ الأرباح ككمية المخرجات. كبناءا عمى العرض كالطمب مف العمالة يتحدد الأجر الذم يمثؿ السعر 

ثؿ أىـ نتائج النظريات النيككلاسيكية المحددة للأجر فيما تتم الذم يتكازف عنده قكتي العرض كالطمب.
  (Parsons, 2014, p 115)يمي عمى افتراض كجكد محيط تنافسي: 

 سيحصؿ العماؿ كالأعماؿ المتجانسة عمى أجكر متساكية. -
كجكد عدد أقؿ مف العماؿ يعني زيادة الأجر، لذلؾ قد يتطكع بعض العماؿ كيختاركف عدـ العمؿ  -

معينة مف أجؿ تعظيـ المنفعة الناتجة عف المفاضمة بيف العمؿ بأجر متاح كعدـ العمؿ مف لفترة 
 أجؿ زيادة مستكيات الأجكر.

سيتنقؿ العماؿ بسرعة كبسيكلة بيف الأعماؿ المتنافسة )المعركض مف العمؿ( لمجرد كجكد  -
 فركقات بسيطة في الأجر كخصائص العمؿ الظاىرة.

ه النتائج. فالدراسات المفصمة أثناء فترة الكساد أكدت كجكد بطالة غير نفى ىذلكف كاقع سكؽ العمؿ 
طكعية في كؿ  أنحاء العالـ. كما أف العماؿ لا يتنقمكف بسرعة بيف أعماؿ عديدة بمجرد كجكد فركقات 

 Kruegerطفيفة في الأجر. ىذه الحقائؽ أنتجت العديد مف التعديلات في النظريات النيككلاسيكية. فحسب 

and Summers (1988) تكجد إجابتيف عف التساؤؿ لماذا تدفع المؤسسات لنفس الكظيفة أجريف مختمفيف .
أكلو أف المؤسسات قد لا تيتـ بتعظيـ الربح بؿ تتبع جدكؿ أعماؿ المدير أك أصحاب العمؿ، كىذا ما 
يسمى بآلية نظرية الككالة. ككثيرا ما يتـ التعبير عف نظرية الككالة بأف المدير يسعى إلى تعظيـ فائدتو 

ك أف المؤسسات، كلأسباب بدؿ مف أرباح المؤسسة كمصمحة الأطراؼ ذات المصمحة. كالجكاب الثاني ى
متعددة، قد تجد أنو مف غير المجدم أف تخفض الأجكر عف مستكل السكؽ. كيعرؼ ىذا باعتبارات كفاءة 

 كمف أىـ نظريات المدرسة الكلاسيكية:. (Parsons, 2014, p 116)الأجكر 
 :The marginal productivity theoryنظرية الإنتاجية الحدية    .أ 

 النظرية مف إنتاجية العمؿ نظرية تنبثؽالإنتاجية الحدية إلى نظرية إنتاجية العمؿ. ك تعكد جذكر نظرية 
 فرضية مف التكزيع نظرية تنطمؽ إذ السكؽ، اقتصاد أك الحر الاقتصاد في القكمي الدخؿ لتكزيع العامة
 إنتاجيتو، يعادؿ منو نصيب عمى يحصؿ الإنتاج في يشترؾ مف كؿ أف تزعـ التي الإنتاج، عكامؿ أثماف
 العمؿ، ثمف ىك النظرية، ىذه أنصار بحسب الأجر، كاف لما. الإنتاج ذلؾ تككيف في إسيامو بمقدار أم
 .العمؿ بإنتاجية مباشرة الأجر مستكل كيتحدد يقدمو، الذم لمعمؿ الكامؿ الثمف عمى يحصؿ العامؿ فإف
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 إذ العمؿ، إنتاجية نظرية أساس Jean- Baptiste Say سام باتيست جاف الاقتصادم الفرنسي كضع كقد
 أجر عمى يحصؿ العامؿ فإف كبالتالي العامؿ، يقدميا التي الإنتاجية الخدمة عمى مكافأة الأجر في رأل

 .الإنتاج تككيف في إسيامو يعادؿ
 عمى كترتب التكمفة"، -المنفعة" محؿ نظرية "القيمة-"القيمة نظرية حمت عشر التاسع القرف أكاخر كفي 

 .السكؽ في كمطمكبة نافعة استعماليو قيمة تحمؿ كانت إذا إلا قيمة لمسمعة ليست بأنو جديد فيـ ذلؾ
 في تسيـ التي السمع قيمة مف مشتقة قيمة إلا - الإنتاج عكامؿ أحد كالعمؿ - الإنتاج لعكامؿ كليس
 .الإنتاج تككيف في العمؿ نصيب يعادؿ ما أم العمؿ، إنتاجية ىك الأجكر يحدد ما فإف كبالتالي .إنتاجيا
 Von فيزر كفكف J.B. Clark  كلارؾ .ب.ج الاقتصادييف مف عدد رطكّ  العشريف القرف بداية كفي

Wieser ماير كىانس Hans Mayerبصكرة العمؿ إنتاجية ليس الأجر يحدد ما إف :فقالكا النظرية ىذه 
 يمارس الإنتاج فركع كؿ في إنو كلارؾ كيقكؿ الحدية الإنتاجية أك الأخيرة العمؿ كحدة إنتاجية بؿ مطمقة
 إنتاجو، في المصركؼ العمؿ تزايد مف أقؿ بمعدلات الإنتاج يتزايد إذ عممو المتناقص المردكد قانكف

نتاجية  إلى الأجر فيميؿ الأجر مستكل تحدد التي كىي لمعمؿ، الحدية الإنتاجية ىي الأخيرة العمؿ كحدة كا 
 . (6)أحمد الكردم، ص  لمعمؿ الحدية الإنتاجية مع التطابؽ

تعرؼ الإنتاجية الحدية عمى أنو الإنتاج الإضافي الناتج عف استخداـ كحدة عمالة إضافية مع ثبات كمية 
عكامؿ الإنتاج الأخرل. كعميو فإف صاحب العمؿ يذىب إلى تكظيؼ المزيد كالمزيد مف كحدات العمالة 

كعميو فإف صاحب العمؿ الذم يسعى لمحصكؿ  طالما أف إنتاج العامؿ أكبر مف معدؿ الأجر المستحؽ.
إلى إلى أف تككف القيمة المضافة مف الأجر إضافييف، أم بمستكل يستخدـ عمالا سكؼ أكبر ربح عمى 
كعميو فإف الفكرة الأساسية لمنظرية تقكـ بأف  مف العامؿ الإضافي معادلة لأجره عمى أقؿ تقدير.الناتج 

المنتج يقكـ باستخداـ العمؿ إلى الحد الذم تتعادؿ بو الإنتاجية الحدية لمعامؿ مع كمفتو الحدية، كبالتالي 
تتحدد الأجكر في ك  فإف الأجر الذم يحصؿ عميو العامؿ في ظؿ المنافسة التامة يساكم إنتاجيتو الحدية.

ادا عمى نسبة العمالة الرأسمالية. إذا كاف الاستثمار في رأس الماؿ مرتفع، نسبة إلى المدل الطكيؿ اعتم
عدد العماؿ، فإف الأجكر تككف مرتفعة. أما إذا كاف الاستثمار في رأس الماؿ منخفض، سيككف ىناؾ 

ر الذم معدات كأدكات محدكدة للاستخداـ لدل العماؿ، كستككف الإنتاجية منخفضة كبالتالي قد يككف الأج
 .(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 52)يأتي مف المنتج قميؿ 

ليذه النظرية العديد مف الانتقادات. فمقد فشمت في أخذ تأثيرات جانب العرض بعيف الاعتبار. كما أف 
 بؿ ىك دخؿ بالنسبة لمعماؿ كبالتالي لا يجب أف يعكس الإنتاجيةليس مجرد الثمف المدفكع لمعامؿ، الأجر 

الحدية لمعامؿ فقط بؿ يجب أف يككف كافي لدعـ مستكل معيشتو. فإذا لـ تغطي الأجكر مستكل المعيشة 
فإنيا ستنخفض، كىذا يؤدم إلى انخفاض كفاءة العماؿ أك انخفاض نسبة المكاليد كبالتالي العرض مف 

فسة التامة. ككاقعيا العماؿ ينخفض ما يؤدم إلى ارتفاع معدؿ الأجكر. كما افترضت النظرية ظركؼ المنا
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قد يتجمع العماؿ مف خلاؿ النقابات كيتحكمكف في العرض كبالتالي الحصكؿ عمى معدلات أجكر أعمى. 
افترضت النظرية أيضا أنو يمكف زيادة كحدة كاحدة مف العمؿ )العمالة( في حيف تبقى عكامؿ الإنتاج 

افة عامؿ جيد قد يستمزـ تغيير في الأخرل دكف تغيير، لكف كاقعيا قد يككف ذلؾ غير صحيح لأف إض
العكامؿ الأخرل، إلى جانب افتراض النظرية أف كحدات العمؿ )العمالة( ليا نفس الكفاءة. فإذا كاف العمؿ 

 . (Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 54)غير متجانس فإنو لا يككف فيو منتج حدم 
 :Cost of Production Theoryنظرية تكمفة الإنتاج  .ب 

عمى أنو مف مؤسسي نظرية الكفاؼ في جذكرىا الأصمية، إذ يقكؿ أف السعر الطبيعي  اعتبر ريكاردك
لمعمؿ ىك سعر الغذاء كمستمزمات الراحة التي تدعـ العامؿ كعائمتو. فيرتفع أك ينخفض السعر الطبيعي 

عامؿ لدعـ نفسو كالعائمة لمعمالة مع ارتفاع أك انخفاض أسعار المكاد الغذائية الضركرية، كىذا لأف قكة ال
نما  التي تككف ضركرية لمحفاظ عمى عدد العماؿ، لا يعتمد عمى كمية الأمكاؿ التي يحصؿ عمييا كأجر كا 
كمية المكاد الغذائية كمستمزمات الراحة التي أصبحت لو مف الضركريات في العادة كالتي تكفرىا لو ىذه 

 الأمكاؿ، ىذا يسمى نظرية تكمفة الإنتاج.
ت ىذه النظرة بالقكؿ أف عادات مستكل المعيشة يمكف أف تختمؼ حتى في بعض الظركؼ المناخية انتقد

أف سعر  مكاف إلى مكاف، كقد لاحظ ريكاردكلنفس البمد. مع ذلؾ، يختمؼ السعر الطبيعي لمعمؿ مف 
عبر س ثابتا بشكؿ مطمؽ، فيي تختمؼ يمستمزمات الغذاء كالراحة ل العمؿ المقدر اعتمادا عمى سعر

كأعراؼ السكاف. كما  الزمف في نفس البمد، كما تختمؼ مف بمد لآخر، كذلؾ يعتمد أساس عمى عادات
 ,Hicks & B.Litt)عمى أف سعر العمؿ في السكؽ يتحدد كفقا لنسبة العرض إلى الطمب  ركز ريكاردك

1963, chapter 2, p 55-56). 
 :Keynesنظرية الأجور لكينز  . ج

. ثبات مستكل 2. سياسة الأجكر الكطنية، 1تكجد ثلاثة أفكار أساسية في سياسة الأجكر الكنزية ىي: 
. ارتفاع مستكل الأجكر النقدية في المدل الطكيؿ. كفؽ كينز فإف 3الأجكر النقدية في المدل القصير. 

عني سياسة الأجكر المدارة سياسة الأجكر الكطنية قد تنشأ كفؽ اتجاىيف: الإشراؼ أك التعاكف. الإشراؼ، ت
كككالة إدارتيا ىي الحككمة المركزية. كما يمكف تطكير سياسة الأجكر الكطنية مف خلاؿ التعاكف بيف 

 .(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 58)المستخدِـ كالمكظَؼ. 
المحددة لو كىي: ف مف العناصر الثلاثة الميمة ك اقترح كينز فكرة "الطمب العاـ" المتككّ مف جانب آخر 

الاستيلاؾ، الاستثمار، كالإنفاؽ الحككمي، كليذا فسّر المعدلات العالية مف البطالة عف طريؽ انخفاض 
 ي. كما حاكؿ التركيز عمى ىذا العنصر لتفسير آليات العمؿ.ممستكل الطمب الك

 إف المبادئ التي ارتكزت عمييا تحميؿ كينز ىي:
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لمحدد الرئيسي لعرض العمؿ كليس الأجر الحقيقي، كليذا فالعامؿ إف الأجر النقدم )الاسمي( ىك ا -
 معرض لمخداع النقدم، ذلؾ لغياب المعمكمات حكؿ المستكل العاـ للأسعار.

إف معدؿ الأجر النقدم غير مرف نحك الانخفاض إضافة إلى بطئ تحركو كذلؾ بسبب تدخؿ  -
 التشريعات كالنقابات العمالية...الخ.

 لا يككف في حالة التشغيؿ الكامؿ كىذه الأخير يصعب الكصكؿ إلييا.إف الاقتصاد  - 
يعتبر الاقتصاد عند كينز في حالة تحت التشغيؿ الكامؿ، بمعنى أنو تكجد بطالة غير إرادية نظرا لكجكد 
يد عاممة إضافية راغبة في العمؿ كعند الأجر السائد دكف جدكل، لذا فالأجكر النقدية كالأسعار تككف 

بحكـ اعتبار أف التكمفة متمثمة في كتمة الأجكر فقط، كلـ تدخؿ أسعار المكاد الأكلية كالطاقكية في  ثابتة،
ـ كنتيجة للأزمة البتركلية كالآثار التي ترتبت عنيا عمى 1973التكمفة. إلا أف ىذا الأمر لـ يدـ بعد سنة 

فكرة صدمات العرض  الاقتصاد الغربي خصكصا كالعالـ عمكما، أعطى جانب العرض حقو بإدخاؿ
 .(34، ص 2008)سراج كىيبة،  كبالتالي قبكؿ فكرة أف الأجكر كالأسعار تتزايد ببطء كلا تتناقص

 نظرية الطمب والعرض للأجور:د. 
تحدد كفقا لمعلاقة بيف العرض كالطمب في فترة زمنية معينة يالأجكر معدؿ تعتمد النظرية عمى مبدأ أف 

 عمى العمالة. 
ة التي لا الحدي الإنتاجيةيتحدد بحسب  الإنتاجية الحديةإف سعر الطمب عمى العمالة كما في حالة نظرية 

لكحده بؿ الإنتاجية نسبة إلى الأرض كرأس الماؿ. في الكاقع ليس الطمب  ة العامؿتعتمد فقط عمى إنتاجي
الطمب عمى المنتج. فكمما كاف عمى العمؿ ىك الميـ بؿ مركنة الطمب عمى العمؿ التي تعتمد عمى مركنة 

فيو مركنة أكثر في الطمب عمى المنتج تككف فيو مركنة أكثر في الطمب عمى العمالة التي تنتج 
 المنتجات.

عيف مف الأجر. العرض مف العمؿ يعني عدد العمالة المتكفرة كالذيف يعرضكف أنفسيـ لمعمؿ عند معدؿ م
جر ككمية العمؿ مباشرة، كبالتالي فمنحى العرض مف العمالة ينحدر مف الأعمى مف إف العلاقة بيف الأ

اليسار إلى اليميف. يعتمد العرض مف العمالة عمى عدة عكامؿ مثؿ: نمك عدد السكاف، التكزيع العمرم 
عماؿ كالجنسي لمسكاف، ساعات العمؿ، فترة التدريب كالتعميـ، قكانيف تشغيؿ النساء كالأطفاؿ، مكقؼ ال

اتجاه العمؿ كالراحة، كحركة العماؿ. يختمؼ حجـ العرض مف العمالة بالزيادة أك النقصاف سكاء مف حيث 
يكجد حديف مؤثريف عمى مستكل الأجكر الحد الأعمى مرتبط بالإنتاجية الحدية لمعامؿ ك الكمية أك النكعية. 

اؿ. ىذيف القكتيف مف الطمب التي يحددىا صاحب العمؿ، كالحد الأدنى مرتبط بمستكل معيشة العم
كالعرض عمى العمالة تحدداف مستكل التكازف. كتفاعؿ القكتيف يحدداف مستكل الأجكر، إذف عمى المدل 
البعيد يميؿ مستكل الأجكر إلى النقطة التي تتساكل فييا الإنتاجية الحدية مع سعر العرض مف العمالة 

آخر يتحدد الأجر عندما يتساكل العرض مف العمالة مع التي تتحدد بدكرىا كفقا لمستكل المعيشة. بمعنى 
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الطمب عمى العمالة. نقطة التكازف بالنسبة لممؤسسة تككف عندما يقطع منحنى الإنتاجية الحدية للإيرادات 
كعميو بناء عمى ردكد فعؿ  .(Hicks & B.Litt, 1963, chapter 2, p 59-60)منحنى العرض مف العمالة 

معدؿ يعكد باستمرار إلى مستكل الإنتاجية الحدية، فإذا كانت الإنتاجية الحدية لمعمؿ المنظميف فإف ىذا ال
مرتفعة يكظؼ المنظميف عمالا جدد، مما يترتب عمييا رفع الأجر كانخفاض الإنتاجية الحدية. كفي الحالة 

ى الأجر ح المنظمكف جزء مف العماؿ كعندئذ يتعادؿ معدؿ الإنتاجية كيحصؿ العامؿ عمالعكسية يسرّ 
 .(28، ص 2008)سراج كىيبة، الذم يمثؿ المعادؿ الحؽ لما يحصؿ عميو مف إنتاج 
 قامت ىذه النظرية عمى مجمكعة مف الافتراضات ىي:

 افترضت العمـ بالمجمكع الكمي لمطمبات عمى سمع الاستيلاؾ كالاستثمار. -
كما نفت أم تدخؿ مف تطمبت المنافسة الكاممة في عالـ متغير فافترضت عدـ كجكد نقابات،  -

 جانب السمطة العامة.
 اعتبرت العمؿ سمعة شأنو شأف أم سمعة عادية متجاىمة الطابع الغذائي للأجر. -

 كمف الانتقادات المكجية لمنظرية:
إف فرضية أف العمؿ سمعة شأنو شأف أم سمعة أخرل يستجيب ثمنيا لمعرض كالطمب قد تناسب  -

ع الأخرل التي اعة العمؿ مف بعض خصائص البضائالطابع الغذائي للأجر كالذم يحرر بض
إذا قؿ الثمف، الزيادة مف الكميات المعركضة إذا زاد ثمنيا أك تخزينيا ضييا يككف في إمكاف عار 

بينما فيما يخص العمؿ فعند انخفاض ثمنو )الأجر( فلا يمكف أف يخزف العمؿ ككف أف الفرد يبقى 
 الأساسية حتى كلك انخفض الأجر. دائما بحاجة لمعمؿ مف أجؿ إشباع حاجاتو

إف افتراض مبدأ المنافسة التامة في سكؽ العمؿ فرض بعيد عف الكاقع، ففي الحياة الكاقعية لا  -
تتكافر شركط المنافسة التامة، بمعنى تكافر عدد كبير مف العماؿ المتشابييف في الميارات 

الذيف يبحثكف عف ىؤلاء العماؿ،  كالتدريب كالكفاية الإنتاجية يعرضكف خدماتيـ عمى المنظميف
 .(28، ص 2008)سراج كىيبة،  كعندئذ تتحدد معدلات الأجكر بتفاعؿ منحنى العرض كالطمب

 :لأجورل الماركسية النظريةق. 
 اقتصادية نظرية كيعد فييا، رئيسنا جزءنا السياسي الاقتصاد يؤلؼ اقتصادية فمسفية نظرية الماركسية
 الزاكية حجر (القيمة فضؿ) الزائدة القيمة نظرية كتعد الاقتصادييف، كالتكازف التطكر آلية تعالج متكاممة

 الكقت كىك الضركرم العمؿ :قسميف إلى العامؿ عمؿ ماركس ـيقسّ  .الماركسية الاقتصادية النظرية في
 أم أسرتو، أفراد كمعيشة لمعيشتو اللازمة الضركرية المكاد قيمة ينتج كي العمؿ في العامؿ يصرفو الذم
 العمؿ كقت عمى زيادة العمؿ في العامؿ يمضيو الذم الكقت كىك الزائد كالعمؿ عممو، قكة لتجديد

 مف .الإنتاج كسائؿ مالؾ العمؿ صاحب إلى تعكد التي القيمة فضؿ أك الزائدة القيمة ينتج كفيو الضركرم
 ربط في الميبرالية النظريات بعض كبيف بينيا الملاحظ التقارب مف الرغـ عمى الماركسية النظرية فإف ىنا



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

14 
 

 كفي الأجكر مستكل تفسير في عنيا تختمؼ فإنيا العامؿ لمعيشة اللازـ الضركرم الأدنى بالحد الأجكر
 .ذلؾ عمى المترتبة النتائج تفسير
 كأف القيمة متساكية سمع بيف يتـ (كالشراء البيع) التبادؿ أف مف الاقتصادية الماركسية النظرية تنطمؽ
. لمعمؿ كأىميتو قدرتو أك عممو قكة كىك العمؿ صاحب إلى العامؿ يبيعيا التي السمعة قيمة ىك الأجر
 بذاتو العامؿ لأف عممو، قكة أم العمؿ، عمى قدرتو يبيعو بؿ عممو الرأسمالي يبيع لا العامؿ فإف كىكذا
 (8)أحمد الكردم، ص :التالية للأسباب لمتبادؿ قابمة سمعة ليس

 في المتجسد المجرد العمؿ ىي القيمة أف ذلؾ بذاتو قيمة لو ليست كالعمؿ قيمة، سمعة لكؿ إف -
 العمؿ قيمة عف الحديث المقبكؿ غير مف يككف كىكذا .التبادؿ عممية في يظير كالذم السمعة،
 .بذاتيا قائمة منفصمة سمعة ليس كىك بذاتو،

 عممية لحظة في مكجكد غير فيك العمؿ أما التبادؿ عممية دخكليا قبؿ فعلان  مكجكدة السمعة إف -
نما كالشراء البيع  صاحب إلى يبيعيا التي كىي العمؿ عمى قدرتو ىك العامؿ بحكزة المكجكد كا 
 .العمؿ

 الاقتصاد في الفاعمة الاقتصادية القكانيف مع بالضركرة تتناقض كشرائو العمؿ بيع عممية إف -
ذا .السمعي التبادؿ قكانيف بحسب كاملا ثمنو يدفع أف يجب سمعة، العمؿ عد فإذا .الحر  حدث كا 
 سعي مع يتناقض كىذا .إضافية قيمة أية عمى الحصكؿ العمؿ صاحب يستطيع فلا ذلؾ

 قيمتيا تتحدد التي عممو قكة ىك العامؿ يبيعو ما أف الماركسية ترل لذلؾ .الربح كراء الرأسمالي
 .العمؿ قكة لقيمة لامتحكّ  شكلا الأجر يككف كبذلؾ .القيمة لقانكف كفقنا

 قكة كانت كلما .لإنتاجيا اللازـ الاجتماعي العمؿ بكمية أخرل، سمعة أية كقيمة العمؿ، قكة قيمة كتتحدد
نتاجيا خاصة صفات ذات سمعة العمؿ  كحياتو يحمميا الذم الشخص بكجكد مرتبطيف إنتاجيا كتجديد كا 

 لإشباع اللازمة كالخدمات السمع جميع قيمة ىي العمؿ قكة قيمة فإف العامؿ حاجات بإشباع كيتحققاف
 السمع جميع لثمف معادلا العامؿ أجر كيككف عممو، قكة كتجديد معيشتو أجؿ مف العامؿ حاجات

 .العمؿ قكة لقيمة لامتحكّ  شكلا الأجر كيككف عممو، قكة لتجديد اللازمة كالخدمات
 فيما المعيشة لمستكل الأدنى الحد كنظرية الأجكر في الماركسية النظرية بيف التشابو مف الرغـ كعمى

 الماركسية النظرية تدخؿ حيف في المادية السمع عمى العامؿ حاجات تقصر فالأخيرة بينيما، فيما تختمفاف
 مستكل يتطكر أف يجب إذ كالأخلاقي، التاريخي العنصر الأجر، مككنات في العمؿ، قكة قيمة حساب في

 في صراحة ماركس عارض كقد ة.الاجتماعي يةكالرفاى الاقتصادم النمك مستكل مع يتفؽ بما الأجكر
 مع ترتفع العمؿ قكة قيمة أف يرل فيك .لاساؿ طرحو الذم الحديدم " قانكف الأجكرغكتو برنامج"نقد كتابو 
 سمع إدخاؿ بسبب ككذلؾ ،يةالرفاى كمستكل الثقافي المستكل كارتفاع الاقتصادم التقدـ بسبب الزمف

 مما العمؿ، تنظيـ في جديدة أساليب إدخاؿ نتيجة كتيرتوك  العمؿ شدة تزايد كبسبب جديدة، استيلاكية
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 كالاستجماـ، الراحة إلى حاجتو كبالتالي أكبر، كذىني عضمي مجيكد صرؼ إلى مضطرنا العامؿ يجعؿ
 .ليا معادلا يككف أف يجب الذم الأجر كفي العمؿ، قكة قيمة في زيادة ينعكس ذلؾ ككؿ

 المنظمة والاجتماعية:مدرسة ال .3
. الذم يرل Velbenنظريات المنظمة كالاجتماعية أفكارىا مع الأعماؿ الاقتصادية للأنثركبكلكجي بدأت 

. فمـ يعد ينظر لمعامؿ أنو عامؿ أف الأجر ىك الحقيقة الكاقعة نتيجة العلاقة بيف العامؿ كصاحب العمؿ
 Velbenحصتو باعتباره فرد في المجتمع. تحدث مف أجؿ استيلاؾ المنتجات، بؿ أف أجره يتحدد بحسب 

ر مف كجية نظر العدالة كالمعاممة بالمثؿ بدؿ عف أف الأجر تحدده المعايير الاجتماعية كالتاريخية كيفسّ 
العرض كالطمب. كما تكمـ الباحثكف في ىذا السياؽ أيضا عف اعتبار الدكلة طرؼ ثالث في أم عقد 

 :(Parsons, 2014, p 116) اعتمادا عمى أفكارىـركاد نظريات المنظمة للأجكر  كيستمد عمؿ.
 دكر ىيكؿ الصناعة كتأثير ميارات المؤسسة الكاحدة. -
 عكائؽ أسكاؽ العمؿ. -
 مفيكـ الرضا الكظيفي مقابؿ تعظيـ الفرص. -
 الالتزاـ الأخلاقي لممدراء اتجاه المكظفيف. -

 :الاجتماعية للأجكرالنظرية مف بيف أىـ النظريات 
 للأجور الاجتماعية النظرية: 
 في الأجكر مستكل فإف كبالتالي القكمي الدخؿ تكزيع أدكات مف أداة الأجكر أف النظرية ىذه أنصار يرل
 اقتسامو يتـ الذم الإجمالي الناتج تحدد التي الاجتماعي العمؿ إنتاجية الأكؿ :اثنيف بعامميف يتحدد بمد أم
 مف العماؿ نصيب يحدد الذم العاممة لمطبقة الاجتماعي الكزف كالثاني جية، مف الاجتماعية الطبقات بيف

 الأجكر نظرية أك المنظمة الأجكر نظرية عف جكىرىا في النظرية ىذه تختمؼ كلا. ثانية جية مف الناتج
 عمى سكاء الضغط ممارسة عمى النقابي التنظيـ قدرة بمدل الأجكر مستكل تفسراف فكمتاىما التفاكضية
 .(6ص -)أحمد الكردم، ص السياسية كالأحزاب الحككمات عمى أك العمؿ أرباب منظمات

 لأجور:مدرسة علاقات القوة ل .4
ركسي فإف بعض اركزت ىذه النظريات عف علاقات القكة بيف العامؿ كصاحب العمؿ. كحسب الفكر الم

تكمـ عف كضعية النزاع بيف صاحب العمؿ أكجو ىذه النظريات تأثرت بأب الاقتصاد 'آدـ سميث' الذم 
كالعامؿ، إذ يرل أنو ليس مف الصعب، في الظركؼ العادية، تكقع أم طرفي النزاع لو الأفضمية، كيمكف 

ة النظرية سكما أف مف أشير النظريات ضمف ىذه المدر  أف يفرض قكتو كشركطو عمى الطرؼ الآخر.
، إذ يرل ماركس أف الأجر يتحدد مف خلاؿ الصراع الماركسية حكؿ الصراع الاجتماعي كفائض القيمة

العدكاني بيف الرأسمالي كالعماؿ. حسب ماركس الأجر ىك انعكاس لمصراع القائـ بيف الرأسمالي كالعامؿ 
قدمت العديد مف  )المساكمة الجماعية( كما أف نظرية التفاكض النقابيعمى فائض القيمة المنتجة. 
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أدت نظرية التفاكض النقابي إلى استخداـ نظرية  في تفسير الأجكر. المساىمات النظرية كالتطبيقية
الألعاب في تفسير الأجكر كتمثلاف تقاطع بيف نظريات صراع القكة التقميدم )عند ماركس مثلا( كنظرية 

 Edgeworth (1881)إذ تعكد نظرية التفاكض )المساكمة( إلى  تعظيـ العقلانية في المدرسة النيككلاسيكية.
تكمـ عف كيفية تقسيـ المنفعة بيف الأطراؼ بطريقة مثالية، ثـ استمرت المساىمات إلى أف كصمت الذم 
 . (Parsons, 2014, p 117) الذم كاف أكؿ مف تكمـ عف مساىمات نظرية الألعاب Rubinstein(1982)إلى 

 كفيما يمي عرض لنظرية الأجكر المنظمة:
 المنظمة الأجور نظرية: 
 أحداث بينت كقد الأجكر، لتحديد الحقيقي الأساس بياف تستطع لـ السابقة الأجكر نظريات جميع إف

 السياسية الحياة في الكبير كتأثيرىا السياسية العاممة الطبقة قكة تزايد كالعشريف عشر التاسع القرنيف
 يمكف لا قفزات بالمقابؿ الأجكر مستكيات شيدت كما المتقدمة، الصناعية البمداف كؿ في كالاقتصادية

 النظرية تطكير أماـ المجاؿ أفسح مما لممعيشة، الضركرم الأدنى الحد بتغير أك الإنتاجية بتحسف تفسيرىا
 .المنظمة الأجكر نظرية أك (المساكمة الجماعية) التفاكضية الأجكر نظرية إلى للأجكر الاجتماعية
 في الفرد العامؿ كلأف .العمؿ كرب العامؿ بيف الفردم التفاكض بطريؽ الأجر يتحدد النظرية ىذه كبحسب
 يتحدد الأجكر مستكل أصبح فقد العمالية، النقابية المنظمات دكر زيادة كبسبب ضعيؼ، تفاكضي مكقؼ

 حسف في كتأثيرىا الأجكر كتمة أىمية كبسبب .العمالية كالنقابات العمؿ أرباب منظمات بيف بالمفاكضات
 الاقتصاد مستكل عمى التكازف كتحقيؽ الاستيلاؾ تنشيط في المتزايد كدكرىا الكطني، الاقتصاد سير

 النقابات بيف الاتفاؽ عدـ حاؿ في العمالية الإضرابات تمحقيا التي الكبيرة الأضرار إلى إضافة الكمي،
 المنظـ بدكر كتقكـ المفاكضات في تتدخؿ العامة السمطات راحت فقد الأجكر مستكل عمى العمؿ كأرباب

 .(7)أحمد الكردم، ص  الأحياف مف كثير في الأجكر لمستكيات
 النظريات الحديثة المفسرة للأجور:  .5
 نظرية رأس المال البشري: .أ 

تعتبر ىذه النظرية أف الفرد كالأمة يستثمراف في التعميـ باعتبار أنو يرفع الإنتاجية، كبالتالي يرفع الأجر 
 :(71، ص 2008)سراج كىيبة،  كمحدد للأجر لمعامؿ المستثمر. كىذه النظرية تضع المعادلة القاعدية التالية

R = f(S,E) 

 : سنكات الخبرة.E: سنكات التمدرس، S: مستكل الأجر، Rحيث: 
كالشكؿ الدالي الدقيؽ يختمؼ مف دراسة لأخرل. كما أدخمت متغيرات أخرل كاف إىماليا يقكد إلى تحيز 

 )مثلا أثر نكعية التعميـ أك مكاف الإقامة...الخ(. S ،Eفي معاملات 
 كقد شاب القصكر نظرية رأس الماؿ البشرم في عدد مف الجكانب ىي:

 افتراض كماؿ الأسكاؽ، كىي ليست كذلؾ سكاء مف حيث المنافسة أك الأجكر أك الحركية. -
 افتراض أف التعميـ يرفع الإنتاجية كأف الإنتاجية خاصة العامؿ. -
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 متغيرات رأس الماؿ البشرم )التعميـ كالخبرة( عمى تفسير متغيرات الدخؿ بشكؿ تاـ.عدـ قدرة  -
 اختلاؼ الدخؿ بحسب العرؽ كالجنس كالخمفية العائمية كمنصب العمؿ...الخ. -
 كجكد أىداؼ أخرل لمتعميـ غير اقتصادية. -

 :(72، ص 2008)سراج كىيبة،  كىذا دفع بركز نظريات أخرل لفكرؽ الأجر بيف العماؿ
 نظرية المصفاة: .ب 

كترل ىذه النظرية أف التعميـ لا يرفع الإنتاجية بؿ يكشؼ عنيا لرب العمؿ، كبالتالي فالتعميـ يمعب دكر 
المصفاة عمى بكابة سكؽ العمؿ أك داخمو. كقد تـ اختبار ىذه الفرضية بالعديد مف الدراسات، ككانت 

 النتائج متفاكتة.
 نظرية الإشارة والمؤشرات: .ج 

العمؿ مف تحديد الأجر قبؿ معرفة الإنتاجية، حيث تعني الإشارة القدرات العممية لمفرد كىي تمكف رب 
قابمة لمتغيير بالتعميـ كالتدريب كالخبرة، بينما المؤشرات فيي ذاتية كدائمة كالعرؽ كالجنس. كقد قدمت ىذه 

 جية.النظرية تفسيرا لعلاقة التعميـ بالأجر لكنيا أىممت علاقة التعميـ بالإنتا
 نظرية التنافس عمى العمل: .د 

لقد أكضحت ىذه النظرية بأف الإنتاجية ليست خاصية الفرد بؿ خاصية العمؿ، بمعنى أف الإنتاجية ليست 
ليا علاقة بالفرد في حد ذاتو بؿ ىي تتكقؼ عمى مدل تطكر الأساليب التكنكلكجية المستخدمة. كما أف 

كالتعمـ، لذلؾ فرب العمؿ مستعد دائما لتككيف العامميف لديو التعميـ يكشؼ مدل قدرة المتعمـ عمى التكيؼ 
 لشغؿ الأعماؿ اللازمة، كما أنو مستعد لدفع أجر عالي لذكم الميارات مف أجؿ الاحتفاظ بيـ؟

 نظرية تجزؤ سوق العمل: .ه 
 ض ىذه النظرية كجكد عدة أسكاؽ عمؿ منفصمة:تفتر 

 لمعامميف.سكؽ عمؿ أكلية مستقمة )أطر القيادة(: فييا دكراف  -
 سكؽ عمؿ أكلية تابعة )أطر الإدارة كالإنتاج(: فييا ثبات نسبي غير إبداعي. -
 سكؽ عمؿ ثانكية )العماؿ الأقؿ ميارة(: فييا دكراف لأنيا ىامشية. -
 التكنكلكجيا تحدد الأعماؿ كمف ثـ خصائص العامميف المطمكبيف لشغميا. -

 خلاصة: 
حاكلت المدرسة التقميدية الإنجميزية )آدـ سميث كدافيد ريكاردك( إيجاد حد تكازف ثابت تستقر 

ثـ تـ تعديؿ تكجيات ىذه النظرية مف خلاؿ نظرية مستكل عنده الأجكر في تقمباتو في المدل القصير. 
طكر مستمر. كما المعيشة التي ترل أف الأجر يعادؿ ما يكفي الفرد مف متطمبات المعيشة كالتي ىي في ت

اعتقدت نظرية رصيد الأجكر أنو يكجد نصيب محدد مف رأس الماؿ مخصص للأجكر كيتـ تقسيمو عمى 
عدد العماؿ كبالتالي تزيد أك تنقص الأجكر بحسب زيادة أك نقصاف عدد العماؿ. كلا تبتعد نظرية البقية 
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رأس الماؿ بعد الدفع لعكامؿ  الباقية عف افتراض أف النصيب المخصص للأجكر محدد كىك ما تبقى مف
الإنتاج الأخرل. لكف جاءت النظريات النيككلاسيكية لتغطي نقائص النظريات الكلاسيكية حيث ركزت 
عمى إنتاجية العامؿ باعتبارىا المحدد الأساسي للأجر كأف العامؿ يأخذ نصيبو مف الأجر بحسب 

ى العماؿ للأجكر. كما كاف لماركس مساىمتو في الإنتاج، كما تحدث عف تحديد العرض كالطمب عم
نما يبع قكة العمؿ، كما   العديد مف المساىمات في تفسير الأجكر حيث اعتبر أف العامؿ لا يبيع العمؿ كا 
تكمـ عف أىمية العنصر التاريخي كالأخلاقي في تحديد الرفاىية الاجتماعية كمف ثـ تحديد مستكل الأجر 

نت لنظرية التفاكض مساىمتيا مف خلاؿ إدخاؿ دكر النقابات العمالية كا كقدالذم تطمبو الطبقة العمالية، 
في التفاكض عمى الأجر بيف العامؿ كصاحب العمؿ. إضافة إلى ذلؾ فإف العديد مف النظريات الحديثة 

 محددة للأجر تجاىمتيا كؿ النظريات السابقة مثؿ التعميـ كالخبرة كالتكنكلكجيا. أخرلتكممت عف عكامؿ 
النظريات المفسرة للأجكر بعكامؿ عديدة فيي تختمؼ مف ظرؼ إلى آخر، لذلؾ فإف كؿ النظريات تتأثر 

المعركضة لا تمثؿ سكل نصؼ الحقيقة، كالحقيقة أف الأجكر تتأثر بعدة اعتبارات مثؿ: كفاءة العماؿ، 
ات الجماعية ، المنافسة بيف أصحاب العمؿ كالعماؿ، المفاكضكالتدريب، المعرفة التكنكلكجية التأىيؿ

 كسياسات الدكلة، مستكل سعر المكاد الضركرية...الخ. 
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 المحاضرة الثانية: مدخل مفاىيمي للأجور
  تمييد:

نحاكؿ مف خلاؿ ىذه المحاضرة تككيف إطار مفاىيمي للأجر كفؽ المساىمات الأكاديمية، حيث سيتـ 
فيو، بالإضافة إلى أسس دفعو، كأنظمة الدفع متتبع مفيكـ الأجر كأىميتو، كمبادئو كالعكامؿ المؤشرة 

 المختمفة.
 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:

 مفيكـ الأجر مف كجية النظر الاقتصادية كالمحاسبية كالدينية. -
 النظر إلى الأجكر في الأنظمة الرأسمالية كالاشتراكية. -
 كالمنظمة كالمجتمع.إدراؾ أىمية الأجر بالنسبة لمفرد  -
 التفرقة بيف محددات الأجر كأسس دفعو كالعكامؿ المؤشرة فيو. -
تتبع مساىمات كؿ مف تايمكر كجانت كىالسي كميريؾ كركاف مساىماتيـ في تفسير أنظمة دفع  -

 الأجر )عمى أساس الزمف أك القطعة أك الفرد أك الجماعة أك الأجكر التشجيعية(.
 تعريف الأجور: .1
 علاقةلصاحب العمؿ. كىك يعكس  الفرد يقدمو الذم كالعضمي الفكرم لمجيد المادم المقابؿ ىك الأجر
 ىذا مقابؿ أجر يدفع عمؿ كظيفة، كصاحب خلاؿ مف معينة عقمية طاقةك  جسماني جيد يبذؿ عامؿ بيف

 كالأجر المدفكع. المبذكؿ الجيد بيف التكازف تحقيؽ يضمف ما كجكد مف لابد كبالتالي الجيد،
 مفيكـ الأجر مف عدة مداخؿ يمكف إيجازىا فيما يمي:( 200، ص 1999ماىر، أحمد )كقد تناكؿ 

 مف الناحية الاقتصادية: ىك المقابؿ الذم يُدفع لمعامؿ مقابؿ العمؿ الذم يقدمو لصاحب العمؿ. -
مف الناحية المحاسبية: يعتبر الأجر عبئ كتكمفة عمى صاحب العمؿ أك المؤسسة، إذ تمثؿ في  -

 مب الأحياف الجزء الأكبر مف التكاليؼ العامة.أغ
مف الناحية الدينية: الأجر حؽ مف حقكؽ الأجير، مف الضركرم الكفاء بالأجر كعدـ التياكف في  -

ر حقو قبؿ أف يجؼ يدفعو في الكقت المحدد لقكؿ رسكؿ ا﵀ صمى ا﵀ عمية كسمـ: )أعطكا الأج
 عرقو(.

 كمفة أنيا عمى كالركاتب للأجكر ينظرإذ  الرأسمالية كالاشتراكية:تعريؼ الأجر في الأنظمة كما يمكف 
 فكمما كعميو، المشركع صاحب عمييا يحصؿ التي الأرباح حجـ عمى كتؤثر المشركع صاحب يتحمميا
 كتمة انخفضت كمما ذلؾ مف كبالعكس ،الأرباح كانخفضت الإنتاج تكمفة ارتفعت الأجكر مقدار ازداد

 مف العامؿ نصيب يمثؿ الاشتراكي النظاـ في الأجربينما . الأرباح كازدادت التكاليؼ انخفضت الأجكر
 يعبر ما ىذا ك كنكعا، كما المنتجة الكحدات في مساىمتو مقدار تمثؿ نقدية، بكحدات عنو معبرا الإنتاج
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 الناتج مف أك القكمي الدخؿ مف العامؿ الفرد نصيب بأنو للأجر تعريفيـ عند الاشتراكيكف الكتاب عنو
  .الإجمالي الاجتماعي

 مكونات نظام التعويضات: .2
تعرؼ التعكيضات عمى أنيا مختمؼ المنافع التي يحصؿ عمييا الفرد كبديؿ عف عممو أك القيمة التي 

. إذ ترتبط يقدميا. قد تككف التعكيضات داخمية أك خارجية، مباشرة أك غير مباشرة، مالية أك غير مالية
 بالكظيفة أك العمؿ في حد ذاتو بينما تتعمؽ التعكيضات الخارجية بمحيط العمؿ التعكيضات الداخمية

(Hoole & Hots, 2016, p 4). 
كىك المقابؿ المالي المباشر الذم يُدفع لمعامؿ  لممنظمةكما يمثؿ الأجر أىـ جزء ضمف نظاـ التعكيضات 

كما  لممنظمة، كيككف في عدة صيغ، كيمكف تمثيؿ نظاـ التعكيضات الكمي لممنظمةمقابؿ جيده كانتمائو 
 يمي:

 (: مكونات نظام التعويضات02الشكل )

 
 .(Hoole & Hots, 2016, p 4, 5)اعتمادا عمى  الأستاذة إعدادالمصدر: 

، إذ يحتكل نمكذج نات نظاـ التعكيضاتقدّـ العديد مف الباحثيف بعض المساىمات في ما يخص مككّ 
The WorldatWork model 2007))  :2. التعكيضات المالية )الأجر(، 1عمى خمسة مجمكعات ىي .

. فرص تطكير المسار الميني. بينما يحتكم نمكذج 5. الأداء كالاعتراؼ، 4. الحياة الكظيفية، 3المنافع، 
(The Corporate Leadership Council CLC, 2005)  :المنافع 2. الدفع المالي، 1عمى كؿ مف .

. المنافع المرتبطة 6. المكافآت كالحكافز، 5. منافع التقاعد، 4، إجازات الدراسة. منافع 3الصحية، 
. مجمكع 1التعكيضات إلى ثلاثة مجمكعات ىي:  ((Zingheim & Schuster, 2007بالعائمة. كقسّـ 
 Nienaber's reward)الأخرل مف المكافآت. في حيف جمع . الأنكاع 3. أداء الأفراد، 2المدفكعات، 

 التعوٌضات

غٌر 
 مالٌة

مرتبطة 
 بمحٌط العمل

احتكاك بؤصحاب القرار، 
علاقات عمل، مناخ عمل 
تعاونً، الاستقرا والأمن 

 الخ  ...الوظٌفً، الترقٌة

مرتبطة 
 بالوظٌفة

المهارات، المسإولٌة، 
المكانة التنظٌمٌة، 

الاستقلالٌة، التحدي، 
تحقٌق الذات، الخبرة، 

فرص النمو، 
 الخ...الإعتراف، الرضا

 مالٌة

مالٌة غٌر 
 مباشرة

الحوافز المادٌة، 
الخدمات 

الاجتماعٌة، 
المكافآت، 

التقاعد، التؤمٌن 
الصحً، إجازات 

 الخ...الدراسة

مالٌة 
 مباشرة

الأجر بمختلف 
راواتب، )صٌغه 

عمولات، 
 (المردودٌة
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preference model, 2010)  1عناصر ىي:  6بيف النماذج السابقة لتعكيضات إذ يرل أنو يتككف مف .
)تشمؿ الحكافز قصيرة المدل التي تقدـ لمفرد أك الجماعة،  . المدفكعات المتغيرة2الراتب الشيرم، 

)أم  . المنافع كالفكائد3، كالحكافز طكيمة المدل مثؿ خطط المشاركة، امتلاؾ أسيـ، كالمكافآت السنكية(
، منافع إضافية يقدميا صاحب العمؿ مثؿ فكائد الحماية، فكائد الادخار، فكائد الأمف الكظيفي، كالتقاعد(

دارة المسار الميني)الإنجاز كالمسؤكلية(  ء . الأدا4 . 5، )الخبرة، الميارات، المعرفة، كفرص الترقية( كا 
. 6، )علاقات كظيفية جيدة، مكاف عمؿ آمف كمريح، دعـ الإدارة لفرؽ العمؿ...الخ( جكدة محيط العمؿ

ة لتحقيؽ التكازف بيف الحياة )السياسات كالممارسات التنظيمية الداعم التكامؿ بيف الحياة العممية كالمنزلية
، كتمثؿ الثلاثة عناصر الأكلى تعكيضات مالية، بينما الثلاثة عناصر الثانية فتمثؿ العممية كالحياة المنزلية
 .(Hoole & Hots, 2016, p 5) تعكيضات غير مالية

 :بالأجر ذات العلاقة مصطمحات .3
بينما  .... الخ(العمكلة ،)الراتب لمعامؿتدفع  التي المادية المدفكعاتصيغ يشمؿ جميع  الأجــر: .1

مبمغ النقدم الذم يقدـ للأفراد الذيف يقكمكف يطمؽ عمى ال wageالأجر  يعتقد آخركف أف مصطمح
 كيطمؽ عمييـ العماؿ.بالأعماؿ المباشرة 

. كلككنو أشير صيغ الأجر يطمؽ عميو شيريا المكظؼ يتقاضاه الذم المقابؿ عمى يطمؽ الراتـب: .2
بينما يعتبره آخركف أف المبمغ النقدم  .(49ص  ،2001 )عبد الفتاح بكخمخـ، الأجر أيضامصطمح 

الذم يطمؽ عمى الأفراد الذيف يقكمكف بالأعماؿ المكتبية كالإدارية كيطمؽ عمييـ اسـ المكظفيف. 
 كرغـ ذلؾ فإف الاختلاؼ بيف الأجر كالرتب ىك اختلاؼ في الشكؿ كليس في المضمكف. 

 بعد إحالتو عمى التقاعد. لمفرد امبمغ نقدم يدفع دكري :)التقاعد( المعـاش .3
 .استقطاع أم خصـ قبؿ لمكظيفة كمقابؿ أجر مف الفرد يستحقو ما ىك الأجر: إجمالي .4
 التقاعد(. معاش التأمينات، مثؿ) طاعاتتقالا خصـ بعد الأجر عف عبارة ىك الأجر: صافي .5
 ىي العناصر المككنة الأجر. ت:االعلاو  .6
 ما يقدـ لمعامؿ لقاء عمؿ مميز، تككف في إطار تحفيزم. المكافآت: .7
 القطاعات ككافة العماؿ كافة عمى المطبؽ للأجر الأدنى الحد ىك :المضمون الأدنى الأجر .8

 المستكل تطكر يساير كىك. العامة السمطات قبؿ مف تحديده يتـ حيث استثناء دكف كالنشطات
 .ككؿ كالمجتمع لمعماؿ المعيشي

 أىمية الأجر: .4
كفيما يمي عرض  كعمى مستكل المجتمع بالغة عمى مستكل الفرد كىك مستكل المنظمة للأجر أىمية

 لذلؾ:
 عمى مستوى الفرد: .أ 



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

22 
 

 أداة لإشباع مختمؼ الحاجات الإنسانية لمفرد.الأجر  -
 حماية الفرد مف مخاطر الحياة الطارئة، فيك يساىـ بالشعكر بالضماف. -
 .بكفاءاتو لجيكده كالاعتراؼ المنظمةكجو مرئي لدل العامؿ لمدل تثميف  -
 محدد أساسي لممكانة الاجتماعية لمفرد كمستكاه المعيشي. -
 عمى مستوى المنظمة: .ب 

 ، فيك سلاح تنافسي بالنسبة لممنظمة.أداة لجذب الأفراد -
 أداة للاحتفاظ بالأفراد. -
 مثؿ: الغياب، التأخير، ككثرة الشكاكم...الخ. أداة لمتقميؿ مف المظاىر السمبية في المنظمة -
 كسيمة تحفيزية. -
 شر مبادئ العدالة في المنظمة.نأسمكب ل -
أف التعكيضات ىي أداة رفع مستكل كؿ مف أداء،  (Hoole & Hots, 2016, p 4)كما يضيؼ  -

ستراتيجياتيا كحتى  إنتاجية، التزاـ كانخراط الأفراد. إضافة إلى أنيا أداة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كا 
 ثقافتيا.

 عمى مستوى المجتمع:ج. 
 إلى السكؽ يميؿ الأجكر تحسنت ككمما للاقتصاد المحركة الشرائية لمقكة رمالجكى المصدر الأجكر تمثؿ

 ـسيي مما الإنتاجيةب يرتبط الأجكر ارتفاع أف ملاحظة مع .بالمجتمع الاقتصادية القطاعات لكؿ الانتعاش
لا لمدكلة، الاقتصادم النمك تحقيؽ في  التضخـ فيحدث الأسعار ارتفاع في كتسببت الأجكر زادت فإذا كا 
 عدد في انخفاضا يسبب قد مما العاممكف اينتجي التي المنتجات بعض عمى الطمب ينخفض أك الرككد أك

 زيادة يعني ما كىك  العمؿ فرض تكمفة في تخفيض كبالتالي المنتجات ذهى لإنتاج المطمكبة الكظائؼ
 .البطالة
 تأثيرا  كتؤثر .الاجتماعية كالرفاىية كالصحة التعميـ مستكيات تحديد في ميما دكرا الأجكر تؤدم كما

 في الأجكر أف كما .كالادخار الاتفاؽ كمستكيات البطالة، كمعدلات السكاني، النمك معدلات في كاضحا
 الاختلاس، الرشكة، ،الانحراؼ(  خطيرة سمبية اجتماعية مضاعفات إلى تؤدم قد معدلاتيا انخفاض حالة

 (.... الخمشركعة غير لأغراض المناصب استغلاؿ
 مبادئ تحديد الأجر: .5
 العامميف أجكر تحديد عند التالية المبادئ عاةمرا المنظمةعمى أنو ( 349، ص 2008)ذرة كالصباغ، يرل 
 :ابي

 ثابتة أسس عمى يرتكز أف أم عادلا الأجر يككف أف ضركرة إلى المبدأ ىذا يشير :العدالة مبدأ .1
 .للأجكر النفسي الجانب المبدأ ىذا كيميؿ تفرقة دكف العامميف كافة عمى تسرم كمكضكعية
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 التي كالأعماؿ لمكظائؼ الأجكر تحديد في مساكاةىناؾ  أف عمى المبدأىذا  يعني :المساواة مبدأ  .2
 اسيأسا عمى يتـ مكضكعية أسس اعتماد يتطمب مما كالكاجبات المسؤكليات في بوتتشا أك تتساكل
الجانب  المبدأ ىذا كيمثؿ الأخرل، الكظائؼ مع بالمقارنة كظيفة كؿ ميةأى ثـ كمف قيمة تحديد

 .للأجكر المكضكعي
 الحياة متطمبات ةجيمكا في الفرد لمساعدة كافية الأجكر تككف أف المبدأىذا  يعني :الكفاية مبدأ .3

 الأسس بعض الأجكر  كضع عند الاعتبار في يؤخذ أف يتطمب مما المتعددةتو كالتزاما المختمفة
 .الكفاية مبدأ يتحقؽ بحيث ارىكغي الأسعار كمعدؿ المعيشة، مستكل مثؿ

 اعتبارات الأجر: .6
مجمكعة مف الاعتبارات الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية ( 215، ص 2000)صلاح الديف عبد الباقي، تناكؿ 

 كالأخلاقية كالسياسية للأجر، نكضحيا فيما يمي:
 :الاقتصادية الاعتبارات .أ 
الذم يتككف مف أصحاب العمؿ كالعماؿ  العمؿ، سكؽفي  الطمبك  العرض لظركؼ نتيجة الأجر يتحدد
 تمع،لمجا في ىاما دكرا الأجر كيمعب ،العمؿ )الأجر( كفؽ قانكف العرض كالطمب سعريتحدد  ىناكمف 
 ىذه كتمثؿ عمميـ، خدمات بيع مقابؿ دخكليـ عمى يحصمكف تمعلمجا في العامميف الأفراد أغمبية أف حيث

 .الاقتصادم الكياف مف ىاما جزءا الدخكؿ
 :الاجتماعية الاعتبارات  .ب 
 يشغمو، الذم التنظيمي كالاجتماعي لممركز رمزا باعتباره عميو يحصؿ الذم الأجر إلى فرد كؿ ينظر

 عمى دلالات مف الأفراد يعمقو ما يفسر ما ىذا كفي. احتياجاتو لشراء كسيمة ككنو إلى بالإضافة
 )يكمي، الدفع طرؽ عمى الأفراد يعمقيا التي الأىمية أيضا يفسر كما الأجر في الطفيفة الاختلافات

 (.الخ...شيرم
 :النفسية الاعتبارات .ج 
 المدل إلى فإنو للأفراد الحافز ىي الحاجات أف كحيث النفسية، الحاجات لإشباع كسيمة الأجكر تعتبر
 الأفراد. لحفز كسيمة تصبح الحاجات، إشباع الأجكر فيو تستطيع الذم
 :الأخلاقية الاعتبارات  .د 

كالشفافية. كقد ترتبط العدالة بالجيد المبذكؿ مقابؿ الأجر إذ يجب أف يحدد الأجر في ظؿ مبادئ العدالة 
المدفكع أك بالأجر المدفكع لفرد ما مقابؿ الأجر المدفكع لفرد آخر يقدـ ذات المستكل مف نكعية العمؿ، أك 
 بالإجراءات المتبعة في تحديد الأجر، كىذا ما يجعؿ مكضكع عدالة الأجكر يحتكم الكثير مف الاعتبارات.

  ارات السياسية:الاعتب .ق 
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ينطكم تحديد الأجر كعناصره عمى مسائؿ متصمة بالقكة كالنفكذ كالتي تمثّؿ الاعتبارات السياسية، 
فالنقابات تستخدـ نفكذىا في الكقت الذم تجرم مفاكضاتيا عند التعاقد مع الإدارة ليست فقط بالنسبة 

العقد الأخرل المؤثرة عمى الأجر، كما يستخدـ لمستكيات الأجر المتفؽ عمييا كلكف أيضا فيما يرتبط ببنكد 
 أصحاب العمؿ قكتيـ التفاكضية في نفس الكقت.

 :الأجور تقسيمات .7
  :يمي كما (24، ص 1992)حسيف عمر، أشار إلييا  تقسيمات عدة للأجكر
 :التقييم في المستخدم لممعيار تبعا أكلا.
 :لطبيعتيا تبعا- أ
 .كالنقؿ السكف :مثؿ الأجراء إلى العمؿ صاحب يقدميا التي الخدمات في تتمثؿ :عينية أجور - 
 .المنجز العمؿ مقابؿ لمعامؿ يدفع الذم الماؿ حجـ ىك :نقدية أجور - 
 :الشرائية اتيلقك  تبعا- ب
 .يقدمو الذم العمؿ مقابؿ الفرد عمييا يحصؿ التي النقكد كميةىي  :اسمية أجور - 
 للأجر إنفاقو نتيجة عمييا يحصؿ أف لمفرد يمكف التي الخدماتك  السمع حجـ ىي :حقيقية أجور - 

 .الاسمي
يتحدد الأجر الجارم في الأجؿ القصير مف خلاؿ التكازف في سكؽ العمؿ  الأجر الجاري والطبيعي: -

 بيف العرض كالطمب، بينما الطبيعي في الآجاؿ الطكيمة كىك الذم يسمع لمعامؿ بالاستمرار في الحياة.
كيتـ مف خلاؿ ربط مستكل الأجكر بالمستكل العاـ للأسعار مف أجؿ إظيار الآثار  التأشيري:الأجر  -

 السمبية لمتضخـ عمى الأجكر مف أجؿ الحفاظ عمى القدرة الشرائية. 
 :الدفع لمعيار تبعا ثانيا. 

يتضمف تـ تحميؿ ككصؼ العمؿ الذم كيككف داخؿ المنظمة، إذ يالأجر حسب المؤىلات المينية:  -أ
تحديد نكعية المياـ كالمسؤكليات، صعكبة المياـ علاقاتيا بالأعماؿ الأخرل...الخ، كييدؼ ذلؾ إلى 

 تسييؿ عممية تقييـ الأعماؿ ككضعيا في فئات مينية تككف أساس لدفع الأجر.
 .شير( أك يكـ، )ساعة، محددة زمنية كحدة أساس عمى تدفع :الوقت أساس عمى أجور -ب
 العمؿ. مف جزء انجاز نظير لمعامؿ يدفع  :القطعة أساس عمى أجور -ج

 أنظمة دفع الأجر: .8
أنظمة دفع الأجر إلى ( 378، ص 2000؛ كصلاح الديف عبد الباقي، 49، ص 2001)عبد الفتاح بكخمخـ، قسـ 

 أنظمة الدفع عمى أساس الكقت كأنظمة الدفع عمى أساس الإنتاج، كفيما يمي شرح ليا:
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 :الوقت أساس عمى الدفع أنظمة .أ 
 النظاـ ىذا في الأجر احتساب كيتـ ،منظماتال غالبية في شيكعا الطرؽ كأكثر أقدـ مف الطريقة ىذه تعد
 كلا. (الشير أك الأسبكع، بالساعة، إما الدفع يتحدد قد) عممو في الفرد يقضييا التي المدة أساس عمى
 .الإنتاج جكدة أك بكمية الأجر ىنا يرتبط
 :غيرىا دكف الطريقة ىذه لتطبيؽ تصمح حالات كىناؾ

 (.كالصيانة) مممكسة كمية بكحدات إنتاجيا قياس يصعب التي الكظائؼ حالة في - 
 .مستمرة بصفة أعطاؿ كحدكث منتظـ غير الإنتاج كاف إذا ما حالة في - 
 .لمعامؿ الإنتاج كمية مراقبة عمى الإدارة قدرة عدـ حالة في -  
 السرعة زادت إذا ك كتركيز، كبير كقت تتطمب حيث، خاص كاىتماـ عناية إلى العمؿ حاجة حالة في -
 .السمعة بجكدة أضرار ذلؾ عمى يترتب فإنو العمؿ في
يحسب ليذه الطريقة ىك حفاظيا عمى ثبات أجر الفرد كعدـ تعرضو لمتقمبات، ما قد يؤثر عمى  كما

شراؼ لأف الأفراد قد ييممكف عامؿ الكمية المنتجة أك قد  الاستقرار لديو. إلا أنيا تتطمب كجكد رقابة كا 
 يميمكف إلى تضييع الكقت.

 :(القطعة أو) الإنتاج أساس عمى الأجر نظام .ب 
 ىي الإنتاج كمية أساس عمى لمدفع الأساسية فالخاصية ،إنتاجيتو عمى الفرد أجر يتكقؼ النظاـ ىذا في
 .العمؿ أتـ إذا الفرد عمييا يحصؿ معينة نقدية قيمة لو تحدد تأديتو المطمكب العمؿ أف

 :انيبأ الطريقة ىذه عمى كيعاب
 .الكظائؼ أك الأعماؿ كؿ تناسب لا - 
 .استخداميا أسيئ إذا مرضية غير تصبح قد - 
 زيادة أك الصحية، حالتيـ عمى تؤثر قد التي الدرجة إلى أجكرىـ زيادة سبيؿ في الأفراد يندفع قد - 

 .المستخدمة بالمعدات الضرر تمحؽ قد أك العمؿ، حكادث
 .أساسيا عمى الفرد يحاسب الذم للإنتاج القياسية المعايير تحديد صعكبة - 
 سرعتيـ زيادة إلى العماؿ يضطر كبذلؾ المعدلات، ىذه تغيير إلى الأعماؿ أصحاب يعمد قد كما - 

 .الأجر نفس عمى يحصمكف حتى
 .الكظيفي كسمككو قدميتوأك  المشركع، في الفرد مركز إلى كافيا اىتماما تكجو لا -

 :ىما بالإنتاج الأجر لتحديد نظاميف كىناؾ
 .الفردم الإنتاج أساس عمى الأجر -
 .الجماعي الإنتاج أساس عمى الأجر -
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 الفردي الإنتاج أساس عمى لأجرا: 
 فقط ،(بمفرده بإنتاجيا قاـ التي) المنتجة الكحدات أساس عمى أجره عمى النظاـ ىذا ظؿ في الفرد يحصؿ
 تمييز يمكف أنو إلا الأجر، ىذا لحساب طرؽ عدة كىناؾ .المتبعة الحساب طريقة باختلاؼ الأجر يختمؼ
 :ىما رئيسيتيف طريقتيف

 :الموحد القطعة أجر حالة في 1-
 حصر كيتـ مقدما، العامؿ ينتجيا كحدة أك قطعة كؿ عف لمفرد مكحد أجر يدفع النظاـ ىذا خضـ في

 ىانتي التي الكحدات عدد في لمكحدة الأجر كيضرب .الشير أك الأسبكع، أك اليكـ ايةني في لمعامؿ الإنتاج
 :التالية لمعلاقة كفقا كذلؾ المحاسبة فترة خلاؿ العامؿ منيا

R=N*P 

  المنتجة القطع عدد :N،  الكاحدة لمقطعة الدفع معدؿ :P، الأجر: R :حيث
 :أىميا الأساسية المقكمات مف مجمكعة إلى النظاـ ىذا يحتاج ك
العامؿ  مف مقبكؿ الأجر كيككف. العمؿ لصاحب كمناسب لمعامؿ، مقبكؿ بشكؿ لمقطعة الأجر تحديد -

 عميو يحصؿ أف يمكف الذم الدخؿ مف أعمى دخؿ عمى يحصؿ أف خلالو مف يستطيع بأنو يشعر حينما
 إجمالا.

 .لمقياس قابؿ العامؿ إنتاج يككف أف لابد - 
 أنو إلى العامؿ يطمئف حتى دقيقا الحساب فترة خلاؿ العامؿ يتمو الذم للإنتاج التسجيؿ يككف أف لابد - 
 .فعلا تحقؽ إنتاج مقابؿ في جرالأ منظمةال تدفع كحتى يستحقو، الذم الدخؿ عمى حصؿ قد

 :بالقطع المتباين الأجر حالة في -2
 طريقة تايمور: -

 معدليف يحدد إذ "كرمتاي فريديرؾ" الباحث طرؼ مف الدفع عمى أساس القطع المتبايف نظاـ تأسيس تـ
 .مرتفع كمعدؿ عادم معدؿ ،(المنتجة لمقطعة) لمدفع

ذا كاف إنتاج P2، كمعدؿ الدفع المرتفع P1، ككاف معدؿ الدفع العادم N0فإذا كاف الإنتاج المعيارم  ، كا 
 النحك التالي:، فإف أجر الفرد يتحدد عمى nالفرد 

R=P1*n كاف إذا n  يساكم أك أصغر n0. 
R=P2*n كاف إذا n  0 أكبر مفn. 

  .الفرد إلييا يصؿ أف يجب ما ىي الإنتاج كمية مف % 100 إف حيث تشددا أكثر تايمكر طريقة تعتبر
 يحصؿ حتى كذلؾ المعيارم، المستكل إلى بإنتاجو يصؿ أف يحاكؿ فالفرد محفزة،" رك تايم" طريقةكما أف 

 .الفرد كسلامة صحة حساب كعمى المنتجات نكعية حساب عمى يككف قد كلكف العلاكة، عمى
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 :تستخدـ ىذه الحالة عندما لا يككف تحديد عدد الكحدات التي ينتجيا الفرد  حالة الإنتاج الجماعي
الكاحد بشكؿ دقيؽ، كبالتالي يحسب الأجر ىنا بضرب عدد الكحدات التي تنتجيا مجمكعة مف 

 .الأفراد بسعر الكحدة الكاحدة ثـ يقسـ الناتج عمى عدد الأفراد
 نظام الأجور التشجيعية: .ج 

يعية عف الطريقتيف السابقتيف في أنو ييدؼ إلى تشجيع الأفراد لتحسيف أدائيـ يختمؼ نظاـ الأجكر التشج
في العمؿ زيادة إنتاجيـ، كذلؾ بالاعتماد عمى عدة طرؽ، كتشمؿ الأجكر التشجيعية عمى بعض 

 نظاـ الدفع عمى أساس الزمف، كبعض خصائص نظمـ الدفع عمى أساس الإنتاج. خصائص
 جمكعة مف الأسس أىميا:كتقكـ الأجكر التشجيعية عمى م

 تحديد زمف معيارم للإنتاج. -
 تحديد معدؿ معيارم للإنتاج. -
الدفع عمى أساس المعدلات العادية للأجر للأفراد الذيف لا يصمكف إلى المعدؿ المعيارم للإنتاج  -

 أك الزمف المعيارم للإنتاج.
المعدؿ المعيارم للإنتاج الدفع عمى أساس إعطاء أجر إضافي )تشجيعي( للأفراد الذيف يتجاكزف  -

 أك الزمف المعيارم للإنتاج.
 نذكر ما يمي:إلى طريقة تايمكر  إضافةكمف أمثمة نظـ دفع الأجر التشجيعية 

 :Gant جانت طريقة -  
 باليكـ يحسب كىكمي الثابت، اليك  الأجر مف ىدنأ حد ىناؾ يككف أف يجب نوأ عمى الطريقة ىذه تركز
 :كالتالي يحسب تشجيعي جرأ إليو كيضاؼ، العمؿ بساعات أك
 أجر القطعة )الحافز( شرائح كمية الإنتاج ـ
 صفر كحدة 96أقؿ مف  1
 دكلار 8 كحدة 110-كحدة  96 2
 دكلار 10 110أعمى مف  3

يلاحظ أف ىنرم جاف كضع خطة أكثر رأفة بالعامؿ حيث حدد زمف قياسي لإنتاج كحدات معينة، فإذا بمغ 
ذا تجاكز  العامؿ المستكل المحدد تقاضى أجره المعتاد عف الكقت كعلاكة إضافية مقابؿ الأداء المنجز، كا 

ذا لـ يستطيع ال المعيارمإنتاجو المستكل  بمكغ أك تجاكزه فإنو يحب لو تمقى أجره عف كؿ قطعة منتجة، كا 
 أجره المعتاد عف كقتو الذم قضاه في العمؿ.

 طريقة ميريك:  -
، كمستكل أقؿ مف المعيارم، كمف يبمغ الإنتاج تقضي ىذه الطريقة تحديد مستكييف لإنتاج المعيارم

 (.163، ص 2003)خالد عبد الرحيـ الييتي، المعيارم يستحؽ الأجر زائد المكافأة 
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 ىالسي:طريقة  -
بمكجب ىذه الطريقة يتـ تحديد كقت معيارم لأداء عمؿ ما يتقاضى العامؿ أجر الساعة التي عمميا 

ساعة ككاف أجر الساعة  12مضاؼ إلييا الكقت الذم اقتصده مف ساعات العمؿ، فمثلا العمؿ أدائو في 
امؿ يككف كالآتي: مف الكقت المتكفر، فإف أجر الع %50دكلار، ككانت المكافأة تحسب عمى أساس 10

الكقت الفعمي.  –الكقت المتكافر = الكقت المعيارم  الأجر = الساعات الفعمية * معدؿ الدفع بالساعة.
 المكافأة = الأجر * الكقت المتكافر * نسبة المكافأة. إجمالي الأجر = الأجر + المكافأة.

ساعات. المكافأة = 3=  12 – 15الكقت المتكافر =  دكلار.120=  10*12الأجر = حسب المثاؿ: 
 دكلار.135 =  15+120دكلار. الأجر الكمي =  15=  0.5*3*10

 طريقة روان:  -
يتـ بمكجبيا تحديد زمف معيارم لمعمؿ فإف لـ يصؿ العامؿ ليذا  المستكل يأخذ آجره دكف حسـ، في حيف 

قتصد، إضافة إلى أجر إذا بمغ في كقت أقؿ مف الكقت المحدد، تمقى مكافأة تمثؿ جزء مف الكقت الم
)خالد عبد الرحيـ الساعات المستنفذة في العمؿ. كلكف ىذه طريقة معقدة كصعبة الفيـ مف طرؼ العماؿ

  (.163، ص 2003الييتي، 
 أنظمة الأجر المعتمدة عمى الأداء: . د

اعتمادا عمى الأداء ىي: مشاركة الأرباح، مشاركة تكجد أربعة خطط تقميدية لتقديـ تعكيضات مالية 
 :(Weiss, 2010, p 7) المرتبطة بالأداء، كعكائد المشاريع المكافآتالعكائد كالمكاسب المالية، 

تقكـ مشاركة الأرباح إلى تقسيـ أرباح أعماؿ المنظمة عمى  :(Profit sharing) مشاركة الأرباح -
مكظفييا في المنظمة ككؿ أك في كحدة عمؿ في مستكل معيف. كرغـ أىمية نظاـ مشاركة الأرباح 
إلى أف الخبراء في مجاؿ التعكيضات يركف أنو نظاـ غير فعّاؿ كثيرا في تحفيز المكظفيف ككف 

 باشر في الأرباح التي تحققيا المنظمة. أف الأفراد يدرككف أف لدييـ أثر م
يا تخص تعمؿ مشاركة المكاسب مثؿ مشاركة الأرباح إلا أن: (Gain sharing)مشاركة المكاسب  -

نتائج كحدة عمؿ محددة فقط، بحيث إذا حقؽ أك تجاكز المكظفكف في كحدة ما الأىداؼ 
المكاسب أكثر تحفيز مف كنظرا لنطاقيا الضيؽ فإف مشاركة  المخططة فإنيـ يتمقكف عكائد.

ركزت خطط مشاركة المكاسب سابقا عمى المقاييس الإنتاجية مثؿ تخفيض  .مشاركة الأرباح
 ركزت مشاركة المكاسب عمى مكظفي المستكل التشغيمي.كما تكاليؼ العمالة، 

تقدـ للأفراد أك الجماعات  نقدية مكافآتعبارة عف : (Performance Bonuses)مكافآت الأداء  -
 أداءىـ الاستثنائي، بحيث لا تضاؼ المكافآت إلى الأجر الأساسي. لقاء 

تركز ىذه الطريقة في التعكيضات عمى نجاح المنظمة  :(Venture Returns)عوائد المشروع  -
برامج في المدل الطكيؿ. يتـ تكزيع أسيـ لمشركة عمى المكظفيف كجزء مف دفع التعكيضات، أك 

شراء أشيـ الشركة. تمبي خطط الأسيـ احتياجات الفرد للأماف كالمشاركة في النجاح المالي 
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لممنظمة. كاليدؼ مف خطط الأسيـ جعؿ الأفراد في كؿ المستكيات التنظيمية يفكركف كيتصرفكف 
ف كما لك أنيـ أصحاب المنظمة، حيث تشير الأبحاث أف المكظفيف المالكيف لأسيـ الشركة يميمك 

يظير لمكظفييا إلى أف يككنكا أكثر التزاـ في عمميـ. فالمنظمات التي تقدـ خطط مشاركة الأسيـ 
 لدييا تحسيف في الأداء بشكؿ مستمر.

 :المرتبطة بالأداء عوامل النجاح الرئيسية في تطبيق أنظمة المكافآت .9
د تطبيؽ أنظمة مكافآت تكجد العديد مف العكامؿ التي يجب أف تأخذىا المنظمة في عيف الاعتبار عن

 : (Weiss, 2010, p 8) جديدة
: المنظمات التي لدييا رؤية كاضحة للإستراتيجية تطوير رؤية لإستراتيجية وثقافة المنظمة -

كالثقافة التي تخدـ نظاـ المكافآت يمكنيا تبني أنظمة مكافآت غير تقميدية أكثر نجاح، فيي تمكف 
 كنظاـ المكافآت.ف أكلكيات العمؿ المنظمة مف الربط بي

: يجب أف يعرؼ المكظفكف ما يجب أف  يفعمكنو لدعـ التأكد من فيم الموظفين لأولويات الأداء -
أكلكيات الأداء، كما يدرككف أف دعميـ يؤدم إلى مكافأتيـ. فعالية الاتصاؿ في الاتجاىيف ىك 

تقديـ المكافآت التي  العامؿ الرئيسي لفيـ المكظفيف العلاقة بيف الأىداؼ كالمكافآت، إضافة إلى
 تضمف أكثر دافعية الأفراد نحك تحقيؽ الأىداؼ.

: يجب مراجعة كمراقبة أم برنامج ترغب المنظمات في تطبيقو لضمان نجاحيابرامج التتبع  -
 لضماف استمراره في العمؿ. 

: تركز البرامج الناجحة عمى تصميـ العمؿ بيكامش ترك مساحة للأفراد من أجل صنع الفارق -
رؽ، كما يمكف للإدارة اكاسعة يمارس فييا المكظفكف سمطتيـ التقديرية، أيف يمكف ليـ تقديـ الف

تقييـ المساىمات الإضافية بشكؿ كافي مف أجؿ دفع مكافآت إضافية عف تحقؽ المستكيات 
 الأعمى مف الأداء. 

مع الأجر  : تفقد المكافآت قدرتيا التحفيزية عند دمجيافصل المكافآت عن الأجر الأساسي -
الأساسي، إضافة إلى أنيا تشكؿ تكمفة ثابتة إضافية كضغط زائد في الأجر خاصة عمى المدل 

 الطكيؿ.
 تكييؼ البرامج حسب ظركؼ العمؿ كخطط التغيير.: المرونة -
يعزز الإفصاح عممية الربط بيف الأداء كالأجر. نشر المعمومات لمعامة حول نظام الدفع:  -

الأفراد حكؿ كيفية إدارة الأجكر، لأف ذلؾ يجعؿ الأفراد يبالغكف في تقدير كالسرية تشكه تصكرات 
 أجكر الآخريف، مما يجعميـ يشعركف بتمقييـ أجر أقؿ مما يستحقكف.

يجب أف يتضمف نظاـ تقييـ الأداء الفعّاؿ داء يتوافق مع أنظمة المكافآت: إنشاء نظام لتقييم الأ -
 ما يمي:
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تـ إنشاءىا بالمشاركة مع الأفراد النشطيف المعنييف بنظاـ التقييـ، أىداؼ كاضحة كقابمة لمقياس،  -
 صعبة لكنيا قابمة لمتحقيؽ. ككنياينظر ليذه الأىداؼ 

 فيـ الأفراد المعنييف بنظاـ التقييـ أثر إنجاز الأىداؼ في التعكيض المالي. -
أىمية. كما يجب أف اتصاؿ مفتكح، ما يجعؿ المعنييف بنظاـ التقييـ يشعركف أف مدخلاتيـ ذات  -

 تدعـ ثقافة المنظمة نظاـ تقييـ الأداء الفعّاؿ.
يحتاج جميع الأفراد في المنظمة إلى نسبة معينة مف التكاضع  تعزيز مناخ التعمم المستمر: -

 أشياء جديدة و يكجد دائمابأن معترفيفتضاؼ إلى ثقتيـ بأنفسيـ. يجعؿ ىذا التكاضع الأفراد 
 بميـ الكظيفي.تعمميا كتحسيف مستق عمييـ

 العوامل المؤثرة في الأجور: .10
الداخمية  أيا كاف نظاـ الأجكر المستخدـ في أية منظمة كانت أك بمد كاف، فيناؾ مجمكعة مف العكامؿ

محمد ؛ ك 365، ص2000الديف عبد الباقي، )صلاح حسب كؿ مف  التي تؤثر في ىذا النظاـ، أىميا كالخارجية
  :(173ص ، 2006حافظ حجازم، 

 العرض كالطمب عمى الأيدم العاممة في سكؽ العمؿ. -
 القكانيف كالمكائح الحككمية. -
 النقابات العمالية كقكتيا. -
 تكاليؼ المعيشة كالمستكل السائد للأسعار. -
 المستكل السائد للأجكر. -
 قدرة المنظمات عمى الدفع. -
 الإنتاجية. -
 الجيد كالأقدمية كالمؤىؿ العممي -
 صعكبة العمؿ. -
 عمى الأيدي العاممة في سوق العمل:العرض والطمب  .أ 

كاف عرض الأيدم العاممة كالطمب عمييا مف أىـ العكامؿ المؤثرة في نظاـ الأجكر، قبؿ تدخؿ الدكلة في 
صدارىا لمقكانيف كالمكائح لمكضكع الأجكر التي يتقاضاىا الأفراد، كقبؿ ظيكر النقابات  الحياة الاقتصادية كا 

التي أخذت تستخدـ نفكذىا كقكتيا كضغكطاتيا عمى أرباب العمؿ كصاحب  العمالية كاتحاداتيا العمالية
المنظمات لمعاممة الأفراد بشكؿ أكثر إنسانية، إذ كاف ينظر إلى الأيدم العاممة عمى أنيا سمعة تحكميا 
عكامؿ السكؽ مف عرض كطمب، فعندما يككف عرض الأيدم العاممة كبيرا كالطمب قميلا تككف الأجكر 

ذا كاف عرض الأيدم العاممة قميلا كالطمب عمييا كبيرا تككف الأجكر مرتفعة.منخفضة، ك   ا 
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كخصكصا في البمداف التي تتدخؿ فييا الدكلة بفرض سياسات معينة للأجكر، كبكجكد النقابات  حاليا
في العمالية لف يعد ىذا المبدأ سائدا حيث يتـ مسبقا تحديد الاحتياجات مف الأيدم العاممة مع مؤىلاتيـ، 

المكازنات التقديرية لممنظمات العامة، مع تحديد أجكرىـ، حيث تقضي خطة الدكلة بتأميف أكبر قدر ممكف 
مف فرص العمؿ، كلكف بالمقابؿ نستطيع القكؿ بأف ىناؾ بعض الأعماؿ ذات الطبيعة الخاصة التي يككف 

مة بحيث لا تكفي لسد الحاجة، الطمب عمييا كبيرا، كنسبة الأيدم العاممة التي ترغب في العمؿ فييا قمي
أنكاع التعكيضات التي مما يدفع المنظمات، كحتى الدكؿ إلى رفع أجكر العماؿ فييا، إضافة إلى بعض 

 تجذب الأيدم العاممة إلييا. مف شأنيا أف
 القوانين والموائح الحكومية: .ب 

سة التي ستتبعيا فيما يتعمؽ كيقصد بيا القكانيف كالمكائح التي تصدرىا الحككمات كالتي تحدد فييا السيا
بالأجكر، كالأسس الناظمة ليا، حيث تعتبر ىذه القكانيف كالمكائح مف أىـ العكامؿ المؤثرة في نظاـ 
الأجكر، لا بؿ المحددة لو في الكثير مف الدكؿ، حيث يتـ تحديد الحد الأدنى كالأعمى للأجر لكؿ عمؿ 

قاؽ الأجر كغيرىا، كبالتالي يجب أف تتمتع ىذه القكانيف مف الأعماؿ التي يقكـ بيا الأفراد، كمكعد استح
بالمركنة كقابمية التعديؿ بشكؿ مستمر بما يتماشى مع التغيرات الاقتصادية، كتكاليؼ المعيشة )بشكؿ 
أساسي(، كينطكم تدخؿ الدكلة في كضع ىذه القكانيف كالمكائح عمى تأميف الحياة للأفراد بحيث تحمي 

فراد مف أصحاب الأعماؿ كتؤمف ليـ حقكقيـ، كىنا يجب أف نؤكد أنو يجب أف تككف السياسة المتبعة الأ
ىذه القكانيف كالمكائح محددة لنظاـ أجكر محفز للأفراد كعادؿ يمكنيـ مف تأميف احتياجاتيـ الأساسية، 

 كيساعدىـ عمى تحقيؽ أىدافيـ، كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمات، كأىداؼ الدكلة ككؿ.
 لعمالية واتحادىا العمالي:النقابات ا .ج 

نشأت النقابات العمالية نتيجة لحدكث مجمكعة مف التطكرات حصمت في فترة زمنية سابقة، حيث كاف مف 
الضركرم كجكد مف يدافع عف العماؿ، كيتبنى قضاياىـ، كيدافع عف مصالحيـ، فكاف ظيكر النقابات 

التاسع عشر حيث اقتصرت عمى قطاعات العمالية تحديدا بعد حدكث الثكرة الصناعية في القرف 
اقتصادية معينة كالصناعة كالتعديف في الكلايات المتحدة الأمريكية ككندا في نفس الكقت، كازدادت 
كتطكرت ىذه النقابات في الكقت الحالي حيث امتدت إلى القطاعات الأخرل، حتى إلى القطاع العاـ، 

 نقابة الأطباء كغيرىا. فظيرت مثلا نقابة المحاميف، نقابة الميندسيف،
كالنقابة عبارة عف تنظيـ يجمع الأفراد، كيككف ىدفو حماية مصالحيـ كالدفاع عف حقكقيـ كذلؾ مف خلاؿ 
الضغط الذم تمارسو عمى إدارات المنظمات، كحتى الضغط عمى الحككمات )إذا كانت تتمتع بالقكة 

لأجكر التي تتبعيا الدكلة. فيي تشكؿ طرفا قكيا الكافية( إذ تعتبر مف أىـ العكامؿ التي تؤثر في سياسة ا
كالحككمات لتحديد الأجكر المناسبة لمعماؿ، كساعات العمؿ، كالتعكيضات  تفي آية مفاكضات مع الإدارا
 الأخرل التي ستدفع للأفراد.
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 تكاليف المعيشة: .د 
المعيشة الحقيقية إف أم سياسة أك نظاـ للأجكر لكي يككف ناجحا يجب أف يأخذ بعيف الاعتبار تكاليؼ 

كالمستكل السائد للأسعار مف خلاؿ دراسات كاقعية تضمف الكصكؿ إلى نتائج كاقعية تمكف مف كضع 
نظاـ للأجكر يغطي ىذه التكاليؼ كبالتالي المحافظة عمى القكة الشرائية للأجكر، لذلؾ يجب أف يككف 

شة بحيث أف أم زيادة في الأسعار ىناؾ تناسب كانسجاـ بيف الأجكر كمستكيات الأسعار كتكاليؼ المعي
 يجب أف يرافقيا زيادة حقيقية للأجكر.

 المستوى السائد للأجور: .ه 
كيقصد بالمستكل السائد للأجكر، ىك مستكيات الأجكر السائد في المنظمات الأخرل، كفي الدكؿ الأخرل 

مستكيات الأجكر في  المجاكرة، إذ يجب عمى أية منظمة تقكـ بكضع نظاـ للأجكر أف تأخذ بعيف الاعتبار
المنظمات الأخرل، كبالنسبة لنفس الأعماؿ، لأف دفعيا لأجكر أقؿ سيجعميا تتعرض لمشكمة تأميف 

 الأيدم العاممة المناسبة.
أما فيما يتعمؽ بمستكل الأجكر السائد في الدكؿ الأخرل فنقصد بو الأجكر في الدكؿ المجاكرة المشابية 

اعاة خصكصية كؿ بمد، فعندما تككف الأجكر في البمداف المجاكرة مف حيث ظركفيا الاقتصادية مع مر 
 مرتفعة فإف ذلؾ سيؤدم إلى ىجرة الأفراد الجيديف مف البمد كحرمانيـ منيـ.

 عمى الدفع:  منظماتقدرة ال .و 
إف إحدل العكامؿ المؤثرة أيضا عمى نظاـ الأجكر ىك قدرة المنظمات عمى دفع معدلات مرتفعة أك 

كر، كالتي تتأثر بدكرىا بمجمكعة مف العكامؿ مثؿ قدرة المنظمة المالية ككضعيا منخفضة مف الأج
التنافسي بيف المنظمات الأخرل، كمعدلات الربحية ككفاءتيا الإنتاجية، فمف غير الممكف مثلا أف تدفع 

عف منظمة تعاني مف مشاكؿ مالية أجكرا مرتفعة للأفراد العامميف لدييا، مما يجعؿ الأفراد يبحثكف 
المنظمات التي تتمتع بقدرات عالية عمى دفع الأجكر كالتعكيضات الأخرل، كلكف يجب التنكيو ىنا إلى أف 
قدرة المنظمات الحككمية عمى الدفع تقاس بمقدار ما تحصؿ عميو مف مكارد مالية مف الجيات المختصة 

 حيث يتـ تحديد الاعتماد السنكية للأجكر لكؿ شركة كمؤسسة عامة.
 ية: الإنتاج .ز 

تكجد علاقة دائمة بيف إنتاجية العمؿ كالأجر الذم يحصؿ عميو )المردكد الفردم(، كتيتـ الغدارة في أغمب 
 الأحياف بارتباط الأجر بالإنتاج.

 :الجيد .ح 
 كظيفة مف يختمؼ المطمكب كالجسدم العقمي كالجيد الجسدم الجيد أك العقمي الجيد ىنا بالجيد المقصكد

  .المتكقع الأجر مستكل مع طرديا تناسبا يتناسب بنكعيو المطمكب الجيد بيف العلاقة أف عمما أخرل إلى
 :الأقدمية .ط 
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 أف حيث المنظمة في أك الكظيفة في سكاء الفرد أمضاىا التي العممية الخبرة سنكات عدد تعني الأقدمية 
 المكظؼراتب  ةزياد كبالتالي الأجر مستكل في المؤثرة العناصر أحد الأقدمية تعتبر المنظمات بعض
 .الكظيفي المستكل نفس مف زملاءه عف العمؿ في الأقدـ

 :العممي المؤىل   .ي 
 مثؿ عممية درجة تتطمب الكظائؼ فبعض لأخرل كظيفة مف المطمكبة الكظيفية المكاصفات تختمؼ

 الدرجة فإف كىكذا الماجستير درجة يتطمب الأخر كالبعض بعممو القياـ مف الشخص لتمكف البكالكريا
 مستكل مع طرديا تناسبا تتناسب فعاؿ بشكؿ بالكظيفة القياـ مف المكظؼ لتمكف لمكظيفة المطمكبة العممية
 . الأجكر

 العمل: صعوبة   .ك 
 كانت فكمما السيمة الأعماؿك  الشاقة الأعماؿ فيناؾ أخرل إلى كظيفة مف العمؿ صعكبة درجة تختمؼ
 .أعمى المتكقع الأجر كاف أصعب الأعماؿ
 خلاصة:

يعتبر الأجر المقابؿ الذم يحصؿ عميو الفرد لقاء عممو، كيعتبر الأجر أىـ مككّف في نظاـ 
التعكيضات لأم منظمة. كللأجر عدة أكجو فقد يككف في شكؿ راتب أك عمكلة أك معاش بعد تقاعد الفرد. 

كللأجر أىمية عمى  كما تكجد عدة تقسيمات للأجر مثؿ الأجكر الاسمية كالحقيقية كالعينية كالنقدية.
مستكل الفرد فيك الدافع الأكؿ لو مف أجؿ العمؿ كما أنو الكسيمة لتمبية حاجاتو كرغبات، كما أف الأجر 
أداة لجذب الأفراد كدفعو لمعمؿ بالنسبة المنظمة، كىك محرؾ لمنشاط الاقتصادم كاستمرارية المجتمع. 

. كما تكجد العديد مف العكامؿ المحددة للأجر أىميا كيستند الأجر إلى عدة مبادئ أىميا العدالة كالكفاية
تكاليؼ المعيشة، النقابات العمالية، القكانيف، قدرة المنظمة عمى الدفع، العمؿ كالإنتاجية. كيجب أف يأخذ 
الأجر في اعتبار الجكانب الاقتصادية كالأخلاقية كالاجتماعية كالسياسية كالنفسية. كقد تعدد أنظمة دفع 

مر الزمف كاف أسيرىا نظاـ الدفع عمى أساس الكقت، نظاـ الدفع عمى أساس القطعة، نظاـ الأجر عمى 
الدفع الفردم كنظاـ الدفع الجماعي. كقد كاف لكؿ مف تايمكر كجانت كىالسي كميريؾ كركاف مساىماتيـ 

 في تفسير أنظمة دفع الأجر.
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 تحديد ىيكل الأجورالمحاضرة الثالثة: 
  تمييد:
، ص 2004)سكمر أديب ناصر،  بالمراحؿ التالية )تصميـ نظاـ للاجكر( تحديد ىيكؿ الأجكر عمميةتمر 
24):  

 تقييـ الكظائؼ كالأعماؿ. .1
 كضع الكظائؼ في فئات )تصنيؼ الكظائؼ(. .2
 تحديد منحنى الأجر الحالي. .3
 معالجة الفركقات في الأجر. .4

 الخطكات.كسيتـ مف خلاؿ ىذه المحاضرة شرح كؿ خطكة مف ىذه 
 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:

 أىمية تقييـ الكظائؼ كمف المسؤكؿ عف التقييـ. -
 متى تمجأ المنظمة إلى تقييـ الكظائؼ، كما ىي مصادر جمع المعمكمات حكؿ الكظائؼ. -
 كيفية القياـ بتقييـ الكظائؼ، كما ىي عكامؿ نجاح عممية التقييـ. -
 ة بيف الطرؽ المختمفة لتقييـ الكظائؼ.التفرق -
 كيفية كضع الكظائؼ في فئات. -
 كيفية رسـ منحنى الأجكر. -
 كيفية التعامؿ مع الانحرافات المكجكد بيف مستكل الأجكر السابؽ كالحالي )بعد إعادة التقييـ(.  -
 تقييم الوظائف:أولا. 

الأكلى كالأىـ مف بيف خطكات تحديد ىيكؿ يعتبر القياـ بتقييـ الكظائؼ كالأعماؿ في المنظمة الخطكة 
 في الأخرل بالكظائؼ لعلاقتيا كفقا كظيفة كؿ لقيمة المنظـ التحديد الكظائؼ يـيتق يمثؿالأجكر. ك 
 ىيكؿ تصميـ في العممية ىذه تستخدـ الكظيفة. تحميؿ مف المستخمصة لممعمكمات استنادا المنظمة،
 .(274، ص 1999)راكية محمد حسف،  الأجكر

 ايقيمت لتحديد الأعماؿ كتثميف تحميؿ عممية وأن عمى الكظائؼ تقييـ BTM البريطاني الإدارة دمعي ؼعرّ 
 .(329، ص 2000)صلاح الديف عبد الباقي،  الأجكر يكؿى لمكازنة كأساس التثميف ذاى كاستخداـ النسبية
 مف ذلؾ كيتـ المنظمة، في الأخرل بالكظائؼ قياسا الكظائؼ ميةىأ تحديد ،الكظائؼ بتقييـ يقصدكما 
 تحميؿ عممية مفالمتحصؿ عمييا  كالبيانات المعمكمات تستخدـ حيث الكظيفة تحميؿ عممية خلاؿ

 المختمفة الكظائؼ ذهى ترتيب يتـك  .الأخرل بالكظائؼ قياسا المنظمة في كظيفة كؿ قيمة لتحديد الكظائؼ
 .(354، ص 2008)ذرة كالصباغ،  ياقيمت يعكس سمـ في ايكضعك  
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 بالوظائف:تقييم ظيور عممية  .1
 The United States Civil بها كالتي قامت  1871تعكد أكؿ محاكلة معركفة لتقييـ الكظائؼ إلى عاـ 

Service Commission كيعتبر فريدريؾ تايمكر مف أكائؿ الذيف نادكا بكجكد تقييـ الكظائؼ ، حيث قاـ ،
، كتكصؿ إلى تحديد ماىية 1881عاـ  Midvale Steel Coبتحميؿ العممية الإنتاجية أثناء عممو في شركة 

لى تحديد الصفات المطمكبة في مف سيشغؿ كؿ كظيفة فييا، أما أك  ؿ الكظائؼ المطمكبة لسير العمؿ كا 
 Civilلصالح  E.O. Griffennagenمحاكلة جدية في تقييـ الكظائؼ كالأعماؿ فيي تمؾ التي قاـ بيا 

Service Commission  ككانت عبارة عف تقسيـ كتدريج كظائؼ مكتب البمدية 1909/1910في عامي 
 . (28، ص 2004)سكمر أديب ناصر، 

 أىداف تقييم الوظائف: .2
 مف فيمكّ ، كما بالأجكر يتعمؽ فيما المنظمة ممارسات لسياسات الفرد تفيـ في الكظائؼ تقييـ يساىـ
 العمؿ تقييـ خلاؿ مف أيضا يمكف .العدالة يحقؽ بما للأجكر نظاـ بناء في الإدارة جيد مدل عمى التعرؼ

 ذلؾ كعلاج بالكظيفة، الخاصة الكاجبات بيف التجانس أك التناسؽ عدـ أك مخاطر عمى التعرؼ تحميمو ك
 تقييـ يخدميا أف يمكف أخرل أغراض تكجد ذلؾ جانب إلىالمنظمة. ك  الأفراد مف كؿ مصمحة يحقؽ بما

  :(276، ص 1999)راكية محمد حسف،  منيا ك الكظائؼ
 تقديـ أساس معيارم لقياس أداء الفرد -
 بناء أساس لتحقيؽ عدالة الأجكر. -
 الاختيار، التدريب، الترقية كالنقؿ.تكضيح العلاقات بيف الكظائؼ، كالتي تستخدـ في عمميات  -
 مسعي نحك الترقية إلى كظائؼ أعمى.تقدـ حافزا للأفراد ل  -

 أسباب القيام بعممية تقييم الوظائف: .3
كجكد تفاكت كبير بيف الأجر الذم تدفعو المنظمة ليذه الكظائؼ كالأجر الذم تدفعو المنظمات  -

 .الأخرل لمكظائؼ نفسيا
 .لتحسيف أجكر الأفرادغكطات النقابات العمالية ض -

 بتقييـ القياـ جراء مف تظير أف الممكف مف التي الآثار أىـ مف :الوظائف تقييم أثار .4
 :(99، ص 2008، ذرة كالصباغ) الكظائؼ

 بصدر شكاكاىـ استقباؿ مف بد فلا كنقاباتيـراد الأف حفيظة يثير قد الكظائؼ بتقييـ القياـ أف   -
 ضكئيا في بعد فيما كسيتـ التعكيضية المستحقات لصرؼ قكاعد ببناء يتعمؽ ىنا فالأمر .رحب
 .جدا حساسة مسألة كىي الأجكر دفع

 مثؿ الإدارة أماـراد الأف قبؿ مف جديدة مطالباتك  مسائؿ يثير أف يمكف الكظائؼ يـيبتق القياـ -
 ،التمكث ،العدكل( مثؿ المينة مخاطر مخصصات، التشجيعية الأجكر، الإضافية الأجكر
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 المسائؿ ىذه حكؿ اتفاقية إلى الإدارة تصؿ لكي المشاركة مبدأ اعتماد مف لابد كىنا، )الاختناؽ
 الحيكية

 لتحديد سعيا الأعماؿ كتكصيؼ تحميؿ لمنتائج العكدة لمكظائؼ التقييـ مكضكعية استكماؿ تتطمب -
 .بعد فيما للأعماؿ النسبية القيـ تحديد في تتدخؿ قد العمؿ في معينة نكاحي تكضيحك 

 مسؤولية تقييم الوظائف: .5
عادة ما يقكـ بعممية تقييـ الكظائؼ أفراد مف قسـ إدارة المكارد البشرية كحتى أقساـ أخرل، كقد تسند 

كعادة تكمؼ لجنة خاصة بتقييـ الكظائؼ الكبرل.  المنظماتالعممية إلى قسـ الأجكر كالمرتبات في 
 .التشغيمية كالإدارات المكارد البشرية إدارة عف ممثميف مفتتككف 

 عوامل نجاح عممية تقييم الوظائف: .6
 فيما يمي: (30، ص 2004سكمر أديب ناصر، )كلخصيا 

 رغبة الإدارة في حؿ النزاعات كالخلافات التي قد تنشأ بينيا كبيف الأفراد بسبب الأجكر. -
 اقتناع الأفراد في المنظمة بأىمية التقييـ كفكائده. -
 المناسبة.اختيار طريقة التقييـ  -
 تحديد الكظائؼ التي سيتناكليا التقييـ. -
 تكفير دراسات كافية لتحميؿ الكظائؼ كتكصيفيا. -
اختيار منفذم عممية التقييـ، كالذيف قد يككنكا إما مف داخؿ المنظمة أك مف خارجيا، كيشترط أف  -

 يككنكا مف ذكم الخبرة كالكفاءة.
 يؼ التقييـ، كتشمؿ ىذه التكاليؼ:تكفير الإمكانيات المالية اللازمة لتغطية تكال -

تكاليؼ كضع نظاـ التقييـ كتطبيقو: كتشمؿ تكاليؼ الكقت الذم سينفقو القائمكف عمى عممية  . أ
التقييـ إذا كانكا مف داخؿ المنظمة، كتكاليؼ الاستشارييف كالخبراء الذيف قد يتـ الاستعانة 

ـ، مع بعض التكاليؼ الإدارية بيـ، إضافة إلى تكاليؼ الكقت اللازـ لتطبيؽ نتائج التقيي
 كالمكتبية، مضافا إلييا تكاليؼ زيادة الأجكر التي قد تنتج بعد عممية التقييـ.

تكاليؼ متابعة التنفيذ: كتشمؿ تكاليؼ الكقت المصركؼ في متابعة نظاـ التقييـ كتنفيذه مف  . ب
لتطبيؽ كالعمؿ عمى قبؿ القائميف عميو، لمعرفة مدل تطبيقو كالانحرافات التي قد تنشأ أثناء ا

تصحيحيا، إضافة إلى تكاليؼ القياـ بتقييـ الكظائؼ الجديدة أك إعادة تقييـ بعض الكظائؼ 
 المكجكدة. 

 طرق تقييم الوظائف: .7
ر اعتماد طريقة معاييمة أف تفاضؿ بينيا، كلعؿ مف بيف تعددت طرؽ تقييـ الكظائؼ التي يمكف لممنظ

 دكف أخرل ما يأتي:
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 كطبيعة نشاطيا.حجـ المنظمة  -
 نكع كعدد الكظائؼ المرد تقييميا. -
 تكاليؼ استخداـ كؿ طريقة مف حيث الجيد كالكقت كالماؿ. -
 صعكبة تنفيذ كؿ طريقة كدرجة إلماـ القائميف بعممية التقييـ بيا. -

. تشمؿ الطرؽ غير الكمية كؿ تنقسـ الطرؽ التقميدية في تقييـ الكظائؼ إلى طرؽ كمية كأخرل غير كمية
طريقة الترتيب كطريقة التدرج، حيث ينظر في ىذه الطرؽ إلى الكظيفة ككحدة كليس لمككناتيا. بينما  مف

 قة مقارنة العكامؿ كىي تنظر لمككنات الكظيفة.يتشمؿ الطرؽ غير الكمية كؿ مف طريقة النقط كطر 
 الطرق غير الكمية في تقييم الوظائف: . أ
 :طريقة الترتيب 

كجكد عدد قميؿ مف الكظائؼ المراد تقييميا. كنتقسـ ىذه الطريقة إلى أسمكبيف تناسب ىذه الطريقة حالة 
 ترتيب البسيط كالمقارنة المزدكجة.ال

 :أسموب الترتيب البسيط 
كالأساس تعد أبسط طرؽ تقييـ الكظائؼ، تناسب المؤسسات الصغيرة التي يككف عدد الكظائؼ فييا قميؿ. 

في استخداـ ىذه الطريقة ىك المقارنة فيما بيف الكظائؼ باعتبار كؿ منيا كحدة مستقمة سيتـ تقييميا حيث 
يعتمد المقيـ عمى قراءة بطاقة كصؼ كؿ يكضع ىذا الكصؼ عمى بطاقة خاصة دكف ذكر اسـ الكظيفة. 

ؼ إما تصاعدياف أك تنازليا حسب يتـ ترتيب الكظائحيث كظيفة، ثـ يقكـ بإجراء عممية المقارنة بينيا، 
الأىمية النسبية بحيث يتـ كضع الكظيفة الأىـ في أعمى التسمسؿ، كالكظيفة الأقؿ أىمية في التسمسؿ 
الأخير، بحيث تعتبر ىاتاف الكظيفتاف معياريف لممقارنة لبقية الكظائؼ الأخرل التي يتـ تكزيعيا بينيما 

 .(193، ص 2000شاكيش، مصطفى ) لاحقا
عادة ما يقكـ بعممية التقييـ أكثر مف فرد )لجنة تقييـ( أيف يتـ الأخذ بمتكسط نتائج تقييميـ، عمى أف 
يشترط في المقيميف أف يككنكا عمى كفاءة كمعرفة كاممة بالكظائؼ المراد تقييميا. كيعاد التقييـ أكثر مف 

 لتقييـ بتقمبات مزاج المقيـ.لضماف عدـ تأثر عممية ا )عدة أياـ( مرة خلاؿ فترات زمنية متباعدة
 :أسموب المقارنة المزدوجة 

ىذه الطريقة مقارنة كؿ كظيفة مع الكظائؼ الأخرل، بحيث في يتـ اعتمادا عمى بطاقة كصؼ الكظيفة 
يتـ إجراء المقارنة بيف كؿ كظيفتيف معا ثـ تحديد بكضع إشارة أك خط تحتو حتى تتـ مقارنة كؿ كظيفة 

راد تقييميا كبعد ذلؾ يجمع عدد الإشارات أك الخطكط، كمف ثـ يتـ ترتيب مع الكظائؼ الأخرل الم
الإشارة أف ىذه الطريقة تصمح فقط في حالة كجكد  كتجدر الكظائؼ حسب مجمكع الإشارات أك الخطكط.

إذ يمكف حساب  مف الكظائؼ المراد تقييميا نظرا لمعدد الكبير مف المقارنات التي تحتاجيا. جدا عدد قميؿ
 المرات التي يتـ فييا القياـ بالمقارنة المزدكجة لمكظائؼ حسب المعادلة الآتية: عدد
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 : عدد المقارنات الممكنة.R: عدد الكظائؼ، Nحيث: 
بالرغـ مف سيكلة طريقة الترتيب إلى أنو يؤخذ عمييا عدـ الدقة في التقييـ ككف التقييـ يتـ مف خلاؿ 

 .(180، ص 2000)صلاح الديف محمد عبد الباقي، ى الكصؼ الكمي ليا مقارنة الكظائؼ اعتمادا عم
 :)طريقة التدرج )تصنيف الدرجات 

لا تختمؼ طريقة التدرج عف طريقة الترتيب في اعتمادىا في التقييـ عمى الكصؼ الكمي لمكظيفة دكف 
قة يتـ مقارنة كؿ يىذه الطر  ، إلا أنو فيإلى الأىمية النسبية لمعكامؿ المككنة لمكظيفةالأخذ بعيف الاعتبار 

كظيفة مع سمـ درجات معد خصيصا لذلؾ. كلفيـ كيفية إجراء التقييـ اعتمادا عمى الطريقة التدرج يتـ 
 عرض خطكاتيا فيما يمي:

 كضع كصؼ دقيؽ لمكظائؼ المراد تقييميا. -
مف الكظائؼ بحيث تخصص كؿ درجة لمجمكعة  ،مجمكعة مف الدرجات يحكمـ إعداد سمّ  -

 كيختمؼ عدد ىذه الدرجات باختلاؼ حجـ المنظمة كعدد الكظائؼ المراد تقييميا ،المتشابية
 .كدرجة تنكعيا

 عبارات شكؿ عمى عادة الكصؼ يككفك  شاغمييا.، مع معايير لدرجة لكؿ كاضح كصؼ كضع -
 .قصيرة كصفية

 درجة. لكؿ الأدنى ك الأعمى الأجر حدم تحديد أك منيا، كؿ أجر تحديد يتـ الدرجات تحديد بعد -
 أكثر. الكظيفة تناسب التي الدرجة لتحديد المحدد الكصؼ مع الكظيفة كصؼ يقارف الأخير في

 ؼ الدرجات:صكالجدكؿ المكالي يعرض مثاؿ عف ك 
 الوظائف وصف بمعايير ايوارتباط الدرجات طريقة(: 01الجدول )

 الوظيفة وصف معايير الوظيفية الدرجة
  التكرار ككثير بسيط العمؿ الأولى

  محكمة إشراؼ ظركؼ تحت لؤدي
 كاتب الساعي، البكاب، :مثؿ المبادأة عمى محدكدة كقدرة محدكدة كمسؤكلية دمحدك  تدريب تطمبي

 .ممفات
  مكرر ولكن بسيط الثانية

  محكمة إشراؼ ظركؼ تحت يتـ
  اراتيكالم التدريب بعض يتطمب
  المبادأة عمى القدرة ولدي تككف ما كنادرا المسؤكلية، تقدير مف العامؿ يتكقع
 آلة. منظؼ كاتبة، آلة كاتب :مثؿ

  التنكع مف قميؿ مع البسيط العمؿ الثالثة
  عاـ إشراؼ تحت يتـ
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  المطمكبة الأمكر مف اراتيكالم التدريب
  المسؤكلية مف الأدنى الحد العامؿ لدل كفكي

 .بالعمؿ لمقياـ المبادرات بعض يؤخذ كما
  التنكع بعض مع ما دح إلى معقد العمؿ الرابعة

  عاـ إشراؼ تحت يتـ
  عالية اراتيم يتطمب
  كالأماف الإعداد عف مسؤكؿ العامؿ

 .العمؿ في مبادرات ولدي
  كمتنكع معقد العمؿ الخامسة

  عاـ إشراؼ تحت يتـ
  كمتقدمة متنكعة اراتيم إلى يحتاج
  كالآماف الإعداد عف مسؤكؿ العامؿ

 .المبادأة مف عالية درجة ولدي
 (.التنافسية القدرات لتعظيـ استراتيجي مدخؿ) البشرية المكارد إدارة ،2009 الرب، جاب محمد سيدالمصدر: 

 طرق التقييم الكمية: . ب
 :طريقة النقط 
 مف مجمكعة أساس عمى بعضيامع  الكظائؼ مقارنة عمى الكظائؼ تقييـ في الطريقة ىذه استخداـ يقكـ

 مجمكعة عمى تحتكم كميا الكظائؼ أف مف التقييـ في الطريقة ىذه كتنطمؽ المقارنة، عكامؿ كىي العكامؿ
 مختمفة أيضا تكاجدىا درجة كتككف متباينة، تككف الكظائؼ في العكامؿ ىذه تكاجد كدرجة العكامؿ، مف
 .مختمفة تككف العكامؿ ليذه النسبية ىميةالأ ففإ كبالتالي الكاحدة، الكظيفة مستكل عمى

 يمي: فيماخطكاتيا  التفصيؿ فيكنظرا لأىمية ىذه الطريقة سيتـ 
 يا وتقسيميا إلى مجموعات متجانسة:المراد تقييم الوظائفتحديد  .أ 

تعتبر الخطكة الأكلى حيث يتـ تحديد الكظائؼ التي ستقيـ، كتصنؼ في مجمكعات متشابية كمتجانسة، 
يتـ في ىذه الخطكة تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ المراد الكظائؼ الإدارية...الخ(، كما  -)الكظائؼ الإنتاجية

 تقييميا، الأمر الذم يعتبر مف أىـ مقكمات نجاح ىذه الطريقة.
 تحديد العوامل الأساسية المكونة لموظائف المراد تقييميا: .ب 

تختمؼ ىذه العكامؿ باختلاؼ الكظائؼ المراد تقييميا، كما تختمؼ أىميتيا كعددىا تبعا لطبيعة المنظمة، 
يجب أف تككف ىذه العكامؿ شاممة كمكجكدة تقريبا في معظـ الكظائؼ، كبعد ذلؾ يتـ تكصيؼ ىذه ك 

 العكامؿ كتعريفيا بشكؿ دقيؽ لأنو ستستخدـ كبشكؿ مستمر في عممية التقييـ.
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مف منظمة إلى أخرل إلا أف الفكر الإدارم يجمع عمى أف ىناؾ  مختمفةكبالرغـ مف أف عكامؿ المقارنة 
يعرّفيا  )الميارة، الجيد، المسؤكلية، كظركؼ العمؿ(، ؿ أساسية تستخدـ في تقييـ الكظائؼأربع عكام

 كما يمي: (212-206ص -، ص1999، أحمد ماىر)
كؿ القدرات الذىنية كالعقمية سكاء كانت طبيعية أك مكتسبة الضركرية لأداء عمؿ معيف  الميارة: -

 بالكفاءة المطمكبة. كأىـ العكامؿ الفرعية التي تتحكـ في الميارة ىي: التعميـ، الخبرة، كالتدريب.
لفكرم لدل ممارستو لعممو، كيتمثؿ الجيد اذلؾ النشاط الفكرم كالعضمي الذم يؤديو الفرد  الجيد: -

في القدرة عمى التحميؿ، التركيز، القدرة عمى إبداء الانتباه، كالمثابرة كالتكيؼ...الخ. أما الجيد 
العضمي فيك المجيكد الجسماني الذم يبذلو الفرد في ممارسة العمؿ مثؿ تأدية الحركات 

 العضمية، كضعية جسـ الفرد لدل أداء العمؿ )الجمكس، الكقكؼ، الانحناء(...الخ.
قد تككف المسؤكلية عف النتائج المطمكبة مف الفرد كعف نكعية المنتجات ككميتيا كعف  سؤولية:الم -

تكفير معمكمات معينة أك عف سلامة الأدكات المستخدمة في العمؿ، كما قد تككف المسؤكلية عف 
ؾ تيـ الأفراد كعف مستكل تدريبيـ كأدائيـ، المسؤكلية عف الآلات كالأجيزة...الخ كاعتمادا عمى ذل

 تقسيـ العكامؿ الفرعية المككنة في المسؤكلية.
كىي الظركؼ التي تحيط في الفرد أثناء أداء عممو، مثؿ الظركؼ الطبيعية  ظروف العمل:  -

 التيكية، نظافة المكاف....الخ. الحرارة، الرطكبة، الضكضاء،ك
ا حسب رقمية )نقاط( تكزع عمييبعد تحديد ىذه العكامؿ كتكصيفيا كتعريفيا بشكؿ دقيؽ يتـ إعطاؤىا قيما 

، كذلؾ بعد تحديد ىذه النقاط بشكؿ إجمالي، كيككف المقيّـ حرا في اختيار أىميتيا بالنسبة لكؿ كظيفة
 في تكزيعيا عمى العكامؿ تبعا لأىميتيا النسبية.ك النقط 
 تحديد العوامل الفرعية المتفرعة من العوامل الرئيسية وتعريفيا: . ج

ة كتعريفيا، ثـ تكزيع نقاط يتحديد العكامؿ الفرعية المنبثقة عف كؿ مف العكامؿ الرئيسكتشمؿ ىذه الخطكة 
العكامؿ الرئيسية عمييا كذلؾ تبعا لأىمية ىذه العكامؿ الفرعية في كؿ مجمكعة مف الكظائؼ المتجانسة، 

يا في ىذا المجاؿ، ثـ تقسـ بعد ذلؾ العكامؿ الفرعية إلى مراتب يختمؼ عددىا باختلاؼ لجنة التقييـ كخبرت
 :(37، ص 2004سكمر أديب ناصر، ) كالمثاؿ الآتي يكضح ذلؾ حيث تكزع عمييا نقاط العكامؿ الفرعية.

 المراتب العامل الفرعي العامل الرئيسي
 (1متعمـ )مرتبة  التعميـ . أ الميارة .1

 (2يقرأ كيكتب )مرتبة 
 (3ابتدائية )مرتبة 

 (4إعدادية )مرتبطة 
 (5)مرتبة ثانكية 

 (6جامعية )مرتبة 
 سنكات 5خبرة مف سنة إلى  الخبرة  . ب 
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 10سنكات إلى  5خبرة مف 
 ...الخسنكات

 العامؿ منيا يتككف التي المراتب بيف الأساسية العكامؿ مف عامؿ لكؿ منحت التي النقط تقييـ أما
 تستخدـ ما كغالبا .ىندسية اليةمتت أساس عمى أك حسابية اليةمتت أساس عمى يتـ أف فإما الأساسي

)عبد  الآتية العلاقة إلى استنادا فتحدد المراتب بيف القيمة أما المراتب، قيمة تحديد في الحسابية الياتالمتت
 : (44، ص 2001الفتاح بكخمخـ، 

قيمة أعمى مرتبة قيمة أدنى مرتبة
عدد المراتب  

  قيمة  الزيادة بيف المراتب 

 القيام بعممية التقييم . د
ىذه الخطكة يتـ دراسة كؿ كظيفة كعمؿ عمى حدا ثـ مقارنة العكامؿ المككنة ليا مع العكامؿ المحددة في 

لمتقييـ كتكزع بعد ذلؾ عمييا النقاط، ثـ يتـ جمع ىذه النقاط، كبعد ذلؾ ترتب ىذه الكظائؼ حسب مجمكع 
 النقاط التي حصمت عمييا.

 مف خاصة تطبيقيا يتـ لذا لمتقييـ، تخضع التي الكظائؼ عدد كاف ميما استخداـ طريقة النقط يمكف
 مف لابد لأنو كذلؾ كبيريف ككقتا جيدا يتطمب الطريقة ىذه تطبيؽ كلكف. الحجـ الكبيرة المؤسسات طرؼ
 .كقيميا الفرعية العكامؿ مراتب كتحديد التقييـ، في تستخدـ التي الفرعيةك  الأساسية المعايير تحديد
 :طريقة مقارنة العوامل 

كتقكـ  J. Benge Eugeneكقد كضعيا  الكظائؼتعتبر مف الطرؽ الأساسية المستخدمة في عممية تقييـ 
ىذه العكامؿ، ىذه الطريقة عمى تحديد عكامؿ لمتقييـ حيث تقارف الكظائؼ المراد تقييميا مع كؿ مف 

مف حيث مككناتيا  الكظائؼكبالتالي تختمؼ ىذه الطريقة عف طريقة النقط إذ أنو في طريقة النقط تقارف 
مع العكامؿ الأساسية لمتقييـ المككنة ليا، أم مقارنة عامؿ مع عامؿ أما طريقة مقارنة العكامؿ فتقارف كؿ 

 كظيفة مع كؿ عكامؿ لتقييـ عمى حدا أم مقارنة كظيفة بعامؿ.
 :(43-39، ص 2004سكمر أديب ناصر، ) كيتـ التقييـ بناء عمى ىذه الطريقة بإتباع الخطكات التالية

 تحديد عكامؿ التقييـ. -
 .المعيارية الكظائؼتحديد  -
 .تحديد أجر الكظائؼ المعيارية -
 تكزيع أجر كؿ عامؿ رئيسي عمى عكامؿ التقييـ. -
 في خريطة مقارنة العكامؿ. الكظائؼكضع  -
 تقييـ باقي الكظائؼ في المنظمة. -
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 تحديد عوامل التقييم: .أ 
التقييـ التي سيتـ عمى أساسيا مقارنة الأعماؿ كالكظائؼ المراد  ؿعكامكيتـ في ىذه الخطكة تحديد كاختيار 

 تقييميا، حيث يتـ تكصيؼ ىذه العكامؿ كتعريفيا بشكؿ دقيؽ، كأىـ ىذه العكامؿ كأكثرىا استخداما ىي:
 الميارة. -
 .كالفكرية المتطمبات الجسدية -
 المسؤكلية. -
 ظركؼ العمؿ. -

المراد  الكظائؼمع العمـ أنو مف الممكف استخداـ عكامؿ أخرل كذلؾ حسب طبيعة المنظمة، كطبيعة 
 تقييميا.

 :المعيارية الوظائفتحديد  .ب 
كالتي تقيـ  المعيارية أك الرئيسيةفي ىذه الخطكة تحدد مجمكعة مف الكظائؼ يطمؽ عمييا اسـ الكظائؼ 

في المنظمة، كأف تككف مف  الكظائؼأف تمثؿ أغمب في المنظمة كبالتالي يجب  الكظائؼقبؿ بقية 
 مختمؼ المستكيات الكظيفية لأنيا ستككف معايير لتقييـ باقي الكظائؼ في المنظمة.

 :المعياريةتحديد أجور الوظائف  .ج 
، كعادة تككف ىذه الأجكر عبارة عف الأجكر المعياريةىنا يجب تحديد الأجكر التي تدفع لمكظائؼ 

في مختمؼ المنظمات، أك يمكف تحديدىا مف خلاؿ إجراء مسح للأجكر بيف المنظمات  المعركفة كالشائعة
 المختمفة.

 عمى عوامل التقييم: معياريةتوزيع أجر كل وظيفة  .د 
عمى عكامؿ التقييـ تبعا لأىميتيا النسبية بالنسبة لكؿ  المعياريةفي ىذه الخطكة تكزع أجكر الكظائؼ 

لأىـ الجزء الأكبر مف الأجر كالأقؿ أىمية جزءا أقؿ كىكذا، كما ىك ، حيث يعطى العامؿ امعياريةكظيفة 
 :في المثاؿ الآتيمكضح 
 الوظائف

 عوامل التقييم
 ميني عامل عون متصرف رئيس مصمحة مدير

 6000 7000 18000 23000 22000 المسؤولية
 7000 10000 11000 13000 20000 الميارة

 4000 2000 15000 16000 8000 العقمي الجيد
 15000 30000 6000 5000 8000 الجسدي الجيد

 14000 18000 8000 5000 9000 ظروف العمل
 46000 56000 58000 62000 67000 الأجر الشيري
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ىمية كؿ عامؿ السابؽ اختلاؼ القيـ النقدية المكزعة عمى عكامؿ التقييـ كذلؾ تبعا لأ المثاؿنلاحظ مف 
 . االمراد تقييميبالنسبة لمكظيفة 

 وضع الوظائف في خريطة مقارنة العوامل: .ه 
عمى عكامؿ التقييـ المختمفة يتـ تحكيؿ ىذه المعمكمات إلى خريطة  المعياريةبعد تكزيع أجكر الكظائؼ 

تسمى خريطة مقارنة العكامؿ، كىي عبارة عف جدكؿ يحتكم في السطر الأكؿ عكامؿ التقييـ كفي العمكد 
 لعكامؿ التقييـ، كقيمة كبرل أعمىفيو قيمة صغرل أقؿ مف أدنى قيمة  الأكؿ قيـ ىذه العكامؿ بحيث تككف

تمكف مف تغطية كافة الكظائؼ الأخرل في المنظمة كما ىك مبيف كبر قيمة لعكامؿ التقييـ، كذلؾ لممف أ
 في الجدكؿ المكالي:

 : خريطة مقارنة العوامل(02)الجدول 
 العوامل
 الأجر

 ظروف العمل المجيود الجسدي العقميالمجيود  الميارة المسؤولية

1000      
   عكف   2000
3000      
   عامؿ ميني   4000
 متصرؼ رئيس مصمحة    5000
  متصرؼ   عامؿ ميني 6000
    عامؿ ميني عكف 7000
 معاكف رئيس شعبة مدير مدير   8000
 مدير     9000

    عكف  10000
    متصرؼ  11000
12000      
    رئيس مصمحة  13000
 عامؿ ميني     14000
  عامؿ ميني متصرؼ   15000
   رئيس مصمحة   16000
 عكف     17000
     متصرؼ 18000
19000      
  عكف  مدير  20000
21000      
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     مدير 22000
     رئيس مصمحة 23000
24000      

 .41، ص 2004أديب ناصر،  سكمرالأستاذة اعتمادا عمى المصدر: إعداد 
 تقييم باقي الأعمال في المنظمة: .و 

كأجكرىا، كتحديد عكامؿ التقييـ، كتكزيع الأحر عمييا، كبعد إنشاء  الكظائؼ المعياريةبعد اختيار كتحديد 
كذلؾ بمقارنتيا مع  خريطة مقارنة العكامؿ، تأتي الخطكة الأخيرة كىي تقييـ باقي الكظائؼ في المنظمة

، المقيّـ إلى عمكد فرعيفي خريطة مقارنة العكامؿ، فمثلا إذا أردنا تقييـ كظيفة مدير  عكامؿ التقييـ
المسؤكلية في الخريطة كيقارف ىذه الكظيفة مع باقي الكظائؼ الرئيسية، فرضا كجد أنيا كمف حيث 

، كمف حيث 23500فيعطييا مثلا  24000ك 22000أم تقع بيف  مديرالمسؤكلية أكبر مف مسؤكلية 
 مدير، كمف حيث المجيكد العقمي تقع بيف 19000فيعطييا مثلا  كمدير مصمحةالميارة تقع بيف رئيس 

فيعطييا  مديركبيف  مصمحة، كمف حيث ظركؼ العمؿ تقع بيف رئيس 9000فيعطييا مثلا  متصرؼ
 .63900ىك  فرعي، فيككف أجر كظيفة مدير 5400

 وظائف "وضع الوظائف في فئات"ثانيا: تصنيف ال
كيتـ في ىذه الخطكة تجميع الكظائؼ المتشابية أك المتقاربة "بنتيجة التقييـ" في مجمكعات أك فئات تمييدا 
لتحديد الأجر المناسب لكؿ فئة، كبالتالي الأجر المناسب لكؿ كظيفة ضمف الفئة الكاحدة، فمف غير 

ئؼ كخاصة بالنسبة لتمؾ الكظائؼ التي تختمؼ مف حيث المنطقي أف يتـ دفع الأجر نفسو لكؿ الكظا
المسؤكلية كالميارة حيث يرتفع الأجر كمما صعبت المسؤكلية كمياراتيا، كبالتالي يحدد لكؿ فئة حد أدنى 
مف الأجر بحيث يجب ألا يقؿ عنو مف سيشغؿ ىذه الكظيفة، كحد أقصى للأجر لا يمكف لمفرد أف يتعداه 

 كىك ما يطمؽ عميو اسـ الحد الأدنى كالأعمى لمفئة.ما داـ يشغؿ الكظيفة، 
كقد تـ الذكر سابقا أنو كبنتيجة عممية التقييـ نحصؿ عمى مجمكعة مف الكظائؼ تككف، إما مرتبة حسب 
أىميتيا النسبية بناء عمى طريقة الترتيب، أك مكزعة في درجات حسب طريقة التدرج، أك مرتبة حسب عدد 

باستخداـ طريقة النقط، أك مرتبة حسب قيمة الأجر الذم تحصؿ عميو باستخداـ النقاط التي تحصؿ عمييا 
سكمر أديب ناصر، ) طريقة مقارنة العكامؿ، مما يسيؿ عممية تصنيؼ ىذه الكظائؼ ككضعيا في فئات

 .(44، ص 2004
بد )صلاح الديف ع كيساعد كضع الكظائؼ في فئات )أم تصنيفيا( عمى تحقيؽ مجمكعة مف الأمكر أىميا

 :(222، ص 2000الباقي، 
 يساعد عمى جعؿ ىيكؿ الأجكر بسيطا. -
 يساعد عمى تحديد الحد الأدنى كالحد العمى لأجر كؿ فئة. -
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يساعد رؤساء الكحدات عمى مراقبة عمؿ مرؤكسييـ رقابة فعالة، كما يساعد عمى تكحيد  -
عدادىـ لمقياـ المصطمحات الإدارية كنشرىا كتعميـ استعماليا، كعمى اختيار الأفراد كتدر  يبيـ كا 

 بالعمؿ.
المنظمات في ىذه الخطكة مشكمة تحديد عدد الفئات المناسب، حيث يختمؼ عددىا مف كلكف تكاجو 

 :(44، ص 2004سكمر أديب ناصر، )منظمة لأخرل، كذلؾ تبعا لمجمكعة مف العكامؿ أىميا
ات، ككمما قؿ عدد عدد الكظائؼ في المنظمة. فكمما كاف عدد الكظائؼ كبيرا، زاد عدد الفئ .1

 الكظائؼ في المنظمة قؿ عدد الفئات.
حجـ المنظمة، فإذا كاف حجـ المنظمة كبيرا فيذا يعني بأف عدد الكظائؼ سيككف كبيرا مما يزيد  .2

ذا كاف حجـ المنظمة صغيرا فإف عدد الفئات يككف قميلا.  عدد الفئات، كا 
المنظمة متجانسة كمما أدل ذلؾ إلى طبيعة نشاط المنظمة، كمما كانت الأنشطة التي تمارسيا  .3

ذا كانت الأنشطة في المنظمة  تقميؿ الفكارؽ بيف الكظائؼ كالأعماؿ كبالتالي يقؿ عدد الفئات، كا 
غير متجانسة فإف ذلؾ يؤدم إلى زيادة الفكارؽ بيف الكظائؼ كالأعماؿ كبالتالي يزداد عدد 

 الفئات.
بو الفرؽ بيف أقؿ أجر مقابؿ لمكظيفة التي تحصؿ الفرؽ بيف الحد الأدنى كالأعمى للأجر، كيقصد  .4

عمى القيمة الأقؿ بنتيجة التقييـ، كأعمى أجر مقابؿ لمكظيفة التي تحصؿ عمى أعمى قيمة بنتيجة 
التقييـ، فكمما كاف الفارؽ كبيرا كاف عدد الفئات كبيرا، كمما قؿ ىذا الفرؽ كمما كاف عدد الفئات 

 قميلا.
نظمة فيما يتعمؽ بالترقيات الدكرية كالترقيات. فإذا كانت سياسة الأجكر السياسة التي ستتبعيا الم .5

التي تتبعيا المنظمة تسمح بمنح الأفراد ترقيات دكرية كترقيات ضمف الفئة الكاحدة دكف أف يؤدم 
ذلؾ إلى انتقاؿ الفرد مف فئة لأخرل فإف ذلؾ يتطمب كجكد عدد قميؿ مف الفئات، أما إذا كانت 

 تسمح بانتقاؿ الفرد مف فئة لأخرل فإف ذلؾ يتطمب كجكد عدد كبير مف الفئات.سياسة الأجكر 
 كيفية تشكيل الفئات: -1

)عبد الفتاح  تختمؼ عممية تشكيؿ الفئات باختلاؼ طريقة التقييـ المستخدمة في المنظمة، كذلؾ كما يمي
 :(53، ص 2001بكخمخـ، 

 بالنسبة لطريقة الترتيب: -1-1
ىي المستخدمة في عممية التقييـ، كلتشكيؿ الفئات يتطمب الأمر القياـ في حاؿ كانت طريقة الترتيب 

ببعض الإجراءات التكميمية مف أجؿ تصنيؼ الكظائؼ المتشابية مف حيث الأىمية تمييدا لكضعيا في 
 فئات، حيث تككف الكظائؼ كالأعماؿ مرتبة حسب أىميتيا.
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 بالنسبة لطريقة التدرج: -1-2
عمى تحديد مجمكعة مف الدرجات مف الدرجات مسبقا، فإننا لا نحتاج ىنا إلى بما أف طريقة التدرج تعتمد 

 تقسيـ الكظائؼ إلى فئات، إذ تعتبر الدرجات ىي نفسيا الفئات.
 قة النقط:يبالنسبة لطر  -1-3

بإتباع أحد الأسمكبيف  يايتـ الاعتماد ىنا عمى مجمكعة النقاط التي حصمت عمييا كؿ كظيفة، كيتـ تشكيم
 :(46، ص 2004ر أديب ناصر، سكم)التالييف
ربة في فئة كاحدة كما ىك كيعتمد عمى كضع الكظائؼ التي نالت نقاطا متقا الأسموب الأول: - أ

 :مكضح فيما يمي
 عدد النقاط الوظيفة

1 340 
2 345 
3 420 
4 455 
5 465 
6 525 
7 546 
8 640 

في فئة ثانية، كالكظائؼ  5-4-3كالكظائؼ في فئة كاحدة مثلا،  2-1كبالتالي يمكننا كضع الكظائؼ 
 في فئة رابعة كىكذا... 8في فئة ثالثة، كالكظيفة  6-7

كيعتمد ىذا الأسمكب عمى تحديد مدل كؿ فئة كذلؾ بإيجاد الفرؽ بيف الحد  الأسموب الثاني: - ب
 ة.الأعمى كالحد الأدنى لمنقط المقابمة، ثـ قسمة الناتج عمى عدد الفئات التي تقررىا المنظم

 بالعكدة لممثاؿ السابؽ، كبفرض أف المنظمة قررت تشكيؿ ست فئات نجد:
 300=  340 – 640الحد الأدنى =  –الحد الأعمى 

 نقطة. 50=  6/  300مدل الفئة = 
 :(46، ص 2004سكمر أديب ناصر، )ىك مكضح فيما يميكبالتالي تككف الفئات كما 

 الحد الأعمى لمفئة الحد الأدنى لمفئة الفئة
1 340 390 
2 391 441 
3 442 492 
4 493 543 
5 544 594 
6 595 645 
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 5-4في الفئة الثانية، كالكظائؼ  3في الفئة الأكلى، كالكظيفة رقـ  2-1كنستطيع بالتالي كضع الكظائؼ 
في الفئة  8في الفئة الخامسة كالكظيفة  7في الفئة الرابعة، كالكظيفة  6في الفئة الثالثة، كالكظيفة 

 السادسة.
 بالنسبة لطريقة مقارنة العوامل: -1-4

يتـ الاعتماد ىنا عمى خريطة مقارنة العكامؿ، كعمى قيـ الأجكر الكاردة فييا في العمكد الأكؿ، فمنفرض 
 150قيمة للأجر، ككاف الفرؽ بيف كؿ قيمة كأخرل ىك  35مثلا أف خريطة مقارنة العكامؿ تحتكم عمى 

 مى خمس قيـ للأجر فيككف عدد الفئات ىك:كقررت المنظمة أف تشمؿ كؿ فئة ع
 فئات 7=  35/5

 كيككف الفرؽ بيف الفئة كالأخرل ىك:
150*5  =750 

تتاح إمكانية شمكؿ كؿ  كأعمى قيمة كاردة في الخريطة لكي كتشكؿ ىذه الفئات بحيث تشمؿ أدنى قيمة
 الكظائؼ في المنظمة.

 :(47، ص 2004سكمر أديب ناصر، )لكف كبشكؿ عاـ تتخذ الفئات إحدل الأشكاؿ الآتية
 فئات متداخمة: .أ 

حيث يككف الحد الأعمى لمفئة أعمى مف الحد الأدنى لمفئة التالية الأعمى منيا، أم ىناؾ تداخؿ بيف الحد 
 الأعمى لمفئة مع الحد الأدنى لمفئة التالية.

 فئات متسمسمة: .ب 
 الأعمى منيا. حيث يككف الحد الأعمى لمفئة مساكيا لمحد الأدنى لمفئة التالية

 فئات منفصمة: .ج 
حيث يككف ىناؾ فاصؿ بيف كؿ فئة كأخرل، كيككف الحد الأعمى لمفئة أقؿ مف الحد الأدنى لمفئة التالية 

 الأعمى منيا.
 Wage Curveثالثا: تحديد منحنى الأجر الحالي 

المنظمة كالخطكة يعتبر تحديد منحنى الأجر الحالي الخطكة الثالثة مف خطكات تحديد ىيكؿ الأجكر في 
الأكلى في تحكيؿ القيـ النسبية لمكظائؼ إلى قيـ نقدية مقابمة، لذلؾ يطمؽ عميو اسـ خط التحكيؿ، كيعبر 

، كالأجكر الحالية المقابمة ليذه الكظائؼ في المنظمة، علاقة بيف القيـ النسبية لمكظائؼىذا المنحنى عف ال
ستدفع لمكظائؼ المقيمة لذلؾ يجب أف يرسـ ىذا كيستخدـ ىذا المنحنى لمحصكؿ عمى الأجكر التي 

المنحنى بشكؿ دقيؽ بحيث يمثؿ الكظائؼ المحكر الأفقي القيـ النسبية لمكظائؼ كالأعماؿ كالمحكر 
 العمكدم القيـ الحالية لأجكر ىذه الكظائؼ كالأعماؿ.
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يا في فئات يتـ أخذ كىنا لا بد أف نشير إلى أنو في حاؿ كاف عدد الكظائؼ المقيمة كبيرا كبعد تكزيع
متكسط القيـ لكؿ فئة كبالتالي يجب أخذ متكسط الأجكر المقابمة ليا حيث ينتج لدينا في النياية الأجر 

 المناسب لكؿ فئة.
 :(58، ص 2004سكمر أديب ناصر، ) كعند رسـ منحنى الأجر الحالي فإننا قد نكاجو إحدل الحالتيف

لمكظائؼ المقيمة في المنظمة معركفة كىنا يتـ رسـ  الحالة الأكلى: الأجكر الحالية المقابمة -1
 المنحنى مباشرة بإحدل الطرؽ التي سنشرحيا لاحقا.

الحالة الثانية: الأجكر الحالية المقابمة لمكظائؼ المقيمة في المنظمة غير معركفة كىنا يجب القياـ  -2
ل، كيقصد بالمسح بعممية مسح الأجكر التي تدفع لنفس الكظائؼ كالأعماؿ في المنظمات الأخر 

 القياـ بدراسة ميدانية لكاقع الأجكر التي تدفع لنفس الأعماؿ في المنظمات الأخرل.
 :(58، ص 2004سكمر أديب ناصر، )كتتـ عممية مسح الأجكر بإتباع إحدل الطرؽ التالية

كبناء عمى ىذه الطريقة يككف عنكاف العمؿ ىك الأساس في عممية مقارنة  طريقة عنوان العمل: .أ 
الأجكر التي تدفعيا المنظمات الأخرل للأعماؿ التي تجرم دراستيا حيث تجرم مقارنة الأجكر 

 مكظائؼ التي تحمؿ نفس عنكاف العمؿ، كتتميز ىذه الطريقة بسيكلة كسرعة تطبيقيا.لالتي تدفع 
كتعتمد ىذه الطريقة عمى تقييـ كظائؼ المنظمات الأخرل، كبنفس طريقة  طريقة تقييم الوظائف: .ب 

 كظائؼالتقييـ التي تـ إتباعيا في المنظمة فإذا حصمت عمى نفس النتيجة التي حصمت عمييا 
المنظمة أك عمى نتيجة متقاربة منيا عند ذلؾ يمكف اعتبارىا أعمالا متماثمة كتقارف أجكرىا مع 

 يقة قميمة الاستخداـ لأنيا تتطمب كقتا زمنيا أطكؿ.بعضيا، كلكف ىذه الطر 
كتعتمد ىذه الطريقة عمى مقارنة أجكر الأعماؿ التي ليا نفس الكصؼ،  طريقة وصف العمل: .ج 

 كتعتبر ىذه الطريقة أكثر استخداما منـ الطريقتيف السابقتيف لسيكلة تطبيقيا.
 طرق رسم منحنى الأجر الإجمالي: -1

الحالي بتحديد العلاقة بيف الأجكر الحالي كالقيـ النسبية المقابمة ليا، بإتباع يتـ رسـ منحنى الأجر 
 عدة طرؽ مف أىميا كأكثرىا استخداما:

يتـ رسـ النقاط التي تعبر عف العلاقة بيف الأىمية النسبية كالأجر الحالي لكؿ كظيفة كعمؿ، ثـ  . أ
 شكؿ الآتي:يرسـ ىذا المنحنى بحيث يتكسط ىذه النقاط كما ىك مبيف في ال

 (: منحنى الأجر الحالي وفق الطريقة الأولى03الشكل )
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 .59، ص 2004سكمر أديب ناصر، المصدر: اعتمادا عمى 
نقكـ برسـ النقطة الممثمة لأدنى قيمة نسبية كبالتالي أدنى أجر مقابؿ كنرسـ النقطة الممثمة لأعمى  . ب

بينيما فيككف الخط المستقيـ ىك منحنى قيمة نسبية كبالتالي أعمى قيمة للأجر المقابؿ ثـ نصؿ 
نقطة حصمت عمييا كظيفة معينة في  50الأجر الحالي، لنفرض مثلا أف أدنى قيمة نسبية ىي 

دج كأف أعمى قيمة نسبية حصمت عمييا كظيفة أخرل ىي  7500المنظمة كيقابميا أجر حاؿ 
الحالي كما ىك مبيف في دج فيككف منحنى الأجر  21000نقطة كيقابميا أجر حالي مقداره  430

 الشكؿ التالي:
 الثانية(: منحنى الأجر الحالي وفق الطريقة 04الشكل )

 
 .60، ص 2004المصدر: اعتمادا عمى سكمر أديب ناصر، 

التي حصمت عمييا الكظيفة عمى المحكر الأفقي  ديد لأم كظيفة جديدة بتحديد النقطكيتـ تحديد الأجر الج
ة التلاقي عمكدا عمى جر الحالي، كيعد ذلؾ نرسـ مف نقطثـ نرسـ منيا عمكدا يمتقي مع منحنى الأ

الأجر المقابؿ ليذه الكظيفة، فمنتفرض مثلا  الأجر( فتككف نقطة التلاقي معو ىيالمحكر العمكدم )قيـ 
 .16000فيككف الأجر المقابؿ ىك  300قدره  نقطإحدل الكظائؼ حصمت عمى مجمكع  أف
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 رافات عن خط الاتجاه العام للأجررابعا: معالجة الإنح
ذكرنا سابقا بأنو يجب رسـ منحنى الأجر الحالي بحيث يتكسط نقاط الانتشار التي يتـ رسميا )النقاط التي 
إحداثياتيا نتئج التقييـ، كقيـ الأجكر الحالية المقابمة ليا( بمعنى آخر يجب أف تككف انحرافات ىذه النقاط 
عف خط الاتجاه العاـ أقؿ ما يمكف فبعد رسـ منحنى الأجر الحالي كتحديد الأجكر المناسبة ليا التي 

ستقيـ مستقبلا قد ينتج لدينا بعض يجب أف تدفعيا المنظمة لمكظائؼ كالأعماؿ التي تـ تقييميا أك التي 
الحالات لكظائؼ كأعماؿ قد تخرج أجكرىا عف خط الاتجاه العاـ أم يككف ىناؾ فرؽ بيف الأجر الحالي 
كالأجر المقيـ، ىذا الفرؽ قد يككف كبيرا كبالتالي يجب معالجتو أك قد يككف صغيرا يمكف اىمالو الأمر 

الحالتيف الآتيتيف القياـ بيذه اليطكة حيث نكاجو إحدل الذم يتطمب تصحيح ىذه الفركقات عف طريؽ 
 :(386ص ، 2003)جارم ديسمر، 

  جكرىا الحالية أعمى بكثير مف الأجر الناتج عف التقييـ.أكظائؼ 
 .كظائؼ أجكرىا الحالية أقؿ بكثير مف الأجر الناتج عف التقييـ 

 حالة وظيفة أجرىا الحالي أعمى من الأجر المقيم: - أ
 الحالة بإتباع إحدل الإجراءات التالية:يتـ معالجة 

  خصـ الفرؽ مف الزيادات أك العلاكات التي سيحصؿ عميا الأفراد مستقبلا، إلا أف ىذه الخصـ قد
 يؤثر سمبا عمى معنكيات الأفراد كبالتالي عمى أدائيـ في العمؿ.

  أف ىذا الإجراء تخفيض الأجر الحالي بحيث يصبح مساكيا للأجر الناتج عف عممية التقييـ، غير
يتشابع مع سابقو في أنو يؤثر عمى معنكيات الأفراد أيضا كبالتالي عمى أدائيـ مما يتطمب مف 
الإدارات أف تقكـ بإيضاح الأمر كشرحو للأفراد كالعمؿ عمى منحيـ بعض التعكيضات لاحقا 

 كالتي مف شأنيا أف تحافظ عمى أداء الأفراد.
 لأفراد حيث يتـ تحديد معدلات الأجر المرتفعة ضمف دكائر تجميد الأجر الحالي الذم يتقضاه ا

حمراء كبالتالي يجمد الأجر أك تدفع زيادات أقؿ مف المعدؿ حتى يتـ تعديؿ منحنى الأجر باتجاه 
 كضع معدلات الدكائر الحمراء ضمف المجاؿ الطبيعي.

 حالة وظيفة أجرىا الحالي أقل من الأجر المقيم: - ب
المخفضة ضمف دكائر خضراء، كيمكف معالجة ىذه الحالة بزيادة الأجر  كيتـ تحديد معدلات الأجر

الحالي حتى يصبح مساكيا للأجر المقيـ حيث يفضؿ ىنا زيادة الأجر بشكؿ تدريجي لأف زيادة الأجر 
سكمر ) تفع أجكرىـ بنتيجة عممية التقييـمباشرة كدفعة كاحدة قد يسبب استياء بعض الأفراد الآخريف لـ تر 

 .(61، ص 2004أديب ناصر، 
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 خلاصة: 
إف أكؿ خطكة في تحديد ىيكؿ الأجكر ىك تقييـ الكظائؼ، حيث يستند تقييـ الكظائؼ إلى 
المعمكمات المكجكدة في بطاقة كصؼ الكظيفة بعد القياـ بمعمية تحميميا. كتكجد عدة طرؽ لتقييـ الكظائؼ 

ائؼ اعتمادا عمى أىميتيا الكمية، أك الترتيب مف خلاؿ منيا ما ىك غير كمي مثؿ الترتيب البسيط لمكظ
المقارنة الثنائية بيف الكظائؼ بشكؿ كمي، أك مف خلاؿ إعداد سمـ مف الدرجات كمقارنة كصؼ الكظيفة 
مع درجات السمـ لتحديد مكانة الكظيفة. كما تكجد طرؽ كمية أىميا كأكثرىا استخداما ىي طريقة النقط 

عطاء  التي تعتمد عمى تحديد العكامؿ الأساسية المككنة لمكظائؼ المراد تقييميا ثـ تقسيميا إلى درجات كا 
عطائيا النقطة لكؿ عامؿ رئيسي  كؿ درجة مجمكعة نقاط، ليتـ فيما بعد مقارنة كؿ عامؿ مع الكظيفة كا 

أنو بعد كفي الأخير جمع النقاط. كليس مختمفا كثيرا عف ىذه الطريقة تكجد طريقة مقارنة العكامؿ بحيث 
تحديد العكامؿ الأساسية المككنة لمكظائؼ المراد تقييميا يتـ تحديد مجمكعة مف الكظائؼ الرئيسية كالتي 
يتـ استخداميا كأساس لممقارنة بحيث يتـ في ىذه الطريقة مقارنة كؿ عامؿ مككف لمكظيفة مع نفس 

يتـ كضع الكظائؼ التي تـ  العامؿ في الكظائؼ الرئيسية. كفي خطكة ثالثة مف تحديد ىيكؿ الأجكر
تقييميا في فئات، حيث يعتمد عدد الفئات بشكؿ أساسي عمى حجـ المنظمة كعدد الكظائؼ، كمدل 
تجانس الكظائؼ، بالإضافة إلى سياسة الترقية في المنظمة. كفي خطكة أخيرة يتـ رسـ منحنيات الأجكر 

 الجديدة كمعالجة الانحرافات بيف الأجكر القديمة كالجديدة.
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 ىيكل الأجور في القطاع العام الجزائريالمحاضرة الرابعة: 
 تمييد: 

 الكظيفة قطاع :القطاعات لكؿ للأجكر عامة سياسة كضع لمدكلة الكبرل الإستراتيجيات بيف مف
. يتناكؿ ىذا المبحث سياسية الأجكر في قطاع الكظيفة الخ… كالخاص العاـ الاقتصاد قطاع العمكمية
 العمكمية.

 دفاع حؽ حماية يخص فيما لاسيما الإدارم لمقانكف الأساسي القسـ العمكمية الكظيفة قانكف يشكؿ
 الدكلة أعكاف عدد إف .مكظفييا كبيف العمكمية الأشخاص بيف فيما العلاقات كمضمكف المكظؼ

 العامة المديرية إحصاءحسب  المميكنيف يفكؽ الجزائر في المحمية كالجماعات الإدارية كالمؤسسات
 يعد راتب عمى لمحصكؿ ككيدؼ كمبدأ العمكمية بالكظيفة فالالتحاؽ .2012 جكيميةفي  العمكمية لمكظيفة
 جميع في يتمخص الذم لممكظؼ القانكني المركز إلى يحيؿ مما العمكمية، الكظيفة لقانكف مميزا فرعا

 نتيجة كانت اليكـ إلى 1989 بيف ما الفترة في في الجزائر عامة كقاعدة الأجكر، إف .ككاجباتو حقكقو
 مركز مف كانطلاقا العمكمية السمطات تدخؿ ككاف كالخاص العاـ القطاعيف في النقابي لمنشاط ضغط
،  "S.N.M.G" المضمكف للأجر الأدنى الحد تضع رالقرا  (.6، 5، ص 2017)بكخبركبة ككمثكـ

 اقتصادية سياسية تحكيلات مف حدث ما بكؿ تميؽ للأجكر جديدة كطنية سياسة عمى اليكـ تبحث فالجزائر
رار الق بكاسطة يتـ كظؿ كاف الأجكر سياسة في كالتغيير فالتحكؿ .كالعالمية الداخمية البيئة في كاجتماعية
 الأجكر.  شبكة أساسية كبصفة بو يحدد رئاسي مرسكـ إلى الجميكرية رئيس يترجمو الذم السياسي

، كما سيتـ 2008دة في الجزائر بداية مف متعرض شبكة الأجكر المعسيتـ مف خلاؿ ىذه المحاضر 
تناكؿ مككنات الأجر، كفي الأخير سيتـ تقديـ مثاؿ تطبيقي حكؿ كيفية حساب الأجر لأحد الكظائؼ 

 العمكمية )الأستاذ الجامعي(.
 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:

العمكمية في إعداد سياسية تخطيط المكارد البشرية التي تعتمد عمييا سياسة فيـ دكر الكظيفة  -
 الأجكر.

 تتبع تطكر ىيكؿ الأجكر في الجزائر. -
 فيـ كيفية حساب الأجر الأساسي. -
التفرقة بيف الأجر الأساسي كالرئيسي كأجر المنصب كأىـ التعكيضات كالمنح المككف للأجر في  -

 القطاع العاـ في الجزائر.
 تطكر مستكيات الأجر الكطني الأدنى المضمكف. تتبع -
 إدراؾ الاقتطاعات الضريبية، ككيفية حسابيا. -
 حساب راتب الأستاذ الجامعي. -
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التي تعتمد عمييا سياسة  دور الوظيفة العمومية في إعداد سياسة تخطيط الموارد البشرية .1
  :الأجور

خطكة ضمف سياسة تخطيط المكارد البشرية إعداد الخطة الإستراتيجية كالتي تشمؿ الخطكات  أىـيتـ في 
،  الآتية  :(37، ص 2017)بكخركبة كمثكـ
 .الكظائؼ كصؼ بطاقات كضع -1
 الكظائؼ ترتيب جداكؿ -2
 .الأفراد مفالإدارات  احتياجات حصر  -3
 .جديدة كظائؼ استحداث أك شاغرة أكانت لمكظائؼ الإدارات طمبات -4
 .الانترنت شبكة عمى التكظيؼ شركات بمكاقع الاتصاؿ إمكانياتكا   فرص -5
 المحكـراؼ الإش خلاؿ مف كطلابيا لخريجيا كالمعاىد الجامعات عركض عف متجددة معمكمات -6

 .العممي كالبحث المخابر حكؿ للأساتذة
 .الخارج في الدكؿ كأسكاؽ المحمي "الشغؿ سكؽ "أكضاع عف متجددة معمكمات -7
 تجديد بيدؼ الداخمية بالقكانيف كمقارنتيا الدكلية القكانيف تفرضيا التي الشركط عف معمكمات -8

 .الإدارة كتحديث
 تطور ىيكل الأجور في القطاع العام الجزائري: .2

 :1962أولا. ما قبل الاستقلال 
 بالنظاـ متشبعا كافإذ  الجزائر، في سائدا الفرنسي العمكمية الكظيفة قانكفلاؿ كاف إلى غاية الاستق

 تـ الاستقلاؿ كبعد ثـلمجزائرييف،  بالنسبة السمبي كبجانبو لمفرنسييف بالنسبة الإيجابي جانبو في راليالميب
 آنذاؾ الثكرية القيادة قررت ما كسرعاف .الكطنية بالسيادة يسمى ما عدا ما العمكمية الكظيفة قانكف نقؿ
قامة العمكمية بالكظيفةالميبرالي  المفيكـ صمة قطع  الدكلة تحكـ التي القكانيف لكؿ الاشتراكي المفيكـ كا 

 صدكر غاية إلى كالاقتصادية الإدارية العمكمية القطاعات لكؿ الأجكرسياسة  فييا بما كالمجتمع
،  الميبرالي السياسي النظاـ كتبنيالاشتراكي  السياسي لمنظاـ حدا كضع الذم 1989دستكر )بكخركبة كمثكـ
 (.7، ص 2017

 :1990إلى  1962ثانيا: من 
 ىي: أساسية مراحؿ ةبثلاث الجزائر في الأجكر نظاـ رتطكّ في ىذه الفترة 

 :(78 - 75 – 62) لمعامل العام الأساسي القانون قبل ما مرحمة .1
 كترتيب المناصب لتصنيؼ أنظمة كجكد عدـ كذلؾالاستقرار،  بعدـ يتسـ المرحمة ىذه في الأجر كاف

 لسنة المالية قانكف مف 28 المادة نصت حيث 1974 لغاية كىذا مستخدمة مؤسسة بكؿ الخاصة الأجكر
 مف التعكيضات كمختمؼ كالأجكر المرتبات بأف 1973 ديسمبر 28 في المؤرخ 64  73 الأمر 1974 

 الأخرل كالمؤسسات التجارم ك الصناعي الطابع ذات الاقتصادية العامة المؤسسة في الممنكحة نكع أم
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 إلا إجرائيا يمكف لا التعكيضات كمختمؼ كالأجكر المرتبات في زيادة أم أفك  الحالية حدكدىا عند تجمد
 .مرسكـ بمقتضى

 (:90 -78) لمعمال العام الأساسي القانون ظيور مرحمة  .2
 العاـ الأساسي القانكف صدر خاصة بصفة لمعمؿ مكحد نظاـ كجكد بعدـ السابقة الفترة ميز لما نظرا

 . النشاط كقطاعات العمالية الفئات جميع بيف التكازف خمؽ بيدؼ 1978 أكت 15 في لمعماؿ
 (11 -90) العمل علاقات قانون ظيور مرحمة  .3

 الاستقلالية مرحمةي الف الجزائرية المؤسسة دخكؿ في يتمثؿ جديد اقتصادم محيط في القانكف ىذا ظير 
 عالـ دخكؿ ىي اقتصادية، لظركؼ حتمية نتيجة ىك العمؿ علاقات قانكف أف القكؿ كيمكف 1988 سنة
 علاقات كقانكف لمعماؿ العاـ الأساسي القانكف بيف الجكىرم الاختلاؼ جانب إلى السكؽ اقتصاد عيد
 طريؽ عف المستخدمة كالمؤسسات العماؿ بيف حرة بصفة محدد ظمو في الأجر أصبح أنو أم العمؿ

  رمضاف 14 في المؤرخ 90 - 11 ـرق القانكف .قبؿ مف المحدكدة العمؿ لمناصب الميني التصنيؼ
 كالجماعية الفردية العلاقات القانكف ىذا يحكـ، العمؿ بعلاقات يتعمؽ 1990 أفريؿ 21 ػل المكافؽ 1410

 الأشخاص كؿ القانكف ىذا مفيكـ في أجراء عمالا كيعتبر ،كالمستخدميف الأجراء ك العماؿ بيف العمؿ في
 عمكمي معني طبيعي أخر شخص كلحساب التنظيـ إطار في مرتب مقابؿ فكريا أك يدكيا يعممكف الذيف
 . المستخدـ يدعى خاص أك

  :في الوظيفة العمومية بالجزائر صباتطوّر عممية تصنيف المنثالثا. 
 القانكف مف 104 المادة في عمييا المنصكص لمتصنيؼ الكطنية بالطريقة منصب كؿ ؼيتصنكاف 

 :التالية بالطريقة كذلؾ لمعامؿ العاـ الأساسي
 العمؿ طبيعة ىي كما بالمنصب الخاصة الصفات كؿ بمعرفة الترقيـ يتـ المنصب تقييم( ترقيم )أو
 .بو كالمرتبطة المتفاكتة كالخطكرة العمؿ بممارسة المرتبط كالعصبي كالفكرم المادم كالجيد
 كؿ الاعتبار بعيف الأخذ مع منصب لكؿ استدلالي رقـ كتخصيص النقاط مف عددا منح شأنو مف كالترقيـ

 .كمسؤكليتو كخطكرتو ظركفو المنصب كخصائص مكاصفات
  47الصادر في الجريدة الرسمية رقم  1982نوفمبر 20 في المؤرخ 82-356 المرسوم  إلى بالرجوع
 وزنيا حدد مقاييس خمسة بين ما ميز قد نجده وتطبيقا لمقانون العام لمعامل 25/11/1982بتاريخ 
 :كالتالي

 نقطة la qualification 485  التأىيؿ -
 نقطة la responsabilité 260 المسؤكلية -
 نقطة l’effort 174 الجيد -
 نقطة condition de travail 161 العمؿ ظركؼ -
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 .contraintes et exigences particulières الخاصة المتطمبات -
ف  في كالأسلاؾ الكظائؼ ترتيب بعممية يككف الخاصة الأساسية القكانيف خلاؿ مف العمؿ منصب ترتيب ا 
 النحك عمى كنصيا لمعامؿ العاـ القانكف مف 68 المادة في عمييا المنصكص الأقساـ أك الأصناؼ أحد

 :التالي
 .كالمجمكعة الصنؼ العمكمية الكظيفة في تقميديا معركؼ ىك ما -
 يكزع كالذم التكظيؼ مف يبدأ الفرنسي القانكف مف المأخكذ classement catégorie الصنؼ إف -

 المسار خلالو مف يتـ ترتيبي سمـ في منيا فئة لكؿ التابعة الأسلاؾ ترتيب يتـ فئات أربعة إلى المكظفيف
 أقصى كحد المسار بداية في أدنى حد :الاستدلالية الأرقاـ مف حديف بيف الدرجة بنكعييا كالترقية الميني

 .نيايتو في
المؤرخ في  08-86كالمعدؿ كالمتمـ بالمرسكـ رقـ  05/01/1985المؤرخ في  03-85إن المرسوم 

جعؿ تصنيؼ منصب  06/01/1986بتاريخ  02كالمنشكر في الجريدة الرسمية رقـ  07/01/1986
 الأدنى الاستدلالي الرقـ بيف ترقيمو عف الناتج الاستدلالي الرقـ يقع عندما معينة مجمكعةالعمؿ  في 

 .المنصب بتصنيؼ متعمؽ ىك ما ذلؾ لممجمكعة الأقصى الاستدلالي كالرقـ
 لممناصب الترتيب تحديد في كالسيكلة المركنة مف بنكع كىذا صنفا 20 إلى الأصناؼ عددرفع  -

 .كالمرتبات
 كالمناصب المتخصصة التنفيذية المناصب مع كتتناسب 9 إلى 1 كمف الأصناؼ :أصناؼ ثلاث تكجد -

 الثانكم التعميـ – التطبيقية المناصب مع تتناسب ك 13 إلى 10 مف كالأصناؼ .الأساسي لمتعميـ التنفيذية
 .العالي التعميـ-عاليةرات قد اكتساب تفترض التي المناصب كؿ كتشمؿ 20 إلى 14 مف الأصناؼ ك
 إلى يؤدم مما الآخر مف أعمى صنؼ كؿ يجعؿ عالي إلى ثانكم إلى أساسي مف تعميمي مستكل كؿ إف

 .أعمى إلى متكسط أدنى مف متفاكتة أجكر
 عدد عمى تحتكم العشريف الأصناؼ مف صنؼ كؿ أف بمعنى الأصناؼ ضمف المجمكعة تدخؿ إف -
 :كالآتي تتكزع المجمكعات مف
 - 9 إلى 1 مف للأصناؼ بالنسبة مجمكعات 3 
  13 إلى 10 مف للأصناؼ بالنسبة مجمكعات 4 
  20 إلى 14 مف للأصناؼ بالنسبة مجمكعات  5
 درجات عشرة10 كعمى أقصى استدلالي كرقـ كسطي استدلالي رقـ أدنى استدلالي رقـ ليا مجمكعة ككؿ

 .بالأقدمية الترقية تطابؽ استدلالية
 :الآتية بالصكرة يككف كالمرتب الاستدلالي الرقـ يتحدد كيؼ أما 
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 باختلاؼ الحداف ىذاف كيختمؼ 800 كىك أقصى كحدك  100 كىك أدنى بحد الاستدلالي الرقـ تحديد يتـ
ف المنصب فيو يصنؼ الذم الصنؼ  بإجراء الشيرمراتبو  يحدد الاستدلالي كرقمو المكظؼ ترتيب كا 
 .الاستدلالية لمنقطة النقدية القيمة في الاستدلالي رقمو بضرب الحساب

 السمطات نظرة تطكر أماـ الركاتب لحساب التقديرية العممية ىذه ىجرت الأجكر سياسة أف يلاحظ لكف
 تتلاءـ إضافية أصناؼ عمى تتحصؿ كالركاتب الأسلاؾ ىيكمة بجعؿ السياسية لتمؾ كتحكميا العمكمية
 .الإدارة في كالعامؿ المكظؼ لدل الكظيفة كحركية

 .القانكف يحددىا كمنح العلاكات شكؿ يأخذ إضافي مدخكؿ المكظؼ يتقاضى الرئيسي، الراتب جانب إلى
 مختمؼ بيف ما المساكاة مف نكع كتحقيؽ لممكظؼ الشرائية القدرة تدعيـ في الأىمية مف كبير جانب كليا

 سمبا كأثرت كلمعلاكات لمزيادات مساكئ ظيرت الأمر حقيقة في لكف العلاكات بيذه كالمناصب الأسلاؾ
 .الأجكر سياسة استقامة عمى

 العاـ الأساسي القانكف كالمتضمف 15/07/2006المؤرخ في  03-06 رقم قانون من 8 المادة نصت
 :التالية بالكيفية التصنيؼ عناصر بتحديد الاستدلالية الشبكة عمى العمكمية لمكظيفة
 (6 ) ستة كىي 17  كعددىا الأربعة المجمكعات مف مجمكعة كؿ في المدرجة الأصناؼ عناصر تحديد

، أ المجمكعة في (7) في المجمكعة ج كصنفيف في المجمكعة ب ك صنفيف "د" المجمكعة في أصناؼ
 المناسبة الدنيا الاستدلالية الأرقاـ كحددت (7 ) سبعة كعددىا الصنؼ خارج الفرعية الأقساـ حددت كما
 الاستدلالية الأرقاـ كحددت الصنؼ خارج فرعي قسـ كلكؿ عشر السبعة الأصناؼ مف صنؼ لكؿ

 المكظؼ يكتسبيا التي المينية لخبرةا تجسد التي  (12) عشر الإثنى الدرجات مف درجة لكؿ المناسبة
 .الرتبة في أقدميتو بحكـ
 الأساسي لمقانكف الخاضعة العمكمية المؤسسات لترتيب جدكؿ عمى الاستدلالية الشبكة تحتكم كما

 المناسبة المستكيات بيف سممي مستكل تكافؽ التي الاستدلالية كالزيادة أقساـ ثلاث إلى العمكمية لمكظيفة
 في العميا الكظائؼ أصحاب المكظفيف بمرتبات خاص جدكؿ عمى الشبكة ىذه تحتكم كما .الأقساـ ليذه
 .الدكلة
 سبقو الذم الأمر أخطاء تصحيح حاكؿ 2006 جكيمية 15 في المؤرخ 06-03 الأمر إلى بالرجكع إنو
  :التالية النقاط خلاؿ مف
 القطاعات بكؿ العمكمية الكظيفة لقطاع العمكمييف الأعكاف كؿ شمؿ القانكف ىذا أف إلى الإشارة تمت -

تياف الإدارات لمختمؼ كتكازف مساكاة تحقيؽ استيدؼ المشرع أف كذلؾ تمييز، دكف  استدلالية، بشبكة كا 
 .جديدة استدلالية نقدية كبقيمة التأىيؿ مستكيات كشبكة

 .ما حد إلى كيتجدد يتغير المرتبات نظاـ تصكر جعمت الشبكات ىذه إف -
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 لمرقـ المكافؽ الأقصى كالحد 200 الاستدلالي لمرقـ المقابؿ المرتب مف الأدنى الحد بيف الفارؽ إف -
 2368 كىك المستكل ىذا عمى المينية الحياة آخر في 7 القسـ في عميو الحصكؿ الممكف الاستدلالي

  فقط. 11.84/1 نسبة بقدر
 في أم الميني المسار بداية في لاسيما الدرجات في الترقية نمك مستكل في ضعؼ ذلؾ مع يظير

)بكخركبة  سنة عشر خمسة مدة المكظؼ يعمؿ عندما الخامسة الدرجة مف إلا يرتفع فلا الأكلى السنكات
 ،  .(110-104ص -، ص2017كمثكـ

كىك ما سيتـ التطرؽ إليو  2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07تـ تعديؿ القانكف السابؽ بالقانكف 
 لمفعكؿ إلى يكمنا ىذا.لا يزاؿ سارم ا ولاحقا بحكـ أن

 :2008ىيكل الأجر في القطاع العام الجزائري بداية من  .3
 تصنيف الموظفين ورواتبيم في القطاع العام الجزائري أولا.

إلى  114ك  8كذلؾ طبقا لممكارد  2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07أنشأ المرسكـ الرئاسي رقـ 
العمكمية المتعمقة بالنظاـ الجديد لمتصنيؼ كدفع الركاتب، حيث ـ القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة  126

 حدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات المكظفيف كنظاـ دفع ركاتبيـ.
 شبكة مستويات التأىيل: -1

مف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية، يتـ تصنيؼ الرتب حسب مستكل التأىيؿ  8طبقا لممادة 
 ؤىلات كالشيادات اتي تتكجج متختمؼ دكرات التعميـ كالتككيف.المطمكب، كما ىك مثبت بالم

أقساـ فرعية )خارج الصنؼ( تكافؽ مختمؼ مستكيات  7صنفا ك 17تشمؿ شبكة مستكيات التأىيؿ 
 التأىيؿ.

 مجمكعات أ، ب، ج، د المكافقة لمستكيات التأىيؿ الرئيسية عمى النحك الآتي: 4تقسـ الشبكة إلى 
، مخصصة لمستكيات التعميـ أك 6غمى 0 1التنفيذ: كتكافؽ الأصناؼ مف المجمكعة )د(،  -

 التككيف الأدنى مف السنة الثالثة مف التعميـ الثانكم، المكتممة عند الاقتضاء بتككيف ميني.
كىي مخصصة لمستكيات التعميـ كالتككيف لمسنة  8ك 7المجمكعة )ج(، التحكـ: كتكافؽ الصنفيف  -

 انكم كشيادة البكالكريا.الثالثة مف التعميـ الث
كىي مخصصة لمستكيات البكالكريا زائد  10ك 9التطبيؽ: كتكافؽ الصنفيف المجمكعة )ب(،  -

سنتيف مف التككيف كاممتيف، أك شيادة الدراسات الجامعية التطبيقية أك البكالكريا زائد ثلاث سنكات 
 مف التككيف.

ككذا الأقساـ  17إلى  11الأصناؼ مف  المجمكعة )أ(، التصميـ كالبحث أك الدراسات: كتكافؽ -
الفرعية السبعة خارج الصنؼ، كىي مخصصة لمستكيات التعميـ كالتككيف المعادلة لشيادة 

 الميسانس عمى الأقؿ.
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كفيما يخص الأقساـ السبعة خارج الصنؼ فيي تكافؽ مستكيات تأىيؿ الماجستير كشيادات  -
دكتكراه الدكلة كدكتكراه الدكلة في العمكـ كالدكتكراه ك  (DEMS)الدراسات الطبية المتخصصة 

 كالتأىيؿ الجامعي.  (MSDE)الطبية 
 كالجدكؿ المكالي يكضح ذلؾ:

 (: شبكة مستويات التأىيل 03) الجدول
 مستويات التأىيل الأصناف المجموعة
 السنة السادسة مف التعميـ الأساسي أك أقؿ. 1 المجمكعة د

 الأساسي.السنة السابعة مف التعميـ  2
 السنة الثامنة مف التعميـ الأساسي.

شيادة التككيف الميني المتخصص )السنة السابعة أك الثامنة مف التعممي  3
 شيرا(. 12الأساسي + تككيف 

 السنة التاسعة مف التعميـ الأساسي.
 شيادة التعميـ الأساسي أك شيادة التعميـ المتكسط. 4
شيرا  18إلى  12)السنة التاسعة مف التعميـ الأساسي + شيادة الكفاءة المينية  5

 مف التككيف(.
 السنة أكلى مف التعميـ الثانكم.

 شيادة التحكـ الميني. 6
 السنة الثانية مف التعميـ الثانكم.

 السنة الثالثة مف التعميـ الثانكم. 7 المجمكعة ج
 شيرا مف التككيف. 12السنة الثانية مف التعميـ الثانكم + 
 شيرا مف التككيف. 24السنة الأكلى مف التعميـ الثانكم + 

 البكالكريا. 8
 شيادة تقني.

 شيرا مف التككيف. 24البكالكريا +  9 المجمكعة ب
 .شيادة تقني ساـ 10

 شيرا مف التككيف. 36شيادة البكالكريا + 
 سنكات(. 3)بكالكريا +  (DEUA)شيادة الدراسات الجامعية التطبيقية  11 المجمكعة أ

 سنكات مف التككيف العالي. 3البكالكريا + 
 ليسانس. 12

 ."LMD"ليسانس نظاـ 
 ."DES"شيادة الدراسات العميا 

 .نظاـ قديـ شيادة المدرسة الكطنية للإدارة
 سنكات مف التعميـ العالي. 5البكالكريا +  13
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 ."LMD"ماستر نظاـ 
 المتخصص.ليسانس + ما بعد التدرج 

 ماجستير. 14
 شيادة المدرسة الكطنية للإدارة )النظاـ الجديد(.

 صنؼ مخصص لرتب الترقية. 15
 دكتكراه في الطب العاـ. 16
 صنؼ مخصص لرتب الترقية, 17

خار 
ج 
ال
صن
 ؼ

 ماجستير )الالتحاؽ برتب التعميـ العالي كالبحث العممي(. 1قسـ فرعي 
 دكتكراه.

 دكتكراه دكلة.
 .(DEMS)شيادة الدراسات الطبية المتخصصة  2قسـ فرعي 
للالتحاؽ برتب التعميـ العالي  (DEMS)شيادة الدراسات الطبية المتخصصة  3قسـ فرعي 

 كالبحث العممي.
 قسـ فرعي مخصص لرتب الترقية. 4قسـ فرعي 
 .(MSDE)دكتكراه في العمكـ الطبية  5قسـ فرعي 
 التأىيؿ الجامعي. 6قسـ فرعي 
 قسـ فرعي مخصص لرتب الترقية. 7قسـ فرعي 

 .2014-10-01 الصادرة بتاريخ 58المصدر: الجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية رقـ 
-07ضافة إلى تصنيؼ المكظفكف كفؽ مؤىلاتيـ حسب شبكة التأىيؿ المكضحة سابقا، حدد القانكف إ

مناصب عميا، كىي تمؾ المتعمقة بالمناصب الكظيفية، كتمؾ  ثلاث 2007سبتمبر  29المؤرخ في  307
 الإدارة اللامركزية، كتمؾ المتعمقة بالمؤسسات العمكمية.الإدارة غير الممركزة ك المتعمقة بالإدارة المركزية ك 

 المسؤكليات كأىمية بالمنصب للالتحاؽ المطمكب التأىيؿ مستكل فييا تراعي الكظيفية المناصب إف -
 عف الاستدلالية الزيادة تحديد يتـ الثلاثة الاعتبارات ىذه ضكء كعمى النشاط طبيعة كأخيرا المنصب لذلؾ
ما كظيفي عالي بمنصب خاص أساسي قانكف طريؽ  مركزية مصالح بتنظيـ يتعمؽ مرسكـ طريؽ عف كا 
 .لمدكلة مركزية كلا ممركزة كغير
 العممي الطابع ذات العامة كالمؤسسات الإدارم الطابع ذات العامة لممؤسسات التابعة الأعكاف أما -

 خاضعة عمكمية مؤسسة ككؿ كالتكنكلكجي العممي الطابع ذات العمكمية كالمؤسسات كالميني كالثقافي
 .ج-ب-أ :اصناؼ ثلاث إلى صنفكا فإنيـ العمكمية لمكظيفة العاـ الأساسي القانكف لأحكاـ

-، ـ1-، ـ1ـ، ـ :سممية مستكيات خمسة عمى قسـ كؿ يشكؿ أقساـ أربعة إلى -أ-  الصنؼ تقسيـ تـ
 مستكيات أربعة عمى منيا قسـ كؿ يشتمؿ أقساـ ثلاثة إلى ج ك ب الصنفيف مف كؿ ينقسـ ك. 3-، ـ2
 مساعد منصب ىك 1ـ. المؤسسة في الأكؿ المسؤكؿ منصبب ـ المستكل يتعمؽ 2. -ـ ،1-ـ ،1 ـ ـ،:
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 في الأخرل العميا المناصب فيي 3-ك ـ 2-ك ـ 1-ـ كالمستكيات.  العاـ الأميف أك الأكؿ المسؤكؿ
،  السممي التدرج  .(112، ص 2017)بكخركبة كمثكـ
 الشبكة الاستدلالية لممرتبات: -2

المؤرخ في  304-07مف المرسكـ الرئاسي رقـ  2إف الشبكة الاستدلالية لممرتبات محددة في المادة 
 منو. 3مستكيات التأىيؿ كما ىي مكرسة في المادة ، كناتجة عف شبكة 2007سبتمبر سنة  29

تشمؿ الشبكة الاستدلالية مف الناحية العمكدية عمى رقـ استدلالي أدنى كرقـ استدلالي أقصى يكافقاف 
 عمى التكالي مستكيات التأىيؿ الأدنى كمستكل التأىيؿ الأعمى لمكظيفة العمكمية.

كالرقـ  200ـ الاستدلالي الأدنى لمصنؼ الأكؿ المقدر بػ كعميو يندرج التطكر العمكدم لمشبكة بيف الرق
. كيتـ التطكر مف صنؼ إلى صنؼ كمف 1480الاستدلالي الأدنى لمصنؼ الأخير المقدر بػ 

مجمكعة إلى مجمكعة، كييدؼ ىذا التطكر المزدكج إلى مكافأة الترقية المينية ككذا التطكر في 
 مستكيات التأىيؿ.

ي مف الناحية العمكدية الانتقاؿ مف رتبة إلى رتبة أعمى. كيكافؽ التطكر يكافؽ التطكر الاستدلال
 الاستدلالي مف الناحية الأفقية الترقية في الدرجات في إطار اعتماد الأقدمية المينية.

المؤرخ  304-07مف المرسكـ الرئاسي رقـ  8دج طبقا لممادة  45تحدد قيمة النقطة الاستدلالية ب، 
 . كفيما يمي عرض لجدكؿ الشبكة الاستدلالية لممرتبات:2007سبتمبر سنة  29في 

 (: الشبكة الاستدلالية لممرتبات04الجدول )
الرقم  الصنف المجموعة

الاستد
لالي 
 الأدنى

 الرقم الاستدلالي لمدراجات
الأول
 ى

الثان
 ية

الثال
 ثة

الرابع
 ة

الخام
 سة

الساد
 سة

السا
 بعة

الثام
 نة

التا
 سعة

العا
 ةر ش

الحاد
ي 
 عشر

الثان
ي 
 عشر

المجموعة 
 د

01 200 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 
02 219 11 22 33 44 55 66 77 88 99 110 120 131 
03 240 12 24 36 48 60 72 84 96 108 120 132 144 
04 263 13 26 39 53 66 79 92 105 118 132 145 158 
05 288 14 28 42 56 70 84 98 112 126 140 154 168 
06 315 16 32 48 64 80 96 112 128 144 160 176 192 

المجموعة 
 ج

07 348 17 34 51 68 85 102 119 136 153 170 187 204 
08 379 19 38 57 76 95 114 133 152 171 190 209 228 

المجموعة 
 ب

09 418 21 42 63 84 105 125 146 167 188 209 230 251 
10 453 23 45 68 91 113 136 159 181 204 227 249 272 

المجموعة 
 أ

11 498 25 50 75 100 125 149 174 199 224 249 274 299 
12 537 27 54 81 107 134 161 188 215 242 269 295 322 
13 578 29 58 87 116 145 173 202 231 260 289 318 347 
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14 621 31 62 93 124 155 186 217 248 279 311 342 373 
15 666 33 67 100 133 167 200 233 266 300 333 366 400 
16 713 36 71 107 143 178 214 250 285 321 357 392 328 
17 762 38 76 114 152 191 229 267 305 343 381 419 457 

خا
رج 
ال
ص
 نف

قسم 
فرعي 

1 

930 47 93 140 186 233 279 326 372 419 465 512 558 

قسم 
فرعي 

2 

990 50 99 149 198 248 297 347 396 446 495 545 594 

قسم 
فرعي 

3 

1055 53 106 158 211 264 317 369 422 475 528 580 633 

قسم 
فرعي 

4 

1125 56 113 169 225 281 338 394 450 506 563 619 675 

قسم 
فرعي 

5 

1200 60 120 180 240 300 360 420 480 540 600 660 720 

قسم 
فرعي 

6 

1280 64 128 192 256 320 384 448 512 576 640 704 768 

قسم 
فرعي 

7 

1480 74 148 222 296 370 444 518 592 666 740 814 888 

 .2007-09-30بتاريخ  61لمجميكرية الجزائرية رقـ  المصدر: الجريدة الرسمية
 0.05يحسب الرقـ الاستدلالي لمدراجات كفؽ المعادلة الآتية: الرقـ الاستدلالي لمدرجة =  ملاحظة:

 )يتـ تقريب الفكاصؿ(. *النقطة الاستدلالية الدنيا*رقـ الدرجة
 كيفية تصنيف الرتب في الشبكة الاستدلالية في إطار القوانين الأساسية الخاصة: -3

الأساسية الخاصة حسب مستكل التأىيؿ المطمكب يتـ تصنيؼ الرتب في إطار إعداد القكانيف 
 )المؤىؿ، الشيادة، دكرة التككيف(.

كتجدر الإشارة إلى أف بعض الرتب، كعمى الرغـ مف تساكم مستكل تأىيميا، لف يتـ تصنيفيا في نفس 
كالشيادات الصنؼ أك القسـ الفرعي خارج الصنؼ مف الشبكة الاستدلالية. لأنو كبالإضافة إلى المؤىلات 

المسممة مف قطاعات التربية الكطنية، كالتعميـ العالي، كالتككيف كالتعميـ المينييف، يتـ كذلؾ اعتماد دكرات 
التككيف المتخصص المنصكص عمييا بمكجب القكانيف الأساسية الخاصة في إطار تنظيـ المسار الميني 

 لممكظفيف.
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 ارا لتصنيؼ الرتب ضمف الشبكة الاستدلالية.كما يشكؿ نمط التكظيؼ للالتحاؽ بنفس الرتبة معي
 طريقة حساب الراتب: .4

 مف القانكف الأساسي العاـ، يشتمؿ الراتب عمى ما يأتي: 119طبقا لممادة 
 الراتب الرئيسي. -
 .العلاكات كالتعكيضات -
 الرتب الرئيسي: . أ

 .(IEP) الراتب الرئيسي = الراتب الأساسي + علاكة الأقدمية
 دج(. 45الرقـ الاستدلالي الأدنى * قيمة النقطة الاستدلالية )الرتب الأساسي = 

دج أك علاكة الأقدمية =الرقـ الاستدلالي الأدنى *  45علاكة الأقدمية = الرقـ الاستدلالي لمدرجة في 
 دج(. 45* رقـ الدرجة * قيمة النقطة الاستدلالية ) 0.05

دج( + الرقـ  45قيمة النقطة الاستدلالية ) كعميو، الراتب الرئيسي = الرقـ الاستدلالي الأدنى *
 دج(. 45* رقـ الدرجة * قيمة النقطة الاستدلالية ) 0.05الاستدلالي الأدنى * 

 يحسب كما يمي: 5في الدرجة  13مثال الراتب الرئيسي لموظف في الصنف 
 .578=  13الرقـ الاستدلالي الأدنى المكافؽ لمصنؼ  -
 )يتـ تقريب الفاصمة(. 5*578*0.05=  145الخامسة = الرقـ الاستدلالي لمدرجة  -
 دج.26010=  45*578الراتب الأساسي =  -
 دج.32535=  45*723=  45(*145+  578الرتب الرئيسي = ) -

إدماج التعويض التكميمي لمدخل وتعويض التبعة الخاصة أو أي تعويض من نفس الطبيعة في الراتب 
 الرئيسي:

نص المرسكـ الرئاسي رقـ  دمف الرتب الأساسي كالنظاـ التعكيضي، فق في إطار اعتماد نسبة منسجمة
كتعكيض التبعة  (ICR)عمى إدماج التعكيض التكميمي لمدخؿ  2007سبتمبر  29المؤرخ في  07-304

 كيتمثؿ ذلؾ فيما يأتي: أك أم تعكيض مف نفس الطبيعة ضمف الراتب الأساسي. (ISS)الخاصة 
 التعكيض التكميمي. -
 الخاص الإجمالي.التعكيض  -
 تعكيض البحكث الجمركية. -
كالمتضمف إنشاء تعكيضات لفائدة مستخدمي  1992فبراير  2تعكيض أداء الخدمة المؤرخ في  -

 المفتشية العامة لممالية.
 كلقد تـ إدماج ىذه التعكيضات ضمف الراتب الرئيسي. -
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 الأجر الوطني الأدنى المضمون في الجزائر:
 رفعو مف لا بد التنكيو إلى الحد الأدنى للأجر المضمكف الذم تـ قبؿ التطرؽ إلى العلاكات

 87بعد إلغاء المادة دج 18000ثـ إلى ، 2010جانفي  مف ابتداء دج 15.000إلى دج12.000
 كالجدكؿ المكالي يكضح تطكر الأجر الكطني الأدنى المضمكف في الجزائر. 2015مكرر عاـ 

 SNMG الأدنى المضمون(: تطور الأجر الوطني 05الجدول )
 SNMG التاريخ SNMG التاريخ SMIG التاريخ

 دج12000 2007-01-01 دج4800 1997-05-01 دج1000 01-01-1990
 دج15000 2010-01-01 دج5400 1998-01-01 دج1800 01-01-1991
 دج18000 2012-01-01 دج6000 1998-09-01 دج2000 01-07-1991
 دج8000 2001-01-01 دج2500 01-04-1992
 دج10000 2004-01-01 دج4000 01-01-1994

 المصدر: الديكاف الكطني للإحصائيات
ملاحظة: إذا كاف الراتب الشيرم لممكظؼ يعد إعادة تصنيفو ضمف شبكة المؤىلات الجديدة أقؿ مف 

فارقا في الدخؿ أك يساكيو، فإنو يمنح  304-03الراتب الذم كاف يدفع لو قبؿ بداية سرياف المرسكـ رقـ 
يساكم مبمغو الفرؽ المكجكد بيف الراتبيف. كيستفيد زيادة عمى ذلؾ مف مبمغ يكافؽ الترقية في درجتيف في 
صنؼ ترتيبو. كيدفع فارؽ الدخؿ كالمبمغ المكافؽ لمترقية في درجتيف بمبمغيف ثابتيف إلى غاية نياية نشاط 

 المكظؼ.
 :المكونة لمراتب والمنحالعلاوات  . ب

 ، كفيما يمي أمثمة عف بعض العلاكات كالتعكيضات كالمنح:كتتعدد حسب طبيعة الكظائؼتتنكع 
 كتـ تناكليا سابقا.)علاوة الخدمة المينية(:  (IEP) الأقدمية علاوة .1
تمنح لمعماؿ الذيف يصعب عمييـ مغادرة منصب عمميـ خلاؿ فترة  :(ITP)علاوة العمل الدائم  .2

 .الأساسيالدكاـ، كتعطى لمعماؿ في إطار العمؿ بالكرديات كنسبة مف الأجر 
تمنح لمعماؿ تعكيضا ليـ عف ظركؼ العمؿ التي قد تشكؿ ضررا صحيا أك : (PN)علاوة الضرر  .3

 لاتيا باختلاؼ الضرر الذم يحيط بالعمؿ.(، تختمؼ معدالخ)ضجيج، أكساخ، غبار..... خطرا مثؿ:
تمنح كمكافأة عف المجيكدات الفردية المبذكلة كتحسب عمى أساس  (:PRI)علاوة المردود الفردي  .4

  .الممنكح لمعامؿ مف طرؼ مسؤكلو التنقيط
في المؤسسات  تمنح كمكافأة عمى الجيكد الجماعية لمعماؿ: (PRC) علاوة المردود الجماعي .5

كعادة ما ترتبط بنسبة الأىداؼ المحققة مف البرامج المسطرة مثؿ: )الميزانيات التقديرية  الاقتصادية
الأجر  * الفعمية/عدد أياـ الشير( )عدد الأياـ=  PRCتحسب كفؽ العلاقة التالية:  المبيعات(. للإنتاج،
 .المردكديةنسبة  * الأساسي
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المناطؽ الجغرافية منيا النائية كمنيا الحارة تختمؼ ظركؼ العمؿ باختلاؼ : (IZ)علاوة المنطقة  .6
 .الأساسي...( تحسب مف الأجر %31.5، كاد سكؼ % 35، القنطرة %21كمنيا الباردة.مثلا )بسكرة 

تمنح لمعماؿ الذيف لا تكفر ليـ المؤسسة كجبة )الإطعام،القفة(:  Prime de Panier منحة السمة  .7
 الغداء.

 منزلو يبعد الذم العامؿ يستحقوك  تمنح لمعماؿ تعكيضا ليـ عف مصاريؼ النقؿ اليكمية. منحة النقل: .8
 .بالكيمكمتر المقدرة المسافة عمى بناءا مبمغو يحسب رفأكث كمـ 1 ػب عممو مكاف عف
 الخ.حكادث العمؿ، معاشات المجاىديف، معاتبات ناتجة عف حكـ قضائي... تعويضات مختمفة: .9

 يمكف تكضيحيا في الجدكؿ المكالي: ذات الطابع العائمي: منح .10
 (: المنح العائمية06الجدول )

 ةطبيع
 التعويض

 المبمغ الشيري )دج( شروط الاستفادة

منحة الأجر 
 (ISU)الكحيد 

 800 الزكج )ة( غير العامؿ )ة( كلو )ىا( أكلاد.
 أكلاد إذا أسندت إلييا الحضانةالمطمقة التي تعمؿ كليا 

الأرمؿ )ة( العامؿ )ة( إذا كاف يستفيد مف منحة تقاعد 
 .(SNMG)أقؿ مف الأجر الكطني الأدنى المحدكد 

الزكج )ة( بدكف أطفاؿ كقرينو لا يعمؿ لو كفالة طفؿ 
 .(ADOPTIF)بحكـ قضائي 

منحة الكضعية 
 (ISF)العائمية 

التعكيض الخاص بالحالة  بمجرد زكاج المكظؼ يحدد
 العائمية ))الزكجة(.

5.50 

منحة الطفؿ 
 17إلى غاية  

سنة، كتمدد   
سنة  21

 لممتمدرس

 300 طفؿ الكاحد لم
 11.25 أطفاؿ 3سنكات، في حدكد  10الطفؿ فكؽ 

أطفاؿ إذا كاف دخؿ  05الطفؿ المتمدرس في حدكد  منحة التمدرس
 دج*15000الأب أقؿ مف 

3000 

 المعدّؿ لو. 2007سبتمبر  26المؤرخ في  292-07حقة لو إلى غاية المرسكـ التنفيذم رقـ التنفيذية اللا
 .1995المذككرة في الجدكؿ أعلاه يككف عمى أساس جدكؿ الأجكر لسنة  دج15000* حساب 
 :العائمية المنح من الموظف فييا يستفاد التي الحالات
 :التالية الحالات في الميني النشاط مزاكلة عف تعذره عند العائمية المنح مف يستفيد المكظؼ يبقى
 لتأميف اليكمية التعكيضات مف فييا يستفيد التي الفترة خلاؿ قائما العائمية المنح حؽ يبقى :المرض - 

 .المرض

tst
Barrer 

tst
Barrer 

tst
Barrer 



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

65 
 

 حؽ أف الملاحظة مع فييا تعمؿ التي الجية مف تستفيد لـ إذا للأرممة العائمية المنح حؽ يبقى: الكفاة -
 .الأب كفاة مف يكـ 300 بعد قائما الطفؿ يبقى الطفؿ

 .الكلادة عمى التأميف تعكيض مف تستفيد التي الفترة خلاؿ فييا الحؽ ليا يبقى: الأمكمة عطمة -
 .المؤقت العجز فترة خلاؿ العائمية المنح مف يستفيد :العمؿ حكادث -
 .%5ف م أكبر أك يساكم يككف أف شرط عمؿ حادث عف الناتج :جزئيال العجز -
 .القانكني السف يتجاكزكا لـ مادامكا الأطفاؿ حؽ مف تبقى المكت حادث يتبع عندما :الدائـ العجز - 
 03-06 رقـ لممرسكـ (طبقا كىذا أكلاده حؽ في العائمية المنح في الحؽ لو المعني إف :التحفظي التكقؼ  -

 .منو 174 المادة لاسيما العمكمية لمكظيفة الأساسي القانكف المتضمف) 15/07/2006المؤرخ في 
 .ليا تأديتو مدة خلاؿ فييا الحؽ لو يبقى :الكطنية الخدمة -
 .الصندكؽ مف بيا التكفؿ انتظار في :التقاعد - 

لمفرد، كالذم يمثؿ الراتب الشيرم لمعامؿ  "الأجر الثابت"ضمف  الذكر سابقةكالمنح تدخؿ معظـ العلاكات 
ككنيا  "الأجر المتغير"تكجد مجمكعة مف المكافآت التكميمية تسمى بػ يتقاضاه بشكؿ منتظـ كثابت، إلا أنو 

ترتبط ببعض العكامؿ المتغيرة حسب الظركؼ كالحالات المتعمقة بميارات كخبرات العامؿ كقدرتو عمى 
العمؿ، كمف ثـ فيي تكتسب الحماية القانكنية للأجر الثابت عندما يتـ نحيا لمعامؿ منيا المردكدية الفردية 

  :(7-6، ص 2006الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  )الجميكرية كالجماعية التي تـ تناكليا سابقا إضافة إلى ما يمي
 الأكقاتكىي تعكيضات مقررة لمعماؿ الذيف يمارسكف نشاطيـ في غير  علاوة العمل التناوبي: .أ 

 بالتناكب حسب تقسيـ أكقات العمؿ كظركفو الخاصة.المعتادة لمعمؿ، أم الذيف يعممكف 
كىي التعكيضات التي تمنح نتيجة القياـ بالأعماؿ الإضافية زائدة عف  علاوة العمل الإضافي: .ب 

المدة القانكنية لمعمؿ، سكاء كاف ىذا العمؿ بصكرة دائمة كمستمرة كمتقطعة حسب الضركرة 
الممحة لمخدمة، كبشرط أف لا يتجاكز عدد ساعات العمؿ الإضافية التي يقكـ بيا العامؿ الحد 

مف المدة  %80ماعية، دكف أف يتعدل في جميع الحالات نسبة المعيف في الاتفاقيات الج
مف الأجر  %50القانكنية، كيحتسب تعكيض الساعات الإضافية عمى أساس زيادة لا تقؿ عف 

العادم لمساعة عف طريؽ فترة راحة مساكية لتمؾ الفترة التي قضاىا العامؿ في ذلؾ العمؿ 
 الإضافي.

ض عف العمؿ الذم يؤدل في الميؿ كيككف مف الفترة التاسعة كيشمؿ التعكي علاوة العمل الميمي: .ج 
مساءا كحتى الخامسة صباحا، كيكف في الظركؼ الخاصة كالمختمفة، كيمكف تقديره بمقتضى 
الاتفاقيات الجماعية، كما ىك الحاؿ بالنسبة لمعمؿ الإضافي، أك بصفة فردية بيف العامؿ 

 كصاحب العمؿ.
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عف الأنشطة التي يقكـ بيا العامؿ خارج أماكف كمكاقع العمؿ،  عبارة علاوة المصاريف الخاصة: .د 
كالتي تتطمب نفقات كتكاليؼ خاصة، يمزـ صاحب العمؿ بتككيميا إما قبؿ القياـ أك بعد الانتياء 

: "عمى أنو تسدد المصاريؼ حسب 73منيا، كقد نص عمييا قانكف علاقات العمؿ في المادة 
استعماؿ السيارة الشخصية لأداء  ،العامؿ مياـ مأمكرةتبعات خاصة يفرضيا المستخدـ عمى 

 الخدمة، كتبعات مماثمة".
كتككف نقدية تمنح لمعامؿ نتيجة لمجيد المبذكؿ الفردم أك الجماعي الحوافز والمكافآت المختمفة: .ق 

في سبيؿ تحسيف مردكدية العمؿ كما كنكعا )كتـ تناكليما سابقا(، فيي مرتبطة بشركط خاصة 
ؿ كنتائجو، تحدد حسب اختلافات قطاعات العمؿ، ككفقا لبرامج كقكاعد معينة مسبقا. بنكعية العم

بالإضافة إلى المنح التي تعطى لمعامؿ حسب ما يتطمبو منصبو مف بعض المكافآت العينية، 
كىي نفقات تعكد عمى عاتؽ المستخدَـ لحساب العامؿ مثؿ: السكف الكظيفي، مصاريؼ الإيجار، 

 خ.تكفير النقؿ...ال
 الخ.حكادث العمؿ، معاشات المجاىديف، معاتبات ناتجة عف حكـ قضائي... تعويضات مختمفة: .ك 
 الاشتراكات والاقتطاعات الخاصة بالأجور:ج. 

تدفع إلى صناديؽ مختمفة مثؿ  كالمكظؼتحدد تشريعات العمؿ اقتطاعات يتحمميا كؿ مف رب العمؿ 
 .الخصندكؽ التأميف الاجتماعي، صندكؽ البطالة، التقاعد، حكادث العمؿ...

كما يحدد القانكف الضريبي اقتطاعات ضريبية مف الأجكر باعتبارىا دخلا ناتجا مف العمؿ، كعمى 
الضريبة عمى الأجكر أف يساىمكا في تحمؿ الأعباء الضريبية العامة، كىذا الاقتطاع يعرؼ ب المكظفيف

IRGS IRG/SALAIRE . 
 كالاقتطاع الضريبي إلى ثلاثة ىي: تقسـ عناصر الأجر حسب خضكعيا لاشتراؾ الضماف الاجتماعي

تتمثؿ أساسا في الاجتماعي والاقتطاع الضريبي:  لاشتراك الضمانعناصر الأجور الخاضعة  -
مضافا إليو جميع العلاكات كالتعكيضات ما عدل منحة السمة كالنقؿ فمجمكع ىذه  الأساسيالأجر 

  .العناصر تعرؼ بػ أجر المنصب
 

 
 : كما يمي الضماف الاجتماعي اشتراؾ يحسب
  بالنسبة لمعامؿ اشتراؾ الضماف الاجتماعيSS  = طبقا لأحكاـ المرسكـ  .9% *أجر المنصب

 .22/07/1999المؤرخ في  99/121التنفيذم 
 استند إذا إلا فيميا يمكف لا كطكيمة معقدة حسابية عممية ئراز الج في راكاتالاشتتجدر الإشارة إلى أف 

 .معينة جداكؿ عمى الباحث

 IZ وأىميا علاوة المنطقة الخاضعة لاشتراك الضمان الاجتماعي+ العلاوات  الأساسي= الأجر  SP أجر المنصب
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 2015الاشتراكات في سنة ( 07الجدول )
 عاتق عمى الفرع

 المستخدَم
 صندوق عاتق عمى الأجير عاتق عمى

 الاجتماعية الخدمات
 المجموع

 المرض الاجتماعية التأمينات
 والوفاة العجز الأمومة

%12.50 %1.50  %14.00 

 والأمراض العمل حوادث
 المينية

%1.25   %1.25 

 17.25%  6.75% 10.00% التقاعد
 1.50%  0.50% 1.00% البطالة ميناتأت

 0.50%  0.25% 0.25% المسبق التقاعد
 0.50% 0.50%   الاجتماعي السكن

 34.50% 0.50% 9.00% 25.00% المجموع
 ،  .253، ص 2017المصدر: بكخركبة كمثكـ

تتعمؽ أساسا وخاضعة لمضريبة:  الضمان الاجتماعي لاشتراكعناصر الأجور غير الخاضعة  -
 .: منحة السمة كالنقؿمثؿ الأساسيببعض المنح التي تحسب عمى أسس أخرل غير الأجر 

  الدخل الإجماليتعريف الضريبة عمى IRG : 
ديسمبر  31المؤرخ في  36-90 رقـ القانكف بمكجب الجزائر في الإجمالي الدخؿ عمى الضريبة تأسست
 .1991كالمتضمف قانكف المالية لسنة  1990

 إضافة أك أحكاـ إلغاء) عديدة تغييرات إلى تأسيسيا منذ الإجمالي الدخؿ عمى الضريبة تعرضت لقد
 .المالية قكانيف بمكجب سنة كؿ في كذلؾ (أخرل أحكاـ
 كالرسكـ المباشرة الضرائب قانكف " باسـ يعرؼ قانكف ضمف الإجمالي الدخؿ عمى الضريبة أحكاـ تنشر

 قكانيف بمكجب حدثت التي التغييرات كؿ كيتضمف لمضرائب العامة المديرية عف يصدر الذم " المماثمة
 .المالية

 بالضريبة لممكمؼ المتحقؽ الصافي الدخؿ مجمكع عمى تفرض ضريبة ىيالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي 
 كالرسكـ المباشرة الضرائب قانكف مف الأكلى المادة في الجزائرم المشرع كيعرفيا .متعددة مصادر مف

'الضريبة عمى  تسمى الطبيعييف الأشخاص دخؿ عمى كحيدة سنكية ضريبة تؤسس"يمي:  كما المماثمة
ا كفق المحدد بالضريبة، لممكمؼ الإجمالي الصافي الدخؿ عمى الضريبة ىذه كتفرضالدخؿ الإجمالي' 

 98" . إلى 85 مف المكاد لأحكاـ
 الدخؿ يتككف ":2 المادة عمييا نصت التي التالية المداخيؿ مجمكع مف الإجمالي الصافي الدخؿ كيتككف
 : التالية للأصناؼ الصافية المداخيؿ مجمكع مف الإجمالي الصافي

 كالحرفية؛ كالتجارية، الصناعية، الأرباح -
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 التجارية؛ غير الميف أرباح -
 الفلاحية؛ المستثمرات عائدات -
 42  المادة عمييا تنص كما المبنية، كغير المبنية الممكيات إيجار مف المحققة الإيرادات -
 المنقكلة؛ الأمكاؿ رؤكس عائدات -
 ".العمرية كالريكع كالمعاشات كالأجكر المرتبات -

 مف قانكف الضرائب المباشر  68تضمنت المادة  :الدخل عمى الضريبة من المعفية الفئات
 كما يمي: إعفاءات الضريبة عمى الدخؿ الإجمالي 2008لسنة كالرسكـ المماثمة 

 صمنصك  مقابؿ، بدكف مساعدة إطار في الجزائر في يعممكف الذيف أجنبية جنسية مف الأشخاص -
 .دكلي اتفاؽ فيعمييا 

 نظاميا أنشأ التي لمتمكيف، المركزية المخازف في يعممكف الذيف أجنبية جنسية مف الأشخاص -
 .الجمارؾ قانكف مف مكرر 196 المادة بمقتضى الجمركي

 .الشباب تشغيؿ إلى الرامية البرامج إطار في المدفكعة الأخرل كالمكافآت الأجكر -
 عف معاشاتيـ أك أجرىـ يقؿ الذيف البكـ الصـ أك بصريا أك عقميا أك حركيا المعكقكف العماؿ -

 .شيريا (دج20.000 ) جزائرم ر دينا ألؼ عشريف
 .الميمة أك التنقؿ لمصاريؼ المرصكدة التعكيضات -
 .الجغرافية المنطقة عف التعكيضات -
 كالمنح الكحيد الأجر :مثؿ الاجتماعي التشريع عمييا ينص التي العائمي الطابع ذات المنح -

 .الأمكمة كمنحة العائمية
 .حقكقيـ لذكم أك العمؿ حكادث لضحايا المدفكعة العمرية كالريكع كالمنح المؤقتة التعكيضات -
 كالمؤسسات المحمية كالجماعات الدكلة قبؿ مف المدفكعة كالمنح كالتعكيضات البطالة منح -

 .كالتأميف بالمساعدة الخاصة كالمراسيـ لمقكانيف تطبيقا العمكمية
 ضرر تعكيض أجؿ مف قضائي حكـ بمقتضى الضرر عف كتعكيضات المدفكعة العمرية الريكع -

 لمقياـ الغير مساعدة إلى المجكء ألزمو كمي دائـ عجز لمضحية، بالنسبة عنو نتج جسماني
 .لمحياة العادية بالأفعاؿ

 .الكطنية التحرير حرب كقائع جراء مف كالأصكؿ كالأرامؿ المجاىديف معاشات -
 . قضائي حكـ إثر عمى إلزامية بصفة المدفكعة المعاشات  -
 .المسرحيف لمعماؿ الممنكح التعكيض -
تتعمؽ وغير الخاضعة لمضريبة:  الضمان الاجتماعي لاشتراكعناصر الأجور غير الخاضعة  -

 أساسا بػ: 
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 العائمية المنح. 
 معاشات المجاىديف كذكم الحقكؽ. 
  .الريكع الأخرل الخاصة بحكادث العمؿ كالبطالة 

 : S.I Salaire Imposableحساب الأجر الخاضع لمضريبة 
 
 

   IRGSر حساب الضريبة عمى الأج
 كما يمي: IRGsيحسب الاقتطاع الضريبي 

، إذا كاف الأجر الخاضع IRGs  =0دج فإف  15000أقؿ مف  SIإذا كاف الأجر الخاضع لمضريبة 
 دج يتـ الاقتطاع مف المبمغ كفؽ الجدكؿ الآتي:15000لمضريبة أكبر مف 

 الضرٌبة على الدخل الإجمالً الجدول التصاعدي الشهري  لحساب(:08الجدول )

 %معدؿ الاقتطاع الضريبي  جزء الأجر الخاضع لمضريبة )دج(
 0 10000ما دكف 

 20 30000إلى  10001مف 
 30 120000إلى  30001مف 

 35 120000أكثر مف 
 2010النظاـ الجبائي الجزائرم  - المصدر: منشكرات المديرية العامة لمضرائب

 دج:130006.66)الأجر الخاضع لمضريبة( =  SI، إذا كان IRGsمثال عن حساب 
، 0 ليصبح 9إلى  1قيمتو مف ت كتقريب الرقـ الأحادم الأخير ميما كان الأرقاـ كراء الفاصمة، تجاىؿيتـ 

 .دج130000صبح دج ي130006.66أم المبمغ 
ىك الجزء الأكؿ كنسبة  10000إلى أربع كفؽ الجدكؿ السابؽ كما يمي:  130000المبمغ  يقسّـ . أ

 .0اقتطاع 
 20000( لذلؾ يتحدد الجزء الثاني بقيمة 10000-130000) أم 120000يبقى مف المبمغ  . ب

 الاقتطاع مف ىذا المبمغ نسبة( كفؽ ما يكضحو الجدكؿ، كعميو فإف 10000-30000)أم 
 دج كىي قيمة الاقتطاع الضريبي لمجزء الثاني مف المبمغ.4000=  0.02*20000أم  20%

لؾ يتحدد الجزء الثالث بقيمة ( لذ20000-10000-130000أم ) 100000. يبقى مف المبمغ ج
( كفؽ ما ىك مكضح في الجدكؿ، كعميو فإف الاقتطاع مف ىذا 30000-120000أم ) 90000

دج كىي قيمة الاقتطاع الضريبي لمجزء الثالث مف 27000=  0.3*90000أم  %30المبمغ نسبتو 
 المبمغ.

( +عناصر الأجر IZ)اقتطاع الضمان الاجتماعي + علاوة المنطقة  – أجر المنصب=  SIالأجر الخاضع لمضريبة 
  الخاضعة لضريبة مثل منحة النقل والسمة.
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دد الجزء الثالث ( لذلؾ يتح90000-20000-10000-130000أم ) 10000د. يبقى مف المبمغ 
كىك الجزء المتبقي الأخير كفؽ ما ىك مكضح في الجدكؿ، كعميو فإف نسبة  10000مف المبمغ ب، 

دج كىي قيمة الاقتطاع الضريبي 3500=  0.35*10000أم  %35الاقتطاع مف ىذا المبمغ 
 لمجزء الرابع مف المبمغ.

الاقتطاع الضريبي لممبمغ الإجمالي يتـ جمع قيـ الاقتطاع مف الأجزاء الأربعة لنحصؿ عمى قيمة 
((IRGs)  =0  +4000  +27000  +3500  =34500.دج 

 :IRGsعمى التخفيضات المطبقة  -
مف قانكف الضرائب المباشرة كالرسكـ المماثمة مف تخفيض نسبي  66تستفيد المداخيؿ المذككرة في المادة 

 دج1000%. غير أنو لا يمكف ليذا التخفيض أف يقؿ عف  40عمى الضريبة الإجمالية بمعدؿ يساكم 
 (.2015مف قانكف الضرائب  104في الشير )حسب المادة  دج1500أك يفكؽ 

   .دج 13800=  0.4*  34500= % 40إذف قيمة التخفيض   IRGs = 34500 مثال:
بعد التخفيض =  IRGsدج. كعميو فإف 1500فإف قيمة التخفيض ىي  1500أكبر مف  13800بما أف 
مف قيمة  1000يتـ خصـ  1000)إذا كجدنا قيمة التخفيض أقؿ مف  دج.34350=  1500 – 34500
IRGs ذا كجدنا قيمة فإف تمؾ القيمة يتـ  1500ك  1000التخفيض محصكرة بيف  قبؿ التخفيض، كا 

 النيائية أم بعد التخفيض(. IRGsقبؿ التخفيض لنحصؿ عمى قيمة  IRGsخصميا مف قيمة 
 :ومردودويتو حساب راتب الأستاذ الجامعيدراسة تطبيقية:  .5
 حساب راتب الأستاذ الجامعي: . أ

 يمكف للأستاذ الجامعي أف يترقى كفؽ الرتب الآتية: 
 النقطة الاستدلالية الرتبة

 930 أستاذ مساعد ب
 1055 أستاذ مساعد أ )في طريؽ الزكاؿ(

 1125 أستاذ محاضر ب
 1280 أستاذ محاضر أ

 1480 أستاذ التعميـ العالي
يتككف راتب الأستاذ مف العناصر الآتية: الراتب الأساسي، علاكة الخبرة المينية، علاكة الخبرة 

علاكة التأطير، علاكة التأىيؿ، علاكة التكثيؽ، علاكة الجنكب )التعكيض النكعي عف البيداغكجية، 
 المنصب(، علاكة المنطقة، منحة السكف، المنح العائمية.

 كفيما يمي تكضيح لكيفية حساب كؿ عنصر مف عناصر راتب الأستاذ الجامعي.
 الاستدلاليةلمرتبة * قيمة النقطة  الاستدلالية الدنيا المكافقة= النقطة  SBالرتب الأساسي  .1

 دج(.45)
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تحسب بطريقتيف: أ. علاكة الخبرة المينية = النقطة الاستدلالية  علاوة الخبرة المينية )الأقدمية(: .2
*النقطة %5)دج(، ب. علاكة الخبرة المينية = 45لمدرجة * قيمة النقطة الاستدلالية )

 دج(. 45الاستدلالية الدنيا*رقـ الدرجة( * قيمة النقطة الاستدلالية )
 الراتب الرئيسي = الراتب الأساسي + علاوة الخبرة المينية

 *رقـ الدرجة*الأجر الأساسي.%4= علاوة الخبرة البيداغوجية  .3
 %25ا يمي: نسبة مف الراتب الرئيسي )تتحدد النسبة بحسب الرتبة كىي كمعلاوة التأطير =  .4

بالنسبة لأستاذ محاضر ب،  %45بالنسبة لأستاذ مساعد أ،  %30بالنسبة لأستاذ مساعد ب، 
(. كعمية فإف: علاكة بالنسبة لأستاذ التعميـ العالي %60بالنسبة لأستاذ محاضر أ،  50%

 252-10)حسب المرسكـ التنفيذم رقـ  *الرتب الرئيسي.%60/%50/%45/%30/%25التأطير=
 .(2010أكتكبر  20في المؤرخ 

 %10نسبة مف الراتب الرئيسي )تتحدد النسبة بحسب الرتبة كىي كما يمي:  علاوة التأىيل =  .5
بالنسبة لأستاذ محاضر ب،  %25بالنسبة لأستاذ مساعد أ،  %15بالنسبة لأستاذ مساعد ب، 

فإف: علاكة (. كعمية بالنسبة لأستاذ التعميـ العالي %40بالنسبة لأستاذ محاضر أ،  30%
 252-10حسب المرسكـ التنفيذم رقـ  *الرتب الرئيسي.%40/%30/%25/%15/%10التأىيؿ=
 .(2010أكتكبر  20المؤرخ في 

دج بالنسبة لأستاذ مساعد ب، 6000= مبمغ ثابت بحسب الرتبة كىي كما يمي:  علاوة التوثيق .6
دج بالنسبة 14000دج بالنسبة لأستاذ محاضر ب، 12000دج بالنسبة لأستاذ مساعد أ، 8000

 دج بالنسبة لأستاذ التعميـ العالي.16000لأستاذ محاضر أ، 
نسبة مف الراتب الرئيسي =  (الامتياز)التعويض النوعي عن المنصب( أو ) علاوة الجنوب .7

*الراتب الرئيسي. %80بحسب المناطؽ الجغرافية، فمثلا بالنسبة لجامعة بسكرة علاكة الجنكب = 
أكتكبر  05المؤرخ في  199/72)استحدثت بمكجب المرسكـ رقـ كتتحدد نسبة علاكة الجنكب كفؽ المناطؽ

المحدد  1995جانفي  12المؤرخ في  28-95المرسكـ التنفيذم رقـ  ثـ المراسيـ التنفيذية الآتية: 1972
للامتيازات الخاصة التي تمنح لممستخدميف المؤىميف في الدكلة كالعامميف في مؤسسات مصنفة تقع في كلايات 

المحدد للامتيازات الخاصة التي  1995أكتكبر  04المؤرخ في  300-95، المرسكـ التنفيذم رقـ الجنكب الكبير
 25المؤرخ في  330-95المرسكـ التنفيذم رقـ  نح لمعامميف في مؤسسات تقع في كلايات الجنكب الأخرل،تم

المحدد لامتيازات الخاصة التي تمنح لمعامميف في مؤسسات تقع في بعض البمديات كلايات  1995أكتكبر 
 كما يأتي:  (السيكب كاليضاب العميا

  ب الكبير أم أدرار، تندكؼ، إيميزم، كتمنراست(.)تخص كلايات الجنك  %150 المنطقة الأكلى: -
 .)تخص كلايات بشار، البيض، كرقمة، كغرداية( %120 المنطقة الثانية: -
 .)تخص كلايات النعامة، الأغكاط، كالكادم( %100 المنطقة الثالثة: -
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)تخص كلايات خنشمة، تبسة، المسيمة، سعيدة، قالمة، تيارت، باتنة، أـ  %80 المنطقة الرابعة: -
 البكاقي، تيسمسيمت، سكؽ أىراس، بسكرة، كالجمفة(.

المرسكـ استحدثت طبقا لممرسكـ التنفيذم ) ـ1989= نسبة مف الأجر الأساسي لسنة  علاوة المنطقة .8
كبدكره معدؿ بثلاثة  1993جكاف  14المؤرخ في  130-93كالمعدؿ بالمرسكـ التنفيذم رقـ  183-82رقـ 

-96، كالمرسكـ التنفيذم رقـ 1995مارس  25المؤرخ في  90-95مراسيـ تنفيذية ىي: المرسكـ التنفيذم رقـ 
تتحدد ، (1997جكيمية  08في  المؤرخ 246-97، كالمرسكـ التنفيذم رقـ 1996جانفي  27المؤرخ في  62

كىي لا تعني جميع المناطؽ بؿ فقط الصعبة كالمعزكلة كالنائية  النسبة بحسب المنطقة الجغرافية
، أم علاكة المنطقة لأستاذ مف جامعة %21، فمثلا كلاية بسكرة %35ك %7كىي محصكرة بيف 

المؤرخ  130-93نفيذم رقـ المرسكـ الت)إلى  ناداستـ. 1989*الأجر الأساسي لسنة %21بسكرة = 
 كما يأتي:  فركع، 3مت إلى ـ كالتي بدكرىا قسّ أقسا 3مت المناطؽ إلى قسّ ، (1993يكنيك  14في 

)تمنراست، كرقمة،  %31.5=  2، أ)أدرار، إيميزم، كتندكؼ( %35=  1القسـ الأكؿ: أ -
 .)النعامة( %28.5=  3، أكالبيض(

 3، بكالكادم( الجمفة، )بسكرة، بشار، %21=  2، ب)الأغكاط( %24.5=  1القسـ الثاني: ب -
 =17.5%. 

 .%7=  3، ج%10.5=  2، ج%14=  1القسـ الثالث:ج -
 ـ:1989كفيما يأتي عرض للأجر الأساسي لمرتب المختمفة للأستاذ الجامعي كفؽ قانكف 

 الاستدلالية*قيـ النقطة(الأجر الأساسي )النقطة  قيمة النقطة النقطة الاستدلالية الدنيا رتبة الأستاذ الجامعي
 دج8800 دج10 880 أستاذ مساعد ب
 دج9600 دج10 960 أستاذ مساعد أ 

 دج9600 دج10 960 أستاذ محاضر ب
 دج11200 دج10 1120 أستاذ محاضر أ

 دج12800 دج10 1280 أستاذ التعميـ العالي
يميزم( كدج )بالنسبة لمكلايات أدرار، تندكؼ، تمنراست، 2000منحة السكف =  .9 دج 1500كا 

، بشار، البيض، كرقمة، غرداية: )بالنسبة لباقي الكلايات المعنية بالتعكيض النكعي عف المنصب
النعامة، الأغكاط، الكادم، خنشمة، تبسة، المسيمة، سعيدة، قالمة، تيارت، باتنة، أـ البكاقي، 

 .تيسمسيمت، سكؽ أىراس، بسكرة، كالجمفة(
، منحة ISF ، منحة الكضعية العائميةISU منحة الأجر الكحيدالمنح العائمية )تشمؿ كؿ مف  .10

 كقد سبؽ تكضيحيا(. سنة لممتمدرسيف 21سنة كالممتد إلى  17الأطفاؿ الأقؿ مف 
المككنة لراتب الأستاذ الجامعي، فإنو يمكف أف يتقمد الأستاذ أحد  ةإضافة إلى العناصر السابق

مثؿ: رئيس قسـ، عميد كمية...الخ كفي ىذه الحالة يضاؼ تعكيض آخر لمعناصر  النكعيةالمناصب 
 :تحسب كما يمي النكعيالسابقة يسمى علاكة المنصب 
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دج(. 45النقطة الاستدلالية لممنصب * قيمة النقطة الاستدلالية )=  النوعيعلاوة المنصب  .11
 للأستاذ الجامعي. النكعيةكفيما يمي تكضيح لمنقطة الاستدلالية لمختمؼ المناصب 

 دج(45علاكة المنصب النكعي )النقطة الاستدلالية *  النقطة الاستدلالية المنصب النكعي
 دج14625 325 مسؤكؿ فريؽ الاختصاص

 دج16335 363 نائب رئيس قسـ
 دج18225 405 مسؤكؿ فريؽ شعبة التككيف
 دج22275 495 مسؤكؿ فريؽ ميداف التككيف

 دج27225 605 كمية/رئيس قسـنائب عميد 
 دج32400 720 نائب مدير جامعة

 دج45360 1008 عميد كمية
 دج54000 1200 مدير جامعة

أك اقتطاع الضريبة عمى الدخؿ  SS قد تخضع العناصر السابقة إما للاشتراؾ الضماف الاجتماعي
IRGs :كما قد تككف معفية منيما، كما يمي ، 

الراتب الأساسي، الخاضعة لاشتراؾ الضماف الاجتماعي ىي:  الجامعيراتب الأستاذ مككنات  -
علاكة الخبرة المينية، علاكة الخبرة البيداغكجية، علاكة التأطير، علاكة التأىيؿ، علاكة التكثيؽ، 

مجموع ىذه  علاكة الجنكب، علاكة المنطقة. إضافة إلى علاكة المنصب النكعي إف كجد.
 .SP العناصر يسمى أجر المنصب

الراتب الأساسي، مككنات راتب الأستاذ الجامعي الخاضعة لاقتطاع الضريبة عمى الدخؿ ىي:  -
علاكة الخبرة المينية، علاكة الخبرة البيداغكجية، علاكة التأطير، علاكة التأىيؿ، علاكة التكثيؽ، 

مجموع ىذه العناصر يسمى المبمغ  علاكة الجنكب. إضافة إلى علاكة المنصب النكعي إف كجد.
 .SIالخاضع لمضريبة 

مككنات راتب الأستاذ الجامعي غير الخاضعة لاشتراؾ الضماف الاجتماعي كغير خاضعة  -
 لاقتطاع الضريبة عمى الدخؿ ىي: منحة السكف كالمنح العائمية.

قتطاع مككنات راتب الأستاذ الجامعي الخاضعة لاشتراؾ الضماف الاجتماعي كغير خاضعة لا -
 الضريبة عمى الدخؿ ىي: علاكة المنطقة.

 –= الأجر الخام  SNetالأجر الصافي  بينماالمجموع الكمي لمكونات الراتب يسمى الأجر الخام،  -
 .IRGsاقتطاع الضريبة عمى الدخل  – SSاشتراك الضمان الاجتماعي 

، غير مستفيد مف سكف 3حساب راتب أستاذ محاضر أ في جامعة بسكرة، الدرجة  مثال تطبيقي:
 كظيفي، يشتغؿ مسؤكؿ فريؽ اختصاص، كأعزب:

 دج57600=  45*1280=  الأجر الأساسي. 1
 دج8640=  45*3*1280*0.05=  علاكة الخبرة المينية. 2
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 دج66240=  8640+  57600=  الأجر الرئيسي
 دج6912=  57600*3*0.04=  البيداغكجية. علاكة الخبرة 3
 دج33120*..... = 0.5=  . علاكة التأطير4
 دج19872*.... = 0.3=  . علاكة التأىيؿ5
 دج14000=  . علاكة التكثيؽ6
 دج52992=  66240*0.8=  . علاكة الجنكب7
 دج2352=  10*1120*0.21=  . علاكة المنطقة8
 دج1500=  . منحة السكف9

 دج00=  المنح العائمية. 10
 دج14625=  45*325=  . علاكة المنصب النكعي11

  دج211613=  11+10+9+8+7+6+5+4+3+2+1=  الأجر الخاـ
 )يحسب اشتراؾ الضماف الاجتماعي منو( دجSP =1+2+3+4+5+6+7+8+11=210113أجر المنصب 

SS  =9%SP*   =0.09*210113  =18910.17دج   
 دج188850===========دجSI  =1+2+3+4+5+6+7+10-ss = 188850.83المبمغ الخاضع لمضريبة 

  .()تمغى الأرقاـ كراء الفاصمة كيقرب الرقـ الأحادم الأخير إلى الصفر
IRGs دج55097.5=  0.35*68850+  90000*0.3+  20000*0.2+  10000*0=  قبؿ التخفيض 
IRGs دج كعميو فإف قيمة التخفيض 1500دج كىك أكبر مف 22039=  55097.5*0.4لدنيا  بعد التخفيض

   دج53597.5بعد التخفيض =  IRGsكبالتالي  دج1500ىي 
 دجSS– IRGs  =211613-18910.17-53597.5 139105.33–= الأجر الخاـ SNetالأجر الصافي 

 حساب مردودوية الأستاذ الجامعي: . ب
)اشتراك الضمان الاجتماعي + اقتطاع الضريبة عمى  –الحاصل لثلاثة أشير ]صافي المردودية = 

 )خصم الغيابات إن وجد(. – [الدخل(
 (.%40إلى  %0المردكدكية )كتتراكح مف  نسبةالحاصؿ لشير كاحد = الراتب الرئيسي في 

 ر.يمف حاصؿ ثلاثة أش%9اشتراؾ الضماف الاجتماعي = 
 اشتراؾ الضماف الاجتماعي(. –ر ي*)حاصؿ ثلاثة أش%10اقتطاع الضريبة عمى الدخؿ = 

*صافي المردكدية قبؿ 90يكـ(/ 90خصـ الغيابات = عدد أياـ الغياب لمثلاثي )ثلاثة أشير أم 
 خصـ الغياب.

حساب المردكدية لنفس حالة الأستاذ الذم تـ حساب راتبو سابقا، عمى افتراض أنو حصؿ عمى  مثال:
 خلاؿ الثلاثي. أياـ 10 لو غياب كاحتسب، %40المردكدكية  نسبة

دج كمنو الحاصؿ لثلاثة أشير = 26496= 0.4*66240=  0.4= الأجر الرئيسي* الحاصؿ لشير كاحد
 دج.79488

 دج7153.92=  0.09*79488=  اشتراؾ الضماف الاجتماعي
 دج7233.408( = 7153.92-79488*)0.1=  اقتطاع الضريبة عمى الدخؿ
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 دج65100.672=  7233.408 – 7153.92 – 79488=  قبؿ خصـ الغياب صافي المردكدية
 دج57867.2639= 65100.672*0.8888*صافي المردكدكية=80/90= صافي المردكدكية بعد خصـ الغياب

 خلاصة:
الفرنسي، حيث كاف  العمكمية الكظيفة مرت الأجكر في الجزائر بعدة مراحؿ بدأ مف اعتماد قانكف

 العمكمية الميبرالي بالكظيفة المفيكـ صمة قطع الثكرية الميبيرالي، ثـ بعد ذلؾ قررت القيادةسائد الفكر 
قامة  القطاعات لكؿ سياسة الأجكر بما فييا كالمجتمع الدكلة تحكـ التي القكانيف لكؿ الاشتراكي المفيكـ كا 

الاشتراكي  السياسي لمنظاـ حدا كضع الذم 1989صدكر دستكر غاية إلى كالاقتصادية الإدارية العمكمية
، ثـ تعديلات 1996السياسي الميبرالي. كقد عرؼ القانكف الأساسي العاـ عدة تعديلات منذ  النظاـ كتبني
صاحب ذلؾ العديد مف التعديلات كالزيادات في الأجكر مف خلاؿ  1990، ثـ 1978، ثـ 1975سنة 

، كما تبعو مف زيادات 1982نكفمبر 20 في المؤرخ 82-356 إعادة تصنيؼ الكظائؼ كفؽ المرسكـ 
، أيف تـ تقديـ آخر تعديؿ في شبكة الأجكر، كما جاء بعدىا كاف تعديلات 2008مختمفة، إلى غاية 

ر الحد الأدنى المضمكف للأجر منذ أكؿ استحداث طفيفة نظمتيا المراسلات كالقكانيف الداخمية. كما تطكّ 
. كيتككف الأجر )الرتب( في الكظيفة العمكمية 2015دج سنة 18000ليصؿ إلى المبمغ  1990لو سنة 

ب بضرب النقطة الاستدلالية المكافقة لتصنيؼ المؤىؿ في قيمة سفي الجزائر مف الأجر الأساسي الذم يح
دج(، ثـ مجمكعة مف التعكيضات كالمنح أىميا: الأقدمية، المنح العائمية، الضرر 45) الاستدلاليةالنقطة 

كالنقؿ كالسمة. كيكجد نكعيف مف الاقتطاعات للأجر في الجزائر ىما اشتراؾ الضماف الاجتماعي، كاقتطاع 
 الضريبة عمى الدخؿ. كقد تـ تقديـ مثاؿ تطبيقي عف كيفية حساب راتب الأستاذ الجامعي.
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 نظام الترقية في الوظيفة العموميةالمحاضرة الخامسة: 
  تمييد:

سيتـ مف خلاؿ ىذه المحاضرة تتبع مختمؼ المراسيـ كالمراسلات مف أجؿ فيـ الترقية في الدرجة 
 كالترقية في الرتبة لممكظؼ كفؽ التشريع الجزائرم.

 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:
 أنكاع الترقيات المتاحة لدل المكظؼ. -
 إجراءات الترقية في الدرجة. -
 الاستثناءات المرتبطة لمترقية في الدرجة. -
 أنكاع الترقية في الرتبة. -
 إجراءات الترقية في الرتبة. -
 مفيوم الترقية: .1

ا نأفقيا، كييمإف الفرد في أية مؤسسة ينتقؿ مف كظيفة إلى أخرل كفقا لاتجاىات ثلاثة تصاعديا تنازليا أك 
ىنا ىك التنقؿ الصاعد أما التنازلي فيك غالبا عقابيا، أما الأفقي فيتمثؿ في النقؿ أك الانتداب أك الإعارة 

نتج عف ذلؾ ي)التدكير الكظيفي( كىنا يغير الفرد مكقعو بيف أعماؿ في نفس المستكل الكظيفي بحيث لا 
الكظيفية. في حيف يعرؼ الانتقاؿ أم زيادة في الراتب أك زيادة في السمطة أك أم تغيير في الأىمية 

التصاعدم أك الرأسي باسـ الترقية أك الترفيع أك الانتداب لشغؿ كظيفة أعمى، كىنا ينتقؿ الفرد إلى مستكل 
 كتغير في الأىمية الكظيفية. يادة في السمطةأعمى في السمـ الكظيفي، كينتج عف ذلؾ زيادة في الراتب، ز 

يقصد بالترقية مف الناحية الاصطلاحية انتقاؿ المكظؼ مف كضعية إلى كضعية أخرل ذات مستكل أعمى 
كمرتب أعمى حاليا كمستقبلا، كما قد تصاحب ىذه الترقية بزيادة في الامتيازات الكظيفية كالتغيير في 

مجاؿ السمطة، فالمكظؼ يبدأ حياتو المينية في أدنى درجات السمـ طبيعة الأعماؿ كدرجة المسؤكلية ك 
الكظيفي، ثـ يعمك مركزه كيزداد دخمو، كالترقية ىي أمر مرغكب فيو بالنسبة لمفرد داخؿ المجتمع، كتعتبر 

 جزاء في ثقافة المجتمعات.
ي الدرجات في كما يمي: "تتـ الترقية ف 106جاء تعريؼ الترقية في المادة  03-06الأمر في كفؽ 

الانتقاؿ مف درجة إلى الدرجة الأعمى مباشرة كتتـ بصفة مستمرة حسب الكتائر كالكيفيات التي تحدد عف 
"تتمثؿ الترقية في الرتب في تقدـ المكظؼ في مساره الميني كذلؾ  107طريؽ التنظيـ". أما المادة 

)الجريدة في السمؾ الأعمى مباشرة..." ؾ أك بالانتقاؿ مف رتبة إلى الرتبة الأعمى مباشرة في نفس السم
 .(2006-09-16، الصادر في 46الرسمية لمجيكرية الجزائرية، العدد 

 أىداف الترقية: .2
 رفع ركح المعنكية للأفراد. -
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 كسر الجمكد كالممؿ في الحياة الكظيفية. -
تاحة الفرصة لمجكدة كالتحسيف مف خلاؿ تغيير الأفراد. -  تغيير الأفكار كا 
 كتقميؿ حجـ المكارد البشرية المستخدمة. تخفيض النفقات -

 :أسس نظام الترقية .3
 ما (2000 شاكيش،مصطفى ) منيا كيذكر الترقيات نظاـ عمييا يقكـ التي كالمبادئ الأسس مف العديد ىناؾ
 : يأتي
 مستكياتيا كزادت بيا يعمؿ التي الكحدة حجـ كبر فكمما المكظؼ، إليو ينتمي الذم اليرمي التدرج  -

 .الترقية فرص زادت كمما الكظيفية
 .إلييا الترقي يمكف شاغرة أكثر أك كظيفة تكفر -
 .ليا سيرقى التي الكظيفة لشغؿ مكافقة كالمعرفة كالخبرات العممية المكظؼ مؤىلات فك تك أف -
 الكظيفية كمياـ أعباء ممارسة عمى قادرنا ليكف الكظيفة، لشغؿ ترقيتو قبؿ لممكظؼ كالتدريب الإعداد -

 .الترقية قرار صدكر قبؿ ليا المرقى
 .الترقية عف الناتج المادم بالعائد الفرد يشعر حتى ر،جالأ أك الراتب في زيادة الترقية عف تنتج أف -
 ترتيب نظاـ عمى بناء ا، حد عمى كظيفية لكؿ كالمسئكليات السمطات في كضكح ىناؾ يككف أف -

 .المنظمة في الكظائؼ
 مشاكل نظام الترقية: .4
 الأداء عمى أحياننا كتؤثر تنتج المشاكؿ مف العديد أف نجد الترقية كبرامج سياسات تطبيؽ خلاؿ مف

 الترقية عمميات تكاجو التي المشاكؿ أىـ كسنذكر بالمنظمة، يتعمؽ كآخر بالأفراد يتعمؽ ما منيا الكظيفي،
شاكيش، مصطفى ) ذكرىا التي المشاكؿ أىـ كمف الترقيات، بمنح القياـ عند الإمكاف قدر لتفادييا الكظيفية
 :يمي ما (2000
 لمترقية: المكظفيف بعض أمؿ خيبة  -

 قمة بسبب ة،يلمترق المرشحيف مف محدكد كاختيار المكظفيف، مف كبير عدد لمترقية يترشح عندما كتظير
 كبالتالي المكظفيف، لبعض المعنكية الركح انخفاض مف ذلؾ عف ينتج كما لمترقية، الشاغرة الكظائؼ
 .لمترقية بأحقيتيـ لاعتقادىـ إنتاجيتيـ تنخفض

 :لمترقية المكظفيف بعض رفض -
 كالخشية كقدراتيـ، إمكاناتيـ لمحدكدية إدراكيـ بسبب ة، الترقي المكظفيف بعض يرفض الأحياف بعض في
 مف الانتقاؿ في يرغب لا الآخر كالبعض ،اإليي يرقكا أف يمكف التي الجديدة الكظيفة في الفشؿ احتماؿ مف

 .الأفراد مف جديدة لمجمكعة انتقاؿ الترقية في يرل إذ فيو، العمؿ عمى اعتاد الذم الإنساني محيطو
 :الترقية منع  -
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 الكفاءات تسرب إلى ستؤدم أقساميـ في المكظفيف ترقية أف مف المدراء بعض يخشى الأحياف بعض في
 أخرل. أقساـ إلى
 :المكضكعية عدـ -

 كترقية بالترقية، الجديريف المكظفيف بعض تجاكز فيو يتـ قد لمترقيات، كاضح غير نظاـ ظؿ في كتظير
 في كالإنتاجية الأداء مستكل عمى تنعكس التي السمبية كالآثار أقدمية، أك كفاءة منيـ أقؿ ىـ مف

 .المنظمة
 :المكظفيف بيف الترقية فرص تكافؤ عدـ -

 غيرىـ مف أقؿ الكظيفي السمـ في التحرؾ فرص حيث كالمختصيف، المينييف المكظفيف عمى ذلؾ كينطبؽ
 .لمترقية فرصيـ قمة عف تعكضيـ مادية حكافز بإيجاد ذلؾ معالجة كيمكف أخرل، كظائؼ في مقارنة
 :في الجزائر في الوظيفة العمومية أنواع الترقية .5

 المعيكد بو في معظـ الكظائؼ العمكمية عبر العالـ اعتماد ثلاثة صيغ لمترقية:
 درجة إلى درجة أخرل ضمف سمـ الأجكر.الترقية مف  -
 الترقية مف رتبة إلى رتبة أخرل ضمف نفس السمؾ. -
 الترقية الداخمية مف سمؾ إلى السمؾ الذم يعمكه. -

 في الدرجة:الترقية أولا: 
كيقصد بيا صعكد المكظؼ مف درجة إلى درجة أخرل تعمكىا مباشرة في ذات الرتبة، كذلؾ بعد تكفر  

في السنة المعنية، كتبعا لتنقيط السمطة التي ليا صلاحية التعييف، أك بعد إجراء دكرة  الأقدمية المطمكبة
تككيف مما يعني المكظفيف الذيف لا يتكفر فييـ شرط الأقدمية كلكنيـ خضعكا لدكرة تككينية تؤىميـ مدتيا 

 لمكصكؿ للأقدمية المطمكبة للانتقاؿ إلى درجة أعمى فإنو يمكف ترقيتيـ في الدرجة.
كنشير ىنا إلى أف الترقية في الدرجة لا يترتب عمييا تغيير في الكظيفة الممارسة بؿ زيادة في الراتب 

 فقط.
 المسار الجزائر في العمكمية لمكظيفة أساسي قانكف ؿنظّـ أك  66-133 مرتجدر الإشارة إلى أف الأ

 الكظيفي مستكاىـ كترقية التككيف في فرص بمنحيـ الميني مسارىـ بتحسيف ليـ كسمح لممكظؼ  الميني
  .كالميني
 ىذا بمكجب المنشأة السلالـ في درجة إلى الترقية تجرم": عمى 137-66مف الأمر  3 المادة نصت
 في التمييز تضمف ."أدناه المبنية المكاد لأحكاـ طبقا مباشرة الأعمى السمؾ في التعيينات ككذا المرسكـ
 .1،2 السمميف عمى تطبقاف كمتكسطة دنيا :مدتيف حسب :الدرجة في المطمكبة الاقدمية احتساب

 .سنيف كأربع سنتيف بيف ما لمترقية المطمكبة الاقدمية  كتتراكح مكظفيف، 5 مف 2 بنسبة الدنيا المدة -
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 كستة سنكات كأربع أشير، كستة سنتيف بيف ما تتراكح مكظفيف، 5 مف 3 بنسبة :المتكسطة المدة -
 .أشير

 حسب 14 إلى 3 مف المحصكرة السلالـ عمى تطبؽ كقصكل كمتكسطة دنيا :مدد ثلاث كحسب -
 :الآتي الجدكؿ

 1966 لعام 66/37 الرئاسي المرسوم( الترقية في الدرجات وفق 09الجدول )
 من 3 الدنيا المدة الترقية

 موظفين 10 إلى3
 المتوسطة المدة

 موظفين 10 إلى 5 من
 القصوى المدة

 موظفين 10 إلى2  من
 أشير 6 ك سنة أشير 6 ك سنة سنة 2 الدرجة إلى 1 الدرجة مف
 أشير 6 ك سنة أشير 6 ك سنة سنة 3 الدرجة إلى 2 الدرجة مف
 سنكات 3 أشير 6 ك سنة سنتاف 4 الدرجة إلى 3 الدرجة مف
 سنكات 3 أشير 6 ك سنتاف سنتاف 5 الدرجة إلى 4 الدرجة مف
 سنكات 4 أشير 6 ك سنتاف سنتاف 6 الدرجة إلى 5 الدرجة مف
 سنكات 4 أشير 6سنكات ك  3 سنكات 3 7 الدرجة إلى 6 الدرجة مف
 سنكات 4 أشير 6سنكات ك  3 سنكات 3 8 الدرجة إلى 7 الدرجة مف
 سنكات 4 أشير 6سنكات ك  3 سنكات 3 9 الدرجة إلى 8 الدرجة مف
 سنكات 5 أشير 6سنكات ك  4 سنكات 4 10 الدرجة إلى 9 الدرجة مف

المتضمف إنشاء السلالـ الخاصة بمرتبات أسلاؾ المكظفيف،  02/06/1966المؤرخ في  66/37المرسكـ المصدر: 
 .1966لسنة  46الجريدة الرسمية عدد 

 فيو الزيادة تككفراتبا  المكظؼ يتقاضى السمـ كيككف خارج" عميو يطمؽ ما يكجد 10 الدرجة كبعد ىذا
 .الدرجة كمستكل مؿالع مدة حسب دائما كحسابات مقاييس إلى خاضعة

، 10كذلؾ مف خلاؿ المادة  2007سبتمبر  29المؤرخ في  304-07كقد جاء في المرسكـ الرئاسي رقـ 
"تتمثؿ الترقية في الدرجة في الانتقاؿ مف درجة إلى درجة أعمى منيا مباشرة، بصفة مستمرة، في حدكد  

الترقية في الدرجة تتـ بصفة مستمرة سنة. كبالتالي فإف  40ك  30درجة حسب مدة تتراكح ما بيف  12
درجة  12المدة القصكل، تكزع ىذه الكتائر عمى المدة الدنيا، المدة كالكسطى، ك  حسب ثلاث كتائر كىي:

 كما يكضحيا الجدكؿ المكالي:
 2007سبتمبر  29بتاريخ  304-07(: الترقية في الدرجة وفق المرسوم الرئاسي 10الجدول )

 المدة القصوى المدة الوسطى المدة الدنيا في الدرجة الترقية
مف درجة إلى درجة أعمى 

 منيا مباشرة 
 أشير 6سنكات ك  3 سنكات 3 أشير 6سنتاف ك 

 سنة 42 سنة 36 سنة 30 درجة 12المجمكع 
 .2007-09-30بتاريخ الصادرة  61المصدر: الجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية رقـ 
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 لعممية الترقية في الدرجات: المراحل اللازمة لمتحضير 
يتـ التحضير لعممية الترقية في الدرجات مف طرؼ المسؤكؿ عف تسيير المستخدميف كذلؾ بتحضير  -

 كضعية المستخدميف المكجكديف في المؤسسة.
المؤرخ في  149-66، المرسكـ 4)المادة مف السنة السابقة لمسنة الجارية  31/12تقفؿ الأقدمية دائما إلى  -

02-06-1966). 
حسب الدرجات لممسؤكليف عف التنقيط التي تختمؼ مف درجة  20إلى  0مف تحضر استمارة التنقيط  -

 .(149-66مف المرسكـ رقـ  02)المادة  إلى درجة أعمى منيا
المكظفيف  االمسؤكؿ عف التنقيط ىك مدير المؤسسة بعد استشارة المسؤكليف المباشريف الذيف كضعك  -

 تحت إشرافيـ.
 حص آخر مستخرج لمترقية الخاص بكؿ مكظؼ.تف -
بعد جمع كؿ الكثائؽ اللازمة لعممية الترقية في الدرجات يتـ استخراج كؿ المكظفيف الذيف تتكفر فييـ  -

 الأقدمية الدنيا التي تسمح ليـ في الترقية في الدرجة.
 يرتب المكظفكف في جداكؿ الترقية حسب نفس الرتبة، كنفس الدرجة. -
التنقيط كالتقدير الممنكح يتـ تسجيؿ المكظفكف في جدكؿ الترقية حسب درجة الاستحقاؽ عمى أساس  -

 الأكلى لأف الأصؿ في الترتيب النقطة الممنكحة.
يعد جدكؿ الترقية كؿ سنة مف قبؿ الإدارة كيحاؿ عمى المجنة المتساكية الأعضاء المختصة لمبث  -

مف السنة  15/12فيو، كيتعيف عمى السمطة التي ليا حؽ التعييف أف تقفؿ الجدكؿ المذككر لغاية 
 .(149-66مف المرسكـ رقـ  04)المادة الكاردة التي تـ تحضيره بعنكانيا 

 فكف في النقطة يفصؿ بينيما بالمعايير الآتية:إذا تعادؿ المكظ -
أكبر أقدمية )الرجكع إلى تاريخ آخر ترقية لتحديد مف لو أكبر أقدمية إلى تاريخ إقفاؿ الأقدمية  .1

31/12.) 
 أكبرىـ سننا. .2
مف الشير فإف التاريخ الذم  15ك  1إذا كاف تاريخ الاستفادة مف الترقية في الدرجات يتراكح بيف  -

مف  30ك  16ىك الأكؿ مف الشير الحالي. أما إذا كاف تاريخ الاستفادة يتراكح بيف  يجب اعتباره
المؤرخة في  1021)المراسمة رقـ الشير، فإف التاريخ الذم يجب اعتباره ىك الأكؿ مف الشير المكالي 

21-12-1993). 

                                                           
   ( ًالمعارف والمإهلات 14ن(، الدقة فً العمل )13ن(، المعاملة )14ن(، المواظبة )12تتمثل معاٌٌر التقٌط فً كل من: التؤهٌل الجسمان ،)ن

 ن(.13ن(، السرعة فً تنفٌذ العمل )14المهنٌة )
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العاـ ككفقا لنسبة   فتتـ تبعا لمنقطة الممنكحة كالتقدير 12إلى  1أما طريقة الترقية في الدرجة مف  -
مكظفيف عمى أساس المدة  04أربعة، أربعة، كاثنيف مف ضمف عشرة مكظفيف، كىذا يعني ترقية 

 عمى أساس المدة القصكل. 02مكظفيف عمى أساس المدة المتكسطة، كمكظفيف  04الدنيا، 
الترتيب عمى النحك كتتكفر فييـ كؿ الشركط يتـ  3إلى  2مكظفيف في رتبة ما مف الدرجة  07مثاؿ: لدينا 

مكظفيف يرقى  07، اعتبارا لذلؾ مف بيف 1.4=  0.2*7، 2.8=  0.4*7، 2.8=  0.4*7التالي: 
 في المدة القصكل. 1كمكظؼ  3كفي المدة المتكسطة  3منيـ في المدة الدنيا 

كما نشير إلى أنو في حالة ما إذا أقرت القكانيف الأساسية الخاصة كتيرتيف فقط لمترقية في الدرجة  -
مكظفيف عمى أساس  06مف ضف عشرة مكظفيف. أم ترقية  04، كأربعة 06فإف النسب تككف بستة 

  .(304-07مف المرسكـ الرئاسي رقـ  12)المادة مكظفيف عمى أساس المدة القصكل  04المدة الدنيا ك 
يعاد تصنيؼ المكظؼ الذم رقى إلى رتبة أعمى في الدرجة المكافقة لمرقـ الاستدلالي الذم يساكم أك  -

 يعمك مباشرة الرقـ الاستدلالي لمدرجة التي يحكزىا في رتبتو الأصمية.
مف  15)المادة يحتفظ المكظؼ بباقي الأقدمية كيؤخذ في الحسباف عند الترقية في الرتبة الجديدة  -

 10مثاؿ: مكظؼ يشتغؿ رتبة ممحؽ رئيسي للإدارة الإقميمية صنؼ  .(304-07مرسكـ الرئاسي ال
فإف ىذا المكظؼ يعاد تصنيفو إلى  12رقي إلى الرتبة الأعمى متصرؼ إقميمي الصنؼ  8الدرجة 
 لأف الرقـ الاستدلالي ليذه الدرجة مف رتبة متصرؼ إقميمي يعمك الرقـ الاستدلالي لمدرجة 7الدرجة 

 نقطة. 181لرتبة ممحؽ رئيسي للإدارة الإقميمية الذم يساكم  8
يتجسد تثميف الخبرة المينية التي اكتسبيا المكظؼ في الترقية إلى درجة أعمى مف اكتساب نقاط  -

 دج كتضاؼ إلى الراتب.45استدلالية تضرب في قيمة النقطة 
 النحك الآتي:تعتمد الخبرة المينية المحصمة مف طرؼ المكظؼ قبؿ تكظيفو في  -

تحتسب بالكامؿ إذا كانت الفترة المشغكلة مؤداة في قطاع الكظيفة العمكمية في نفس الرتبة أك  .أ 
 رتبة معادلة.

تحتسب بالكامؿ إذا كاف المكظؼ شغؿ رتبة أدنى مف تمؾ المشغكلة حاليا بشرط أف تككف الفترة  .ب 
المشغكلة في قطاع الكظيفة العمكمية أكلا ثـ كاف آنذاؾ حاصلا عمى المؤىؿ أك الشيادة 

تبة المشغكلة حاليا. أما إذا لـ يكف متحصلا عمى المؤىؿ أك الشيادة المطمكبيف للالتحاؽ باؿ 
مكبيف فالفترة تحتسب بالنصؼ مع التكضيح الآتي: إذا كاف في الفترة التي شغؿ فييا أدنى المط

مف التي يحكزىا حاليا كلـ يكف متحصؿ عمى المؤىؿ أك الشيادة المطمكبة للالتحاؽ بالرتبة ثـ 
بعد ذلؾ تحصؿ عمى المؤىؿ أك الشيادة التي تمكنو مف الالتحاؽ بذات الرتبة فإف الفترة تحتسب 

حصكؿ عمى الشيادة لاممة مف تاريخ الحصكؿ عمى الشيادة أما الفترة التي تسبؽ تاريخ اك
 فتحتسب فترة الخدمة بالنصؼ.
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بالنسبة لممكظفيف الذيف مارسكا سابقا في صفكؼ الجيش الكطني الشعبي فيستفيد ىؤلاء الأعكاف  .ج 
 ب.مف اعتماد أقدميتيـ المينية بنفس الشركط المذككرة في الفقرتيف أ ك 

أما المكظفكف الذيف مارسكا نشاطا مينيا قبؿ تكظيفيـ في رتبة أدنى في قطاع الكظيفة العمكمية   .د 
 فتعتمد الخبرة المينية المكتسبة قبؿ التكظيؼ بالنصؼ.

أما بخصكص الأقدمية المكتسبة في القطاعات الأخرل غير الكظيفة العمكمية )القطاع   .ق 
لخاص( فالأقدمية المكتسبة قبؿ التكظيؼ تحتسب الصناعي، الاقتصادم التجارم كالقطاع ا

بالنصؼ ميما يكف منصب العمؿ الذم شغمو العامؿ أك مؤىمو أك شيادتو التي تحصؿ عمييا 
-29المؤرخ في  4589، المنشكر رقـ 1989-03-13المؤرخ في  02)المنشكر رقـ المعني قبؿ تكظيفو 

05-1988). 
يد المكظؼ مف ترقية في الدرجات حسب الكتيرة القصكل فقط، بعد اعتماد الخبرة المينية السابقة يستف -

المؤرخ في  4589)المنشكر  كباقي ما تبقى يضاؼ للأقدمية المكتسبة في سمكو الجديد للاستفادة منيا
29-05-1988). 

 لا يمكف اعتماد الخبرة المينية المكتسبة في إطار عقكد ما قبؿ التشغيؿ لأنيا تعتبر عقكد عمؿ أكلية -
 .(2010-03-31المؤرخة في  2731)المراسمة رقـ 

لأنو يعتبر  Vacationsلا يمكف اعتماد الخبرة المينية المكتسبة قبؿ التكظيؼ بالتدريس بالساعة  -
 .(2013-11-10المؤرخة في  10867)المراسمة رقـ نشاطا ثانكيا 

 12185)المراسمة رقـ يمكف اعتماد الخبرة المينية المكتسبة قبؿ التكظيؼ كمعمـ في إطار الاستخلاؼ  -
 .(2014-12-22المؤرخة في 

كما يمي:  يتـ احتساب الترقية حسب الأقدمية )الترقية في الدرجة( بالنسبة للأعكاف المتعاقديف -
المؤسسات كالإدارات العمكمية، كنسبة الأساسي عف كؿ سنة مف النشاط في مف الراتب  1.4%
عف كؿ سنة مف الممارسة في قطاعات النشاط الأخرل، في حدكد مف الراتب الأساسي  0.7%

 .(2007سبتمبر  30، الجريدة الرسمية، 61)العدد  الأساسيمف الراتب  %60أقصاه 

                                                           
  المتعاقديف بمكجب عقد مكتكب يكضح )تسمية منصب الشغؿ، طبيعة كمدة العمؿ، تاريخ بداية السرياف، الحجـ الساعي يتـ تكظيؼ الأعكاف

عقد 'تكقيت جزئي أك كمي'، الفترة التجريبية، تصنيؼ منصب الشغؿ كعناصر الراتب، مكاف التعييف(، لإضافة إلى الكاجبات الخاصة. قد يعتبر ال
صب مؤقت، أك لتعكيض الشغكر المؤقت لمنصب شغؿ، أك في انتظار تنظيـ مسابقة أك إنشاء سمؾ جديد محدد المدة كمخصص لشغؿ من

ذلؾ لممكظفيف، أك لمتكفؿ بعممية تكتسي طابعا مؤقتا. كما قد يعتبر عقدا غير محدد المدة كؿ عقد مكجو إلى شغؿ منصب شغؿ دائـ، عندما تبرر 
تساب رواتب الأعوان الخاضعون إلى نظام التعاقد حسب الحالة وحسب مستوى تؤهٌلهم فً إحدى ٌتم اح طبيعة النشاطات أك ضركرات الخدمة.

فٌما ٌخص الأعوان المتعاقدٌن الذٌن تم توظٌفهم فً مناصب الشغل المرتبطة  45الشبكتٌن: الشبكة الاستدلالٌة لمناصب الشغل المحددة فً المادة 

. والشبكة الاستدلالٌة 2116جوٌلٌة  15المإرخ فً  13-16من الأمر  21و  19المادتٌن  بنشاطات الحفظ والصٌانة أو الخدمات فً إطار

، فٌما ٌخص الأعوان المتعاقدٌن الآخرٌن الذٌن ٌتم 2117سبتمبر  29المإرخ فً  314-17للمرتبات المحددة بموجب المرسوم الرئاسً رقم 

 .2116جوٌلٌة  15فً المإرخ  13-16من الأمر  21و  21توظٌفهم فً إطار المادتٌن 
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لترقية في يستفيد المكظفكف المكضكعيف في كضعية عطمة مرضية طكيمة المدة مف الحؽ في ا -
الدرجات عملا بمبدأ أنيـ يدخمكف في إطار القياـ بالخدمة، كيرقكف دائما في المدة المتكسطة كخارج 

متضمنة  2010-06-10مؤرخة في  DGFP/5285كالمراسمة رقـ  03-06مف الأمر  126)المادة الجدكؿ 
بخصكص  1989-04-09في مؤرخ  3813الترقية في الدرجات لمكظؼ في حالة عطمة مرضية، كالمنشكر رقـ 

 .الترقية في الدرجات لممكظفيف المكضكعيف في حالة عطمة مرضية طكيمة المدل(
عندما يككف المكظؼ في إحدل الكضعيات )في حالة خدمة(: عطمة أمكمة، عطمة مرضية، أك  -

 حادث عمؿ كبما أنو يتعذر عمى السمطة المؤىمة تقييـ المكظؼ بصفة مكضكعية خلاليا لأنيا فترات
عمؿ غير مؤداة فعميا، مما يؤدم إلى إجحاؼ في حقو بالنسبة لمساره الميني، كعميو كبالنظر لما 
سبؽ كحفاظا عمى حقكؽ المكظؼ مف جية، كتجنب لأم إجحاؼ في تقييمو مف جية أخرل، فإنو 

 1076)المراسمة رقـ ينبغي اعتماد آخر تنقيط لممكظؼ، قبؿ كضعة في إحدل الحالات المذككر أعلاه 
 .(2013-11-27المؤرخة في 

)المراسمة رقـ لا تعتمد فترة حالة العجز كخبرة مينية لمترقية في الدرجات أك الترقية في الرتبة الأعمى  -
 .(1992-09-05المؤرخة في  449

تعتبر فترة التكقيؼ عف العمؿ بسبب إدانة بحكـ جزائي فترة عمؿ غير مؤداة، لذا لا تحتسب لمترقية  -
 .(2010-01-11المؤرخة في  1603)المراسمة رقـ كلا يقابميا راتب 

يستفيد المكظؼ الذم يمارس عممو في بعض مناطؽ التراب الكطني، تخفيض في الأقدمية  -
(Bonification du sud) استحدثت بمكجب المرسكـ الدرجات بمنصب أعمى كالترقية في  لالتحاؽ(

المؤرخ في  28-95ثـ المراسيـ التنفيذية الآتية: المرسكـ التنفيذم رقـ  1972أكتكبر  05المؤرخ في  199/72رقـ
المحدد للامتيازات الخاصة التي تمنح لممستخدميف المؤىميف في الدكلة كالعامميف في مؤسسات  1995جانفي  12

المحدد  1995أكتكبر  04المؤرخ في  300-95ر، المرسكـ التنفيذم رقـ مصنفة تقع في كلايات الجنكب الكبي
-95للامتيازات الخاصة التي تمنح لمعامميف في مؤسسات تقع في كلايات الجنكب الأخرل، المرسكـ التنفيذم رقـ 

لمعامميف في مؤسسات تقع في بعض المحدد لامتيازات الخاصة التي تمنح  1995أكتكبر  25المؤرخ في  330
 :بمديات كلايات السيكب كاليضاب العميا(

)تخص كلايات الجنكب الكبير أم أشير أقدمية عف كؿ سنة خدمة فعمية  6 المنطقة الأكلى: .1
 أدرار، تندكؼ، إيميزم، كتمنراست(. 

)تخص كلايات بشار، البيض، كرقمة،  أشير أقدمية عف كؿ سنة خدمة فعمية 3 المنطقة الثانية: .2
  غكاط، كالكادم(النعامة، الأ ،كغرداية

)تخص كلايات خنشمة، تبسة، المسيمة،  شيريف أقدمية عف كؿ سنة خدمة فعمية :الثالثةالمنطقة  .3
 سعيدة، قالمة، تيارت، باتنة، أـ البكاقي، تيسمسيمت، سكؽ أىراس، بسكرة، كالجمفة(.



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

84 
 

الكلايات أدرار، سنكات في إحدل  3لا تمنح الزيادة في الأقدمية إلا لمدة الإقامة التي لا تقؿ عف 
سنكات تحسب الزيادة كفؽ أحكاـ  3ت، تندكؼ، إيميزم. غير أنو عندما تقؿ مدة الإقامة عف ستمنرا

 .199-72المرسكـ 
يمنح مستخدمك التربية الكطنية الذيف ليـ رتب أستاذ مرسـ كأستاذ ميندس كأستاذ التعميـ الثانكم  -

رعي لمدراسات في الثانكية، المستخدمكف كمدير مدرسة أساسية كمقتصد كمقتصد رئيسي كمدير ف
الطبيكف المختصكف في الصحة العمكمية. مستخدمك التعميـ العالي كالبحث العممي الذم ليـ رتبة 
أستاذ مساعد عمى الأقؿ يمنح ىؤكلاء زيادة في الأقدمية قدرىا شيراف عف كؿ سنة خدمة فعمية تعتمد 

في الرتبة أك المنصب العالي كفؽ الشركط المنصكص أك ترقية لمترقية في الدرجات كفي أم تعييف 
غير أنو لا تمنح ىذه الزيادة إلا عندما تككف مدة الإقامة لا تقؿ  .199-72عمييا في المرسكـ رقـ 

 أشير في بعض المناطؽ.  3عف ثلاثة سنكات. كقد ترفع ىذه الزيادة إلى 
يف المستكل: عندما تككف مدة التككيف الزيادات في الخبرة المينية نتيجة التككيف، الرسكمة كتحس -

 6شير يستفيد المكظؼ مف درجة إضافية، عندما تككف مدة التككيف تتراكح بيف  12ك  9تتراكح بيف 
أشير، يستفيد المكظؼ المزاكؿ لمتككيف مف تقميص في الأقدمية تساكم مدة  9أشير كتقؿ عف 

ك  3في الترقية في الدرجات. عندما يككف تحسيف المستكل يتراكح ما بيف التككيف المزاكؿ كتستعمؿ 
)المنشكر أشير يستفيد المكظؼ مف تقميص في الأقدمية قدر المدة المقضاة في تحسيف المستكل  6

 .(1999-08-09المؤرخ في  263رقـ 
درجة فإف الترقية في ال 2007-09-29المؤرخ في  304-07مع صدكر المرسكـ الرئاسي رقـ  -

مف نفس المرسكـ )الدنيا،  11الأكلى تـ في إحدل مدد الترقية المنصكص عمييا بمكجب المادة 
المتكسطة، كالقصكل(، كىذا بعد عرض ممفاتيـ أماـ المجنة الإدارية المتساكية الأعضاء المختصة 

 .(2008-03-10 المؤرخة في 418 )المراسمة رقـبيا في ىذا المجاؿ كفقا لمتدابير كالإجراءات المعمكؿ 
يحؽ لشاغمي الكظائؼ العميا الاستفادة مف الترقية في الدرجات في الترقية الأصمية التي كانكا  -

يحكزكنيا قبؿ التقمد في الكظيفة العميا كذلؾ دائما في الكتيرة الدنيا كخارج جداكؿ الترقية. مع العمـ 
دنيا الاستفادة مف درجة جديدة كىذا أف المكظؼ الذم كاف يحكز عمى أقدمية تساكم أك تفكؽ المدة ال

)المنشكر بداية مف تاريخ تعيينو في الكظيفة العميا يمكنو الاستفادة مف ترقية في الدرجة كالمدة الدنيا 
 .(1999-01-25المؤرخ في  99رقـ 

يمكف لممكظؼ المنتدب طكؿ مدة انتدابو أف يرقى في رتبتو الأصمية في الدرجة عمى أساس المدة  -
 .(1985-03-23المؤرخ في  59-85مف المرسكـ  96)المادة  المتكسطة
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 ثانيا: الترقية في الرتبة
يقصد بيا انتقاؿ المكظؼ مف كظيفة بمستكل معيف كنظاـ قانكني معيف كحقكؽ ككاجبات معينة إلى 
كظيفة أخرل ذات رتبة أعمى، كتتميز ىذه الأخيرة بارتباطيا بكاجبات كمسؤكليات أكبر، ككذلؾ حقكؽ 

 أعمى تتناسب مع حجـ ىذه المسؤكليات.كتعكيضات مالية 
كتأطير الترقية، حيث نظمتيا جميع النصكص القانكنية التي تنظـ  كقد حاكؿ المشرع الجزائرم تنظيـ
التي  107الذم نص عمى ىذا النكع مف الترقية في مادتو  03-06الكظيفة العمكمية كمنيا الأمر رقـ: 

نصت عمى: "تتمثؿ الترقية في الرتب في تقدـ المكظؼ في مساره الميني كذؾ بالانتقاؿ مف رتبة إلى 
 باشرة في نفس السمؾ أك في السمؾ الأعمى مباشرة، حسب الكيفيات الآتية:الرتبة الأعمى م

عمى أساس الشيادة مف بيف المكظفيف الذيف تحصمكا خلاؿ مسارىـ الميني عمى الشيادات  -
 كالمؤىلات المطمكبة.

 بعد تككيف متخصص. -
 عف طريؽ امتحاف ميني أك فحص ميني. -
قائمة التأىيؿ، بعد أخذ رأم المجنة المتساكية الأعضاء، عمى سبيؿ الاختيار عف طريؽ التسجيؿ في  -

 مف بيف المكظفيف الذم يثبتكف الأقدمية المطمكبة.
 لا يستفيد المكظؼ مف الترقية عف طريؽ التسجيؿ في قائمة التأىيؿ مرتيف متتاليتيف. -

 الترقية عمى أساس الشيادات: . أ
ف خلاؿ مسارىـ الميني عمى الشيادات تتمثؿ شركط الترقية عمى أساس الشيادة في حصكؿ المكظفي

كالمؤىلات المطمكبة حيث خلاؿ مزاكلة المكظؼ لمكظيفة كفؿ لو القانكف حؽ متابعة دراسات جامعية 
كالتي تسمح لو بإحراز مؤىلات كشيادات تسمح لو بتقمد كظائؼ أعمى كذلؾ في حدكد الكظائؼ الشاغرة 

 .(1996-11-05المؤرخ في  1710ر رقـ )المنشك  كالمطابقة لتأىيمو أك شيادتو الجديدة
فيما يخص إجراءات الترقية عمى أساس الشيادة فيي تتـ بناء عمى طمب مف المكظؼ، مع تقديـ الشيادة 
المتحصؿ عمييا إلى الإدارة، حيث تتـ ترقية المكظؼ الذم تحصؿ عمى شيادات أك مؤىلات مباشرة في 

يع عميو مع الاحتفاظ بنقاط تعكيض الخبرة المينية المحصؿ رتبة أعمى بقرار فردم ابتداء مف تاريخ التكق
 عمييا في رتبتو الأصمية.

 :الترقية عن طريق تكوين متخصص . ب
دارة ىي التي تمنح لمكظفييا خلاؿ بالنسبة لمترقية عف طريؽ تككيف متخصص فالشرط أف تككف الإ

المسار الميني فرصة التككيف في معاىد أك مدارس متخصصة لنيؿ شيادة معينة، حيث تككف معتمدة 
قانكنا كبعد نيميـ ىذه الشيادة يككف ليـ حؽ الترقية بيذه الكيفية. يمكف أف تككف ىذه الترقية تخص 

ؿ مناصب ليا معايير خاصة تستكجب النكعية يككف عادة لشغالمناصب العميا فالتككيف المتخصص 



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

86 
 

كالكفاءة كالأداء الأكثر نجاعة، غالبا ما تككف مناصب عميا، بمعنى كجكب حيازة المكظؼ عمى شيادة 
 عممية جامعية عمى الأقؿ، أك تككيف يسمح لو بممارسة المياـ الإدارية في الكظائؼ العميا.

صص، فميا نفس الإجراءات التي تخص الترقية عمى بالنسبة لإجراءات الترقية عف طريؽ تككيف متخ
أساس الشيادة، إلا أنيا تككف تمقائية دكف تقديـ طمب مف المعني، كتتـ بقرار فردم مف تاريخ التكقيع 

 عميو، مع الاحتفاظ بنقاط تعكيض الخبرة المينية المحصؿ عمييا في رتبتو الأصمية.
 لمينية:الترقية عن طريق المسابقات والامتحانات اج. 

تخضع شركط الترقية عف طريؽ امتحاف أك فحص ميني لنفس شركط سير كتنظيـ امتحانات التكظيؼ 
، لكف يجب في ىذا النكع مف الترقية عدـ تجاكز النسب المنصكص عمييا في القكانيف الخاصة الخارجي

الخاصة، كىذه الشاغرة المخصصة لمتكظيؼ، ككذا شرط الأقدمية حسب القكانيف مف عدد المناصب 
الصيغة  تسمح لممكظؼ بالترقية بكتيرة أسرع مف الترقية عمى أساس الاختيار، كىذا النكع مف الترقية 

 يحفز عمى بذؿ جيد كالتنافس بيف المكظفيف.
الترقية عف طرؽ امتحاف أك فحص ميني تتـ بعد المصادقة عمى المخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية 

فة العمكمية حيث تعمف الإدارة عف إجراء امتحانات لمترقية تخص المكظفيف الذيف مف طرؼ مصالح الكظي
فييـ شركط الأقدمية المنصكص عمييا في القكانيف الأساسية حسب كؿ سمؾ كظيفي، حيث يقدـ تتكفر 

المكظفكف الذيف تتكفر فييـ شركط الأقدمية طمب المشاركة في الامتحاف، كبعد إجراء المسابقة، يتـ 
 لاف عف النتائج، ثـ يرسـ المكظفكف الناجحكف، بقرار فردم في رتبيـ الجديدة.الإع
 الترقية عن طريق الاختيار:د. 

تخضع الترقية عمى سبيؿ الاختيار لشرط الأقدمية في الرتبة ككذا التأىيؿ الكظيفي كأحيرا الكفاءة المينية، 
كانكا ينتمكف إلى الأسلاؾ المشتركة أك كتعد ىذه شركط عامة يتعيف تكفرىا في كافة المكظفيف سكاء 

 الأسلاؾ الخاصة حسب القطاعات التي ينتمكف إلييا.
يأتي عمى رأس شركط الترقية عمى أساس الاختيار شرط الأقدمية، كيعني ىذا الشرط أف الاستفادة مف 

المكظؼ حتى يطمح الترقية الاختيارية مرتبطة باستفاء عدد السنكات المطمكبة في الرتبة التي ينتمي إلييا 
لمترقية الاختيارية إلى أعمى مباشرة، كبما أف القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية لـ يفصؿ بشكؿ نيائي 

يمة تحديد الأقدمية المطمكبة لمقكانيف الخاصة كمف بينيا المرسكـ يتعمؽ بشرط الأقدمية، فقد ترؾ م فيما
المتضمف القانكف الأساسي الخاص المطبؽ عمى  1989-12-05المؤرخ في  224-89التنفيذم رقـ 

المكظفيف المنتميف للأسلاؾ المشتركة لممؤسسات كالإدارات العمكمية، المعدّؿ كالمتمـ بالمرسكـ التنفيذم 
 1991-03-23المؤرخ في  79-91كالمرسكـ التنفيذم رقـ  1990-07-25المؤرخ في  229-90رقـ 

، كالتي حددت الأقدمية الكاجب تكفرىا قصد الاستفادة 2008-01-19المؤرخ في  04-08كالمرسكـ رقـ 
 ( سنكات مف الخدمة الفعمية.10مف الترقية الاختيارية حسب الرتبة بعشرة )
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أما العنصر الثاني الذم يكمّؿ عنصر الأقدمية ىك كجكب تسجيؿ المكظفيف الذيف يتكفر فييـ شرط 
بعد  %10الشاغرة المخصصة لمترقية في حدكد  الأقدمية في قكائـ التأىيؿ في كؿ سنة حسب المناصب

 استشارة المجنة الإدارية متساكية الأعضاء.
 رقية الاختيارية بمجمكعة إجراءات ىي:تمر عممية الت

تتـ عممية الترقية الاختيارية بعد المصادقة عمى المخطط السنكم لتسيير المكارد البشرية مف طرؼ  -
 مف المناصب الشاغرة. %10د مصالح الكظيفة العمكمية، كىذا في حدك 

دمية في تقكـ الغدارة المعنية بإحصاء المكظفيف الذيف تتكفر فييـ الشركط القانكنية أم يثبتكف أق -
 سنكات، ثـ تنظر في ممفات المعنييف مف أجؿ استخراج مقرارات التعييف. 10 الترب كالتي تقدر بػ

سة دقيقة كشاممة كعمى إثرىا يتـ إعداد قكائـ بعد جمع كؿ ممفات المرشحيف تقكـ الإدارة المعنية بدرا -
شيارىا عف طريؽ نشر  31/12التأىيؿ التي يتـ كقفيا في  مف السنة التي تسبؽ السنة المالية، كا 

القكائـ الاسمية حسب الرتبة كالسمؾ في مكاقع العمؿ المناسبة، نشير إلى أنو ينبغي تمديد أجؿ 
 بر عدد ممكف مف المرشحيف.الإشيار مدة كافية، بحيث يسمح بإعلاـ أك

يمكف دراسة الطعكف التي يحتمؿ أف يتقدـ بيا المكظفكف غير المسجميف عمى قائمة التأىيؿ مف  -
 طرؼ المصمحة المختصة في ىذا المجاؿ.

إعداد قائمة التأىيؿ بعد تسجيؿ المرشحيف مع أخذ بعيف الاعتبار ترتيب المعنييف حسب الأقدمية،  -
كتتـ المصادقة عمى قكائـ التأىيؿ النيائية مف قبؿ المجنة متساكية الأعضاء كيتـ بيذا الصدد إعداد 

شكؿ محضر مف طرؼ كاتب المجنة يمضى عميو مف طرؼ كافة  أعضاء المجنة كالذم يجب أف ي
الكثيقة القاعدية لإنشاء مشاريع القرارات المنظمة لترقية المكظفيف في رتبة أعمى، كبعد إمضاء 
المحضر مف طرؼ أعضاء المجنة يصدر قرار المصادقة عمى محضر المجنة كيمضى مف طرؼ 
ي المسؤكؿ الذم لو صلاحية التعييف، كعمى إثر ىذه العممية يقكـ المسير بإعداد قرار ترقية المعن

المجنة فيو أك الشير كالذم يككف تاريخ سرياف مفعكلو ابتداء مف الأكؿ مف الشير الذم اجتمعت 
 .(102، ص 2010)سمكل تيشات، المكالي حسب الحالة 

 الترقية الاستثنائية:ه. 
ىذا النكع مف الترقيات مكظفي بعض القطاعات مكافأة للأعماؿ البطكلية أك لممخاطر التي  يخص

مف القانكف  57في القياـ أك بمناسبة القياـ بمياميـ. كقد كرس مبدئيا بمقتضى المادة يتعرضكف ليا 
الأساسي النمكذجي الذم أحاؿ عمى القكانيف الأساسية الخاصة إمكانية تحديد دقيؽ لمرتب كالأسلاؾ التي 

مف عدد  %5قد تطبؽ عمييا ىذه الترقيات التي لا يمكف العمؿ بيا في كؿ الأحكؿ إلى في حدكد 
الصادرة عف  1995مام  15المؤرخة في  240المناصب المطمكب شغميا. كقد حدد التعميمة رقـ 

 المديرية العامة لمكظيفة العمكمية مجاؿ تطبيؽ ىذه المادة كأحاطتو بشركط إجرائية مقيدة تقتضي:
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 .إثبات القياـ بعمؿ شجاع أك بطكلي معترؼ بو أك إثبات استحقاؽ شخصي مميز 
 قرير معمؿ كمفصؿ عف ظركؼ القياـ بيذا العمؿ الاستثنائي أك التحمي بيذا الاستحقاؽ تقديـ ت

 الشخصي.
 .الحصكؿ عمى رأم مطابؽ لمجنة المتساكية الأعضاء 

كغالبا ما تصدر ىذه الترقيات بمناسبة احتفالات تكريمية تنظميا القطاعات المعنية اعترافا بالجميؿ 
 .المطافئ مثلا(لبعض مكظفييا )رجاؿ الأمف، رجاؿ 

لـ يتضمف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية ما يفيد الإبقاء عمى ىذا النمط مف الترقية، إلا أنو في 
كسع القكانيف الأساسية الخاصة بالأسلاؾ التي تستفيد عادة مف ىذا الإجراء كيتعمؽ الأمر برجاؿ الأمف 

 اـ المنكطة بأعضائيا.بيعة الميا لطكرجاؿ المطافئ أساسا، أف تمدد العمؿ بو نظر 
لسمؾ أك إلى سمؾ أعمى نعرض فيما يمي تصنيؼ المشرع لترقيات في الرتبة في نفس الفيـ ا

 الجزائرم للأسلاؾ المشتركة.
 (: تصنيف الأسلاك المشتركة حسب مختمف الرتب11الجدول )

 الصنف الرتب الأسلاك الصنف الرتب الأسلاك
 شعبة "الإحصائيات" -4 شعبة "الإدارة العامة" -1

 متصرؼ المتصرفكف
 متصرؼ محمؿ
 متصرؼ رئيسي
 متصرؼ مستشار

12 
13 
14 
16 

 ميندسك الدكلة الميندسكف
 الميندسكف الرئيسيكف
 رئيس الميندسيف

13 
14 
16 

مساعدك  11 مساعد متصرؼ مساعدك المتصرفيف
 الميندسيف

 01مساعد ميندس مستكل 
 02مساعد ميندس مستكل 

11 
12 

 ممحؽ إدارة ممحقك الإدارة
 ممحؽ رئيسي للإدارة

9 
10 

 تقني التقنيكف
 تقني ساـ

8 
10 

 عكف مكتب أعكاف الإدارة
 عكف إدارة

 عكف إدارة رئيسي

5 
7 
8 

 7 معاكف تقني المعاكنكف التقنيكف

 عكف حفظ البيانات الكتّاب
 كاتب

 كاتب مديرية
 كاتب مديرية رئيسي

5 
6 
8 
10 

 5 تقنيعكف  الأعكاف التقنيكف

المحاسبكف 
 الإداريكف

 مساعد محاسب إدارم
 محاسب إدارم

 محاسب إدارم رئيسي

5 
8 
10 

 شعبة "الوثائق والمحفوظات" -5
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الكثائقيكف أمناء  الترجمة الفورية"-شعبة "الترجمة -2
 المحفكظات

 كثائقي أميف محفكظات
 كثائقي أميف محفكظات محمؿ
 كثائقي أميف محفكظات رئيسي

 الكثائقييف أمناء المحفكظاترئيس 

12 
13 
14 
16 

 الترجماف-المترجـ التراجمة-المترجمكف
 الترجماف المتخصص-المرتجـ

 الترجماف الرئيسي-المترجـ
 التراجمة-رئيس المترجميف

12 
13 
14 
16 

مساعدك الكثائقييف 
 أمناء المحفكظات

 مساعد كثائقي أميف محفكظات
مساعد كثائقي أميف محفكظات 

 رئيسي

10 
11 

الأعكاف التقنيكف 
في الكثائؽ 
 كالمحفكظات

عكف تقني في الكثائؽ 
 كالمحفكظات

7 

 شعبة "المخبر والصيانة" )في طريق الزوال( -6 شعبة "الإعلام الآلي" -3
 ميندسك الدكلة الميندسكف

 الميندسكف الرئيسيكف
 رئيس الميندسيف

13 
14 
16 

 ميندسك الدكلة الميندسكف
 الرئيسيكفالميندسكف 

 رئيس الميندسيف

13 
14 
16 

 01مساعد ميندس مستكل  مساعدك الميندسيف
 02مساعد ميندس مستكل 

11 
12 

مساعدك 
 الميندسيف

 01مساعد ميندس مستكل 
 02مساعد ميندس مستكل 

11 
12 

 تقني التقنيكف
 تقني ساـ

8 
10 

 تقني التقنيكف
 تقني ساـ

8 
10 

 7 معاكف تقني المعاكنكف التقنيكف 7 معاكف تقني المعاكنكف التقنيكف
 5 عكف تقني الأعكاف التقنيكف 5 عكف تقني الأعكاف التقنيكف

 4 عكف مخبر أعكاف المخبر
 .2008جانفي  29، صادرة بتاريخ 03المصدر: الجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية، العدد 

 فمثلا:
 يرقى بصفة متصرف: .1
مف المناصب المطمكب شغميا، الممحقكف الرئيسيكف  %30 عف طرؽ الامتحاف الميني: في حدكد .أ 

  ( سنكات مف الخدمة الفعمية بيذه الصفة.05للإدارة الذيف يثبتكف خمس )
مف المناصب المطمكب  %10عمى سبيؿ الاختيار، كبعد التسجيؿ في قائمة التأىيؿ، في حدكد  .ب 

 سنكات مف الخدمة الفعمية بيذه الصفة. 10شغميا، الممحقكف الرئيسيكف لمغدارة الذيف يثبتكف 
يخضع المرشحكف المقبكليف طبقا لمحالتيف أعلاه، قبؿ ترقيتيـ، لمتابعة بنجاح تككيف مدتو 

 كمحتكاه ككيفيات تنظيمو بقرار مف السمطة المكمفة بالكظيفة العمكمية.
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رقى عمى أساس الشيادة بصفة متصرؼ، الممحقكف الرئيسيكف للإدارة المرسمكف كالمحاسبكف ي .ج 
الإداريكف الرئيسيكف المرسمكف الذيف تحصمكا بعد تكظيفيـ عمى شيادة ليسانس في التعميـ العالي 

 أك شيادة معادلة ليا.
 يرقى بصفة متصرف مستشار: .2
سنكات مف الخدمة الفعمية  07كف الذم يثبتكف عف طريؽ الامتحاف الميني، المتصرفكف الرئيسي . أ

 بيذه الصفة.
عمى سبيؿ الاختيار، كبعد التسجيؿ في قائمة المناصب المطمكب شغميا، المتصرفكف الرئيسيكف  . ب

 سنكات مف الخدمة الفعمية بيذه الصفة. 10الذم يثبتكف 
 خلاصة:

تنظيمي آخر. كليا أىمية تعتبر الترقية عممية انتقاؿ المكظؼ مف مستكل تنظيمي إلى مستكل 
كبيرة ككنيا ترفع الركح المعنكية لممكظؼ كتكسر الجمكد، لكف بشرط أف تتـ كفؽ أسس عادلة كشفافة. في 
 التشريع الجزائرم يكجد نكعيف مف الترقية في الكظيفة العمكمية ىما الترقية في الدرجة كالترقية في الرتبة.

كىي يككف نتيجتيا إضافة تعتمد الترقية في الدرجة عمى سنكات الخبرة )الأقدمية( التي يقضييا المكظؼ 
كتعكيض في الراتب بينما لا ترافقيا أم مياـ جديدة.  حدد القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية  يمبمغ مال

عد ثلاثة سنكات كالقصكل بعد ثلاث كتائر لمترقية في الدرجة ىي الدنيا بعد سنتيف كنصؼ، المتكسطة ب
ثلاثة سنكات كنصؼ، إذ تتـ الترقية كفؽ أحد الكتائر اعتمادا عمى التنقيط الذم يحصؿ عميو المكظؼ مف 

يتـ ترقيتيـ في المدة  04مكظفيف  10، أم مف بيف 2، 4، 4دارة المستخدمة ككفؽ ثلاثة أسس ىما الإ
كد بعد الاستثناءات. في حيف تعتني الترقية في في القصكل، مع كج 02في المتكسطة ك  04الدنيا، ك

الرتبة انتقاؿ المكظؼ إلى الرتب الأعمى مف رتبتو سكاء في ذات السمؾ أك إلى السمؾ الأعمى مباشرة، 
 كبذلؾ فإف الترقية في الرتبة يتبعيا زيادة في الأجر كزيادة في المياـ أيضا. تكجد خمسة أنكاع مف الترقية

، بحيث أساس الشيادة أك بعد تككيف متخصصة العمكمية بالجزائر ىي الترقية عمى في الكظيف في الرتبة
ة العممية بعف تعيينو في الكظيفة، كما تكجد الترقية عمى ديحصؿ عمييا العامؿ عمى المؤىؿ أك الشيا

أساس امتحاف ميني كتشترط أيضا سنكات مف الخبرة حتى يمكف لممكظؼ اجتياز الامتحاف أك المسابقة 
سنكات، كما تخصص نسبة مف المناصب الشاغرة  ليذا النكع مف الترقيات،  7إلى  5مينية تتراكح مف ال

كذلؾ تكجد الترقية الاختيارية كتعتمد عمى سنكات الخبرة التي لا تقؿ عف عشرة سنكات ثـ التسجيؿ في 
مف الترقية يؤكؿ إلى  قكائـ التأىيؿ كالاعتماد عمى تنقيط المكظؼ في فرار الترقية. كما يكجد نكع آخر

الزكاؿ كىك الترقية الاستثنائية كترتبط بتقديـ المكظؼ لعمؿ بطكلي لذلؾ يكجد ىذا النكع مف الترقية م 
 أسلاؾ الحماية المدنية أك الأمف.
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 لنظام الحوافزالمحاضرة السادسة: مدخل مفاىيمي 
  تمييد:

الأكاديمية المتعمقة بالحكافز، حيث سيتـ أكلا سيتـ مف خلاؿ ىذه المحاضرة تناكؿ أىـ المساىمات 
تقديـ تعريؼ لكؿ مف الحكافز كالتحفيز كالدكافع، ثـ عرض أىمية التحفيز، كما سيتـ تقديـ شرح تفصيمي 
لأنكاع الحكافز )المادية كالمعنكية كالمباشرة كغير المباشرة كالإيجابية كالسمبية كالفردية كالجماعية(، إضافة 

ىـ الباحثيف في طرؽ تقديـ الحكافز مثؿ جانت، كفيشر كسكانمكف كراكر. ثـ في الجزء إلى مساىمات أ
 الثاني لممحاضرة يتـ تناكؿ كيفية تصميـ نظاـ لمحكافز كعرض أىـ خصائصو كالعكامؿ المؤثرة فيو.

 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:
 ز كالدكافع.إدراؾ الفرؽ بيف الحكافز كالتحفي -
 بيف أنكاع الحكافز المختمفة. التفرقة -
 تتبع مساىمات تايمكر، جانت، فيشر، سكانمكف، راكر في تفسير أنكاع الحكافز الجماعية. -
 العكامؿ المؤثرة عمى الحكافز. -
 مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز كخصائص النظاـ الفعّاؿ. -
 تعريف الحوافز: .1

 الفردية الجيكد كتشجيع تكجيو بكاسطتيا يتـ كالتي كمييما، أك كالمعنكية المادية الطرؽ إحدل :ىي الحكافز
شباع النفس كرضا قناعة عمى معتمدة المنظمة أىداؼ باتجاه الجماعية، أك  مرحمية كخطكة الحاجات، كا 

 .الأصؿ في كالمستيدفة المرغكبة المراحؿ لتحقيؽ
، ص 2008)طاىر محمكد كلالة،  رغباتو كتحقيؽ حاجاتو لإشباع الفرد يدفع الذم المحرؾكالحكافز ىي 

221).  
 تعريف التحفيز:  .2
 التحفيز عمى أنو دفع الفرد إلى اتخاذ سمكؾ معيف، أك إيقافو أك تغيير مساره. ستيرز ومورتريعرؼ 

 القكل كىذه معينة، باتجاىات أك بطرائؽ يتصرفكا لأف الأفراد تحرؾ التي القكل مف مجمكعةالتحفيز ىك 
 .محددة أىداؼ أك ىدؼ تحقيؽ نحك الأفراد سمكؾ تحرؾ

 كذلؾ إنتاجيتيـ، زيادة عمى العامميف لحث الإدارة تبذليا جيكديشير التحفيز إلى ف مف كجية نظر الإدارة 
 شريطة الحاجات؛ تمؾ إشباع نحك كالسعي لدييـ جديدة حاجات كخمؽ الحالية حاجاتيـ إشباع خلاؿ مف
 (.73، ص 2011)سميماف الفارس،  كالتجديد بالاستمرارية ذلؾ يتميز أف

 مما سبؽ نجد أف التحفيز ىي عممية تمزج بيف ثلاثة عناصر الحكافز كالدكافع كالسمكؾ الإنساني.
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  الفرق بين الحوافز والدوافع: .3
عمى خير  إليوتدفعو لأداء الأعماؿ المككمة ثرات الخارجية التي تثير الفرد ك مجمكعة العكامؿ كالمؤ الحكافز 

مجمكعة العكامؿ الداخمية بينما الدكافع ىي   كجو عف طريؽ إشباع حاجاتو كرغباتو المادية كالمعنكية.
حساس داخمي يحرؾ سمكؾ الفرد بيدؼ تقميؿ شعكر ك  كما أنيا .الفردالنشطة كالقكة المكجية لتصرفات  ا 

  التكتر الناتج عف نقص في إشباع حاجو أك حاجات معينة.
 التحفيز:خصائص  .4

 يمكف تمخيص أىـ خصائص التحفيز فيما يمي:
 أفضؿ بشكؿ أعماليـ لأداء الأفراد دافعية لإثارة محفزات استخداـ عمى التحفيز عممية تقكـ. 
 النفسية العكامؿ مف بمجمكعة ارتباطيا نتيجة ىك التحفيز عممية مفيكـ يكتنؼ الذم الغمكض إف 

 المتشابكة. كالاجتماعية التنظيمية
 دراؾ الخارجية المثيرات استقباؿ عمى التحفيز فعالية تعتمد  سمكؾ نحك الإيجابي لمدفع مضامينيا كا 

 السمككية بالاتجاىات المثيرات بيف الدفع قكة في التفاكت بالحسباف الأخذ مع أعمى، كأداء أفضؿ
 .فييا المرغكب

 السياسات اعتماد في الباحثكفيختمؼ  إذ معقدة، عممية فإنيا سمككية عممية التحفيز عممية ككف 
 التحفيز، نظريات أساس عمى ،أم بصحتيا يعتقدكف التي كالنظرية المعرفية لمقكاعد كفقا التحفيزية
 المعنكية الكسائؿ عمى آخر قسـ يركز حيف في مادية، بكسائؿ التحفيز عمى يركز مف فيناؾ

 الحكافز. مف النكعيف كلا عمى كآخركف
 السمكؾ تكجيو في الفعالة التأثير كأداة الذاتي كالتقييـ الرقابة أساليب أحد التحفيز تعد عممية. 
 ضكء في  سمبيان  كأحيانان  إيجابيان  بينيا فيما تتفاعؿ عناصر مجمكعة مف التحفيز عممية تتككف 

 سياسة تتككف عاـ كبكجو التفاعؿ. عممية أثناء في العناصر ىذه تحكـ التي كالاعتبارات المكاقؼ
 ىما: آخريف مككنيف آخركف كيضيؼ كالمكقؼ. الكظيفة، الفرد، ىي: ثلاثة مككنات مف التحفيز

 .(74، ص 2011)سميماف الفارس،  كالبيئة المنظمة،
 :الحوافزأىمية  .5
 تحقيقيا، إلى المنظمة تسعى التي الأىداؼ مف الكثير تحقيؽ في كبيرة كأىمية فعاؿ دكر الحكافز لنظاـ
 الفكائد مف الكثير خلاؿ مف الحكافز نظـ أىمية كتتمثؿ ككفؤ، فعاؿ بشكؿ الأفراد تحفيز طريؽ عف كذلؾ
  ي:يم مافي (374ص ، 2007)عبد الحميد عبد الفتاح، تحققيا لخصيا  التي كالمزايا

 الاختيار أف إذ ،لمعامميف الإنتاجية الكفاءة رفع خلاؿ مف المنظمة عكائد في زيادة الحكافز نظـ حقؽت - 
 ويتنكع كتحسيف الإنتاج زيادة إلى العامميف دفع إلى يؤدم لمحافز السميـ
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 إلى يؤدم ىذا استخداـ، أفضؿ كاستخداميا تيـطاقاك  العامميف قدرات تفجير في الحكافز نظـ تساىـ - 
 في نقص مف تعاني قد أخرل، منظمات إلى منيا الفائض تسخيرك  المطمكبة العاممة القكل في اختزاؿ
 العاممة القكل

 المنظمة بمصالح مصالحو كربط العامؿ، لمفرد لاجتماعياك  كالنفسي المادم الكضع تحسيف عمى تعمؿ  -
 ككسائؿ أساليب كاعتماد العمؿ أساليب كتطكير ابتكار خلاؿ مف الإنتاج كمؼ تقميص عمى تعمؿ -

 الأخرل كالمصاريؼ الأكلية كالمكاد الكقت في اليذر تقميص مف شأنيا حديثة،
 تعاني التي المشاكؿ مف الكثير حؿ في يساعد مما العمؿ، عف العامميف لدل الرضا خمؽ في تساىـ -

 كالشكاكل كالمنازعات كالغياب التكاليؼ معدلات كارتفاع الإنتاج قدرات انخفاض مثؿ الإدارات،منيا 
 .العمؿ كدكراف

 .الصراعات تقميؿ إلى يؤدم مما كالمرؤكسيف الرئيس بيف المتبادلة الثقة تسكده جك خمؽ -
 .الأفراد بيف تعاكنية اجتماعية علاقات إيجاد -
 .لممنظمة التنافسي المركز ترقيةك  كالمنتجات الخدمات جكدة تحسيف -
 :كما يمي (66)الكردم، ص عرضيا  التحفيز: معوقات. 6
 .المنظمة مف الرىبة أك الخكؼ -
 .المنظمة إدارة لدل الأىداؼ كضكح عدـ -
 .المسيء مف المحسف يعرؼ فلا لمعامميف المتابعة عدـ -
 .الأخطاء لتصحيح التكجيو كقمة العمؿ عمى التدريب قمة -
 .كالعامميف المديريف بيف اتصاؿ قنكات كجكد عدـ -
 .كتضاربيا القرارات كتعدد الإدارية الأخطاء -
 .أكامرىا كتضارب القيادات تعدد -
 .سابقو عف يختمؼ العمؿ في أسمكب منيـ لكؿ كاف إذا كخاصة القيادات في التغيير كثرة -
 أنواع الحوافز:. 7

 لتصنيؼ عديدة طرؽ ىناؾ أف كما .الأعماؿ منظمات شتى في المستخدمة الحكافز أنكاع مف العديد تكجد
 :بينيا مف الحكافز ىذه

 جاذبيتيا: و شكميا حيث من الحوافز -1
 :شكميا حيث من الحوافز . أ
 :(277، ص 1993)ميدم الزكيمؼ،  نكعيف إلى ايتدفع التي الطريقة أك شكميا حيث مف الحكافز تنقسـ
 المادية)المالية(: الحوافز  -
 في تستخدـ فيي نقدم، شكؿ في العامميف للأفراد الأساسية الدكافع لمتطمبات إشباعا المادية الحكافز تمثؿ
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 عمى الحكافز ىذه كتدفع جماعية، أك فردية بطريقة كاف سكاء الإنتاج، زيادة عمى كتشجيعيـ العماؿ حث
 المكافئات ر،الأج :الحكافز ىذه كتشمؿ جكدة العمؿ رفع أك الإنتاجية لزيادة لمعامؿ ماؿ أك نقكد شكؿ

 ..الخ..الأرباح تكزيع ،الترقية ،التشجيعية
 :المعنوية الحوافز  -

 لذلؾ ،محدكد بقدر إلا كالاجتماعية النفسية الأخرل حاجاتال تشبع لا المادية الإنساف حاجات تكفير إف
 كبذلؾ .الأخرل حاجياتو إشباع لمفرد كتحقؽ تساعد التي المعنكية الحكافز مؿتي لا أف الإدارة عمى يجب
  .عممو فيككلائو ضا بالر  شعكره مف تزيد

مف السمككيات السمبية في المنظمة  العامؿ تبعد البشرم العمؿ إلى ضركرم دافع ىي المعنكية فالحكافز
الاعتراؼ بشتى ،التككيف فرص :في المعنكية الحكافز كتتمثؿ)التأخر كالتماطؿ في العمؿ، الغياب...الخ(، 

 مف عمييا )يحصؿ الإنتاجية الجدارة كساـ ،الممتازيف( العماؿ أسماء فييا )يكضع شرؼ كمكحات أنكاعو
 أك الإنتاج زيادة انيشأ مف اقتراحات أك بابتكار قامكا الذيف )لمعماؿ شرؼ ألقاب ،عممو( في ابتكارا حقؽ
، إشراؾ العامميف في الإدارة كتفكيض السمطة، كما أنو مف صكر الحكافز تكاليفو( خفض أك جكدتو رفع

المعنكية محاكلة تخميص الفرد مف متاعبو الشخصية كخاصة تمؾ المرتبطة بظركفو الاجتماعية خارج بيئة 
 العمؿ.
 :إلى جاذبيتيا حيث مف الحكافز تنقسـ :جاذبيتيا حيث من الحوافز . ب
 :الإيجابية الحوافز  -
 الحالة ىذه ففي ،لديو معينة حاجات أشبعت إذا خاصة العامؿ في ايجابي أثر تترؾ التي الحكافز كىي

 .الرضا إلى مدتؤ  ثـ مفك   ايجابي أثر ذات تصبح
 :السمبية الحوافز -

 السركر إلى مدتؤ  ثـ كمف ايجابي تأثير ذات تصبح انيفإ الفرد لدل معينة حاجات الحكافز أشبعت إذا
 السارة غير فالأشياء. سمبي تأثير ذات تككف انيفإ الفرد دلل الحاجات بعض تشبع لـ إذا كلكف ،الرضاك 

 )حكافز سمبية حكافز انيأ الأشياء ىذه عف القكؿ كيمكف عنيا، الفرد يبتعد لذلؾ عكسي، تأثير ذات
 مثؿ العامميف، عمى تكقع التي العقكبات كىي (العمؿ لأداء كضماف الإنتاج لضماف الإدارة تستعمميا
 .كالمكـ التكبيخ

كالمشكمة الرئيسية ىنا ىي مدل الأخذ بأم أسمكب التحفيز الإيجابي أك السمبي. فالمدير الذم يعتمد كميا 
، بينما المدير الذم يعتمد Negative Leaderعمى الحكافز السمبية كالتخكيؼ كالعقاب يعتبر قائد سمبي 

. لكف عمميا لا تسير Positive Leaderعمى الحكافز الإيجابية كالتقدير كالمكافآت يعتبر قائد إيجابي 
الأمكر بيذه الطريقة فلا يكجد مدير لا يستخدـ مطمقا أسمكب الردع كالعقاب أك العكس. كلقد أسفرت 
الدراسات كالتجارب التي أجريت في ىذا المجاؿ  أف الحافز السمبي يكفر إنتاجية أعمى في المدل القصير 
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ا يعكسو ذلؾ مف ارتفاع في معدؿ الغياب كمعدؿ دكراف لكف يصاحبيا انخفاض في معنكيات العامميف كم
العمؿ كعرقمة الإنتاج ككثرة الشكاكم كالتظممات، كيترتب عمى ذلؾ انخفاض الإنتاجية في المدل الطكيؿ، 
لأف المدراء الذيف يعتمدكف الحكافز السمبية يحصمكف عمى استجابة سريعة لكف مؤقتة كمحدكدة. عمى 

نتاجية أقؿ في المدل القصير، لكف عمى المدل عكس الحكافز الإيجابية  التي تكفر ركحا معنكية أعمى كا 
كما أف الاتجاه الحديث  المدخؿ الإيجابي لمتحفيز. سيادةالطكيؿ ترتفع الإنتاجية بدرجة كبيرة، كىذا يرجح 

ـ كسائؿ في الإدارة الذم أدل إلى زيادة عدد طرؽ ككسائؿ التحفيز الإيجابي، كتناقص تدريجي في استخدا
الحكافز السمبية كذلؾ نتيجة نمك حركة النقابات العمالية كارتفاع مستكل ثقافة العامميف، إضافة إلى 
الأبحاث كالدراسات العديدة التي أجريت في ىذا المجاؿ كالتي أكدت عمى المزايا العديدة التي يحققيا 

 .(90، ص 2014)مركاف الحمكي، المدخؿ الإيجابي في التحفيز 
 :أثرىا حيث ومن عمييم، تطبق من حيث من حوافزال -2
 :عمييم تطبق من حيث من الحوافز أ.
 :الفردية الحوافز  -

 بيف العلاقة يممس أف يمكنو الفرد أف، الحكافز ىذه مزايا أىـ كمف الفرد، أداء عمى الفردية الحكافز تعتمد
 بعض في التسبب إلى الأفراد بيف المنافسة مدتؤ  فقد المشاكؿ، بعض ابيتشك  انيأ إلا ، الكفاءة ك الأداء
 عمى كيحصؿ عميو يتفكؽ زميمو أف مف خكفا العمؿ في بأفكاره الفرد يشارؾ لا دق فمثلا السمبية، النتائج
 .أكبر مكافئة
 عف استقلاؿ في عممو عامؿ كؿ مديؤ  بحيث المصممة الأقساـ في خاصة الحكافز مف النكع ىذا كيصمح
  .غيره

 :الجماعية الحوافز  -
 بناءا الحكافز مف نصيبو عمى عامؿ كؿ يحصؿ بحيث العمؿ، لجماعات حكافز المنظمات بعض تستخدـ
 خرآ أساس عمى أك الكقت، الكمية، أساس عمى تحسب قد الجماعة ككؿ)إنتاجية الجماعة إنتاجية عمى
 مف الجماعية الحكافز طرؽ استخداـ عمى المنظمة تشجع التي الأسباب مف العديد كىناؾ .المنظمة( تراه
 :بينيا
 .مكعة(لمجا عمؿ مف جزء عممو منفردا)لأف العامؿ أداء قياس صعكبة  -
 .زملائو كجيكد بمساىمات يتأثر إنتاجو لأف -
 .منيا الفردم العمؿ فصؿ كيصعب بعضيا، مع متشابكة الأعماؿ -
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 التنظيمية(: ككل)الحوافز المنظمة مستوي عمى الحوافز  -
 الكمية، الكفاءة ك الأداء عمى بناءا لؾذ ك بالمنظمة، معامميفل السنة ايةني علاكة بتقديـ الخطة ىذه تعمد
المشاركة في الأرباح، خطط الاقتراحات، كالخطط مشاركة العامميف في أسيـ  كىي منيا أنكاع ثلاثة كىناؾ
 :(322، ص 1999)راكية محمد حسف،  الشركة

 خطط عف عبارة انيأ ذلؾ في السبب ك التكاليؼ، تكفير خطط أيضا عمييا كيطمؽ خطط الاقتراحات: أولا.
 التكاليؼ ىذه في ريكفتال كأف كالإنتاج، العمؿ تكاليؼ تخفيض بشأف اقتراحات كضع عمى الأفراد لتشجيع
 .الاقتراحات ىذه بتقديـ قامكا مف مكافأة لحساب أساسا يككف أف يمكف
 :للاقتراحات سكانمون طريقة -
 إذا الحافز عمى العماؿ يحصؿ كفييا العشريف القرف مف الثلاثينات في الخطة ىذه (نمكفاسك جكزيؼ) قدـ
 .كالعامميف الإدارة بيف عميو المتفؽ أك النمطي المعدؿ مف قؿأ تحقيقو تـ مذال العمالة تكمفة معدؿ كاف

 إلى (العمالة تكمفة أم) الأجكر ميزانية نسبة يمثؿ نوأ اعتبار عمى العمالة تكمفة معدؿ يحسب بمعنى
 كفقا عمييا المتفؽ العمالة كتكمفة مثلا دينار مميكف ىي النمطية المبيعات كانت فإذا، المبيعات

 200 قسمة حاصؿ عف عبارة ىك العمالة تكمفة معدؿ فإف عميودكلار، ك  ألؼ 200 بالمنظمة للإحصاءات
 مف نفسو القدر يحققكا أف ثانية فترة في العماؿ استطاع، فإذا %20 يساكم كىك دينار مميكف عمى ألؼ

 كيكفر %16 أصبح التكمفة ؿمعد أف يعني كىك دينار ألؼ 160 قدرىا عمالة بتكمفة كلكف المبيعات
 :كالتالي مكافأة العاممكف يستحؽ ىنا ،المبيعات تكمفة في %4 مقدار

 دينار. 40000 200000– 160000 =( الحافز)الناتج في المشاركة
 الناتج في المشاركة أف حيث ذلؾ غير كالكاقع دينار، ألؼ 40 عمييـ يكزع أف يستحقكف العاممكف أف أم

 .أيضا الإداريكف فيو يشترؾ
 :الأرباح في المشاركة ثانيا.

 النسبة ىذه )تختمؼ الأرباح صافي مف ثابتة نسبة بتقسيـ كذلؾ المنظمة في العامميف غالبية منيا كيستفيد
 يتـ كما كاحد، أساس مف أكثر أك ،الأداء كفاءة أك المرتب، حسب التكزيع يتـ ك .أخرل( إلى مؤسسة مف

كيستمد ىذا النظاـ أصكلو مف الأفكار الاشتراكية إلا . السنة في مرات عدة عمى أك كاحدة مرة نقدا التكزيع
عميو أف تكجد أف أكثر اعتمادا في البمداف الرأسمالية كحتى في الأعماؿ صغير متكسطة الحجـ. كيعاب 

علاقة غير كاضحة بيف أداء كؿ فرد كالأداء الكمي لممنظمة، فزيادة أرباح المنظمة لا يعني بالضركرة أف 
 و تنمية مشاعر العضكية كالانتماء.كؿ فرد أدل دكره بشكؿ جيد، إلا أف مف أىـ إيجابيات

)مركاف الحمكي، كالتاليىي ك  جالنات في المشاركة عف الإدارة عمـ تاريخ عبر ظيرت طرؽ عدة ىناؾ كتكجد
 :(114، ص 2014
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 .تايمور طريقة .أ 
 كتـ تناكليما سابقاطريقة جانت.  .ب 
 :المضافة لمقيمة راكر خطة .ج 
 كىك المبدأ في سكانمكف خطة تشبو كىي ، الناتج في المشاركة في خطتو 1933 عاـ في راكر لافآ قدـ

 عمى تعتمد سكانمكف فخطة ،الحساب طريقة في سكانمكف خطة عف تختمؼ نياأ إلا ،الناتج في المشاركة
 حيث المعدؿ، ىذا حساب في تشددا أكثر فيي راكر خطة أما ،المبيعات إلى العمالة تكمفة معدؿ حساب
 .الحسباف في العمالة تكمفة تدخؿ أف قبؿ المبيعات مف كالخدمات كالمعدات الخامات تكاليؼ خصـ يجب

 :الشركة لأسيم العاممين ممكية خططثالثا. 
 بزيادة الاىتماـ عمى الأفراد الخطة ىذه كتدفع ،أسيميا لشراء للأفراد الفرصة المنظمة تقديـ خلالو مف كيتـ
 الأفراد عمى كحافز الخطة ىذه تؤثر لا قد أخرل، ناحية مف كلكف .نمكىا معدلات كزيادة المنظمة، نجاح
 إلييا ينظر الفرد يجعؿ مما تنخفض، قد الأسيـ ىذه قيمة فإف كذلؾ .محدكدة أسيـ الأفراد يشترم عندىا
 .الحكافز مف حافز انيكك  مف بدلا المنظمة تقدميا كميزة

 :أثرىا حيث من الحوافز -3
 :المباشرة الحوافز  -

 المباشرة الحكافز ىي العمؿ في الأداء دقة ك الإنجاز سرعة عمى تشجع التي الأساليب أك الكسائؿ إف
 المعنكية(. ك المادية )الحكافز

 :المباشرة غير الحوافز  -
 سرعة عمى العماؿ حفز في المباشر الأثر ذات الأساليب ك الكسائؿ تمؾ ىي المباشرة الحكافز كانت إذا

 أفضؿ عمى العماؿ تدريب ك لمعمؿ المناسب الجك تكفر إذا إلا يتـ لا ذلؾ فإف الأداء، في الدقة ك الإنجاز
 .عمميـ في الكسائؿ
 :لحوافزلنظام ا فعّالةأخرى  خطط -4
 حديثة خطط تنمية تـ كقد خر،آ كأ شكؿ في تتكفر كىي طكيؿ، كقت منذ الحكافز خطط تكجد

 كذلؾ فييا، للابتكار حدكد لا كلكف أشيرىا، ىك عرضو تـ كما كالقكانيف(، الأنظمة اختلاؼ لمحكافز)نتيجة
 عينية( أمثمتيا)حكافز كمف.المنظمة كىدؼ الأداء، مشاكؿ العمؿ، كطريقة العامميف، احتياجات حسب

 :(252ص ، 1999)أحمد ماىر، 
 متميز؛ طارئ عمؿ عف استثنائية مكافئة -
 مجانية؛ رحمة -
 حج؛ أك عمرة -
 لية؛نز م أجيزة -
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 شخصية؛ أدكات -
 شكر؛ خطابات -
 .امتياز دركع - 
 أسس منح الحوافز:. 8

أخرل منيا الأقدمية، االجيد، كالمياراة، إف أىـ مقياس لمنح الحكافز ىك الأداء المتميز، رغـ كجكد معايير 
 : (110-109، ص 2014)مركاف الحمكي، كفيما يمي نكضحيا

يعتبر التميز في الأداء أىـ معيار لمنح الحكافز، كيعني أف يزيد معدؿ الأداء عف المعدؿ  الأداء: -
 النمطي، سكاء كاف ذلؾ مف حيث الكمية أك تكفير لتكاليؼ أك النكعية.

يصعب أحياننا قياس ناتج العمؿ لأنو غير مممكس مثؿ أداء الخدمات، لذلؾ فإف العبرة  الجيد: -
 بالمحاكلة الجدية أك الجيد المبذكؿ، رغـ أنو يصعب تقديره كأحيانا يشكؾ في مكضكعيتو.

: تعكس الأقدمية عند المنظمات الحديثة مستكل الكلاء كالانتماء، الذم يجب مكافأتو الأقدمية -
 تأتي حكافز الأقدمية في شكؿ علاكات في الغالب، أك تقدير معنكم للأكثر أقدمية.بشكؿ ما. ك 

تنعكس الميارة في حصكؿ الفرد عمى شيادات أك رخص أك براءات اختراع أك حتى  :الميارة -
دكرات تدريبية. لذلؾ تيتـ بعض المنظمات بتقديـ حكافز عف الميارة رغـ أف نصيب الميارة مف 

 الحكافز ضئيؿ جدا.
 محددات فعالية نظام الحوافز: .9
)مركاف أف تعتمد عمى  بد لا للأفراد عالي أداء تحقيؽ في تساىـك  بفعالية الحكافز خطط تعمؿ كلكي

 :(120-119، ص 2014الحمكي، 
 .كصياغتو( بنكده في كمفيكما كاضحا، بسيطا )مختصرا، النظاـ ىذا يككف أف البساطة: -
أف يككف أنكاع السمكؾ التي سيتـ تحفيزىا محددة بدقة، فلا يكفي أف نقكؿ 'ينتج أكثر' أك  التحديد: -

جب أف يككف ىذا أكثر كضكح مف خلاؿ لتكاليؼ' أك 'تقميؿ الحكادث'، في'يؤدم إلى' أك 'تخفيض ا
 شرح تفصيمي.

 ممكنا.يجب أف يككف احتماؿ الكصكؿ أك تحقيؽ السمكؾ أك اليدؼ كاردا ك  قابمية التحقيق: -
: ما لـ يمكف التعبير عف كيفية ترجمة الأداء التي سيتـ تحفيزىا في شكؿ مادم قابمية القياس -

محدد لفشؿ النظاـ لأنو سيككف مضيعة لمماؿ، كعميو يجب أف تككف الممارسات كالسمكؾ 
 كالأىداؼ كأيضا العكائد قابمة لمقياس.

أم أف يشعر الأفراد أف مجيكداتيـ تؤدم إلى الحصكؿ عمى الحكافز، كأف  ربط الحافز بالأداء: -
 تككف ىذه العلاقة كاضحة كمفيكمة.



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

99 
 

لا ،الحكافز مف القدر نفس عمى العاممكف يحصؿ أف يجب لا إذ :التفاوت - الحافزة  قيمتيا فقدت كا 
 .الفرد( أنتجو الذم الأداء مقدار عمى يعتمد أف بد لا )الاختلاؼ

 يجب أف تتناسب حكافز الفرد إلى أدائو مع حكافز الآخريف إلى أدائيـ.  العدالة: -
يجب أف يككف ىناؾ أجر يكفي احتياجات العامميف، كيمثؿ نظاـ الحكافز زيادة عمى  الكفاية: -

 الأجر.
كتعني تحكـ كامؿ مف الأفراد عمى المكارد المستخدمة كالظركؼ المحيطة حتى يمكف  السيطرة: -

 جات.حسابيـ عمى المخر 
كيعنى أف يشمؿ نظاـ الحكافز كؿ أنكاع العمؿ كالأداء مف حيث زيادة  التغطية الكاممة للأداء: -

الكمية الجكدة كتخفيض التكاليؼ كتخفيض الحكادث كفتح الأسكاؽ كعقد الصفقات كتمثيؿ 
 المنظمة كتقديـ أفكار جديدة كغيرىا مف أنكاع مختمفة للأداء.

إف مشاركة العامميف في كضع نظاـ الحكافز يمكف أف يزيد مف اقتناعيـ بو كتحمسيـ  المشاركة: -
 لو كالمحافظة عميو.

 الاحتياجات، لكافة مرضيةك  ةمثير  تككف حتى نكعيا في مختمفة الحكافز تككف أف يجب :التنويع -
 .كغيرىا الحفلات ك الرحلات، الشكر، خطابات كفييا المعنكم، كمنيا المادم، فمنيا

يجب أف يككف لمنظاـ منفعة لممنظمة في شكؿ زيادة إيراداتيا كنتائجيا، كيتـ ذلؾ مف  الجدوى: -
لا أصبحت  ف كاف ذلؾ بالمحاكاة( كا  خلاؿ مقارنة المنظمة قبؿ كبعد تطبيؽ النظاـ )حتى كا 

 الحكافز نفقات جارية كليس إنفاؽ استثمارم.
 ؿ العامميف في المنظمة.يجب أف يشمؿ النظاـ في كضعة الكامؿ ك كل العاممين: -
فقط الحكافز المعتبرة كالكاضحة ىي التي يككف ليا أثر إيجابي، كقد يحدث  ممموس وكبير: -

 العكس إذا كاف مقدار الحافز قميؿ.
لا يجب تعديؿ النظاـ مف فترة إلى أخرل حتى يفيمو العاممكف، كلكف إذا  الاستقرار والمرونة: -

 رات كمستجدات محيط العمؿ.استدعى الأمر يجب تغييره كفقا لتغي
 .فيو العامميف ثقة مف يزيد لكي معمنا الحكافز نظاـ يككف أف يجب :العلانية -
 كالمشرفيف الأقساـ كرؤساء الإدارات مديرم كتدريب تعميـ مف بد لا :المشرفين تدريب -

 .حكلو تدكر قد التي التساؤلات عمى كالرد النظاـ إجراءات عمى كالملاحظيف
 ىدايا ترسؿ المنظمات كبعض أفضؿ، كاف كمما الحكافز في العائمة اشتراؾ تـ كمما :عائمي -

 لقاعدة تكسيعا ىذا كيضمف .كالأبناء لمزكجة كذلؾ لمنظاـ تركيجية كمنشكرات نئةتي كخطابات
 .لمنظاـ كالقبكؿ الرضا
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يجب أف يككف فيو نظاـ سميـ لتسجيؿ أنماط كأنكاع كمستكيات الأداء كما تحدث  نظام التسجيل: -
 في الكاقع دكف تحيز كبدقة عالية حتى يمكف حساب الحكافز بدقة كمكضكعية.

كذلؾ بمساندة مف الإدارة العميا، كاستخداـ شعارات قكية كبرامج دعائية كمنشكرات  بداية قوية: -
 الدفعة الأكلى القكية لمنظاـ.ماؿ كذلؾ لإعطاء تركيجية كاتصالات قكية مع الع

كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تكزيع الحكافز مف خلاؿ حفلات خاصة ككجكد فقرات ككممات  نياية قوية: -
خراج جيد.  شكر كمأككلات كمرطبات كدعاية قكية كا 

يمكف إضافة إلى ما سبؽ فإنو عمى المدراء مراعاة عدة عكامؿ لضماف كفاءة كفعالية نظاـ التحفيز، 
 :(76، ص 2011)سميماف الفارس،  تمخيصيا فيما يمي

 الأداء. مستكل كبيف كقكتيا المقدمة الحكافز بنكع السياسات ارتباط 
 التي كالتغيرات ليا يتعرضكف التي المكاقؼ تغير مع حكافز مف العاممكف إليو يسعى ما يتغير 

فمثلا المكظفكف في  .كالاتجاىات كالميكؿ كالقابميات كالاىتمامات كالمعارؼ الخبرات في تحصؿ
 المكظفكف يفضؿ فيما الأبناء، تعميـ مصاريؼ لمكاجية آنية مادية حكافز يفضمكف سف مبكرة
 بمتغيرات لذلؾ فإف نكع التحفيز يتأثر التقاعد. لمرحمة كخاصة الآجمة الميزات بالسف المتقدمكف
 كنفيا، في يعيش التي الاجتماعية البيئة المكتسبة، الخبرات التعمـ، درجة :مثؿ عديدة شخصية

 الجنس...الخ.
  المنظمة، عميو تكافئيـ الذم السمكؾ العمؿ في يسمككا أف إلى كّميا المجتمعات في الناس يتجو 

 النامية، المجتمعات في عنيا المتقدمة المجتمعات في تختمؼ كفعاليتيا الحكافز تأثير قكة كلكف
 النحك عمى مرتبة عشرة خمس المتقدمة الدكؿ فيأف أىـ الحاجات Howard, 1996 حيث ذكر 

 المالي، التعكيض الشركة، سياسة السمطة، كالترقي، التقدـ الإنجاز، القدرات، استخداـ الآتي:
 الاجتماعي، المركز الأماف، المسؤكلية، التقدير، الاستقلالية، الإبداع، العمؿ،، زملاء مع العلاقة
 كتقدما. نمكان  الأقؿ المجتمعات عمى ىذا الأمر ينطبؽ لا كلكف .الإشراؼ طبيعة العمؿ، ظركؼ

 نما فقط المنظمات في العامميف عمى التحفيز عممية تأثير يقتصر لا  الأفراد إلى تأثيرىا يمتد كا 
  ة.الأكثر كفاء كجذب استقطاب بقصد كذلؾ العمؿ، سكؽ في العمؿ عف يبحثكف الذيف

 :الحوافزالعوامل المؤثرة عمى نظام  .10
 مف بعدد يتأثر أقساـ المنظمة مف منظمة أك قسـ أم في الحكافز كضع أف نظاـ( 59)الكردم، ص يرل 

 الحكافز:  لأنظمة التخطيط كأثناء قبؿ مراعاتيا يجب التي العكامؿ
 تمثميا كالتي كالاجتماعية الاقتصادية الدكلة سياسة أكليما بعامميف الحكافز تتأثر :الدولة مستوى عمى -

 أفراد بو يتأثر كالذم السائد الاجتماعي كالنظاـ الاجتماعية القيـ كثانييما الإدارات تطبقيا التي القكانيف
 .كأكلكياتيـ كحاجاتيـ رغباتيـ كيحدد المجتمع
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مكاناتو الإدارم الجياز نكع أكليما عكامؿ بثلاثة الحكافز نظاـ يتأثر :المنظمة مستوى عمى -  كتنظيمو كا 
ـ القس حجـ كثالثيما كالثقافي الاجتماعي كتركيبيـ كمياراتيـ تأىيميـ بالقسـ كمدل العامميف نكع كثانييما

 .الكطني للاقتصاد بالنسبة كمركده كفاعميتيا النشاط كنكع ك/أك المنظمة
 يؤثر كتكجيييـ معو لممكظفيف قيادتو في القائد يتبعو الذم الإشرافي الأسمكب إف الإشرافي: الأسموب -

 بسمكؾ التأثير عمى القدرة مف سمطتيا تستمد التي ىي الحافزة فالقيادة، التحفيز عممية في كبيرا تأثيرا
 كالمفيكـ العقاب مف خكؼ عف كليس كارتياح برضا الأكامر كتنفيذ العمؿ أداء حسف عمى كحثيـ العامميف
 بالمكظفيف القائد علاقة في بالأسمكب المرتبط التغير فإف كلذلؾ ديمقراطية، القيادة تككف أف لذلؾ الإدارم
 :التالية الجكانب خلاؿ مف يتحقؽ

 . لممكظفيف حسنة قدكة يجعمو مما بالعمؿ المسؤكؿ اىتماـ - أ
 .لمرؤكسيو المسؤكؿ احتراـ - ب
 .المكظؼ لقدرات كفقا العمؿ تكزيع - ج
 .القرارات كاتخاذ الخطط بإعداد المشاركة في لممكظفيف الفرصة إعطاء  -د
 انظام ليـ يكفر أف دكف مرؤكسيو كبيف بينو التفاعؿ يحقؽ أف قائد لأم يمكف لا المباشر: الاتصال -

 منيـ المطمكب كالأعماؿ الكاجبات مختمؼ كتكضيح جيكدىـ تكجيو بكاسطتو يمكف الاتصالات مف امناسب
 خلاليا مف يقيـ أف يمكف التي الفعالة الكسيمة ذاتو حد في يعد المناسب الاتصالات نظاـ أف كما ،تنفيذىا
 المعمكمات خلاؿ مف يقرر فإنو الكقت ذات يفك  تصحيحيا عمى كيعمؿ أخطائيـ كيكشؼ مرؤكسيو جيكد

 .لممرؤكسيف تمنح أف يجب التي الجزاءات أك المكافآت لديو المتكافرة
 كالتيكية الإضاءة تحسيف مثؿ لمعمؿ أفضؿ مادية ظركؼ تييئة في كبير دكر للإدارة العمل: ظروف -

 أدكات كتكفير العامة المرافؽ كتكفير العمؿ مقر داخؿ الحرارة كدرجة الضكضاء في كالتحكـ كالنظافة
صابات الحريؽ أخطار مف العامميف لحماية اللازمة الاحتياجات كاتخاذ الحديثة المكتبية العمؿ كأجيزة  كا 
 عمى يساعد ذلؾ فإف تحسينيا عمى الإدارة تعمؿ أف يجب التي كالظركؼ الجكانب مف ذلؾ كغير العمؿ
 احافز  ذلؾ كاف كمما مريحة العمؿ ظركؼ كانت فكمما العامميف، بيف المعنكية الركح كرفع الإنتاجية زيادة

 .بو كالارتباط العمؿ في الجيد مف مزيد بذؿ نحك لمعامميف
 سياسات ذلؾ كيشمؿ المكظؼ بو يعمؿ الذم التنظيمي المجاؿ أبعاد ذلؾ يعني :التنظيمية الجوانب -

جراءاتو العمؿ كسياسات الكظيفية كالمراكز الأجكر،  لمعمؿالتنظيمي  الحافز كيدكر، التنظيمي كالييكؿ كا 
 مقابمة مف الراتب يتيحو ما بجانب تتضمف كالتي الفردية الحاجات لإشباع المجاؿ إتاحة إطار في

شباع الضركرية الحاجات  كأسمكب التنظيمي، الييكؿ إطار في لمفرد كالنفسية الاجتماعية الحاجات كا 
جراءاتو العمؿ سياسات تعكسو التي الإدارة  .كا 
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 مراحل تصميم نظام الحوافز:. 11
ر المكارد البشرية أك لجنة مف المدراء أك مستشار خارجي. عادة ما يقكـ بتصميـ نظاـ الحكافز مدي 
 :(123-121، ص 2014الحمكي، )مركاف يمكف تمخيص مراحؿ تصميـ نظاـ الحكافز في الشكؿ الآتي ك 
 

 (: مراحل تصميم نظام الحوافز05الشكل )

 
 .121، ص 2014المصدر: مركاف الحمكي، 

 أولا. تحديد ىدف النظام:
تحاكؿ المنظمات تحقيؽ أىداؼ إستراتيجية محددة كعمى مف يقكـ بتصميـ نظاـ الحكافز فيـ ىذه الأىداؼ 
جيدا حتى يمكف ترجمتيا في شكؿ نظاـ لمحكافز.  فقد يككف اليدؼ تعظيـ الأرباح أك رفع المبيعات أك 

 ..الخ.الجكدة.أك تحسيف  تخفيض التكاليؼ أك استثمار أفكار جديدة أك التشجيع عمى زيادة كمية الإنتاج
كأكؿ خطكة في تحديد أىداؼ النظاـ ىك تجزئة الغايات الإستراتيجية إلى عدة أىداؼ كالأىداؼ إلى 
أىداؼ فرعية بحسب الأنشطة كالقطاعات ككحدات الإنتاج كالفركع كالأقساـ حسب التنظيـ. كبالنظر إلى 

جزء تختمؼ كتتنكع. كلذلؾ يجب أف يككف نظاـ ىذه الاختلاؼ بيف أجزاء المنظمة فإف الأىداؼ في كؿ 
الحافز شامؿ يمكف أف يتضمف عدة أنظمة فرعية، فمثلا قد يككف فيو نظاـ حكافز لرجاؿ البيع كأخر 
لمكظفي الإدارة العميا، كآخر إلى مستكل المصالح...الخ كصكلا إلى المساىمات الفردية، كىذا يحقؽ مبدأ 

 المشاركة في كضع النظاـ.
 دراسة الأداء: ثانيا.

تيدؼ ىذه الخطكة إلى تحديد كتصنيؼ الأداء المطمكب. كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس 
 داء المطمكب ما يمي:كيتطمب تحديد ككصؼ الأ الأداء الفعمي.

كجكد كظائؼ سميمة التصميـ، تصؼ العبء الكامؿ لمعمؿ، كأف تككف الكظيفة محددة  -1
 كنكاتج كاضحة.ككاضحة المسؤكليات كذات عمميات 

كجكد عدد صحيح مف العامميف، كتكضيح طبيعة علاقات العمؿ بينيـ مثلا علاقة تبعية أك  -2
تكامؿ، لأف ذلؾ يقكدنا إلى الحديث عف نظاـ الحكافز الجماعي، فمثلا إذا كاف الأفراد يؤدكف 
ى كظائؼ متتابعة كمتكاممة كبيا نكع مف الاعتمادية فالأفضؿ أف يصمـ نظاـ الحكافز عم

 نظاـ الحكافز  الفردم. يلائمياأساس الجماعة مقارنة بالأعماؿ المنفصمة كالإنتاج التي 

تحدٌد هدف 
 النظام

 دراسة الأداء
تحدٌد مٌزانٌة 

 النظام
وضع إجراءات 

 النظام
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كجكد طرؽ عمؿ سميمة، كيعني ذلؾ كجكد لكائح كخطكات كاممة لمعمؿ، كأساليب للأداء  -3
كالاتصاؿ كخطكات لمحصكؿ عمى مدخلات العمؿ كخطكات لممراحؿ كالعمميات  كأيضا نتائج 

 العمؿ.
عمؿ ملائمة، كيعني ىذا أف مكاف العمؿ يسيؿ الأداء فيو مف حيث التجييزات كجكد ظركؼ  -4

 كالأدكات كالإضاءة كالتيكية كالمكاصلات كغيرىا.
كجكد سيطرة كاممة لمفرد عمى العمؿ، فلا يمكف محاسبة الفرد عمى عمؿ ليس لو السيطرة  -5

عبير عف الأداء في عميو أك أف ىناؾ ظركفا تتدخؿ لتحديد شكؿ كنتائج العمؿ، كيفضؿ الت
 شكؿ معدلات أداء أك مؤشرات انجاز، كالتي قد تأخذ الشكؿ الآتي:

الكحدات المنتجة أك عدد الفكاتير التي تـ مراجعتيا أك المبالغ التي تـ كمية العمؿ: مثؿ عدد  -
تحصيميا أك عدد الرحلات كغيرىا. ككميا يمكف نسبيا إلى فترة زمنية معينة مثؿ الساعة أك اليكـ 

 ك الأسبكع أك الشير أك السنة.أ
ردكدات أك حجـ جكدة العمؿ: مثؿ عدد الكحدات المعيبة أك عدد الكحدات السميمة أك حجـ الم -

 تلاؾ أك اليدر.الديكف أك حجـ الاى
الترتيب  أماالتدرج كالترتيب: كيقصد بالتدرج أف يتسـ القياس بنكع تقديرم مثؿ ممتاز، جد...الخ،  -

 فراد محؿ التقييـ عمى مقياس يفاضؿ بينيـ مثؿ الأكؿ، الثاني...فالأخير.فيك يعني كضع أداء الأ
في ىذه المرحمة إلى خطكات أخرل ىي تحديد كيؼ يتـ القياس الفعمي للأداء،  الأمرينتقؿ 

كيتحدد ذلؾ بكضع نماذج كسجلات يتـ فييا تحديد معدلات الأداء الزمنية بالشكؿ المطمكب، ثـ 
يتحدد فييا أماكف لمتسجيؿ اليكمي أك الأسبكعي أك الشيرم أك السنكم كفقا لمظركؼ الأخرل 

. إف القياس السميـ للأداء الفعمي يمكف أف يتضمف الصدؽ )القدرة عمى كذلؾ كما يحدث فعلا
 التعبير عف الأداء الفعمي( كالثبات )أم عدـ تغير القياس تحت أم ظركؼ في الأجؿ القريب(.

 ثالثا. تحديد ميزانية الحوافز:
كيجب أف يغطي كيقصد بيا ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحكافز لكي ينفؽ عمى النظاـ. 

  :(152، ص 1980)حامد حرفة،  المبمغ المكجكد في ميزانية الحكافز البنكد الآتية
قيمة الحكافز كالمكافآت، كىك يمثؿ الغالبية العظمى لمميزانية، كىي تتضمف بنكدا جزئية مثؿ  -

 المكافآت كالعلاكات كالرحلات كاليدايا كغيرىا.
تكاليؼ تصميـ النظاـ كتعديمو كالاحتفاظ بالسجلات  التكاليؼ الإدارية، كىي تغطي بنكدا مثؿ -

 كاجتماعاتو كتدريب المديريف عمى استخداـ النظاـ.
تكاليؼ التركيج، كىي تغطي بنكدا مثؿ النشرات كالكتيبات التعريفية كالممصقات الدعائية  -

 .كالمراسلات كخطابات الشكر كالحفلات...الخ
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 الحكافز:يمكف التفرقة بيف نكعيف مف ميزانية 
كفييا يتحدد مبمغ ثابت معركؼ مسبقا، كيعتمد ذلؾ عمى الخبرة الماضية السابقة  ميزانية ثابتة: -1

كيمكف تحديد لممنظمة كحجـ ميزانية الأجكر كمدل كفاية الأجكر كأىمية الحكافز لزيادة الإنتاج. 
 ر.ىذه الميزانية الثابتة باعتبارىا نسبة ثابتة مف ميزانية الأجك 

مرنة: كيعني أف تككف الميزانية متغيرة كغير محددة سمفا كذلؾ حسب أرقاـ الأرباح أك ميزانية  -2
المبيعات أك الإنتاج، كعمى ىذا فإف ميزانية الحكافز تمثؿ نسبة مئكية مف شيء يتغير. كتتميز 
ىذه الطريقة بأنيا لا تفرض أم قيكد عمى الإدارة حيث أنيا لا تتعيد بدفع أم مبمغ معيف كذلؾ 

مبمغ الحكافز لا يتحدد إلا في ظؿ ما يتحقؽ مف نتائج التي تمكّؿ ميزانية الحكافز، كبالتالي  لأف
 فإف النظاـ يمكّؿ نفسو.

 رابعا. وضع إجراءات النظام:
جراءات متسمسمة كىي تعني بتسجيؿ الأداء كحساباتو كنماذجو  كىنا يتـ ترجمة النظاـ في شكؿ خطكات كا 

ف فيو كأنكاع الحكافز كالمكافآت كتكقيت تقديميا، كفيما يمي شرح لأىـ كاجتماعاتو كأدكار المشاركي
 :(152، ص 1980)حامد حرفة،  الإجراءات

سيو كتسجيؿ أنكاع الأداء تحديد الأدكار: كىنا يتـ تحديد دكر كؿ مشرؼ في ملاحظة سمكؾ مرؤك  -1
المتميز الذم يستحؽ الحكافز كاستخداـ نماذج محددة ليذا الغرض كرفع تقارير إلى جيات محددة 
)مثؿ مدير نظاـ الحكافز أك مدير المكارد البشرية أك الرؤساء المباشريف( لاعتماد أك إقرار 

حديد تكتتضمف ىذه الخطكة يف. المكافقة عمى الاقتراحات الخاصة بتقديـ الحكافز إلى أفراد معين
في الغدارة العميا كمدير نظاـ الحكافز كمدير المكارد البشرية كذلؾ مف حيث أدكار الرؤساء 

 الاعتماد أك المكافقة أك التعديؿ أك المناقشة.
الاجتماعات: قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بمجنة الحكافز أك بيف مدير الحكافز  -2

 يف. كيحتاج الأمر تحديد مف المجتمعيف كدكرات الانعقاد.كغيره مف المدير 
كقت تقديـ الحكافز: قد تعطى الحكافز شيريا أك فصمية أك سنكية أك أنيا تعطى بعد الأداء  -3

 المتميز أك تعطى في مناسبات معينة فمثؿ الأعياد أك الدخكؿ المدرسي...الخ.
 كالقاعدة يتمقاىا، مف احتياج عمى الحافز تفصيؿ في مركنة ىناؾ يككف أف يجب :الحافز نكع -4

 الحكافز. تنكع ضركرة إلى تشير العامة
 .معينة حكافز كتقديـ صرؼ اقتراح كنماذج الفعمي الأداء كتسجيؿ قياس سجلات كتشمؿ: النماذج -5

 خلاصة:
تمثؿ الحكافز الأداء المستخدمة في عممية التأثير عمى الفرد كدفعو نحك سمكؾ معيف، كيعتبر 

 عكامؿالفرد  تحرؾ حيفلتحفيز عادة مف عكامؿ خارجية، في التحفيز تمؾ العممية الكاممة، بحيث ينبع ا
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داخمية تسمى الدكافع. تستخدـ المنظمات عممية تحفيز المكظفيف لتحقيؽ أىدافيا كالاستفادة أكثر مف 
منظمات قسميا الباحثكف إلى طاقاتيـ كقدراتيـ. تكجد العديد مف أنكاع الحكافز التي يمكف أف تستخدميا ال

حكافز مادية كأخرل معنكية، حكافز مباشرة كالتي تعتمد عمى نتائج الأداء كأخرل غير مباشرة تربطيا 
المنظمة بمناسبات معينة متعمقة بيا أك بالمكظؼ مثؿ الاحتفالات، الأعياد، الحج...الخ. كما يمكف أف 

ية كالعقاب كالتكبيخ. كذلؾ يمكف أف تقدـ الحكافز عمى تعتمد المنظمة عمى الحكافز الإيجابية أك السمب
مستكل الفرد أك عمى مستكل الجماعة، إذ قدـ العديد مف الباحثيف مساىماتيـ حكؿ طرؽ دفع الحكافز 
الفرد أك الجماعية مثؿ: تايمكر، جانت، فيشر، سكانمكف، راكر. عادة ما تعتمد المنظمة عمى ثلاثة أسس 

مفرد أك الجماعة ىي الأداء كالجيد كالأقدمية كالميارة. كحتى تصمـ المنظمة نظاـ لتقديـ الحكافز سكاء ل
لمحكافز فإنيا تمر بمجمكعة مف الخطكات بدأ مف تحديد ىدؼ النظاـ، ثـ دراسة الأداء ثـ تحديد ميزانية 
ة النظاـ كأخيرا كضع إجراءات النظاـ. كلكي يككف نظاـ الأجكر فعاؿ لا بد أف يتكفر عمى مجمكع

خصائص أىميا العدالة، الكفاية، التفاكت، المشاركة، التغطية، السيطرة، قابمية القياس كالتحقيؽ، 
التنكيع...الخ. كيتأثر نظاـ الحكافز بمجمكعة مف العكامؿ منيا سياسة الدكلة الاقتصادية كالاجتماعية 

مي، ظركؼ العمؿ، كالجكانب كالنظاـ الاجتماعي السائد، أسمكب القيادة كحجـ المنظمة، الاتصاؿ التنظي
 التنظيمية الأخرل.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



                                          MRHطمبة السنة أكلى ماستر                        فز امحاضرات في مقياس نظـ الأجكر كالحك 
 

116 
 

 التحفيزنظريات  السابعة:المحاضرة 
  تمييد:

نظرية  27العدد الكبير ليا، حيث تـ إحصاء أكثر مف إف أىـ ما يميز نظريات التحفيز ىك 
 درسكا الذيف الباحثيفمف أكائؿ  Fredrick Taylor, 1911كاف  .(Parsons, 2014, p 118) تحفيز تـ نشرىا

 يدفع الذم الكحيد الحافز الاقتصادية العكائد أك الماؿ اعتبر حيث العمؿ، مجاؿ في زيحفتال مكضكع
. لكف جاءت مدرسة الإنتاجية انخفاض عمى يشجع المحفز غير الأجكر نظاـ أف إذ يرل، لمعمؿ الأفراد

لمفرد كالمشاركة في العمؿ كعلاقات العمؿ  العلاقات الإنسانية فيما بعد لتبيف أىمية الركح المعنكية
الرسمية كغير الرسمية في تحسيف الإنتاجية. كىكذا تتابعت العديد مف النظريات كالدراسات التي حاكلت 

كقد قسّـ  تفسير التحفيز، كركزت عمى فيـ لماذا يندفع الأفراد نحك سمكؾ معيف كتكراره دكف آخر.
Campbell & al (1970) نظريات المحتكل كىي التي اىتمت بتفسير محتكل  إلىلتحفيز أىـ نظريات ا

كما يمكف تقسيـ ىذه النظريات إلى  التحفيز، كنظريات العممية كىي التي ركزت عمى عممية التحفيز.
  )ارتبطت بفلاسفة اليكناف ككانت البداية في الإدارة مع  تصنيفات ىي: النظريات السمككية أربعة

Fredrick Taylor  نظريات ىذه النظريات عمى تعزيز السمكؾ بناءا عمى المكافآت كالعقكبات(كركزت ،
في العكامؿ التي تعزز  ت)ركزت أكثر عمى الجانب الإنساني كتطكير الشخص كمو، كبحث المحتكل

كنظرية  ـ1954سنة  كأىـ نظريتيف ىما تدرج الحاجات لماسمك كالدكافع الداخمية لديو، السمكؾ الإنساني
)مجمكعة متعددة مف ىذه النظريات تفتقر إلى عنكاف  نظريات العممية ،(ـ1959سنة  يرزبرغالعامميف ل

مكحد ثابت، تشمؿ كؿ مف نظريات العممية كنظريات الإدراؾ كنظريات المحتكل الإضافي، كقد حاكلت 
كطبيعة نظريات العممية شرح كيؼ كلماذا يتـ تكجيو السمكؾ البشرم نحك خيارات أك أشكاؿ سمككية معينة 

المؤشرات التي يحاكؿ الآخركف مثؿ المدراء التأثير فييا مف أجؿ تعزيز سمكؾ معيف، كمف أىـ نظريات 
نظرية التكازف، كنظرية التعمـ  التكييؼ الفعاؿ،نظرية العممية المعركفة نظرية التكقع، نظرية اليدؼ، 

لممكافآت الخارجية عمى الدكافع الاجتماعي، بينما تركز نظريات الإدراؾ عمى تفسير التأثير النفسي 
أحد نظريات  Vroom)أحياننا تعد نظرية التكقع لػ  Meta theories (الفكقيةالميتا )، كنظريات (الداخمية
 Temporal، كما تعد أىـ النظريات ىنا ىك نظرية المحددات الذاتية لمتحفيز كنظرية التحفيز المؤقتة الميتا

motivation theory)  (Parsons, 2014, p 118). 
 بعد إكماؿ المحاضرة عمى الطالب فيـ ما يأتي: أىداف المحاضرة:

مساىمات النظريات السمككية كنظريات المحتكل كنظريات العممية كمختمؼ النظريات الأخرل في  -
 تفسيرىا لعممية التحفيز.

يجاد الاختلاؼ بيف كؿ نظرية كأخرل. -  المقارنة بيف المساىمات المختمفة، كا 
 نقاط التداخؿ كالتناقض بيف نظريات التحفيز المختمفة.إيجاد  -
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 النظريات السموكية: .1
نظرية  .أ 

Fredrick Taylor  
 بتجاربو قاـ .ـ1911مف أكائؿ الباحثيف الذم اىتمكا بالتحفيز، كاف ذلؾ في عاـ  Fredrick Taylorكاف  

 عمؿ مستكل لتحسيف جديدة عمؿ طرؽ إدخاؿ إلى الشركة إدارة دعت حيث لمصمب، برتمياـ بمصنع
 Taylor قرر. الإنتاجية لمعممية الدقيقة الملاحظة أسمكب تايمكر فريدريؾ استعمؿ .الحديد قضباف شاحني
 Taylor فبدأ ،"سميث" العامؿ ذلؾ عمى ساعده حيثطنا يكميا،  48-47 مابيف إلى الإنتاج تحسيف
 طنا 47 حمؿ العامؿ استطاع حيث ، معارضة دكف أكامره تنفيذ العامؿ مف طمب أيف تجربتو، بإجراء

 أف مفادىا نتائج إلى Taylor تكصؿ .السابؽ أجره عمى علاكة 60$ مقابؿ سنكات ثلاث لمدة ككاف ذلؾ
نتاج أداء تحسيف في رئيسيا عاملا كالزمف الحركة في التحكـ كأف لمعمؿ محفز أحسف ىك الماؿ  العماؿ كا 

  .(46)صلاح بيكمي، ص 
أف النقكد ىي خير دافع لمفرد في ، إذ يرل عمى أىمية الحكافز الماديةركز  Taylorمما سبؽ نجد أف 

، كتطبيقا ليذا الاتجاه فإنو يجب ربط الأجر بإنتاجية المنظمات كأف الفرد بطبيعتو يسعى دائما لزيادة أجره
. افترض أف المكظفيف كسالى كلا يمكف تحفيزىـ إلا مف خلاؿ الحكافز المالية فقط. كلمكصكؿ إلى العمؿ

تقسيـ العمؿ إلى أجزاء صغيرة، كمف ثـ دراسة ىذه الأجزاء لإيجاد أفضؿ طريقة  Taylorنظاـ عادؿ اقترح 
لعممية دراسة الحركة كالكقت لمقياـ بيا كتنفيذىا، ثـ دمج ىذه الأجزاء ثانية بشكؿ فعّاؿ. كانت تسمى ىذه ا

Time and Motion study. 
، 2014)مركاف الحمكي، كجيت العديد مف الانتقادات ليذه النظرية رغـ أنيا الأساس الأكؿ في للإدارة، أىميا

 :(81ص 
 بيف البشر كالآلات. Taylorمساكاة  -
 افتراض أف المكظفيف "لا يمكف تحفيزىـ إلا بالماؿ" غير دقيؽ. -
 افتراض كجكد "أمثؿ طريقة للأداء" ليس صحيحا دائما. -

 :Hawthorneدراسة  .ب 
 Westernالتابع لشركة  بسمسمة مف تجارب الإنتاج في مصنع ىكثكرف 1920عاـ  Elton Mayo قاـ

Electric  .مف النساء ككضعيـ في غرفة خاصة لإنتاج أدكات  تـ عزؿ مجمكعةالقريب مف شيكاغك
كيربائية لكف في ظركؼ عمؿ جديدة. حيث قاـ الباحثكف بتقديـ كجبات غداء مجانية، كساعات عمؿ 
أقؿ، كفترات راحة أكثر. كما تـ السماح لممكظفيف بالقياـ بالعمؿ عمى شكؿ مجمكعات صغيرة، بالإضافة 

                                                           
 عاـ نشرت التي مقالتو تُرجمت كقد "النظـ ىندسة" مؤسس كىك العممية، كالإدارة الكفاءة حكؿ القراءة كاسعة كتابات لو ميكانيكي ميندس ىك  

 (Frederick Winslow Taylor).العالـ حكؿ ميما تأثيرا ليا يككف أف لأفكاره سمحت لغات عدة إلى1911
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. بجانب ىذه التغيرات المادية تمت تغييرات في نظاـ الإدارة، حيث إلى تغيير في نظاـ الحكافز المالية
 كاف المشرفيف اجتماعييف كأكثر تفيما.

لاحظ الدارسكف أف الإنتاجية قد زادت بعد ىذه التغييرات. ككاف الاستنتاج الأكلي التغييرات المادية ىي 
ة حرارة الغرفة لدرجة يصعب العمؿ السبب. لكف بعد عمؿ تغييرات سمبية، كتقميؿ الإضاءة أك زيادة درج

فييا، كانت الإنتاجية لا تزاؿ في ارتفاع. مف ذلؾ استنتج الدارسكف أف سبب زيادة الإنتاجية ليست 
نما في طريقة إدارة العامميف. فكمما زادت الركح الاجتماعية بيف المكظفيف  التغييرات في بيئة العمؿ، كا 

 .(81، ص 2014)مركاف الحمكي،  زادت إنتاجيتيـ
الدراسات اللاحقة ليذه التجارب عف مصطمح شائع الاستخداـ بعرؼ بػ "تأثير ىكثكرف كقد أسفرت 

Hawthorne Effect." 
 نظريات المحتوى: .2
Maslowنظرية التسمسل اليرمي لمحاجات لـ  .أ 

: 
إشباع الحاجات الإنسانية شخصية"، كتكمـ فيو حكؿ كيفية كتابو "التحفيز كال Maslow, 1954نشر 

 كأحد ركاد المدرسة السمككية باعتباره عالـ نفس Maslowقاـ بيا  إكمينيكية تجارب عدة كبعد. المختمفة
 الإكمينيكي المجاؿ مف نظريتو كانتقمت .تسمسميا نمطا يتبعكف لحاجاتيـ إشباعيـ في الناس أفتكصؿ إلى 

 .كضعيا مف الزمف مف عقد بعد كالإدارة التنظيـ مجاؿ إلى
  :(154، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  ىي أساسية عناصر ثلاثة عمى نظريتو في ماسمك كاستند
 أما المشبعة، غير الحاجات تكلده التأثير ىذا الأفراد اتيسمكك في تأثير ذات الحاجات مختمؼ 1-

 .دافعا تعتبر فلا المشبعة الحاجات
 إلى كالشراب كالطعاـ الأساسية بالحاجات بدء إشباعيا، كدرجة لأىميتيا كفقا ترتب الأفراد حاجات 2-

 .الذات لتحقيؽ الحاجة
 في الترتيب ذلؾ كندرج ماسمك، طرؼ مف المقدـ الترتيب حسب آخر إلى مستكل مف الانتقاؿ يتـ 3-
 :التالي الشكؿ

 
 
 
 
 

                                                           
 أصؿ  مف ركس لمياجريف اطفاؿ لسبعة الأكبر الإبف كاف 1099 جكاف 1 في كتكفي 1091 أفريؿ 1 في نيكيكرؾ في كلد أمريكي نفس عالـ ىك

  (Abraham Maslow ).البشرم العقؿ فيـ كيفية حكؿ الخاصة أفكاره لو كانت كقد الإنساني، المدخؿ أب كيعتبر ييكدم،
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 اتالحاج لتوزيع ماسمو نموذج :(06) شكلال
 

 
 .154، ص 1995ناصر محمد العديمي، المصدر: 

 نحك الأفراد دفع في فعاؿ دكر ليا كد، الفر  يطمبيا أساسية حاجات ىي ك: الفيزيولوجية الحاجات -
 الحاجات تبدأ الحاجة ىذه فبإشباع كنمكه، بقاءه بغية لمفرد الجسدم التكازف حفظ عمى تعمؿ فيي العمؿ،
 لمظيكر حاجة فأكؿ مشبعة غير الحاجات كؿ كانت إذا أنو ماسمك كيؤكد كالظيكر، الإلحاح في الأخرل
 .المختمفة كالامتيازات الكافي بالأجر إشباعيا كيتـ الفيزيكلكجية، الحاجة ىي كالطمب

  أساسيا كالاستقرار، الأماف إلى الحاجة تتكلد الأكلى، الأساسية الحاجات إشباع بعد :الأمان حاجات -
 جيده مع المتكافؽ الأجر لو يكفر مستقر بعمؿ كذلؾ الفرد كيطالب العمؿ، عمى كالمساعدة الآمنة البيئة

 البطالة عمى كالتأميف المتعددة التأميف أنكاع عمى الحصكؿ إلى إضافة اليكمية، متطمباتو لمكاجية كالكافي
 .مثلا

  الحاجة تبدأ الأماف كحاجة الفيزيكلكجية الحاجات مف كؿ إشباع بعد : الاجتماعية الحاجات -
 الزملاء مع جيدة كعلاقات بالانتماء كالشعكر الآخريف مع التعاطؼ كالصداقة، الظيكر في الاجتماعية
ذا كالمشرؼ،  حكلو مف مع التكيؼ عمى الفرد قدرة كعدـ التكتر بعض يحصؿ قد الحاجة ىذه تشبع لـ كا 

 .لمفرد تحفيز في دكر لو الذم – التكيؼ – المتغير ذلؾ
 صكرة تككيف إلى يسعى ذلؾ كفي كيقدره يحترمو مف إلى يحتاج بطبيعتو الفرد :الاحترام إلى الحاجة -

 كاحترامو، لو الجماعة تقبؿ أم كميـ، مفيد كعنصر بو يعترفكف الآخريف مف تجعؿ نفسو، عف إيجابية
 :أمريف لنا يبرز الحاجات مف النكع كىذا

 الحسنة بالسمعة يتعمؽ كالآخر الإنجاز، عمى كالقدرة الطمكح كمستكل بالنفس بالثقة متعمؽ أحدىما
 .لو كتقديرىـ الآخريف احتراـ يحصؿ الأمريف فبتفاعؿ نفسو، عف الفرد يشكميا التي كالصكرة

، قمة تمثؿ :الذات تحقيق إلى الحاجة -   كؿ إشباع بعد إلا الذات لتحقيؽ الحاجة تظير فمف اليرـ
 ذلؾ في كيذكر كأىدافو، لطمكحاتو تحقيقو أم الفرد، بنجاح تتعمؽ حاجات فيي ذكرىا، السابؽ الحاجات
 لأم الفرصة إتاحة يعني ذلؾ كتحقيؽ" يككف أف يستطيع ما كؿ الشخص يككف لأف لتطمع"ا أنيا ماسمك

 تحقٌق الذات

 الحاجة إلى الإحترام

 الحاجات الاجتماعٌة

 حاجات الامان

 الحاجات الفٌزٌولوجٌة
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 المقترحات لتقديـ أمامو المجاؿ فسح مع كقدراتو، تتلاءـ بأعماؿ تكميفو خلاؿ مف ذاتو لإثبات عامؿ فرد
 . المشاركة بمبدأ الأخذ أم المختمفة القرارات في كالمناقشات

 تبني إلى بالفرد تدفع التي ىي الحاجات فتمؾ مستمر، تناـ في الحاجات إشباع أف اماسمك  يرل كعميو
 العكامؿ بمثابة المشبعة غير الحاجات أف إذ المطمكبة، حاجاتو لإشباع السبيؿ باعتباره معيف سمكؾ

 طرؼ مف سمبية سمككية فعؿ ردكد يحدث نسبيا طكيمة لمدة الحاجات تمبية كعدـ الفرد، لدافع المحركة
عزيكف زىية، ) السيئة الظكاىر مف كغيرىا كالسرقة كالمادم كالشتـ المعنكم بنكعيو كالاعتداء العامؿ الفرد

 .(57، ص 2007
 الرغـ كعمى ذاتيا، تحقؽ أف استطاعت التي المجتمع مف فقط صغيرةنسبة  (Maslow, 1954) دحد كلقد
 المجتمع أف (Maslow, 1943; 1954) كيعتقد .بأكممو في العالـ تؤثر أف يمكف القمة فيذه ذلؾ مف

 كالحاجات 70% بنسبة الأماف حاجات ك %85 بنسبة الفسيكلكجية الحاجات حقؽ قد الأمريكي
)كنكغي فتيحة، ط فق %11 فبنسبة الذات تحقيؽ أما 40% بنسبة الذاتية كالحاجات %21 بنسبة الاجتماعية

  .(26، ص 2015
كرغـ أف النظرية لقيت اعترافا كقبكؿ كاسع إلا أف تأييدىا ميدانيا كاف ضعيؼ، كقد لقيت الكثير مف 
الانتقادات. مف الانتقادات التي كجيت لمنظرية ىك اعتبار تحقيؽ الذات مفيكـ غير كاضح، فالاعتماد 

 الذات كتحقيؽ .كاف غٍش ٌؼتبش لتفسٍشها الزاث تحقٍق حاجت تسبق التً الحاجاث كل إشباع عمى مبدأ
 المرتدة كالتغذية كالحماية كالأماف التكازف في تتمثؿ أساسية حاجات لإشباع الكفاءة إدراؾ مدل يعني

 المادية العناصر في تتمثؿ ثلاث عناصر مف الكفاءة ىذه كتتككف .المناسب الكقت في كالاستكشاؼ
 دكف يحكؿ ذاتيا عجزا يخمؽ الطفكلة مرحمة في كالمعرفي المادم العجز أف حيث كالذاتية، كالمعرفية
 .(26، ص 2015)كنكغي فتيحة،  الذات تحقيؽ مف كبالتالي المعرفية، الكفاءات تطكير مكاصمة
 باختلاؼ يختمؼ إذ الحاجات، ترتيب في استقرار يكجد لاالمكجية لمنظرية أيضا أنو  الانتقاداتكمف 
 إلحاحا، منيا أقؿ أخرل حاجة إشباع إلى ممحة حاجة إشباع مف بالضركرة الفرد ينتقؿ لا فقد الأفراد،
 أخرل جية كمف العاطفية، الحاجات إشباع قبؿ الذات تحقيؽ حاجة إشباع لتفضيؿ مستعد مثلا فالفرد
 مف جانب الزمف لعنصر كنجد حاجة، لكؿ يعطكنيا التي كالأكزاف الأىمية درجة في الأفراد يختمؼ

 الظركؼ بحسب اليرـ في الحاجات ترتيب يتغير إذ الأفراد، حاجات ترتيب في ميـ عامؿ فيك الاعتبار،
 إلى كترقيتو كالاستقرار الأمف حاجة عمى عممو بداية عند العامؿ الفرد يركز فقد المحظة، تمؾ السائدة
 يصبح عندما لو الآخريف فاحتراـ أىمية، أكثر الذات تحقيؽ إلى الحاجة مف تجعؿ قسـ رئيس منصب
 .(157، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  مديرا
ك  Suttle  كدراسة، 1968سنة  Halle كNougam  مف كؿ أجراىا التي الميدانية الدراسات أف كما

Lawler الحاجات، كأىمية لمحاجات  اليرمي الترتيب بخصكص ماسمك إليو ذىب ما تؤكد لـ 1972 سنة 
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 حاجة مثلا إشباع يمكف حيث كاحد، كقت في الفرد سمكؾ تكجو لمحاجات مستكل مف أكثر ىناؾ يككف فقد
  .(59، ص 2007ية، ى)عزيكف ز  الاحتراـ حاجة فيو تشبع الذم الكقت نفس في الذات تحقيؽ
  :Mcgrogor- douglasلـ X Y  نظرية .ب 

 العامؿ إلى المديريف بعض ينظر حيث العامميف للأفراد المديريف نظرة مف جكىرىا في النظرية ىذه تنطمؽ
 إلى المديريف مف الآخر البعض ينظر بينما مبادر، كغير بطبعو المسؤكلية يكره متراخي كسكؿ أنو عمى

 .لمقيادة يتحمس بؿ المسؤكلية يكره كلا فيو كراغبا العمؿ عمى كقادر كفؤ انو أساس عمى العامؿ
 نظرة العامؿ إلى تنظر (X)المديريف  مف الأكلى الفئة أف النظرية ىذه مؤسسMcgrogor- douglas  كيرل

 ككنيا مف تخرج لا أنيا كالحكافز كالمرتبات الأجكر في يركف حيث إنسانية كغير سكداكية متشائمة
 ىذه يحكؿ العمؿ في التكاني فإف كبالتالي (أداءه مقابؿ في عمييا لمحصكؿ العامؿ يسعى التي الجزرة)

 مف الإدارة تتمكف لكي كعميو العامميف، عمى لمضغط استخداميا للإدارة يمكف التي ( العصا) إلى الكسائؿ
 ىي كىذه المحكمة، كالرقابة كالإشراؼ المستمر كالتيديد العنؼ كسائؿ تتخذ أف عمييا يجب بأعماليا القياـ
 .(X) بنظرية يسمى ما أك الضغط فمسفة
نسانية متفائمة نظرة العامؿ إلى فتنظر الثانية الفئة يمثمكف الذيف (Y)يف المدير  أما  ضركرة يركف حيث كا 

عطاءه المباشرة الرقابة مف العامؿ الفرد تحرير  تتطمب فيما المسؤكلية كتحمؿ أنشطتو لتكجيو الحرية كا 
 جكىر ىك كىذا القرارات اتخاذ في الأفراد كمشاركة لممرؤكسيف السمطات كتفكيض اللامركزية بمبدأ الأخذ
  (Y) . فمسفة
 أنوحيث  (Y، X )بيف  ماسطى ك  منطقة كجكد تجاىمت أنيا النظرية ليذه كجيت التي الانتقادات كمف
 القيادة أسمكب النظرية ىذه تجاىمت كما(X) ػ ل أك (Y)ػ ؿ إما الأفراد جميع ينتمي أف بالضركرة ليس

 ا،يكاجيي التي المشكمة طبيعة مع يتكافؽ بما القيادم أسمكبو يغير أف يستطيع الفعاؿ القائد أف إذ الفعالة،
 :(YX) نظرية أكضح بشكؿ يبيف المكالي  كالجدكؿ
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 (Y X) نظرية شرح(: 12) الجدول
 ليالتفاؤ  الاتجاه(Y)  نظرية التشاؤمي الاتجاه (X) نظرية الاختلاف عناصر
 الأفراد لمعظـ بالنسبة مريح غير العمؿ العمؿ إلى النظرة

 (منو لابد العمؿ) ىـكشعار 
 إذا المعب مثؿ مثمو طبيعي شئ العمؿ
 مناسبة العمؿ ظركؼ كانت

 عمى القدرة إلى يفتقركف الأفراد معظـ الابتكار القدرة عمى
 إلى كيميمكف المشكلات حؿ في الابتكار
 .مكاجيتيا في التقميدية الحمكؿ

 تكزيعا الأفراد عمى مكزعة الابتكارية القدرة
 .الابتكار عمى القدرة لديو كمعظميـ طبيعيا

 الأدنى الحد أداء إلى يميمكف الأفراد معظـ العمؿ حجـ
 مف يعفييـ كالذم إنجازه المطمكب مف

 .الإنجاز عدـ عف المساءلة

 في ما أقصى بذؿ يحاكلكف الأفراد معظـ
 .العمؿ مف ممكف حجـ أكبر لأداء كسعيـ

 عمى كليسكا طمكحيف غير الأفراد معظـ المسئكلية ك الطمكح حمؿ
 مف إلى يحتاجكف كدائما المسئكلية مستكل
 .خطكة كؿ في عمميـ يراقب

 الرقابة إلى يميمكف الأفراد معظـ تحقيؽ
 أنيـ باعتبار أجؿ الأىداؼ مف الذاتية

 .بالثقة جديركف
 الحاجات مستكل عمى التحفيز يركز التحفيز مستكيات

 (.المادم التحفيز) كالأماف الفسيكلكجية
 الانتماء مستكل عمى التحفيز يركز

 التحفيز) الذات كتحقيؽ كالتقدير لممجمكعة
 (.المعنكم

 بالقكة كالضغط كدقيؽ مباشر إشراؼ مف لابد التكجيو
 .الأىداؼ لتحقيؽ

 بتكجيو الأفراد يقكـ مرتبط يءش لدييـ
 تحفيزىـ تـ إذا بشخصيتيـ كالالتزاـ أنفسيـ
 .مناسب بشكؿ

 .262، ص 2003المصدر: خالد عبد الرحماف الييتي، 
نظرية العاممَيْن لـ  .ج 

Herzberg : 

الذم حمؿ العكامؿ المؤثرة في الرضا الكظيفي، كفصؿ ىذه العكامؿ  Herzberg, 1959قدميا عالـ النفس 
( كأخرل يؤدم غيابيا motivational factorsإلى بعديف إحداىا تؤدم إلى تحقيؽ الرضا )عكامؿ التحفيز 

 .(Parsons, 2014, p 119)( hygiene factorsإلى عدـ الرضا )عكامؿ الصحة 

 في بيتسبرغ منطقة في كميندس محاسب 200 مف تتككف عينة عمى Herzberg & al, 1959 اعتمد
 تذكر شخص كؿ مف يطمب كاف حيث الحرجة، الحكادث منيجية دراستو كاستخدمت .المتحدة الكلايات
 محتكاىا لتحميؿ البيانات جُمعت مقابلات عدة كبعد كظيفتو، مف الجيدة كالجكانب الاستثنائية الجكانب
العمؿ. تكصمت  مظاىر كمختمؼ الإيجابية كالأحداث السمبية الأحداث بيف علاقة أم كجكد كتحديد

  :(239-237، ص 2002)أحمد ماىر،  الدراسة إلى ما يمي
                                                           

 بما الأعماؿ إدارة عمى تأثيرا الأكثر الأسماء أحد ىك . 2000 جانفي 14 في كتكفي 1923 أفريؿ 18 ماساتشكستس في كلد أمريكي نفس عالـ 
 نيكيكرؾ كمية مف تخرج .الحفز بميداف ييتـ ىك يقكؿ كما جعمو الذم الأمر بالجيش ليمتحؽ تركيا لكنو نيكيكرؾ كمية دخؿ .نظريتو خلاؿ مف قدمو
 (Fredrick Herzberg).الإدارة كأستاذ ثـ نفس عمـ كأستاذ درس كقد العمياف الدراسات لمتابعة بيتسبرغ بجامعة كالتحؽ 1946 عاـ
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 يؤدم جيد بشكؿ فتكفرىا الرضا، عدـ حالة زكاؿ عف مسؤكلة عكامؿ ىي :(الوقاية) الصحة عوامل 1-
 كفيمة فيي العامؿ الفرد لدل كحماس دافعة قكة خمؽ إلى تؤدم لا لكنيا الرضا، عدـ مشاعر تجنب إلى

 :في كتتمثؿ كصيانتو بحمايتو
 .الإشراؼ -
 .المادية العمؿ ظركؼ -
 .الشخصية الحياة -
 .الاجتماعية الحالة -
 .الزملاء مع العلاقة -
 .كالمرؤكسيف الرؤساء مع العلاقة -
 .الأجر -

 العامميف، لسمكؾ دفع قكة خمؽ إلى تؤدم التي العكامؿ مجمكع تمثؿ )الدافعة(: التحفيز عوامل 2-
 ىذه كتتمثؿ فييا المرغكب الأىداؼ لتحقيؽ الجيد مف المزيد بذؿ إلى كتكجييـ الكظيفي، الرضا كتسبب
 :في العكامؿ

 .الإنجازات -
 .كالإدارة الزملاء مف الاعتراؼ -
 .نفسو العمؿ -
 .كالترقية التقدـ -
 .النمك -
 .كاحتراميـ الآخريف تقدير عمى الحصكؿ -
 .المسؤكلية -
 الكقائية العكامؿ كبتكافر الرضا، عدـ إلى يؤدم لا كنقصيا الرضا لحدكث ضركرية الدافعة العكامؿ تعد
 الكظيفي الرضا فإف عامة كبصفة الرضا، عدـ إلى يؤدم كنقصيا الرضا حدكث إلى يؤدم لا (الصحية)

 أف النظرية صاحب لنا كيؤكد معا كالصحية الدافعة العكامؿ مف كالمناسب المعقكؿ الحد تكافر حالة يتحقؽ
 الفرد يؤديو الذم العمؿ خلاؿ مف تتحقؽ النمك فرص كأف الكظيفي الرضا تحقيؽ في يساىـ النفسي النمك

 :التالي الشكؿ في ىرزبرغ نظرية كنكضح. (61، ص 2007ية، ى)عزيكف ز 
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 (الصحية العوامل – الدافعة العوامل) العاممين نظرية(: 07) شكلال

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 .62، ص 2007المصدر: عزيكف زىية، 
 متغيريف العاـ كالاستياء العاـ الكظيفي الرضا أف في تكمف العامميف نظرية عمييا تقكـ التي الفمسفة إف

 كجكد عدـ ىك الاستياء كعكس الاستياء كليس الرضا عدـ ىك الرضا عكس أف يعني مما منفصميف
 الدافعة فالعكامؿ الاستياء تخمؽ التي تمؾ عف التاـ لمرضا المسببة العكامؿ كتختمؼ الرضا، كليس استياء
 ذات...بالرؤساء جيدة كعلاقات إشراؼ مف الصحية العكامؿ نجد كبالمقابؿ التاـ بالرضا الشعكر تسبب
 الشعكر معيا قؿ الصحية العكامؿ إشباع درجة زادت فكمما الشديد، بالاستياء الفرد شعكر في تأثير

 كيصؿ بالرضا الشعكر معيا يزيد الدافعة العكامؿ إشباع درجة زيادة أما الصفر، درجة حد إلى بالاستياء
 .التاـ بالرضا الشعكر حالة إلى
 ىذه بتطبيؽ ىرزبرع قاـ بعدما الأمريكية، المتحدة الكلايات في نجاحا ىرزبرغ نظرية نتائج لاقت لقد

 خاصة عامة مؤسسات في كالنساء الرجاؿ مف كالمكظفيف العامميف مف كبير عدد عمى كاختبارىا النظرية
، ص 2007)عزيكف زىية،  نذكر انتقادات عدة لاقت نجدىا ذلؾ مف الرغـ كعمى كأدنى، أعمى مستكيات في
63-64): 

 عكامؿ مسببة للاستياء
 )عكامؿ صحية(

 عكامؿ مسببة لمرضا
 )عكامؿ دافعة(

 سياسات المنظمة .1
 نمط الإشراؼ .2
 العلاقة مع المشرؼ .3
 ظركؼ العمؿ .4
 المرتب .5
 العلاقة مع الزملاء .6
 الحياة الشخصية .7
 العلاقة مع المرؤكسيف .8
 الحالة الاجتماعية .9
 الأماف. .11

 الإنجاز .1
 التقدير .2
 العمؿ ذاتو .3
 المسؤكلية .4
 العمؿالتقدـ في  .5
 النمط الكظيفي. .6

 أقصى رضا                              شعكر حيادم                                       أقصى استياء
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 أف إلى إضافة أماكف، تسعة شمؿ إذ الكافي، العدد البيانات منيا جمعت التي الأماكف عدد يصؿ لـ - 
 .العينة في المكجكدة الفركؽ إىماؿ إلى أدل مما كاحدة مجمكعة اعتبرت الأماكف ىذه في البيانات

 . العمؿ نحك الاتجاه لقياس محددة شبو مقابمة ىرزبرغ استخدـ -
 .فقط كمحاسبيف ميندسيف عمى شممت لأنيا لممجتمع ممثمة ليست اختيارىا تـ التي العينة -
 إلى يشير كىذا آخر لفرد دافعة كعكامؿ تككف أف يمكف ما فرد لدل الصحية فالعكامؿ ذلؾ إلى إضافة -
 .ثابت غير العكامؿ تصنيؼ أف

نظرية  . د
Alderfer :)البقاء، الانتماء، والنمو(  

نظرية التسمسؿ اليرمي لمحاجات  بإجراء تعديلات عمى Alderfer, 1969قاـ عالـ النفس الأمريكي 
 تبسيطيا كالتغمب عمى نقائصيا، فقمص الحاجات إلى ثلاثة مستكيات: محاكلات

 .ةالماديية الرفاى حاجات ىي: البقاء حاجات - 
 .الناس مع علاقات لو تككف أف الفرد رغبة ىي :للانتماء الحاجة - 
 .الإنسانية القدرات لتطكير كالحاجة الكفاءة، كرفع الشخصي لمتطكر الحاجة تمثؿ: النمك حاجات  -

في ىذه النظرية مقارنة بنظرية التسمسؿ اليرمي لمحاجات ىك إضافة مبدأ الإحباط  Alderferكما أضافو 
 أى بإهكاًه الحاجت إشباع ػذم ًتٍجت) إحباط( أهل بخٍبت أصٍب إرا الفشد أى ٌؼًٌ والزي ،كالانحدار

 .الاًحذاس فكشة ًشأث هٌا وهي هكاسبه، تؼضٌض بٌٍت فىسا أدًى حاجت إلى ٌتشاجغ

 نفس في السمكؾ تحفز أف كاحدة حاجة مف لأكثر يمكف أنو كالنمك كالانتماء البقاء نظرية كضحتكما 
 المستكل إلى الانتقاؿ الفرد يستطيع حتى كثيرا تشبع أف بالضركرة ليس المحفزة الحاجة أف كما الكقت،
 كما تعترؼ النظرية باختلاؼ الحاجات مع اختلاؼ الثقافات.  .المحفزات مف الأعمى
 الفشؿ ىذا يُعزل كقد .البشرية المكارد إدارة في بفعالية المساىمة في كالنمك كالانتماء البقاء نظرية فشمت
 أىـ أحد يعد الأمر ىذا كلعؿ النظرية، مع ذاتو حد في يتعارض كالذم الحاجات بيف الحدكد رسـ عدـ إلى

 صاحب مف كانت لمنظرية، كانت التي الانتقادات معظـ أف ذلؾ يؤكد كما النظرية، تداكؿ عدـ أسباب
 .(32، ص 2015)كنكغي فتيحة،  نفسو النظرية
 MECCLELLAND  لـ الإنجاز نظرية . ه

 تشير حيث، 1967سنة " David MeClelland" العالـ إلى يرجع النظرية ىذه تأسيس في الفضؿ إف
 فطاقة الاستقرار، نسبية بطبعيا الإنسانية الحاجات أف إلى النظرية ليذه كضعيا التي الأساسية مفاىيمو
 العامؿ ىذا عف كيعبر يثيرىا أك يحركيا ما عامؿ أك مثير يأتي حتى ساكنة تبقى الكامنة الداخمية الإنساف

 إلى يؤدم الفرد قبؿ مف اليدؼ ىذا تحقيؽ أف إذ معيف ليدؼ ترجمة يعتبر الذم بالحافز عادة المثير أك
 .دافعيتو بالتالي كشكمت لديو أثارتيا التي الحاجة إشباع

                                                           
 Clayton Paul Alderfer بنسمفانيا في 1421 سبتمبر 1 في كُلد أمريكي نفس عالـ ىك  
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 :(68، ص 2007)عزيكف زىية، ىي لمفرد أساسية حاجات ثلاثة في نظريتو "الإنجاز" MeClelland اقترح
 . القكة إلى الحاجة -
 .الإنجاز إلى الحاجة -
 .الانتماء إلى الحاجة -

 كالتحكـ السيطرة إلى حاجتيـ ذلؾ يعني القكة إلى الحاجة لدييـ تككف الذيف الأفراد إف: القوة إلى الحاجة
 .القكة كسب فرص ليـ تكفر التي المياـ نحك اندفاعيـ نجد ذلؾ كفي الآخريف، سمكؾ في

 كالتفكؽ التحدم مشكلات حؿ فرص عف يبحثكف الأفراد تجعؿ للإنجاز الحاجة إف :الإنجاز إلى الحاجة
 كالمميزات الخصائص مف بالعديد يتحمكف الإنجاز حاجة لدييـ الذيف الأفراد أف ، MeClellandرأم فحسب
 الخصائص جممة كمف الأىداؼ، ككضع القرارات كاتخاذ المشكلات حؿ في المسؤكلية لتحمؿ تؤىميـ التي
 :نذكر الأفراد مف النكع ىذا بيا يتميز التي
 . تحدم فييا الأىداؼ بعض كضع في الرغبة -
 .أىدافيـ تحقيؽ مف تمكنيـ التي الكسائؿ في التحكـ في الرغبة -
 . الجماعي العمؿ مف بدلا المنفرد العمؿ كفذيحب -
 .أىدافيـ تحقيؽ في تقدميـ بمدل يتعمؽ فيما كمحددة سريعة معمكمات عمى الحصكؿ في يرغبكف -
 .لدييـ الكظيفي الرضا فيتحقؽ السابقة الأربعة الشركط تحقيؽ تـ إذا بالماؿ تحفيزىـ يمكف -

 صداقة علاقات لتككيف فرص عف البحث إلى بالأفراد تدفع الانتماء إلى الحاجة: الانتماء إلى الحاجة
 كمف جية، مف ىذا الكظيفي رضاىـ يتحقؽ ثمة كمف بالارتياح فيشعركف العمؿ بمحيط الآخريف مع جديدة
 .الأكلى بالدرجة أصدقائيـ العمؿ زملاء مف يختاركف نجدىـ أخرل جية

 نظريات العممية: .3
نظرية العدالة لـ  .أ 

Adams:  
 في الفرد معاممة في كالمساكاة العدالة أف إلى كتنظر ، 1963سنة ظيرت Adams إلى النظرية ىذه تنسب
 مقارنة عادلة معاممة عمى الحصكؿ في يرغبكف فالأفراد قيامو، في الأساسية الفكرة ىي الكظيفي عممو

 إذا عميو، كبناء .الكظيفي كرضاه كأدائو الفرد لجيكد الرئيسي المحفز تعد العادلة المعاممة تمؾ بالآخريف،
 أدرؾ إذا أما راضيا، يككف لوذيب الذم الجيد يساكم عميو يتحصؿ الذم العائد أف بالمقارنة العامؿ أدرؾ

 الشعكر لديو يحدث فإنو المبذكؿ كالجيد يتكافؽ كلا يساكم لا عميو يحصؿ الذم العائد أف بالمقارنة
 .(164، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  الرضا عدـ إلى ذلؾ كيؤدم جيده قيمة بضياع

                                                           
 (John Stacey Adams)العمؿ مكاف في كمتخصص السمكؾ في نفس عالـ  
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 المؤسسة طرؼ مف المقدمة المكافآت أف الأفراد يشعر عندما الكظيفي الرضا في العدالة نظرية كتتضح
 عمى النظرية كتعتمد كاحد، كؿ يستحقو لما كفقا بينيـ متساكيا تكزيعا مكزعة كالتقدير، الاعتراؼ كالراتب،

 :(164، ص 1995)ناصر محمد العديمي، 
 في المبذكؿ الجيد مقدار الميارة، التعميـ، مستكل العمر، : مثؿ الفرد جدارة تعني التي المدخلات -

 .العمؿ
 عمى منيا نذكر المبذكؿ، جيده نظير الفرد عمييا يحصؿ التي المكافآت أك الجزاءات تمثؿ العكائد -

 .الخ...الترقية الاعتراؼ، الدخؿ، الحصر، لا المثاؿ سبيؿ
 مف الفرد عميو يحصؿ ما مقارنة بكاسطة عدمو، مف المؤسسة تقدميا التي المكافآت عدالة تحديد يتـ -

 :التالي الشكؿ في لؾذ كنكضح .زميمو عميو يحصؿ بما مكافآت
 والعوائد المدخلات نسب بين ما العدالة مقارنة :(08) شكلال

 
 
 
 

 
 

 .165، ص 1995المصدر: ناصر محمد العديمي، 

 يتعمؽ فيما العمؿ في زميمو كبيف بينو قائمة العدالة ديج الذم الفرد أف لنا يتضح الشكؿ خلاؿ مف
 فالأفراد العدالة، تتكفر لـ إذا كالعكس الكظيفي، الرضا لديو يتحقؽ الطرفيف، لكلا كالمدخلات بالمكافأة
 العدالة لتحقيؽ جيكدىـ تقميؿ كيمكنيـ الكظيفي رضاىـ يتحقؽ لف أقؿ، مكافأتيـ بأف يشعركف الذيف

 نظرية"  باسـ النظرية ىذه عرفت المقارنة ليذه كنتيجة. متكازنيف كالمكأفاة الجيد جعؿ أم كالمساكاة،
 ".الاجتماعية المقارنة

 فترة في نفسو الشخص أك العمؿ زملاء تككف قد لمتقييـ أساسا الفرد يستخدميا التي المرجعية الجماعة إف
 كالجيد كالأقدمية كالخبرة كالتعميـ إلييا ينتمي التي المنظمة في الفرد مساىمات المدخلات كتمثؿ .سابقة

 مساىماتو نظير منظمتو مف الفرد عمييا يحصؿ قد التي العكائد في فتتمثؿ النتائج أما كالكلاء، المبذكؿ
 نسبية عممية الحفز كعممية...الخ. كالترقية كالاعتراؼ كالمركز الاجتماعية كالعلاقات كالتقدير كالأجكر
 .مكضكعية مؤشرات مع كليس العدالة نحك الأفراد تصكرات مع تتعامؿ أنيا حيث مطمقة، كليست

 مدخلات/عكائد

 تحقؽ الرضا عدـ تحقؽ الرضا

 المقارنة غير عادلة المقارنة عادلة

 مدخلات/عكائد

 الفرد ب الفرد أ

 نتيجة أ بنتيجة بمقارنة 

 النتيجة
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 كتؤكد الناقص الدفع حكؿ البحكث نتائج مف اتساقا أقؿ تعتبر الزائد الدفع حكؿ البحكث نتائج فإف كعمكما
 العكائد تكزيع نظاـ أف يركف فيـ الآخريف معدلات مف أقؿ معدلاتيـ أف يجدكف عندما الأفراد أف البحكث
 يعتقد كعندما ،المدخلات إنقاص إلى عادة يميمكف بؿ الجيد تخفيض إلى يميمكف لا كىـ عادؿ، غير

 - الناقص الدفع أك الزائد الدفع - السمبي أك الإيجابي بشكميا سكاء العدالة عدـ كضعية في أنيـ الأفراد
 الخاصة النتائج إلى المدخلات نسبة حكؿ اعتقادىـ كتغيير مدخلاتيـ تغيير إلى يمجؤكف لا قد فإنيـ

 فقد الزائد، بالدفع يتعمؽ ما كفي. العمؿ ترؾ إلى قصكل حالات في الأمر بيـ يمتد قد بؿ فقط، بالآخريف
 الجيد مف المزيد بذؿ خلاؿ مف الزائد بالدفع شعكرىـ نحك يردكف قد القصير المدل عمى الأفراد أف تبيف
 الاستحقاؽ ىذا نحك تصكراتيـ يغيركا أف جدا المحتمؿ مف فإنو البعيد المدل عمى بينما عكائدىـ، لتبرير
 خلاؿ مف عمييا حصمكا التي الميزة تبرير إلى الأفراد يمجأ كقد. الزائد الجيد مستكل عمى الحفاظ مف بدلا

 أف يعتقدكف فيـ بغيرىـ أنفسيـ يقارنكف عندما عادة الأفراد أف إلا، يقدمكنيا التي المقارنات أنكاع تعديؿ
 فييا مبالغ يككف أدائيـ عف تصكراتيـ لأف الآخريف، بمعدلات مقارنة جدا كبيرة كليست جدا صغيرة نسبيـ
 أجكرىـ مقارنة إلى يميمكف الأفراد أف كما. المتكسط يفكؽ أدائيـ أف يعتقدكف  الناس معظـ أف حيث
)كنكغي  منيـ أكثر يكسبكف كلكف الأداء في لممقارنة أىؿ أنيـ يعتقدكف الذيف الآخريف المكظفيف بأجكر

 .(37، ص 2015فتيحة، 
 ( Locke): لموك القيمة نظريةب. 
 عمى الكظيفة قدرة ىي الكظيفي لمرضا الرئيسية المحفزات أف " Edwin A. Locke" النظرية صاحب يرل
 الكظيفي الرضا أف نرل المنطمؽ ىذا مف ،بالمنظمة عامؿ فرد لأم كالمنفعة القيمة ذات العكائد تكفير
 :(64، ص 2007)عزيكف زىية، أمريف لنا تعكس بالكظيفة المتعمقة الجكانب كؿ أك بعض عف عدمو أك لمفرد
 .كظيفتو مف الفرد عمييا يحصؿ التي العكائد أىمية -
 .فعلا عميو يتحصؿ كما الفرد يريده ما بيف التعارض -

 الكظيفي بالرضا المتعمقة المظاىر كؿ مجمكعة عف عبارة  Locke حسب العاـ الكظيفي الرضا إذف
 فرد، لأم الخاصة كأىميتو كزنو لو مظير أك عامؿ فكؿ الفرد، لذلؾ المظير ذلؾ أىمية في مضركب

 – إذف فنجدىا آخر، لفرد كذلؾ كليس ما لفرد ميما عاملا الترقية تككف قد الحصر لا المثاؿ سبيؿ فعمى
 .الأكؿ الفرد لدل مرتفعة كقيمة بكزف تحضى – الترقية
 :(192، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  يةالتال المعادلة حسبLocke  نظرية كتعطى

ojs = (s1 ) p1 + (S2) p2 + .................. + ( sj) pj 

                                                           
  (Edwin A. Locke)عمى كالحفز القيادة في كتاب في أكفصلا ككتابا مقالاؿ 231 مف أكثر نشر 1438 جانفي 2 في كلد أمريكي نفس عالـ 

 .العمؿ
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 . الكمي الكظيفي الرضا تمثؿ : ojs حيث
S :العمؿ جانب عف الفردم الرضا . 
P :الكظيفي بالرضا العلاقة ذات العناصر مف كاحد كؿ أىمية تمثؿ . 

 كيؤثر آخر إلى فرد مف تختمؼ الكظيفي الرضا مظاىر مف معيف مظير أىمية أف عمى Locke  كيؤكد
 . (المظير ) العامؿ ذلؾ يحدثيا قد التي العاطفية الاستجابة مدل عؿ ذلؾ
 غير كلا جدا عنو راضيا يككف لف سكؼ ما، لفرد بالنسبة ميما معيف عنصر يكف لـ إذا أخرل بعبارة
 ناحية كمف العنصر ذلؾ مف الاستفادة مقدار عف النظر بغض حيادم شعكره يككف إذ جدا، عنو راض
 معقدا أك كاف بسيطا عميو يطرأ تغيير أم فإف لمفرد، بالغة أىمية ذات الرضا عكامؿ أحد كانت إذا أخرل

 .الكظيفي الرضا مستكل في كبيرة اختلافات سيحدث
نظرية التوقع لـ  . ج

Vroom: 
"التحفيز كالعمؿ" ذا مكانة كبيرة في التحميؿ النفسي في المنظمات، كتـ نسخ  Vroom, 1964 كتاب يعتبر

 مف مجمكعة للأفراد أف ترل التي التكقع لنظرية تمخيص الكتاب كيعتبر ـ.1982طبعتو الثانية عاـ 
 .الخ...كالرؤساء العمؿ العمؿ كزملاء مكاقؼ حكؿ تكقعاتيـ خلاؿ مف تحفيزىـ يتـ الأفراد كأف الأىداؼ،

 عممو مكاف في عملا يؤدم أك جيدا يبذؿ كي لشخص الدافعة لقكةأف ا مف خلاؿ نظرتو Vroom  يرل
 سكؼ المنظمة أف يعتقد التي كالدرجة - المنفعة - عممو مف الشخص يرغبو ما بيف التفاعؿ عمى يتكقؼ
 إذا أنيـ الأفراد كيعتقد .يرغبيا التي بالأمكر العمؿ ىذا في - التكقع - المبذكؿ الجيدو عف تعكض
  .العمؿ خصائص بعض عمى يحصمكف سكؼ - الكسيمة - معينة بطريقة تصرفكا

تكافؤ المنفعة، كالأداء أك يرل أف التحفيز يعتمد عمى ثلاثة عكامؿ ىي التكقع،  Vroomكعميو فإف 
الكسيمة، إذ تتفاعؿ ىذه العكامؿ الثلاثة بشكؿ مضاعؼ بحيث إذا كاف أحد ىذه العكامؿ مساك لمصفر فإف 

ذا زادت قيمة أحد ىذه العكامؿ يزداد التحفيز.   التحفيز يككف صفر كا 
 بيف علاقة بكجكد يعتقد لا الفرد كاف إذا لمصفر مساكيا التكقع يككف ،1إلى 0 مف قيمة التكقع يأخذ

 منفعة أما نتيجة، إلى يقكده سكؼ سمككو أف مف متأكد الفرد كاف إذا 1 الرقـ كيأخذ .كالنتيجة التصرؼ
 1 - كيساكم كبيرة قيمة الفرد يمنحيا عندما1 تساكم فقيمتيا ،1 + ك 1 - بيف تتراكح فقيمتيا العائد
 .) العائد ( بالنتيجة مكترثا الفرد يككف لا عندما 0 القيمة كتأخذ، شيئا لو تعني لا عندما

  يشير العامؿ الأكؿ إلى تكقع أف الجيد سيؤدم إلى نتيجة كىذا ما دعمتو نظرية الكفاءة الذاتية لػ 

(Bandura, 1997),  بحيث إذا لـ يممؾ الفرد قدرات لأداء مستكل عالي فمف يقكـ بأم جيد في الأداء

                                                           
 عمى كخاصة التنظيمي لمسمكؾ النفسي التحميؿ أستاذ كىك .ميتشيغاف جامعة مف الدكتكراه عمى كحصؿ بكندا بمكنريال 1932 أكت 4 يكـ كُلد 

 21 مف لأكثر مستشارا عمؿ كقد .مفاجئا كتقدما المجاؿ، ىذا في معمما 1962 سنة "كالحفز العمؿ" كتابو كاف كقد القرار، كصنع القيادة مستكل
 .كبرل شركة
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العامؿ الثاني في  .يجعمكف يبذلكف جيد فقط عندما يتكقعكف أنو فعّالاالعالي، فالتفكير العقلاني للأفراد 
ىذه النظرية يشير إلى تكقع أف الأداء يؤدم إلى مكافأة، كىذا يتناسب مع ما قدمتو نظرية العدالة لػ 

(Adams, 1965) ، كالعديد مف الأفراد يركف أف كجكد علاقة ضعيفة بيف الأداء كالمكافأة، فيـ يعتقدكف أف
لميارات الاجتماعية، طكؿ مدة الخدمة، كالعرؽ ىي عكامؿ تؤثر عمى المكافأة مثؿ أك حتى أكثر مف ا

الأداء. إف قكة العلاقة بيف الأداء كالمكافأة يعتمد عمى عكامؿ تنظيمية مثؿ سياسات الدفع، قكانيف الأجر، 
ف مرضية بحسب الشخص، كىذا العامؿ الثالث في العلاقة ىك تكقع أف المكافأة تكك  كالأعراؼ الثقافية.

فمثلا إذا كاف الفرد يرغب في الاعتراؼ بينما   (Komaki et al., 1996)يتكافؽ مع نظرية التعزيز )دعـ( لػ
، لذلؾ فإف أنظمة المكافآت المتجانسة  تمقى بدؿ ذلؾ زيادة في الأجر فإف ذلؾ لف يككف مرضي بالنسبة لو

 .(Parsons, 2014, p 119) غير مجدية
 لفحصيا محاكلات لعدة  "Vroom"  افتراضات خضعت حيث انتقادات عدة النظرية ىذه كاجيت كلقد

مكانية  المشكلات بعض تكاجو زالت لا النظرية أف الدراسات تمؾ أكضحت كقد صحتيا ثبكت مف التأكد كا 
 تشمؿ التي المتغيرات كتعقد تعدد أف كما ،السمكؾ مف العائدة كالمنفعة التكقع قياس صعكبة في تتمثؿ
 كتداخميا المتغيرات ىذه بيف العلاقة مدل كمعرفة بيا كالتحكـ دراستيا الصعب مف يجعؿ النظرية عمييا
 .كمحددة كاضحة بطريقة الإنسانية الدكافع تفسير حكؿ الصعكبات يضع مما البعض بعضيا مع

 :Skinnerلـ  )التعزيز( الدعمنظرية  . د
، كالتي تعتمد ـ1968ك  1953في الفترة بيف  Skinner et al تعتبر مف النظريات السمككية التي طكّرىا 

 إلى يميؿ إيجابية نتيجتو تككف الذم الفرد سمكؾ أف عمى ينص الذم عمى ما يسمى 'بقانكف الأثر'
 فإنيا إيجابية الحكافز ىذه كانت فإذا .التكرار عدـ إلى يميؿ سمبية نتيجتو تككف الذم كالسمكؾ التكرار،
 سمبية الحكافز كانت إذا أما السمكؾ، ىذا تكرار ذلؾ عف ينتج كبالتالي الإنساني، السمكؾ لتثبيت تستعمؿ
 .السمكؾ تكرار إلى تؤدم لا فإنيا

 برنامج أف  Hellriegel, Slocum & woodman, 1986إلى أنو حسب  (Maillet, 1988, p 170)يشير 
 الأىداؼ كتحديد القياس أدكات كتحديد السمكؾ تحديد ،ىي كبرل مراحؿ بست يمر أف يجب السمكؾ تعديؿ
 :كالتقييـ كالنتائج السمكؾ شدة كتقييـ
 يجب كالذم ،الدعـ كالتعزيز برنامج يمسو الذم السمكؾ تحديد يتـ المرحمة ىذه في :السمكؾ تحديد -

 .عمميا لمقياس قابلا يككف أف
 فمف لآخر، مكقؼ مف حدكثو تكرار كمدل السمكؾ قياس طريقة تختمؼ :القياس أدكات تحديد -

 المحدد الكقت في المكظؼ كصكؿ أياـ عدد المثاؿ، سبيؿ عمى المناسب، المعيار تحديد الميـ
  .التأخر لقياس
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 الرئيس يحدد فقد الأكلى، المرحمة في المحدد لمسمكؾ كفقا الأىداؼ تحديد يتـ :الأىداؼ تحديد -
 .لو كاضحة تككف حتى إياىا يشركو كقد لممكظؼ، الأىداؼ نفسو

 يقيس أف لممكظؼ يمكف حيث مخطط، شكؿ في سمكؾ كؿ شدة تكضيح يتـ :السمكؾ شدة تقييـ -
 .الجديد السمكؾ تعميـ مدل في أىميتيا ليا قكية راجعة تغذية يمنحو مما يكمي، بشكؿ مردكده

 السمبي التقييـ بينما التعزيز، إلى يؤدم الإيجابي فالتقييـ تقييمو، نتائج المكظؼ يتحمؿ :النتائج -
 أسمكب استخداـ مف أكثر الأكؿ الأسمكب المدراء استخدـ كقد)التكبيخ(.   بعقاب يُتبع فسكؼ
 مكاقؼ مف بدلا كالغضب كالشككل الإحباط مشاعر في يتسبب قد الأخير ىذا لأف العقاب
 .العمؿ عمى مشجعة

يجاد البرنامج فعالية عدـ في المتسببة المراحؿ عف بالكشؼ التقييـ يسمح أف يجب :التقييـ -  كا 
 .الاعتبار في أخذىا يجب التي الحمكؿ تطبيؽ كسائؿ

كانطلاقا مف ردكد الفعؿ اتجاه السمكؾ الإيجابي كالسمبي مف دعـ أك عقاب تتكلد أربعة طرؽ لمراقبة سمكؾ 
ء عمى السمكؾ الإيجابي(، الدعـ السمبي الفرد ىي، الدعـ الإيجابي )مثؿ تقديـ مكافآت مادية أك ثنا

لأف تمؾ العكامؿ كانت بمثابة  ةالسمبي النتيجةإزالة العكامؿ التي كانت السبب في مكافأة الفرد مف خلاؿ )
المعزز السمبي(، العقاب الإيجابي )منح المكافأة أك الدعـ غير المستحب لدل الفرد لتجنيبو تكرار السمكؾ 

إلى مكاف عمؿ آخر كرغـ  الذم قدّـ سمؾ سمبي في مكاف عمؿ محدد السمبي فمثلا نقؿ المكظؼ
كاف المكظؼ لا يرغب في التنقؿ إلى مكاف العمؿ إلا أنو يعتبر عقاب لو إذا  إيجابيات عممية النقؿ

الجديد(، كالعقاب السمبي )مثؿ إيقاؼ المكافآت أك العكامؿ المحببة لدل الفرد نتيجة قيامو بالسمكؾ 
 السمبي(.

 الحافز أك الدافع كعف الحاجة عف الحديثتجنب Skinner مف الانتقادات المكجية لمنظرية ىك أف 
نماك بيا يعترؼ لـ كبالتالي  لأنو السمكؾ عمى يؤثر الذم الكحيد السبب ىك التعزيز أف اعتبر حكافز، كا 
 في بأنو اعترؼ فقد ذلؾ كرغـ .داخمو باتجاه الفرد خارج مف يصدر الإنساني السمكؾ تفسير أف يعتبر
 أف بمفرده حفزم عامؿ رأيو حسب يستطيع كلا .السمكؾ لتعزيز استعدادا الفرد لدل يتكلد قد معينة حالات
 بيئية ظركؼ مف طاقتيا استمدت الفرد داخؿ كدكافع غرائز كجكد جدا المحتمؿ فمف المعقد، السمكؾ يفسر
 مجاؿ في ليست المتغيرات مف أخرل أنكاع إلى ترجع قكة السمكؾ أف المحتمؿ مف أنو" حيث معينة
نما ،"حفز" كممة تجنب استخداـ كما". الحفز  بتعزيز تقكـ العكامؿ مف مجمكعة ىناؾ أف ذلؾ عف عبر كا 
 مف كبيرة مجمكعة تكجد أنو القكؿ يمكف فإنو أخرل كبعبارة. الحفز عالي سمككا النتيجة فتككف السمكؾ
 بذلؾ تعتبر الأجكر كلعؿ الحفز، عممية في تتسبب فطرية دكافع منيا أكثر بيئية حكافز معظميا الحكافز
 (.50، ص 2015)كنكغي فتيحة،  خارجيا حافزا
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 (:الرضا مظير نظرية)  الوظيفي الرضا فيLawler لولير نموذجه. 
 كدراساتو لأبحاثو نتيجة جاء الذم النمكذج ىذا الكظيفي، الرضا لتحديد نمكذجا 1973 سنة Lawler قدـ

 ذلؾ كفي الأمريكية، المتحدة بالكلايات الكظيفي كالرضا الدكافع دراسة في زملائو مف عدد مع المتكاصمة
 بالعمؿ صمة ذات كاحدة تقريبا لمفرد الكظيفي الرضا تحدد التي النفسية العمميات أف كيجمع Lawler يرل

 :(193، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  التالية الثلاثة العناصر في العكامؿ كتندرج الكظيفي،
 .الراتب 1-
 .الإشراؼ 2-
 .نفسو العمؿ عف الرضا 3-
 كالأجر، كالمشرفيف كالزملاء عمميـ مظاىر مف مظير عف راضيف الأفراد يككف النظرية ىذه عمى فبناء
 العائد - الإدراؾ) الأمريف بيف اختلاؿ كأم يدرككنو كما فعلا عميو حصمكفي ما مقدار يتطابؽ عندما

 إدراؾ عمى الفعمية المكافأة تفكؽ حالة كالتكتر بالذنب يشعر فالفرد مميزا، شعكرا يخمؽ (عميو المتحصؿ
 .متكقع ىك مما أقؿ الفعمية المكافأة كانت إذا يرضى كلا عدالتيا،

، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  يمي كما الرضا كعدـ الرضا حالتي يقيس لمنمكذج Lawler صياغتو كفي
193): 

 :يمي ما تكاجد يفترض
 .عميو يحصؿ أف ينبغي ما اتجاه الفرد شعكر ىك-أ 
 .عميو حصؿ قد بالفعؿ بأنو الفرد يدركو ما ىك-ب

 :يمي فيما تتمثؿ (ب)ك (ا) بيف العلاقة كنتيجة
 ما بيف تساكم ىناؾ إذف لممكافأة المدركة العدالة تساكم الفعمية المكافأة أم (ب =أ ) تككف عندما -

 .الرضا يحدث كمنو عميو الحصكؿ ينبغي كما بالفعؿ يتحقؽ
 مما أقؿ تحقؽ ما آخر بمعنى الفعمية، المكافأة كمية يفكؽ المتكقع الجزاء أم (ب < أ) تككف عندما -

 .الفرد رضا عدـ إلى ذلؾ يؤدم يتحقؽ، أف ينبغي كاف
 الناتج الرضا عدـ إلى ذلؾ فيؤدم الفعمية، المكافأة مف أقؿ المتكقع الجزاء أم( ب > أ) تككف عندما -
 .الارتياح كعدـ بالذنب الشعكر عف

 :التالي النمكذج في ذلؾ كنكضح
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 الوظيفي الرضا محدثات في Lawler نموذج :(09) شكلال
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .193، ص 1995المصدر: ناصر محمد العديمي، 
 LANDY :لـ  المقاومة عممية نظرية . و
 رضا أف النظرية كتؤكد المقاكمة، عممية بنظرية عرؼ الكظيفي الرضا حكؿ جديدا طرحا Landy  قدـ
 تبدك فمثلا نفسيا، ةأالمكاف ثبات مف بالرغـ الزمف، مركر مع بانتظاـ يتغير سكؼ ةأالمكاف عف الفرد

 آلية عكامؿ عدة كجكدLandy  كيرل سنكات، عدة بعد منيا الأكلى الأسابيع خلاؿ متعة أكثر الكظيفة
 متزنة، كجدانية حالة يشكؿ أم العاطفية حالتو في بالتكازف الاحتفاظ عمى كتساعده الفرد تككيف في تدخؿ
 دكر ليا العكامؿ تمؾ فمثؿ الانفعالية، الاستجابات مف جزء كبير حد إلى متغيريف الرضا كعدـ الرضا ككف
 تشير المقاكمة كالعممية .(1992، ص 1995العديمي، )ناصر محمد  الكظيفي الرضا إحداث في الأىمية بالغ
 :فمثلا الانفعاؿ مع لمتعامؿ المضادة العمميات إلى
 إلى الفرد ترجع أف كتحاكؿ الحالة ىده تعارض فيزكلكجية استجابة ىناؾ فاف جد مسركرا الفرد كاف إذا

 مضرة أنيا عمى إلييا ينظر (مكجبة أك سالبة) المتطرفة الكجدانية فالحالة ،(المحايد المستكل إلى) الخمؼ
 في يختمفكف الأفراد يجعؿ الذم السبب landy كيرجع الأحكاؿ، مف حالة أم في ليـ مفيدة كليست بالأفراد
، ص 2007عزيكف زىية، ) تككينيـ في تدخؿ التي الآلية بالعكامؿ يتعمؽ ما في اختلافيـ الكظيفي رضاىـ

75). 
 سمبية أك ايجابية كانت سكاء المفرطة العاطفية الحالات أف مفادىا فرضية عمى landyنظرية  تقكـ كبيذا
 كيرل ،المفرطة العاطفية الحالات تمؾ مف الفرد يحمي أف التمقائي الذاتي الدافع لؾذب كيحاكؿ الفرد تؤدم

 ميارات
 تدريب
 جيد

 الإنجاز الماضي

 المستكل
 الصعكبات 
 الكقت المستخدـ 

إدراؾ مدخلات العمؿ 
 الشخصي

إدراؾ مدخلات 
كمخرجات العلاقة مع 

 الآخريف

إدراؾ مميزات 
 كصفات العمؿ

إدراؾ كمية المدخلات 
 المفركض الحصكؿ عمييا

 أ = ب )رضا(
 ب )عدـ الرضا( >أ 
 ب )الشعكر بالذنب( <أ 

 إدراؾ المدخلات )الفكائد( لمعلاقة مع الآخريف

 المدخلات )الفكائد( الفعمية التي يحققيا الفرد
 إدراؾ كمية المحصلات )الفكائد(
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landy كبالتالي .الكظيفي الرضا مستكيات في الأفراد اختلاؼ عف المسؤكلية ىي ىذه الحماية كظيفة أف 
 عنو ينتج الذم ىك الكظائؼ لنفس المستمر الأفراد تعرض بؿ ذاتيا، حد في المممة ىي الكظائؼ ليست

 .(192، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  السركر تمنع كالتي جدا قكية فيزيكلكجية استجابة
 مف العمؿ أثناء المقاكمة عممية إلى يخضع الكظيفي الرضا أف إليو كأشارت النظرية تناكلتو ما أىـ إف

 تبرز لـ النظرية أف كالملاحظة الفرد، تكازف عمى تحافظ آلية عكامؿ تكاجد إلى أشارت لذا لآخر، كقت
 الفيزيكلكجي الجانب إلى نظرنا ما فإذا الكظيفي، الرضا في المؤثرة العكامؿ كأحد الاجتماعي الجانب دكر

 في الفرد يحصر فذلؾ عدمو مف الرضا تحقؽ عمى لمحكـ كاؼ غير نجده كرضا الفرد سمكؾ في المؤثر
 اجتماعية طبيعة ذك فالفرد ذلؾ غير كالحقيقة كتمييز، تفكير دكف أم آلية بطريقة يتصرؼ تجعمو حدكد
 .عنو رضاه كمدل عممو نحك اتجاىاتو في تتحكـ ...كطمكحات كرغبات كميكلات أفكار كلديو
 :Lockeنظرية تحديد الأىداف لـ  . ز

يقصد بتحديد الأىداؼ عممية تحسيف الأداء مف خلاؿ الأىداؼ كالمكاعيد النيائية كمعايير الجكدة. كتشير 
 إدراكية عمميات خلاؿ مف ىذه الأىداؼ كتحديدالنظرية إلى أف لدل الأفراد أىداؼ يسعكف لتحقيقيا. 

 نحك سمككيـ لتكجو تحفيزال عممية كتأتي العمؿ، في سمككيـ عمى كبير بشكؿ يؤثر انفعالية كاستجابات
 .اليدؼ تحقيؽ
 الكضكح - الأىداؼ طبيعة عمى المرغكبة كالنتائج المرتفع الأداء تحقيؽ عمى الأفراد حفز عممية كتتكقؼ
 كيفية - الالتزاـ كمستكل الجذب مستكل - لمشخص بالنسبة اليدؼ كقيمة ،- كالتحديد الصعكبة كمستكل
 اعتمادا الفرد أداء يحسف المنظمة في المحفزة الأىداؼ تحديدكما أف  .المشاركة أك بالإحالة - تحديدىا
 كفاءتو أساس كعمى الأىداؼ، ىذه تحقيؽ عمى الكافية كالقدرة كتكقعاتو بيا يتحمى التي الميارات عمى

 .انجازىا يتـ سكؼ التي الميمة تعقيد مدل عمىك  ،عمييا يحصؿ التي المرتدة كالتغذية الشخصية
 مجمكعة مف العيكب لنظرية تحديد الأىداؼ أىميا: (Maillet, 1988, p 178)قدّـ 

 الفرد أك لكحده؟ المسؤكؿ بيا يقكـ ىؿمف الصعب تحديد عمى مف تقع مسؤكلية تحديد الأىداؼ  -
 معا؟ كلاىما أك فقط؟

 .الأىداؼ تحقيؽ عمى تقضي قد العممية غير الراجعة كالتغذية السيئ الإشراؼ -
 أفكاره، تشكيش خلاؿ مف تحفيز الفرد عممية تمغي قد لأنيا سمبية، آثارا لو تككف قد الأىداؼ تعدد -

 .فقط الأساسية الأىداؼ عمى التركيز يجب لذلؾ
 يؤدم قد المتاح، كالكقت المتاحة المكارد حسب الفرد نظر كجية مف لمتحقيؽ الأىداؼ قابمية عدـ -

 .التحقيؽ صعبة يعتبركنيا كبالتالي عمييـ مفركضة اعتبارىا إلى بالأفراد
 بيف التعاكف الأمر يتطمب لذلؾ الأىداؼ، تحديد برنامج خلاؿ مف الأفراد بعض يحفز لا قد -

 .كالأفرادة الإدار 
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 سيؿ ليس ذلؾ أف أظيرت التجربة أف غير ،كالفرد الرئيس بيف المتبادلة الثقة مف نكع كجكد يجب -
 .دكما التحقيؽ

 :البشرية المؤسسة نظرية . ح
 البحكث مركز في بيا قاـ التي لمبحكث نتيجة ليكرت رنسيس إلى النظرية ىذه ظيكر في الفضؿ يرجع

 ىذه كتعرؼ السنيف عشرات دامت كالتي الأمريكية، المتحدة بالكلايات ميشيجاف بجامعة الاجتماعية
 لممكارد السميمة الإدارة بأىمية البحكث ىذه أشادت كقد الإدارم التسيير في ليكرت بنظرية غالبا النظرية
 طرؼ مف تتبع أساليب أربعة ىناؾ أف إلى النظرية خمصت كقد المؤسسة نكع كاف أيا كالمادية البشرية

 .التاـ المشاركة أسمكب إلى المطمقة السمطة مف الأساليب ىذه تتدرج مكظفييا مع علاقتيا في المؤسسات
 الرؤساء  كنجد كالمرؤكسيف الرؤساء بيف الثقة كغياب بالسمطة، الرؤساء بانفراد يتميز :الأول الأسموب

 كليس تنفيذىا سكل المرؤكسيف عمى كما انفرادية بصكرة القرارات كيتخذكف التسيير سمطة عمى يستحكذكف
 .الاعتراض حؽ ليـ

 لممستكيات  التفكيضات بعض تمنح حيث الميكنة بعض مع كلكف تسمطي أسمكب ىك :الثاني الأسموب
 لخمؽ كأدكات كالعقكبات المكافآت أسمكب الإدارة تستعمؿ ك، الكظيفي السمـ في كالدنيا المتكسطة الإدارية
 .الأكؿ الأسمكب مف تشابكا اقؿ كالمرؤكسيف الرؤساء بيف العلاقة كتككف العامميف، لدل الدافعية

 كالثقة العماؿ باحتراـ كذلؾ كيمتاز العامميف كتحفيز المحدكدة المشاركة باستخداـ يتميز :الثالث الأسموب
 .العامميف صفكؼ في الطمأنينة بركز عنو ينتج مما بيـ

 في كاندماجيـ العامميف قبؿ مف المشاركة كتمعب ،فكالعاممي الإدارة بيف المشاركة أسمكب :الرابع الأسموب
 الرضا خمؽ في بالغ اثر ذلؾ كفي كتقكيميا، الأىداؼ لتحديد الجماعي كالنشاط المكافآت نظاـ تطكير
، ص 2007)عزيكف زىية،  الكظيفي لمرضا كتحقيقا نجاحا أكثر الأخير الأسمكب أف يبدك كمنو الأفراد، لدل
73-74). 
 WILLIAM OHCHI:لـ   Z نظريةط. 
 كالكلايات الياباف مف كؿ شممت السبعينيات خلاؿ ميدانية كدراسات بحكث بعدة WILLIAM OHCHI قاـ

 في ككصؿ الاقتصادية، المنظمات ككفاءة اليابانية الإدارة نجاح سر معرفة منيا اليدؼ الأمريكية، المتحدة
 1981 عاـ الصادر كتابو في النظرية شرح كتـ ،Z) النظرية) أسماه الإدارة في جديد نمكذج إلى النياية
 اىتماميا النظرية عميو تقكـ الذم كالأساس اليابانية؟ التحديات الأمريكيكف يقابؿ كيؼ عنكاف تحت

 أك الماؿ بذؿ في تنحصر لا العامؿ الفرد إنتاجية أف أكشي كليـ يرل إذ لمعامؿ، الإنساني بالجانب
نما كالتطكير، البحكث في الاستثمار  تجعميـ بطريقة العامميف الأفراد إدارة كيفية تعمـ إلى الأمر يستدعي كا 

 .بكظيفتيـ راضيف النياية في
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-147، ص 1995)ناصر محمد العديمي،  عمى تعتمد عائمية منظمة أنيا عمى اليابانية المنظمة إلى ينظر
176) : 
 المشاعر مف المنطمؽ المعنكم كالدعـ بالآخريف اىتمامات مف عمييما ينطكم كما كالمكدة الألفة -

 .المتينة الاجتماعية كالعلاقات الأنانية، كعدـ الصادقة
 لمختمؼ اليابانية المؤسسة تممييا التي البالغة الأىمية الخاصية ىذه لنا تعكس :الحياة مدل الكظيفة -

 العامؿ استمرارية مبدأ نجد إذ المختمفة، العمؿ نكاحي عمى تأثيرات مف عمييا يترتب كما الحياة أكجو
 . العمؿ عمى قادرا العامؿ داـ ما قائـ بالمؤسسة

 مع التعامؿ في كالميارة الحدؽ أم الذىف، كحدة كالتيذيب بالدقة اليابانية الإدارة ممارسة تتسـ -
 . لمكظيفة الطكيمة كالممارسة التجربة خلاؿ مف إلا تثبت لف كالميارة المكظفيف،

 . العمؿ في العامؿ استمرار لضماف كىذا الأقدمية عمى يعتمد الترقية نظاـ -
 القرار، اتخاذ عممية في معتبرا كقتا تأخذ ك. المشترؾ الرأم عمى الجماعية القرارات اتخاذ طريقة تعتمد -

 ىذا نكع عف النظر بغض اتخاذه في القرار بيذا سيتأثركف الذيف كؿ إشراؾ يتـ العممية ىذه مثؿ كفي
 .القرار

 الاجتماعي، الرضا تسييلات ليـ تكفر إذ بالمكظفيف الشامؿ كالاىتماـ بالعناية اليابانية الإدارة تتميز - 
 كالمكدة كالألفة المتبادلة الثقة تمؾ كيؤكد يعكس ما ىذا كذكييـ، أىميـ استدعاء يتـ تخرجيـ احتفالات كفي
 .العامميف بيف
)ناصر محمد العديمي،  يمي كما ندرجيا النظرية ىذه لتطبيؽ خطكات عدةWILLIAM OHCHI  اقترح كلقد

 :(176، ص 1995
 .معيا يتعامؿ التي المنظمة نكع فيـ -
 .عمييا تقكـ التي المنظمة فمسفة معرفة -
 .بالأىداؼ الإدارة مبدأ تطبيؽ -
 .الشخصية كقدراتو المدير ميارات كتنمية تطكير -
 .أساسو عمى يعمؿ الذم الإدارم النظاـ كتطبيؽ تفيـ عمى قدرتو فأبش لنفسو المدير اختبار -
 .الكظيفي كالاستقرار الأمف تكفير أىمية -
 .كالعامميف المدير بيف الرسمية غير الإنسانية العلاقات تطكير  -
 .المنظمة في العامميف بيف كالانتماء الكلاء كتنمية تطكير) 

 كتعزز كالأرباح الإنتاج زيادة في كبير اثر ليا التي الإنسانية العمؿ ظركؼ أىمية Z) النظرية) لنا تبرز
 لو كبيذا أككمت التي الكظيفة عف يرضى الفرد يجعؿ ما ىذا ،التنظيمي الكسط في الاحتراـ مشاعر مف
  . الإنسانية بالعلاقات الاىتماـ تكجيو إعادة إلى تدعك Z النظرية نجد
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 القيـ في بالاشتراؾ المنظمة أعضاء تحفيزات عمى الحصكؿ إلى الكصكؿ ىك  Z النظرية مف اليدؼ إف
، ص 2007)عزيكف زىية،  يمي ما يتحقؽ ذكرىا السابؽ الخطكات عمى كاعتمادا اليدؼ ىذا مف المشتركة

75) : 
 .العمؿ في العماؿ بيف كالتفاعؿ كالمكدة الثقة زيادة -
 . الكظيفي الرضا زيادة -
 .كالحرية الاستقلاؿ زيادة -
 .الإنتاجية زيادة -

 الحاجات كتشبع الإنسانية الرغبات تحقؽ بذلؾ كىي الإدارة في الحديثة الاتجاىات مف Zنظرية  تعتبر
 .بالمنظمة العامميف لدل الكلاء كتخمؽ
 الفوقية )الميتا(:نظريات التحفيز  .4
 :Deci and Ryan (1885)لـ  نظرية محددات الذات .أ 
 عمى بناءا معيف نحك عمى لمتصرؼ الأفراد استعداد مدل عمى تعتمدمف نظريات التحفيز العامةػ  تعد

رادتيـ الشخصية قراراتيـ  يتصرؼ سكؼ قراراتو اتخاذ في نفسو عمى يعتمد الذم كالشخص .الذاتية كا 
 محرض تجنب أجؿ مف أك خارجي عائد تحقيؽ أجؿ مف لمسعي كليس استقلاليتو، عف يعبر بشكؿ
 .خارجي

. الخارجي زيحفتكال الذاتي زيحفتال بيف تفرؽ فيي ،التحفيز مف نكعيف بيف الذات محددات نظرية ؽتفرّ 
اعتمادا عمى عممية الاستيعاب الداخمي  كالتحفيز الخارجي حسب ىذه النظرية يتحكّؿ إلى سمكؾ مستقؿ

 كالذم يشير إلى اكتساب الفرد مكقفا أك اعتقادا يحكّلو تدريجيا إلى قيمة شخصية أك ىدفا يسعى لتحقيقو.
تحدد نظرية محددات الذات ثلاثة حاجات نفسية لمفرد ىي الكفاءة، الاستقلالية، كالعلاقة النفسية )بناءا 

. كتدعـ النظرية الاختلاؼ الشخصي بيف الأفراد في التحفيز كالاحتياجات، عمى التفاعلات الاجتماعية(
 حيث يمكف تطكير الاحتياجات الفطرية الثلاثة السابقة بشكؿ مختمؼ أك مف قكة مختمفة حسب كؿ فرد.

، ثـ عدـ التحفيزحسب نظرية محددات الذات فإف الفرد يككف ضمف ثلاثة أنماط تنظيمية ىي، حالة 
الفرد في حالة اللاتحفيز إلى حالة المحفز الخارجي، ثـ الكصكؿ إلى حالة التحفيز الذاتي. يككف  الانتقاؿ

 بو، لمقياـ بالكفاءة شعكره أك عدـ لنشاطو الفرد تقدير عدـ عند الغياب الكمي لمحددات الذات، كينتج عنو
نتقاؿ إلى الحكافز الخارجية ثـ تأتي عممية الا .منو المرغكبة النتيجة سيحقؽ بأنو الاعتقاد عدـ مف أك

كالتي تتـ كفؽ أربعة مراحؿ ىي )التنظيـ الداخمي، التنظيـ المدمج، التنظيـ المتماثؿ، كالتنظيـ المتكامؿ( 
يتدرج فييا مصدر التحفيز مف خارجي تاـ إلى داخمي حسب عممية الاستيعاب الداخمي لمحافز. ففي حالة 

نتيجة لعامؿ خارجي كبركز عائد أك تجنب عقاب. في حالة  التنظيـ الخارجي يككف مصدر سمكؾ الفرد
لا يزاؿ مصدر التحفيز متحكـ فيو خارجيا  كرغـ ميؿ الفرد نحك التحكـ في تحفيزه إلا أنو التحفيز المدمج
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كلـ يتقبمو الفرد كميا، أم أف التحفيز كرغـ أنو مُقاد مف الداخؿ إلا أف ىناؾ مسبب خارجي لو، فقد يقكـ 
كؾ معيف رغبة في تجنب الشعكر بالقمؽ كالذنب أك مف أجؿ الحصكؿ عمى الفخر كتحسيف الأنا الناس بسم

 مع الشخص فيـ يركزكف عمى الشعكر بالقبكؿ مف الذات كالآخريف. كفي حالة التنظيـ المتماثؿ يتماثؿ
 لأنيا اليجاء حركؼ يحفظ الذم لو، فالطفؿ ممؾ أنو عمى تنظيمو كيقبؿ لمسمكؾ الشخصية الأىمية
ف حتى كلكف  .التعمـ نشاط قيمة مع تماثؿ قد فإنو حياة، ىدؼ أنيا عمى يراىا كالتي بالكتابة، مرتبطة  كا 

 أىمية كذا مقكما يصبح لكنو خارجية، لغايات كاف فإنو النياية ففي التنظيـ، ىذا ضمف العمؿ انجاز تـ
 مع منسجما النشاط يصبحأما في حالة التنظيـ المتكامؿ  .الأمر ىذا مع لمتماثؿ يعمؿ الذم لمفرد بالنسبة
يجاد الفعؿ تممؾ الفرد بإمكاف كيصبح الفرد، مفيكـ  الأكلي الخارجي لممصدر مكممة ذاتية حفز مصادر كا 
 الاستيعاب مف اكتمالا الأكثر الشكؿ المتكامؿ التنظيـ كيمثؿ .كمعتقداتو الفرد قيـ مع بمعنى لمفعؿ،

 التنظيـ في الأفراد كيشعر. إراديا أك ذاتيا محددا يصبح أف الخارجي زيحفتلم يسمح كالذم الداخمي،
 .ذاتيا محدد فيك كبالتالي بذكاتيـ، شعكرىـ مف نابع كأنو منيـ، يتجزأ لا جزء ىك السمكؾ بأف المتكامؿ

بينما عند  .الخارجي بالتحفيز عنو يعبر يبقى كلكف ذاتيا، تحفيزا المتكامؿ التحفيز يصبح لا ذلؾ كمع
كجكد الفرد في حالة التحفيز المحدد ذاتيا فإف مصدر التحفيز يككف داخمي بشكؿ مطمؽ فالفرد ىنا يبحث 

 عف المتعة الداخمية كالإشباع.
 تفترض كلا مرحمية، نظرية ليست الداخمي للاستيعاب الذات محددات نظرية أف إلى الإشارة الميـ كمف
 التنظيـ أنكاع تصؼ النظرية فإف ذلؾ عف فبدلا ثابت، بشكؿ لثلاثا المراحؿ عبر الأفراد عبكر كبكج
 .التصرفات فئة أك السمكؾ تنظيـ الأفراد فيو أدمج الذم المدل معرفة أجؿ مف

لى الكفاءة إلى الحاجة في المتمثمة الأساسية النفسية الحاجات إشباع أف النظرية كتؤكد لى الانتماء كا   كا 
 الأفراد يشعر عندما الداخمي. كالاستيعابالعناصر المغذية لعممتي التحفيز الذاتي  مصدر ىك الاستقلالية

 لقيميا، الداخمي الاستيعاب إلى يميمكف فسكؼ السمكؾ في كخاصة كالكفاءة، الانتماء إلى الحاجة بإشباع
 أك الذاتي التحديد تميز التي ىي الاستقلالية إلى الحاجة إشباع درجة لكف تنظيميا، عممية تتـ كىكذا
 .الفعاؿ الأداء عمى يؤثر مما الخارجي لمحفز التكامؿ

 الذاتي زيحفتال نكعي بيف ضعيفة علاقة كجكد إلى تشيرلكف مف أىـ انتقادات النظرية ىك أف الدراسات 
 بؤرتيف كالخارجي الذاتي التحفيز أف لاعتبار النظرية ضعيفا تأييدا ىناؾ أف حيث الخارجي، كالتحفيز
 مف يحفزكا أف للأفراد الممكف مف أنو يعني ما كاحدة، منفصمة فئة في يقبعكف الأفراد كأف فتمتضادي
 .ذاتي كحافز الشخصي كالتحدم خارجي كحافز بالماؿ عمميـ خلاؿ

أنو تتفرع عمى الأقؿ خمسة نظريات فرعية مف نظرية محددات الذات، منيا نظرية  إليوكما تجدر الإشارة 
 .(54-50، ص 2015فتيحة،  )كنكغي التقييـ المعرفي
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 نظرية التقييم المعرفي: .ب 
 فييالتحفيز الذاتي،  في التغيرات تفسير بيدؼ الذات محددات نظرية عف المعرفي التقييـ نظرية تفرعت
 )الحكافز الخارجية( عمى التحفيز الذاتي.  المحيطة العكامؿ تأثير كيفية في تبحث
 كالحاجة الاستقلالية إلى الحاجة ىما أساسيتيف نفسيتيف حاجتيف للإنساف أف المعرفي التقييـ نظرية كتعتقد
 تأثير مدل كيتكقؼ. الذاتي الحفز في تتحكـ التي العكامؿ أىـ مف ىما الحاجتيف كىاتيف الكفاءة، إلى

 تعزز العكامؿ ىذه كانت إذا ما حسب الذاتي التحفيز عمى كالعقاب، كالتعكيضات ،المحيطة العكامؿ
 الأعماؿ إلى يميمكف سكؼ الأفراد فإف لذلؾ ككفقا. ذلؾ تعيؽ أك المذككرتيف النفسيتيف الحاجتيف إشباع
 .كالاستقلالية بالكفاءة الشعكر إلى تقكدىـ قد التي

 أف يمكف أساسيتيف خاصيتيف ليا العكامؿ الخارجية أف إلى دقة أكثر بشكؿ المعرفي التقييـ نظرية كتشير
 تؤثراف معرفيتيف عمميتيف فيناؾ كىكذا كالتحكـ، المعمكمات ىما الذاتي، التحفيز عمى خلاليما مف تؤثر
 الأسباب مصدر إدراؾ عممية في الأكلى المعرفية العممية تتمثؿ النقصاف. أك بالزيادة الذاتيالتحفيز  عمى

 .الكفاءة إدراؾ في الثانية المعرفية، كالعممية )ذاتي أك خارجي(
 عندما الفرد أف ذلؾ كيعني ،- الاستقلالية - الذاتية الإرادة إلى الحاجة الأكلى المعرفية العممية تتناكؿ
 كبالتالي الذاتية بالإرادة الشعكر زيادة إلى يؤدم سكؼ ذلؾ فإف داخمو، مف نابع الأسباب مصدر أف يدرؾ
يؤدم  سكؼ ذلؾ فإف إرادتو، عف خارجا الأسباب مصدر أف الفرد عتقدي كحينما .الذاتي التحفيز زيادة إلى

 أداة هى الؼائذ أى الأفشاد أدسك إرالذلؾ ك  .لديو الذاتي التحفيز عمى يُقضى ك الذاتية الإرادة إلى نقصاف

فربط العائد  .لذٌهن الزاتً الحفض ٌخفف هوا خاسجً هصذس إلى سلىكهن ٌؼضصوى فسىف السلىك فً تحكن
 بالأداء كأداة لمتحكـ يخفض مف التحفيز الذاتي لدل الفرد.

 كتعتقد .الكفاءة إلى بالحاجة كبير بشكؿ ترتبط كالتي الكفاءة إدراؾ فتتناكؿ الثانية المعرفية العممية أما
ذا. الفرد كفاءة مدل حكؿ المعمكمة ينقؿ لمعكائد)التغذية الراجعة(  الإعلامي الجانب أف النظرية  كاف كا 
 العائد يعتمد أف يجبا كىكذ .يتعزز سكؼ الذاتي التحفيز فإف كؼء الفرد أف يحدد الإعلامي الجانب
 كأفلكف في مقابؿ ذلؾ فإف  .إعلامية نظر كجية مع لكف الذاتي التحفيظ تحسيف أجؿ مف الأداء عمى

 كتترؾ معا، الخارجي كالتحفيز الذاتي تمغي التحفيز كبالتالي الكفاءة إدراؾ تخفض السمبية الراجعة التغذية
 .زيحفتاللا مف حالة في الأفراد

 عممية عمى كمحرض الأعمى المستكل حاجات عمى دراستيا في المعرفي التقييـ نظرية ركزتعمكما لقد 
 .(57-56، ص 2015)كنكغي فتيحة،  الدنيا الحاجات دراسة كأىممتالتحفيز 

 نظرية التحفيز المؤقت: .ج 
تعد مف أحدث المساىمات التي حاكلت إيجاد عناصر مشتركة بيف مدارس الفكر النفسي كالسمككي كتقديـ 

. تقكـ النظرية بسحب عناصر مف كؿ مف (Steel & Konig, 2006)نظرية متكاممة لمتحفيز مف طرؼ 
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الاقتصاد البيككلكجي، نظرية التكقع، نظرية الاحتمالات، كنظرية الحاجة. يتـ دمج ىذه العناصر في 
 .(Parsons, 2014, p 120)معادلة، تقيس قكة التحفيز كالعكس )المماطمة( 

 الإسلامية: النظريةالتحفيز وفق  .5
افز الغربية ىك مخمكؽ في أف نمكذج الإنساف في نظرية الحك ( 68-67)فضؿ ا﵀ عمي فضؿ ا﵀، ص يرل 

أحسف حالاتو حيكاف راشد يعمؿ تحت الحاجة المادية، يقبؿ عمى العمؿ بضغط مف ىرـ حاجاتو، خاصة 
الحاجات الفسيكلكجية، كما أنو جزء مف عكامؿ الإنتاج تحدد قيمتو بقيمة عممو كفقا لمنحنى العرض 

 كالطمب، مطمكب منو أف يعمؿ بدقة الآلة.
بنما نمكذج الإنساف في نظرية الحكافز الإسلامية ىك إنساف منضبط أخلاقيا سمى فكؽ الغرائز لأف السمك 

كمف يرغب عف ممة إبراىيـ إلا مف ﴿الشمكخ جزء مف تركيبتو النفسية التي فضمو ا﵀ بيا لقكلو تعالى: 
نو في الآخرة لمف الصالحيف  ... مف سكرة...الآية ﴾سفو نفسو كلقد اصطفيناه في الدنيا كا 

الإنساف كفقا ليذا النمكذج كائف إرادم انتقائي. كككنو إراديا يعني إنو مخير بيف بدائؿ سمككية معينة. 
يختار بدائمو بإرادتو دكف إملاء مف جية أخرل. حتى حينما يحاكي ينتقي القدكة الصالحة مف بيف بدائؿ 

 مطركحة عمى الساحة. 
حكافز الإسلامية، ليس ىك حيكاف تحركو غرائزه يسيؿ لعابو مع المنبو كحدة البحث في نظرية ال الإنساف

إذا جاع كما أشار بذلؾ بافمكؾ في تجاره مع الكلاب، كليس ىك طريد معسكرات الرعب النازية أك مرتاد 
نما ىك ذلؾ الإنساف الذم استقر عمى مبادئ كقيـ أخلاقية، حياتو  عيادات الصحة العقمية كالنفسية، كا 

ة، يعمؿ لآخرتو كأنو يمكت غد كيعمؿ لدنياه كأنو يعيش أبدا. شعاره في العمؿ لدنياه الجكدة متكازن
كالإتقاف كالفاعمية كالكفاءة كالانضباط كالمسئكلية كالشفافية. إنساف يعرؼ قدر نفسو. حقؽ ذاتو مف خلاؿ 

يو كسمـ كخمفاؤه الراشدكف تجاربو الإيمانية كنجاحاتو المادية. ىديو القرآف كقدكتو الرسكؿ صمى ا﵀ عم
كالسمؼ الصالح. يستمد مدده الركحي مف تجارب مسيرة قافمة إسلامية لـ تتو في دركب الحياة. تجربة 
يتكاصؿ فييا الماضي بالحاضر كالمستقبؿ. أىـ سمات ىذه التجربة مخافة ا﵀ سبحانو كتعالى في كؿ 

بار كالإيماف كالاعتزاز بالعقيدة. ىذا الإنساف صغيرة ككبيرة كالشكرل كالمؤاخاة التي تقكـ عمى الاعت
 .(86-67)فضؿ ا﵀ عمى فضؿ ا﵀، ص المنفعؿ بعقيدتو ىك كحدة البحث في نظرية الحكافز في الإسلاـ 

 خلاصة:
نت أكلى المساىمات لتايمكر الذم أشار أف اعممية التحفيز، فك تتعددت النظريات التي فسر 

الكحيد لمفرد. كعمى عكس مف ذلؾ اعتقد إلتكف مايك أف ظركؼ العمؿ كالحالة  المحفزالحكافز المادية ىي 
لو. في حيف ربط ماسمك بيف تحفيز الفرد كالحاجة التي لـ يشبعيا بعد، بحيث  تحفيزالمعنكية لمفرد أكثر 

أف إشباع الفرد لحاجة ما تجعؿ منو يتطمع إلى حاجة أعمى لتصبح ىي المحفز لو، كقسـ الحاجات إلى 
 نتماءكالاالفرد ىي الحاجة إلى البقاء خمسة. كتعديلا لمساىمة ماسمك قدـ الدارفير تقسيـ آخر لحاجات 
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قكة كىي الحاجة إلى ال عف سابقوليس مختمؼ كثيرا  لمحاجات ماكميلاند إلى تقسيـ بكالنمك، كما ذى
سـ ىيرزبرؾ العكامؿ التي التكف مايك ق وجة الإنجاز. غير بعيد عف تكجحاى مكركز ع كالانتماءكالإنجاز 

تحفز الفرد إلى قسميف القسـ الأكلى يتعمؽ بعكامؿ الصحة كىي التي تنقؿ الفرد مف حالة الاستياء إلى 
الشعكر الحيادم ثـ القسـ الثاني كىك عكامؿ الدافعية كىي التي تنقؿ الفرد مف حالة الحياد إلى الرضا. 

كفييا يعتد المدير  xمى نظرة ستيف للأفراد نظرة تشاؤمية تبينما يرل دكجلاس ماكريجكر أف المدير لو نظر 
 ةفإف الحكافز المادي كبناء عمى ىذه الخصائص ...أف الأفراد كسالى كيكرىكف العمؿ كيتجنبكف المسؤكلية
كفييا يعتقد المدير أف الأفراد يحبكف العمؿ، يبذلكف  yىي التي تحركيـ، بينما النظرة الأخرل تسمى نظرة 

كبناء عمى ىذه الخصائص فإف الحكافز المعنكية ىي التي تحركيـ. كبعيدا  .جيدىـ، يبتكركف..أقصى 
عف ىذا التفكير يرل آدامز أف شعكر الفرد بالعدالة ىك الذم يحفزه، كقد يصؿ الفرد إلى ىذه الشعكر بعد 

لكلير أف لدل ذلؾ افترض كمقارنو مدخلاتو نسبة إلى عكائده مع مدخلات نسبة إلى عكائد شخص آخر. 
الفرد حالة أ كىي شعكره اتجاه ما ينبغي أف يحصؿ كالحالة ب إدراكو بأنو بالفعؿ حصؿ أم التكقع كالفعؿ 
الحقيقي، كيحصؿ الرضا كالتحفيز لدل الفرد إذ تكافؽ أ مع ب، أما إذا كاف أحدىما أكبر مف الآخر فيذا 

د فركـ أف ما يدفع الفرد نحك سمكؾ معيف يعتمد يشعره بعدـ الرضا سكاء بالذنب أك بالاستياء.  كما يعتق
عمى تفاعؿ ثلاثة أفكار عنده ىك المنفعة التي يرغب فييا، الكسيمة التي سيعتمدىا كالنتيجة التي يتكقع أف 

كذلؾ يرل لكؾ في نظريتو القيمة أف تحفيز الفرد يككف نتيجة تجميع عدة عكامؿ تقابمو بيا المنظمة. 
كما اعتقد سكينر في نظريتو مؿ كزف لدل الفرد بحسب المنفعة المتكقعة منو. مرتبطة بالعمؿ كلكؿ عا

التعزيز أف السمكؾ الذم تككف نتيجتو إيجابية لدل الفرد يميؿ إلى تكراره كالعكس، لذلؾ لا بد مف استخداـ 
في نظرية الحكافز الإيجابية مع السمكؾ الإيجابي كالحكافز السمبية مع السمكؾ السمبي. كقد أدخؿ لاندم 

المقاكمة عنصر الزمف في تفسير شعكر التحفيز حيث يرل أف أم حالة تطرؼ سكاء استياء تاـ أك رضا 
تاـ ىي حالة مؤقتة كأف لمفرد عكامؿ داخمية تقاكـ حالتي التطرؼ ليعكد إلى حالة التكازف العاطفي. كبربط 

أف لدل الأفراد أىداؼ يسعكف إذ أشار  عممية التحفيز، لكؾالاستجابة الانفعالية مع تحديد الأىداؼ فسر 
 عمى كبير بشكؿ يؤثر انفعالية كاستجابات إدراكية عمميات خلاؿ مف ىذه الأىداؼ كتحديدلتحقيقيا، 
في حيف فسر ليكرت عممية  .اليدؼ تحقيؽ نحك سمككيـ لتكجو التحفيز عممية كتأتي العمؿ، في سمككيـ

التحفيز مف خلاؿ الأساليب الإدارية في المنظمة إذا تكجد أربع أساليب في التعامؿ مع المكرد البشرم تبدأ 
بإنفراد الإدارة بالسمطة كغياب الثقة في الفرد، ثـ السمطة مع بعض الميكنة، ثـ المشاركة المحدكدة، كأخير 

راد كىك الأسمكب الأكثر تحفيز بالنسبة ليـ. كركزت نظرية الإدارة اليابانية المشاركة التامة بيف الإدارة كالأف
z  مثؿ الثقة، الألفة كالمكدة بيف كؿ أعضاء المنظمة، القرارات الجماعية،  الفردعمى مفاىيـ أخرل تحفز

العناية كالاىتماـ الشامؿ بالفرد، الاستقرار الكظيفي كالعلاقات الإنسانية، الجكدة كالميارة، 
كالاستقلالية...الخ ككميا مفاىيـ قدمت نظرة مختمفة تماما في تفسير عممية تحفيز الأفراد كىي مستنبطة 
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الثقافة اليابانية. كقد حاكلت نظرية محددات الذات تفسير التحفيز الذاتي لدل الفرد، الذم فصمتو عف مف 
كقدمت تسمسؿ لمجمكعة مف الخطكات يمر بيا الفرد لمكصكؿ إلى حالة التحفيز  ة،الخارجي المحفزات
لتحفيز، ثـ الانتقاؿ فحسب النظرية فإف الفرد يككف ضمف ثلاثة أنماط تنظيمية ىي، حالة عدـ ا الذاتي،

إلى حالة المحفز الخارجي، ثـ الكصكؿ إلى حالة التحفيز الذاتي، كيحركو في ذلؾ ثلاثة حاجات نفسية 
 الذات محددات نظرية عف المعرفي التقييـ نظرية تفرعت لمفرد ىي الكفاءة، الاستقلالية، كالعلاقة النفسية.

)الحكافز الخارجية(  المحيطة العكامؿ تأثير كيفية في تبحث إذالتحفيز الذاتي،  في التغيرات تفسير بيدؼ
منضبط أخلاقيا سمى فكؽ كقد كاف لمنظرة الإسلامية كممتيا إذ ترل أف الإنساف  عمى التحفيز الذاتي.

يختار بدائمو  ،إنو مخير بيف بدائؿ سمككية معينة، كىك كائف إرادم انتقائي، كىذا يعني المادية الغرائز
 بإرادتو دكف إملاء مف جية أخرل، بؿ يستمد تفكيره كسمككو مف القرآف كالسنة كقدكة السمؼ الصالح.
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 الخاتمة:

تتأثر النظريات المفسرة للأجكر بعكامؿ عديدة فيي تختمؼ مف ظرؼ إلى آخر، لذلؾ فإف كؿ 
كالحقيقة أف الأجكر تتأثر بعدة اعتبارات مثؿ: كفاءة النظريات المعركضة لا تمثؿ سكل نصؼ الحقيقة، 

العماؿ، التأىيؿ كالتدريب، المعرفة التكنكلكجية، تكفر العماؿ في السكؽ، المنافسة بيف أصحاب العمؿ 
كالعماؿ، المفاكضات الجماعية كسياسات الدكلة، مستكل سعر المكاد الضركرية...الخ. في الكقت الحالي 

 الاجتماعية أكثر مفسر للأجكر مف الحديث عف الحد الأدنى للأجكر.أصبح عامؿ الرفاىية 
كللأجر أىمية عمى مستكل الفرد فيك  كيعتبر الأجر أىـ مككّف في نظاـ التعكيضات لأم منظمة.

الدافع الأكؿ لو مف أجؿ العمؿ كما أنو الكسيمة لتمبية حاجاتو كرغبات، كما أف الأجر أداة لجذب الأفراد 
كقد تعدد أنظمة دفع  بالنسبة المنظمة، كىك محرؾ لمنشاط الاقتصادم كاستمرارية المجتمع.كدفعو لمعمؿ 

الأجر عمى مر الزمف كاف أسيرىا نظاـ الدفع عمى أساس الكقت، نظاـ الدفع عمى أساس القطعة، نظاـ 
حيث  إف أكؿ خطكة في تحديد ىيكؿ الأجكر ىك تقييـ الكظائؼ، الدفع الفردم كنظاـ الدفع الجماعي.

يستند تقييـ الكظائؼ إلى المعمكمات المكجكدة في بطاقة كصؼ الكظيفة بعد القياـ بمعمية تحميميا. كتكجد 
كما ىك غير كمي. كتعد طريقة النقط أشير الطرؽ  عدة طرؽ لتقييـ الكظائؼ منيا ما ىك غير كمي

 استخداما في المنظمات كالدكؿ.
، كما جاء ـ2008كظيفة العمكمية الجزائر بداية عاـ في ال تـ تقديـ آخر تعديؿ في شبكة الأجكر

ر الحد الأدنى المضمكف للأجر بعدىا كاف تعديلات طفيفة نظمتيا المراسلات كالقكانيف الداخمية. كما تطكّ 
مية في الجزائر مف في الكظيفة العمك لراتب . كيتككف اـ2015إلى غاية  ـ1990منذ أكؿ استحداث لو سنة 

ثـ مجمكعة مف التعكيضات كالمنح أىميا: الأقدمية، المنح العائمية، الضرر كالنقؿ ، الأجر الأساسي
كالسمة. كيكجد نكعيف مف الاقتطاعات للأجر في الجزائر ىما اشتراؾ الضماف الاجتماعي، كاقتطاع 

رقية التشريع الجزائرم نكعيف مف الترقية في الكظيفة العمكمية ىما الت كما يكجد فيالضريبة عمى الدخؿ. 
تعتمد الترقية في الدرجة عمى سنكات الخبرة )الأقدمية( التي يقضييا  في الدرجة كالترقية في الرتبة.

كتعكيض في الراتب بينما لا ترافقيا أم مياـ جديدة.  تكجد  يككف نتيجتيا إضافة مبمغ مالكتالمكظؼ 
أساس الشيادة أك بعد في الكظيفة العمكمية بالجزائر ىي الترقية عمى  في الرتبة خمسة أنكاع مف الترقية

كما يكجد نكع آخر مف الترقية ، الترقية الاختيارية، الترقية عمى أساس امتحاف ميني، تككيف متخصص
 .يؤكؿ إلى الزكاؿ كىك الترقية الاستثنائية

تستخدـ . ك فعو نحك سمكؾ معيفتمثؿ الحكافز الأداء المستخدمة في عممية التأثير عمى الفرد كد
تكجد العديد إذ المنظمات عممية تحفيز المكظفيف لتحقيؽ أىدافيا كالاستفادة أكثر مف طاقاتيـ كقدراتيـ. 

مف أنكاع الحكافز التي يمكف أف تستخدميا المنظمات قسميا الباحثكف إلى حكافز مادية كأخرل معنكية، 
سمبية كالعقاب كالتكبيخ. كذلؾ يمكف أف تقدـ الحكافز جابية أك حكافز ايمباشرة، حكافز مباشرة كأخرل غير 
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كحتى تصمـ المنظمة نظاـ  أك عمى مستكل المنظمة ككؿ. ستكل الفرد أك عمى مستكل الجماعةعمى م
لمحكافز فإنيا تمر بمجمكعة مف الخطكات بدأ مف تحديد ىدؼ النظاـ، ثـ دراسة الأداء ثـ تحديد ميزانية 

ع إجراءات النظاـ. كلكي يككف نظاـ الأجكر فعاؿ لا بد أف يتكفر عمى مجمكعة النظاـ كأخيرا كض
خصائص أىميا العدالة، الكفاية، التفاكت، المشاركة، التغطية، السيطرة، قابمية القياس كالتحقيؽ، 

تكجد العديد مف النظريات المفسرة لمتحفيز يمكف تقسيـ ىذه النظريات إلى أربعة كما  التنكيع...الخ.
كركزت Taylor  صنيفات ىي: النظريات السمككية )ارتبطت بفلاسفة اليكناف ككانت البداية في الإدارة مع ت

، نظريات المحتكل )ركزت أكثر عمى ىذه النظريات عمى تعزيز السمكؾ بناءا عمى المكافآت كالعقكبات(
الإنساني كالدكافع الداخمية الجانب الإنساني كتطكير الشخص كمو، كبحثت في العكامؿ التي تعزز السمكؾ 

نظريات العممية )مجمكعة متعددة مف ىذه النظريات تفتقر إلى عنكاف مكحد ثابت، تشمؿ كؿ مف  ،لديو(
نظريات العممية كنظريات الإدراؾ كنظريات المحتكل الإضافي، كقد حاكلت نظريات العممية شرح كيؼ 

ؿ سمككية معينة كطبيعة المؤشرات التي يحاكؿ كلماذا يتـ تكجيو السمكؾ البشرم نحك خيارات أك أشكا
 Meta theories (الفكقيةالميتا )، كنظريات الآخركف مثؿ المدراء التأثير فييا مف أجؿ تعزيز سمكؾ معيف(

(. كما أف لمنظرية تعد أىـ النظريات ىنا ىك نظرية المحددات الذاتية لمتحفيز كنظرية التحفيز المؤقتة)إذ 
 ي تفسير تحفيز الفرد كسمككو.الإسلامية تكجييا ف
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