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 شـكــر و عــرفـــان

 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 والصلاة والسلام على أشرف المرسلين 
 و ما كنا لنهتدي لولا أن هدانا الله، ،الحمد لله الذي هدانا لهذا

 والسلام على أشرف خلق الله، و الصلاة 
 سيدنا و حبيبنا و نبينا و شفيعنا محمد وعلى آله وصحبه

 لله الحمد و الشكر من قبل و من بعد على نعمه الكثيرة إن
 التي من بها علينا و على عونه لنا بإكمال هذه المذكرة.

 الأستاذ الكريم"زعيمي رمزي" بصفته مشرفا، الجزيل إلىأقدم شكري 
 على هذه المذكرة، هاعترافا بالفضل و الجميل في مساعدتي و توجيهي و إشراف

 أن يمتعه بكامل الصحة وتمام العافية فأسال الله تعالى
 مناقشة وء لجنة المناقشة لقبولهم كما أقدم شكري إلى السادة أعضا

 .تقييم هذا البحث
عامةأتقدم بالشكر إلى جميع أساتذة و عمال جامعة عباس لغرور   

والتجارية وعلوم التسيير خاصة و كلية العلوم الاقتصادية  
 لما قدموه لنا من عون ، و ذلك عموميدفعة الماستر تخصص تسيير في 

 خلال مشوارنا الدراسي
 ولا أنسى توجيه الشكر والعرفان إلى كل من قدم لي العون أو أسدى لي النصح من

 لإنجاز و إتمام هذا البحث. قريب أو من بعيد
 

 



 

 الإهــــــداء

 علمني العطاء بدون انتظار،من إلى من كلله الله بالهيبة والوقار، إلى 

 أبي الغاليو أحمل اسمه بكل فخر،   

 إلى منبع الحنان و التفاني، إلى بسمة الحياة و سر وجودي

 أمي الحبيبةإلى من كان و مازال دعاؤها سر لنجاحاتي، 

 عمريهما حفظهما الله و رعاهما و أطال

  "أمينة"، "أحلام" و"فوزيةوصديقات عمري " أخواتيو  " عامرأخي العزيز "إلى 

 شريك حياتي و  زوجي  ،إلى من ساندني و خط معي خطواتي

 أدامه الله لي "جلال"

 ،إلى فلذة كبدي، مصدر سعادتيو إلى زينة حياتي  

 ""أصيل" و فراس"إلى أولادي  

 زكية"، "أمينة"" إلى صديقاتي و زميلاتي الغاليات

 أمينة سباع""  وأخص بالذكر من ساعدتني في إنجاز هذه المذكرة

 وتعذر علي ذكره.إلى كل من ساعدني من قريب أو من بعيد 

 إلى كل هؤلاء أهدي هذا العمل المتواضع

 و أقدم الشكر الجزيل والعرفان الجميل 

 إلــــــــهــــــــــــــــــام                         
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 مقدمة عامة
 

 أ
 

شهد العالم ولا يزال يشهد تحولات وتطورات كبيرة في جميع المجالات خاصة الجانب 
الاقتصادي منها، من ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطاتها 

العولمة، إلى نقل التكنولوجيا، كلها عوامل أدت بالمؤسسة واشتداد المنافسة بينها، إلى 
المعاصرة بمختلف تخصصاتها إلى البحث عن المداخل الإستراتيجية التي تمكنها من 
مواجهة كل هذه التحديات، ولعل المدخل الاستراتيجي الأكثر أمنا من بين هذه المداخل، هو 

أهم التغيرات الجذرية التي أحدثتها  الاهتمام بالموارد البشرية للمؤسسة، حيث أنه من
التوجهات الفكرية المعاصرة على مفهوم الإدارة الحديثة، هو ضرورة الاهتمام بالطاقات 
البشرية، التي تمتلكها المؤسسة نظرا لأهميتها الفائقة وقدرتها على المساهمة إيجابيا أو سلبيا 

ي يعمل على تحفيز المورد في تحقيق أهداف المؤسسة، لذلك انتهجت نظام للأجور الذ
البشري على زيادة الإنتاجية والحفاظ عليها،  لذلك يعتبر نظام الأجور من المشاكل التي 
تواجه إدارة الموارد البشرية بحيث يتطلب ذلك وجود سياسات ووسائل وإجراءات محددة به، 

ين العاملين لأن طبيعة هذه الأجور تعتبر العوامل التي تساعد على إيجاد علاقة وطيدة ب
  .والإدارة

كما يحتل موضوع الأجور جانبا من اهتمام العاملين والمؤسسات التي يعملون بها، 
فمن ناحية العاملين تعتبر الأجور وسيلة أساسية لإشباع رغباتهم المادية وأيضا الاجتماعية 

فة ، المركز الاجتماعي،...الخ( وعلى هذا الأساس نستطيع القول بص)المستوى المعيشي
عامة أن نظام الأجور عامل مهم من العوامل المؤثرة على رغبة الأفراد في العمل وبالتالي 

 على مستوى إنتاجيتهم، وكفاءة المؤسسة بصفة عامة.

أما من ناحية المؤسسات، تمثل الأجور عنصرا هاما من عناصر تكاليفها وبالتالي  
ت الأساسية التي تهتم بها الإدارة تصبح طريقة تحديد الأجور والرقابة عليه من الموضوعا

والتي تسعى إلى رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية وتخفيض التكاليف، هذا كله من اجل مساعدة 
العاملين في المؤسسة على مواجهة التحديات التي تفرزها التطورات التكنولوجية وكل ما 
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تويات الأداء المطلوبة يستجد في بيئة العمل على تكييفهم مع المتطلبات الجدية لتحقيق مس
 .والحفاظ على القدرات التنافسية

وبما أن الأجور أحد العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري كان لا بد لنا من محاولة  
 التعرف على مساهمة أنظمة الأجور في تحسين أداء المورد البشري.

 أولا: إشكالية الدراسة

وتحقيق أهدافها على فعالية أداء الأفراد تتوقف فعالية كل مؤسسة في إنجاز مهامها 
العاملين بها ومدى كفاءتهم، كون المورد البشري يمثل أهم مدخلات النظام المؤثرة في تحديد 
هوية المؤسسات الحديثة إضافة إلى جملة من العوامل والإمكانيات التقنية والمادية الموارد 

 لخ(.المالية، تنظيم الإدارة، الإستراتيجية المتبعة. إ

وإذا كانت فعالية المؤسسة مرتبطة أساسا بفعالية عمالها فهي ملزمة إذن بالاهتمام 
بالبعد البشري في تسييرها من خلال العمل على تحفيز هؤلاء العمال لتحقيق الأداء 

بصفة فعالة في  أنظمة الأجور التي تساهملى الاعتماد عالمطلوب، والذي من أهم أساليبه 
 لتقديم أحسن أداء. شري دفع المورد الب

تحسين وتطوير أداء أنظمة الأجور في كيف تساهم و الإشكالية الني يمكن طرحها،   
 -  CASNOSالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء المورد البشري 

 خنشلة؟
 إلى طرح التساؤلات الفرعية التالية: وتقودنا الإشكالية المطروحة

 الأجر؟ وما هي أهم مكوناته؟فيما يتمثل نظام  -1     

 ما هو المقصود بالأداء وتقييم الأداء؟  -2     

 تحسين الأداء البشري؟أهم الأساليب المتبعة لما هي  -3     
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الأجر المطبق في المؤسسة في تحسين أداء المورد  فيما تكمن مساهمة نظام -4     
 البشري؟

 ثانيا: فرضيات الدراسة 

الية العامة والتساؤلات الفرعية السابقة يقودنا إلى صياغة الفرضيات الإشكإن الإجابة على 
 التالية:

 هتمام بنتائج عملية تقييم الأداء؛يجب الا -1

 نظام الأجر يساهم يؤثر بشكل كبير على أداء المورد البشري؛ -2

 ؤسسة تحتيم العمل بمركزية القرار؛تحسن أداء الم -3 

 والمؤهل العلمي يؤدي إلى الرضا عن الأجر؛تناسب الأجر مع المجهودات  -4

 ثالثا: الدراسات السابقة

هناك العديد من نظرا لأهمية الموضوع ودراسته عبر محتلف المستويات، وجدنا أن 
الدراسات المتوفرة بالمكتبة والتي تدور حول موضوع الأجور، أما الدراسات السابقة والتي 

صادف طريق بحثنا، ومن بين الدراسات المتوفرة تناولت صميم الموضوع؛ فحسب علمنا لم ت
 التي تخدم الموضوع والتي اعتمدت في الدراسة نجد:

رسالة ماجيستير  في التسيير للطالبة بوخاتم فريدة، كلية العلوم  و الأداء لأجورا  -1
لت الطالبة حاو  .2002/2002الاقتصادية للتسيير و العلوم التجارية جامعة تلمسان،

التعرف على مدى مساهمة الأجر في تحقيق فعالية عملية من خلال هذه المذكرة 
 تقييم الاداء.

أنظمة الأجور و أثرها على أداء العاملين في شركات و مؤسسات القطاع العام و   -2
دراسة ميدانية على شركات الغزل و النسيج في لساحل -الصناعي في سورية
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إدارة  ديب ناصر، بحث مقدم لنيل درجة الماجستير في،  للطالب سومر أ-السوري 
حاول من خلاها الطالب  .2004-2003الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة تشرين، 

توضيح مدى مساهمة أنظمة الأجور في تحقيق فعالية عملية تقييم الأداء من جهة و 
 الوصول إلى أقصى مستويات الأداء من جهة أخرى.

 ثالثا: أهداف الدراسة

هو لمن دواعي  شيءإن الاهتمام بالفرد داخل المؤسسة كعنصر بشري أولا و قبل كل 
الفضول إلى التطرق إلى هذا الموضوع، خاصة ونحن نعلم أن بعض الأعمال في بعض 
المؤسسات تتطلب جهد كبير و مشقة وعناء من أجل تحقيق الهدف المنشود، فهل يؤخذ ذلك 

جر، و على العموم يمكن تلخيص أهداف الدراسة في ما د بعين الاعتبار في تحديد الأالجه
 يلي: 

 تحديد مفهوم نظام الأجر و تحديد مكوناته؛ -1
 تحديد المفهوم الدقيق لأداء الفرد، و كذا تحديد إجراءات تقييمه؛ -2
تحسيس المسؤولين في المؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة على ضرورة الاهتمام   -3

 .التطورات السائدةبنظام الأجور ومحاولة تكييفه مع 
إبراز أهمية تطبيق نظام الجور خاصة بالنسبة للعاملين نظرا لتخوفهم منه واعتقادهم في   -4

 .أغلب الحالات أن هذا النظام ما هو إلا لتصيد أخطائهم وإنزال العفويات بهم

 رابعا: أسباب اختيار الموضوع

 هناك جملة من الأسباب كانت وراء اختيارنا للموضوع أهمها: 

 الأسباب الموضوعية :.1
 ه؛أن الموضوع حديث الساعة هو العنصر البشري و طرق تحسين أداء -
 .الأجور في تحقيق أقصى مستويات الاداءالدور الذي تلعبه حاليا  -
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 الأسباب الذاتية:.2
المورد نوع التخصص العلمي الذي ندرس فيه ،فهذا الموضوع له علاقة متينة بإدارة  -

 ؛البشري 
 للبحث والاستطلاع في هذا الموضوع؛ميلي الطبيعي  -
مكانية البحث في هذا الموضوع وقدرة الوصول إلى المعلومات المتصلة بالبحث من إ -

 .والمراجع المتوفرةخلال المصادر 
 خامسا: الإطار الزماني و المكاني للدراسة

 بما أن أي دراسة ميدانية تتطلب تحديد مجالاتها المختلفة، فهي في دراستنا كالآتي:
مستوى الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي على أجريت الدراسة المجال المكاني:  -1

بالذات كمجال للدراسة  تم اختيار هذا الضندوق ، وقد خنشلة —CASNOSلغير الأجراء
المحرك الرئيسي للنشاط  لاقتصادية الرائدة في الولاية، حيث يمثلتبر من المؤسسات اكونه يع

من خدمات للمواطنين ولجميع الهياكل  نظرا لما يقدمهالاقتصادي والاجتماعي وذلك 
 .الموجودة بالولاية

 –، وخلال ذلك 2021تم الشروع في إنجاز هذه الدراسة مع نهاية سنة  المجال الزمني: -2
 انقسمت هذه الأخيرة إلى جانبين: -فترة الإنجاز

لى نهاية إ 2021استمر فيه البحث طوال الفترة الممتدة من نوفمبر جانب نظري:  .أ
 .2022مارس

شهر ماي حيث استمرت فترة التربص  إلىأفريل  من شهر ابتداءشُرِعَ فيــه جانب ميداني:  .ب
 مرحلة الزيارات الاستطلاعيةب لهذه الدراسة ، وقد مـــر إنجازناصفحوالي أكثر من شهر ون

المعلومات الأولية عن موضوع الدراسة، كالتعرف على هيكل  وقد تم فيها تجميع بعض
 .الأجور في المؤسسة و كيفية تحديده...إلخ

  



 مقدمة عامة
 

 و
 

 سادسا: منهج الدراسة
للإجابة على الأسئلة المطروحة اتبعنا المنهج الوصفي المعتمد على المسح المكتبي    

وصف  على تتوقف لا دراستنا لكون  وذلك بهدف معالجة المفاهيم النظرية للدراسة، ونظرا
 البيانات وتحليل تفسير إلى ذلك تتعدى بل فقط، بالدراسة المتعلقة المعلومات وجمع وجرد

 المسح" المسحي المنهج ضمن استخدمنا فقد العامة، النتائج ثم استخلاص المختلفة
  .الكمية النتائج إلى تضاف تفسيرات كيفية إلى للوصول "التحليلي

 سابعا: هيكل الدراسة
لتحقيق الهدف من الدراسة تم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول، ضم كل فصل منها ثلاث   

 مباحث؛ قسم كل منها بدوره إلى ثلاث مطالب، كالآتي:
  الفصل الأول 

 من خلال ثلاث مباحث، لأنظمة الأجور وخصص لطرح الإطار المفاهيمي
 الأول منها تناول الإطار العام للأجور،  -
 يات تحديد الأجور والثاني تناول أساس -
 أما الثالث فتناول أنظمة دفع الأجور -

 الفصل الثاني 
فقد خصص لمعالجة الإطار النظري لتحسين أداء المورد البشري وعلاقته بأنظمة  

 الاجور.من خلال ثلاث مباحث كذلك، 
 ، اهيم أساسية حول الأداء و تقييمهضم الأول منها ، مف -
 ،والثاني تحسين أداء المورد البشري  -
 .الثالث؛ يدرس العلاقة بين أنظمة الأجور وأداء المورد البشري أما  -

 



 مقدمة عامة
 

 ز
 

فقد خصص لتناول مساهمة أنظمة الأجور في تحسين لث والأخير، وأما الفصل الثا
—CASNOS الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراءأداء المورد البشري في 

 :مبحثينضم  خنشلة.
الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  " الأول منها للتعريف بميدان الدراسة  -

 "، خنشلة -CASNOS لغير الأجراء
 .الهيئة محل الدراسة.الأجور فيوالثاني يتناول  -
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الإطار المفاهيمي 
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 تمهيد الفصل

لا زالت من أهم المسائل التي تتمحور حولها النقاشات بين العامل إن الأجور كانت و    
نحن أمام اقتصاد السوق، إذ أن جل النزاعات الحاصلة في أوساط و  صاحب العمل، لاسيماو 

 الطبقة العاملة سببها السعي إلى الرفع من مستوى الأجور، فهي من جهة تكلفة على عاتق
 من جهة أخرى مصدر رزق للعامل.صاحب العمل، و 

الطريقة لعل هذه الأهمية الكبيرة للأجور جعلت المؤسسات أمام مشكلة كيفية دفع الأجر ب   
هذا ما أدى إلى طهور و التي تحقق رضا العمال من جهة أخرى، المناسبة لها من جهة ، و 

س علمية مدروسة بعيدا عن التي يجب أن توضع على أس، و ما يسمى بأنظمة دفع الأجور
التماثل، أو على الأقل و  لمتخذي القرار، بحث تحقق العدالةالتقديرات الشخصية و التخمين 

 التقارب في الأجور بالنسبة للأعمال المتشابهة بين المؤسسات المتشابهة.

 ذلك من خلال ثلاثة مباحث:و في فصلنا هذا على أهم أنظمة دفع الأجور  نتعرف    

 : الإطار العام للأجورلأولالمبحث ا

 : أساسيات تحديد الأجورالمبحث الثاني

 : أنظمة دفع الأجورالمبحث الثالث
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 المبحث الأول:  الإطار العام للأجور

يعمل الأفراد في العادة من أجل الحصول على أجور مقابل العمل الذي يؤدونه    
العامة  نسبة كبيرة من نفقات المؤسساتعادة ما تشكل الأجور التي ينتمون إليها، و  للمؤسسة

المؤسسات، فهي ذات دور مهم في و   لأجور دورا هاما في حياة الأفرادالخاصة. كما تلعب او 
نظرا لهذه الأهمية نحاول في مبحثنا هذا على ماهية رفع الكفا ة الإنتاجية، و و دا  تحسين الأ

في و الأجور من خلال أربعة مطالب، حيث نتعرف في المطلب الأول على ماهية الأجور 
الثالث نتطرق إلى مبادئ المطلب لأجور وفق الأنظمة الاقتصادية، و المطلب الثاني إلى ا

 يات الأجور في المطلب الرابع.أهدافها، لنختم مبحثنا هذا بالتعرف إلى أهم نظر الأجور و 

 المطلب الأول: ماهية الأجور

 الأنواع.من حيث التعريف الأهمية و  سنتعرض إلى ماهية الأجور 

 أولا: تعريف الأجور

 ذلك باختلاف وجهة نظر الباحثين إليها.ددت التعاريف المتعلقة بالأجور و تع

جهة العمل للموظفين بشكل  يقصد بالأجر كل أشكال المدفوعات المالية التي تدفعها -1
ينظر مل مقابل الأجر، و مباشر أو غير مباشر مقابل عملهم  فيها، أي تبادل الع

القدرة مقابل الأجر سوا  في شكل عيني و الجهد لهذا التبادل بأنه تبادل الوقت و الاقتصاديون 
 1أو نقدي.

العمل، وقد يدفع نقدا أو في صورة على أنه" هو ما يدفع مقابل  كما يمكن تعريف الأجور-2
سلع أو خدمات، فإذا كان ما يدفع في صورته النقدية فإنه يكون أجرا نقديا، أما إذا جا  في 

                                                             

محمد سيد حمزاوي، الإدارة الحديثة للموارد البشرية في المؤسسات العامة، دار المريخ للنشر، المملكة السعودية،  -1
 .021، ص 2102الرياض، 
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تين معا إذا ما شمل صورة سلع أو خدمات فإنه يكون أجرا عينيا، كما أنه قد يجمع بين الكيفي
  1الحديثة في صورته النقدية".آخر عينيا، وعموما يدفع الأجر في المجتمعات جز ا نقديا و 

لفوائد التي يحصل عليها خدمات واالجميع أشكال التعويضات المادية و  الأجور تشير إلى -2
الشخص في العمل، لكافة طاقاته وإمكانياته  الموظف من المؤسسة مقابل الجهد الذي يبذله

 2أهداف المؤسسة. المسؤوليات المنوطة بالوظيفة إسهاما منه في تحقيقوالقيام بالمهام و 

يكلف به، وفقا للاتفاق ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفيذه لما  رالأج -1
 3صاحب العمل.ات المؤسسة للعلاقة بين العامل و في إطار ما تفرضه التشريعبينهما، و 

 مصطلحات مرتبطة بالأجر أهمها:هناك عدة مفاهيم و 

 يصرف شهريا في الغالب. ماهو ما يحصل عليه الموظف و المرتب:
 ما يصرف يوميا أو أسبوعيا.هو ما يحصل عليه العامل و  الأجر:

 هو ما يستحقه الفرد من أجر قبل الخصم)الاقتطاعات(.و إجمالي الأجر: 
جر الذي يستلمه الفرد هو عبارة عن الأجر بعد خصم الاقتطاعات، أي الأو صافي الأجر: 

لتي تخصم من الأخر في تخصم من الأجر في الضرائب اتتمثل الاقتطاعات التي في يده، و 
نصيب وظيفة الأجر من التأمينات المختلفة التأمين على البطالة، الرعاية الضرائب، و 

 الصحية، العجز، المعاش.
 العمل المكلف به الفرد.لمقابل النقدي للقيمة الوظيفية و الأجر النقدي: هو ا -

                                                             

علي غربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة، تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة ،مصر،  -1
 . 222، ص 2112

، ص 2112نعيم إبراهيم الطاهر، تنمية الموارد البشرية، جدارا للكتاب العالمي للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -2
022 . 

 .252، ص 2111إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، القاهرة، مصر، صلاح عبد الباقي،  -3
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ادي يظهر في شكل خدمات تقدمها المؤسسة للفرد، الأجر العيني: هو المقابل غير الم -
 1مثل الرعاية الصحية، العلاج.

 :إجرائي للأجوربقة يمكننا الخروج بتعريف شامل و بعد استعراض التعاريف السا  

الأجور هي ذلك المبلغ النقدي الذي يدفع للأفراد لقا  الأعمال التي يقومون بها في    
المؤسسة، بغض النظر عن أية امتيازات أخرى بحيث تمكنهم من تأميم احتياجاتهم الأساسية 
بالدرجة الأولى، تمكنهم من الادخار الذي يمكنهم من الاستثمار، بحيث تكون قادرة على 

افظة على نوعا، أو على الأقل المحمزيد من الجهد لإنتاج أفضل كما و لبذل التحفيز الأفراد 
 نوعيته دون إلحاق الضرر بالمؤسسة أو الأفراد.مستوى الإنتاج الحالي و 

 ثانيا: أهمية الأجور

بالتالي دفع ا وأساسيا في تحديد أدا  الأفراد وتوجيه هذا الأدا ، و تلعب الأجور دورا هام 
بين ما يحصل عليه من أجر، علاقة وطيدة بين أدا  الأفراد و  عين، فهناكالأفراد لسلوك م

تنعكس نتائجها على النتائج المتوقع تحقيقها من الأفراد، مما يؤثر على النتائج المتوقع 
لهذا فإن الأجور أهمية بالغة ة وبالتالي على مستوى المجتمع، و تحقيقها على مستوى المؤسس

 2لعدة أسباب ، من أهمها:

بين جية لوجود علاقة ارتباط بينهما و الإنتاتشجيع الأفراد وتحفيزهم لمزيد من الأدا  و  -0
 ؛ إشباع رغبات أخرى 

تقديرا اديا و تساعد على تخفيف حدة الاضطرابات النفسية للأفراد من خلال تعويضهم م -2
 ؛ لجهودهم في العمل

                                                             

صفوان المبيصين، عائض بن شافي الأكلبي، التخطيط في الموارد البشرية، دار البازوري العلمية للنشر و التوزيع،  -1
 .025-021، ص ص 2102عمان، الأردن، 

 .021، ص 2101و التوزيع، عمان، الأردن،  سليم عيسى، إدارة شؤون الأفراد،  دار أسامة للنشر -2
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قياسه لتوظيف الأفراد لكافة الممكن مثل الأجور والرواتب العائد الوحيد الملموس و ت -2
 . إمكانياتهم في العمل

كما تحتل الأجور أهمية بالغة على جميع المستويات التنظيمية، أي الأفراد، المؤسسة،  
 المجتمع، نجملها فيما يلي:

 أهمية الأجور بالنسبة للأفراد -1

  1ذلك لعدة أسباب أهمها:ور أهمية خاصة بالنسبة للأفراد و تحتل الأج  

خاصة في بلدان العالم و تشكل الأجور المصدر الأساسي لإشباع حاجات الأفراد وأسرهم  -أ
رئيسي للمستوى المعيشي الثالث، حيث ترتفع نسبة الإعالة، مما يجعل الأجر المحدد ال

 ؛ أسرهمللأفراد و 
ذلك من خلال فرد ضمن المجتمع الذي يعيش فيه و يعكس الأجر المركز الاجتماعي لل -ب

 ؛الأجر للفرد من حاجات ما يؤمنه
بالتالي يجب أن ة المعنوية والنفسية للأفراد، و يلعب الأجر دورا هاما في تحديد الحال -جـ

 ؛ المعنوي فسي و يشعر الفرد بأن الأجر الذي يتقاضاه يؤمن له الاستقرار الن
ا أهميته بالنسبة للمؤسسة التي يعمل بها، فبقدر ميمثل الأجر مقياسا لقيمة الفرد و  -د

 ؛ العكس صحيحبتقدير المؤسسة له بشكل أكبر، و  يحصل الفرد على أجر مرتفع فإنه يشعر
تلعب الأجور دورا هاما في قرار الفرد في البقا  في المؤسسة الحالية التي يعمل بها أو  -ه

 الانتقال منها.
  

                                                             

سومر أديب ناصر، أنظمة الأجور و أثرها على أدا  العاملين في شركات و مؤسسات القطاع العام و الصناعي في  -1
، بحث مقدم لنيل درجة الماجستير في إدارة -دراسة ميدانية على شركات الغزل و النسيج في لساحل السوري -سورية

 .02، ص 2111-2112الاقتصاد، جامعة تشرين،غير منشورة، الأعمال، كلية 
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 أهمية الأجور بالنسبة للمؤسسة -2

 1ذلك للعديد من الأسباب أهمها:و تعتبر الأجور ذات أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة  

 ؛ الأجور وسيلة لجذب الكفا ات المناسبة للعمل بها -أ
 ؛ الأجور وسيلة لإبقا  الكفا ات العاملة بها  -ب
يعتبر الأجر وسيلة لتحقيق العدالة بين العمال، إذ يجب على المؤسسة تحقيق العدالة  -جـ

 ؛ النتائجو الداخلية قبل اهتمامها بتحقيق الربح 
 تمثل الأجور جز ا كبيرا من تكاليف الإنتاج التي تدخل في ميزانية المؤسسة. -د
 أهمية الأجور بالنسبة للمجتمع -3

ذلك للعديد و للأفراد في المجتمع ذات أهمية بالنسبة للمجتمع ككل  تعتبر الأجور التي تدفع
 2من الأسباب أهمها:

بما أن الأجور التي يحصل عليها الأفراد في المجتمع تحدد المستوى المعيشي لهم في  -أ
 ؛ المجتمع، فإنها بالتالي تحدد درجة الرضا الذي يعيشه في المجتمع

نها تمكن الأفراد من الادخار الذي من الممكن أن في حالة كانت الأجور مرتفعة فإ -ب
 ؛ يساهم في الاستثمار، مما ينعكس على الاقتصاد الوطني

 ؛ الجيدةو من خلال الأجور يستطيع المجتمع أن يحافظ على الأيدي العاملة الخبيرة  -جـ
التبادل في الأسواق و إن الأجور من شأنها أن تساهم بدور كبير في تحسين حركة البيع  -د
 ؛ من ثم عمليات الإنتاجو بالتالي تنشيط عملية الاستهلاك و 
اسي للطبقة تعتبر الأجور من أهم عوامل تماسك المجتمع باعتبارها تشكل الدخل الأس -ه

 التي تشكل أحد عوامل تماسك المجتمع.الوسطى في المجتمع، و 
                                                             

 .022 -021صفوان محمد المبيضبن، عائد بن شافي الأكلبي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
 .05-01سومر أديب ناصر، المرجع السابق، ص ص،  -2
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 ثالثا: أنواع الأجور

 ل يعبر بدقة عن الفروق بينهما:يمكن تحديد أنواع الأجور بشك 

 الأجر غير الدوري و الأجر الدوري  -1

 1تتمثل فيما يلي:

غلا  هو القابل للتكرار كل فترة صرف ومثال ذلك الأجر الأساسي و الأجر الدوري:  -أ
 المعيشة.

دورية و لا تتفق و هو الذي يدفع على أساس فترات زمنية طويلة الأجر غير الدوري:  -ب
مثال ذلك المنح النقدية التي يحصل عليها و كما أنه ليس مقابلا صريحا للوظيفة . الأجر

 ما في حكمها.و منح الأعياد و العامل في المناسبات كالمكافئات السنوية 
 الأجر الحقيقيو الأجر الاسمي  -2

 2تتمثل فيما يلي:

 به.هو المبلغ الذي يتقاضاه العامل لقا  العمل الذي يقوم الأجر الاسمي:  -أ
اع الحاجات، أو هو مقدار قدرته على إشبو هو قيمة الأجر الاسمي الأجر الحقيقي:  -ب

 الخدمات التي يمكن أن يحصل عليها العامل بأجره النقدي.السلع و 
 الأجر العينيو الأجر النقدي  -3

جز  متحرك و الأجر النقدي يتكون من جزأين جز  ثابت يدفع بشكل دوري الأجر النقدي:  -أ
  3الجهد المبذول من جانب العامل.و يرتبط بظروف العمل 

                                                             

 215نعيم ابراهيم الطاهر، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 022محمد سيد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  -2
 211نعيم إبراهيم الطاهر، المرجع السابق، ص  -3
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 1يمكن توضيح مكوناته فيما يلي:و 

يدفع الأجر الثابت عن الساعة أو اليوم أو الأسبوع أو الشهر أو الأجر الثابت:  -0-أ  
حسب طبيعة العمل الذي يؤدى، فالعمال و السنة، حسب نظام الأجور في المؤسسة. 

الذين يؤدون عملا مؤقتا ثم تنتهي علاقتهم بالمؤسسة تدفع لهم مستحقاتهم في المؤقتون 
 نهاية كل شهر.

يدفع للعمال المؤقتين عن يرتبط بأيام العمل التي تؤدى، و  المبلغ الذي يدفع  بشكل ثابتو  
كل يوم عمل، أما العمال الدائمون فيدفع لهم المبلغ كل شهر وفقا للنظام الموضوع الذي 

كل وظيفة، بصرف النظر عن أيام الغياب على أن تكون في حدود المدة المسموح يحدد ل
 بها.
تدفع المؤسسات لعمالها إضافة إلى الأجر الثابت مبالغ إضافية الأجر المتحرك: -2-أ  
 من أمثلتها:و 
 الأجر التشجيعي: الذي يعطى للعامل نتيجة زيادة إنتاجه عن المستوى المحدد. -0-2-أ
المكافآت التشجيعية: التي ترتبط بالأعمال الخلاقة أو المبتكرة التي يقوم بها العامل،  -2-2أ

 زيادة الإيرادات.و قد تتمثل في تخفيض التكاليف أو بحيث تحقق فائدة للمؤسسة 
الأجور الإضافية: التي تدفع للعامل مقابل الساعات الإضافية التي تفرضها  -2-2-أ

 طبيعة أو ظروف الوظيفة.
البدلات: التي تدفع للعامل نتيجة لتحمل أعبا  معينة مرتبطة بطبيعة الوظيفة  -1-2-أ

 كبدل الانتقال.
 الأرباح: التي تدفعها المؤسسة للعاملين. -5-2-أ

                                                             

 211ص  نعيم إبراهيم الطاهر، المرجع السابق، -1
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تكون قيمة عينية مثل أن يعطي عمال المزارع أجورهم من إنتاج المزارع الأجر العيني:  -ب
 1الموظفين أو المديرين المقيمين.أو إعطا  سيارة أو مسكن لبعض 

 مبادئ الأجورو المطلب الثاني:  أهداف 

 أولا: أهداف الأجور

 2تسعى المؤسسات بصفة عامة إلى بصفة عامة إلى تحقيق بعض الأهداف المستقبلية هي: 

 ؛ استقطاب العمالة المنافسة بعروض مالية مغرية لإشباع حاجاتهم -0
إيجابية من ناحية العمل الرضا الوظيفي، لإبعاد الشكاوي المساهمة في توفير اتجاهات  -2
 ؛ تقليل معدلات حالات ترك العملو تقليل الحوادث و الغياب و 
 ؛ مستويات الأجور وصولا إلى الرقي الأدائي بين العاملينو الربط بين مستويات الأدا   -2
وفقا للمستويات إحكام الرقابة على تكاليف الأدا  من خلال تحديد مستويات الأجور،  -1

 التنظيمية الوظيفية.
 ثانيا: مبادئ الأجور

تسعى المؤسسات إلى الحصول على أقصى العوائد من الموارد التي تنفقها في شكل أجور،  
من هنا فإن رسم السياسة المناسبة للأجور يعد و أن هذه الموارد محدودة في العادة، و خاصة 

الخطوط العريضة التي تحكم و ور الاتجاه العام تحدد سياسات الأجو أمرا في غاية الأهمية، 
رسم سياسة و المساواة فيها و تحقيق العدالة و اتساقها و نظام الأجور، بما يساعد على تنسيقها 

المعقدة في الوقت نفسه، إذ أن لهذه السياسة تأثيرات بعيدة و الأجور يعد من الأمور المهمة 
المجتمع بصفة عامة. لذا فإن هذه السياسات تسعى و العاملين فيها و المدى على المؤسسات 

                                                             

 .022محمد سيد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .022صفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكلبي، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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من و المجتمع بشكل عام. و الموظفين و في مجملها إلى تحقيق التوازن بين مصلحة المؤسسة 
 1أهم المبادئ التي يلزم الاستهدا  بها عند رسم سياسة الأجور الآتي:

مرنة، و بسطة مو تحقيق الفعالية الإدارية من خلال تصميم نظم الأجور بطريقة واضحة  -0
الرواتب لضمان أن المؤسسة تحصل على أقصى قدر ممكن و السيطرة على تكاليف الأجور و 

 ؛ من العوائد
 ؛ عدم تسربهمو استمرار بقائهم في المؤسسة و اجتذاب الموظفين ذوي الكفا ة العالية  -2
ون أن يدرك الموظفون أن الأجور التي يحصلو المساواة في الأجور، و تحقيق العدالة  -2

المساواة، ففي العادة يجري الموظفون عددا من المقارنات ما إذا كانت و عليها تتسم بالعدالة 
أجورهم عادلة، فهم في المقام الأول يقارنون أجورهم بأجور الموظفين الآخرين في المؤسسة، 

 ؛ ثم يقارنوها مع أجور الوظائف المشابهة لها في سوق العمل
إعطائهم مؤشرات واضحة و تقديم الأجور على نحو يساعد على استشارة واقع الموظفين  -1

 ؛ لما تتوقعه المؤسسة منهم مقابل هذه الأجور
تناسب الأجور مع ظروف المعيشة، الأمر الذي يستدعي تقديم علاوات دورية للموظفين  -5

ات المعيشة حسب مراعاة الفروق في مستويو الأسرية، و تتناسب مع ظروفهم المعيشية 
 ؛ المنطقة الجغرافية

 مراجعة سياسة الأجور من وقت لآخر للتأكد من مناسبتها للظروف .  -1
 المطلب الثالث: الأجور وفق الأنظمة الاقتصادية

لقد تطور مفهوم الأجور عبر القرون حتى ما وصل إلى ما هي عليه الآن، فكل نظام    
الأجر بطريقة مختلفة على نظرة النظام الذي يليه. من الأنظمة عبر العصور كان ينظر إلى 

 نحاول فيما يلي تبيان تطور الأجور عبر الأزمة الاقتصادية.  

                                                             

 .025،021محمد سيد حمزاوي، مرجع سبق ذكره ، ص ص -1
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 أولا: الأجور وفق النظام الإقطاعي 

لم يختلف عن نظام و بقي النظام يرى أن الأجور تعبر عن المحتوى الطبقي للنظام نفسه،   
الإنتاج، أي العرض و العبودية من حيث كونه إقصا  يتسم بالندرة لاختلاف جانبي الحاجات 

الطوائف للتدخل في تحديد الأجر لكن دون الخروج به من درجة و الطلب، مما دفع الكنيسة و 
 الاستغلال الكبيرة التي كان يتحملها التشغيل.

 ليثانيا : الأجور وفق النظام الرأسما

ظهر و تفكك المجتمع الإقطاعي، و بداية نظام الرأسمالية و مع مطلع القرن السادس عشر     
بالأخص و بأشكالها المختلفة و علم الاقتصاد كعلم مستقل له قوانين خاصة، بدأت الرأسمالية 

الرأسمالية الصناعية، انتقل الأجر من مرحلة العينية إلى الأجر جز  منه نقدي أو كله، كما 
الأجر يحصلون عليه في نهاية كل شهر، و أصبحت للعمال إمكانية أكبر في تغيير العمل، 

في إيجاد الحلول للمشاكل  -الأزمة المعاصرة –من هنا جا ت الاحتكارية الرأسمالية و 
السياسية في تحديد و الاجتماعية و من هنا يلاحظ غياب الجوانب الاقتصادية و ية، الاقتصاد

الاعتماد على الأدوات الاقتصادية فقط، فالأجر عند الاقتصاد الرأسمالي هو و تفسير الأجر و 
تعبير نقدي لقيمة قوة العمل، أو هو ثمن تلك القوة، كما أن المدرسة الرأسمالية تعتبر العمل 

أن ما يحصل عليه هذا و صر من عناصر التي تشارك في العملية الإنتاجية ذو الجودة عن
    1العنصر من الأجر بذلك القدر من الإنتاج.

 ثالثا:  الأجور وفق النظام الاشتراكي 

ترتبط الأجور في الفكر الاشتراكي بالمحتوى الطبقي للفلسفة الاشتراكية التي تعتبر العامل  
هدفها، فتعتبر الأجور تعبيرا نقديا عن الجز  المنتوج الضروري و هو مادة بنا  الاشتراكية 

                                                             

 .021-022، ص ص 0222قيل جاسم عبد الله، التخطيط الاقتصادي، دار المجدلاوي، عمان، الأردن، ع -1
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نوعية العمل الذي يبذله، فإن زيادة كمية العمل سوف تحقق و المدفوع للعامل، وفقا لكمية 
نوعية العمل الذي يقدمه و كذلك الحال بالنسبة لتحسين و الزيادة في أجر العامل الذي يستلمه 

 الأجور الإضافية.و تتكون أجور العمال في الاشتراكية من قسمين الأجور الأساسية و العامل، 

 رابعا: الأجور وفق نظام اقتصاد السوق 

بامتلاك و استخدام العامل الآلي دون البشري هو ما يميز هذا النظام، و التطور التكنولوجي    
ن طريق ما يعرف ذلك عو خبرة مهنية جعلت المؤسسات تهتم بالعوامل و العامل كفا ة 

ذلك من خلال الانتقال من عدم الارتباط بين و تطورات، و بالحوافز، حيث عرفت تحسينات 
الإنتاج المتحقق في الوحدات من و مكافآت من ناحية، و ما يحصل عليه العامل من أجرة 

 1بربطهم بمشروعات التنمية.و تحفيزه و ناحية أخرى، بالإضافة إلى إطلاق حرية في العمل 

 الرابع: أهم النظريات المفسرة للأجور المطلب

نظرا لغلبة الطابع الاقتصادي للأجر،  فقد عرف اهتماما متزايدا من قبل علما  الاقتصاد،  
هذا ما يفسر وجود نظريات تميل و مقارنة بزملائهم في مجالات العلوم الاجتماعية الأخرى، 
ك فلم تعرف مسألة تحديد رغم ذلو أكثر نحو هذا التخصص في محاولتها لتفسير الأجر. 

الأجر تفسيرا متفق عليه، بحيث لم تفلح المحاولات التفسيرية المتعددة أن تضع ملامح عامة 
تنفيذيين فمن الناحية الواقعية تحديدا، و تكون مرجعية تهتدي بها كل المهتمين من أكاديميين 

بالإضافة إلى اعتبارات المتغير باستمرار، و ترتبط مسألة الأجور بالبنا  الاقتصادي المعقد 
المجتمعات من ذلك مثلا الاختلاف في و الجماعات و إنسانية كثيرة تختلف باختلاف الأفراد 

الكافي لتلبية الاحتياجات الضرورية. و تحديد مفهوم الحد الأدنى لمستوى الدخل الضروري 

                                                             

 .51، ص 0222فتح الله لعلو، الاقتصاد السياسي، الدار الحديثة، لبنان،  -1



 الإطار المفاهيمي لأنظمة الأجور                                            الفصل الأول          
 

14 
 

نحاول و هذا ما يشير وجود محاولات تنظيرية متباينة في تفسير الأجور، و ما إلى ذلك، و 
  1هي:و التطرق لأهمها باختصار 

 أولا: نظرية حد الكفاف

تعد هذه النظرية من أقدم النظريات، حيث تمثل خلاصة أفكار المدرسة الفيزوقراطية    
كذلك المدرسة التقليدية التي تبناها )آدم سميث، دافيد ريكاردو و زعيمها )كيلي( و )الطبيعية( 

النظرية ينص على اعتبار أن العمل سلعة تباع جون ستيوارت ميل(، حيث أساس هذه و 
تشترى في السوق، بحيث يحدد سعره بحسب كمية الضروريات اللازمة للحفاظ على حياة و 

لذا تمت المطالبة بضرورة المحافظة على مستوى الثمن و أسرته عند )حد الكفاف(، و العامل 
 يا.الطبيعي الذي يمثل أجر الكفاف لكي يبقى عرض العمل ثابتا نسب

أثبت التطور التاريخي عدم صحتها، حيث أهملت و واجهت هذه النظرية عدة إنتقادات   
بالتالي زيادة الأجر عن الثمن و العلمي الذي ساهم في زيادة إنتاجية العامل، و التطور التقني 

أهملت جانب الطلب على العمل في تحديد أجر و الطبيعي، كما ركزت على جانب العرض 
يختلف من مجتمع و العامل، إضافة إلى أن مفهوم الكفاف ذاته غير دقيق لأنه غير ثابت 

 2ارتفاع مستوى المعيشة لكل منها.و لآخر حيث أنه يتطور حسب تطور المجتمعات 

 ثانيا: نظرية رصيد الأجور

ترى هذه النظرية أن و إلى جون ستيوارت ميل،  تعود الجذور التاريخية الأولى لهذه النظرية 
يوزع هذا و أي بلد يخصص على المدى القصير مخصصات من رأس المال توجه للأجور. 

لا يسمح أن تزيد نسبة أجورهم على و القدر من رأس المال المخصص للأجور على العمال. 

                                                             

 .25، ص 2111علي غربي، تنمية الموارد البشرية، منشورات جامعة قسنطينة، الجزائر،  -1
 .211، ص 2101، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الاقتصادخرون، مبادئ علم آمحمود الوادي و  -2
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رهم، فإن ذلك حتى إذا استفاد عمال في قطاع معين من زيادة أجو و ذلك القسط المخصص، 
يحسب على نقاباتهم باعتبارها جماعات ضغط قوية استطاعت أن تحقق زيادات للمنتمين 

لهذا فإن أجور العمال تبعا لهذه و لكن على حساب أجور عمال في قطاعات أخرى، و إليها، 
 النظرية ترتفع فقط في حالتين:

 عندما يزيد رأس المال الحالة الأولى:

 نخفض نسبة عدد العمالعندما تالحالة الثانية: 

لقد وجهت لهذه النظرية انتقادات شديد، إذ لا يعقل تحديد صارم للأجر المخصص للأجور،  
في هذا الصدد يذهب ويليام فيلنر إلى و كما أنه من غير المنطقي تجميد عدد من العمال، 

اخر التي سادت حتى أو و القول بأنه من الشائع تسمية هذه النظرية باسم صندوق الأجور 
القرن التاسع عشر، أين بدأت تفقد مصداقيتها شيئا فشيئا لتفسح المجال لنظرية الإنتاجية 

 1الحدية.

 ثالثا: نظرية الإنتاجية الحدية

يقول أصحاب هذه النظرية من بينهم الاقتصادي الرأسمالي جان باتيست ساي أن أجر  
عليه المؤسسة نتيجة لتوظيف العامل يساوي مقدار الإضافة إلى الإيراد الكلي الذي تحصل 

 2أخر وحدة من العمال، بمعنى أن الإنتاجية الحدية للعامل تساوي أجر ذلك العامل.

وجه الضعف في هذه النظرية واضح، فهي تركز أساسا على جانب الطلب مهملة جانب  
الطلب دون و ثمن من الأثمان يتحدد بتفاعل قوى العرض و العرض، مع العلم أن الأجر ه

                                                             

 .22،21علي غربي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
 .215، مرجع سبق ذكره، ص آخرون محمد الوادي و  -2
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بيان أهمية لأحدهما على الآخر، كما تعجز النظرية على تفسير الأجور في حالات 
 1المنافسة غير الكاملة.و الاحتكار 

 رابعا: نظرية المساواة الجماعية

دعا إلى ضرورة و تعود هذه النظرية إلى كارل ماركس، الذي عارض النظريات السابقة،  
لجماعية تعد السبيل لتحقيق مكاسب لا تستطيع تكتل العمال لمواجهة الرأسمالية بالمساواة ا

آخر أدنى لمعدلات الأجور، و تفترض هذه النظرية وجود حد أعلى و المساواة الفردية تحقيقها، 
اضطرار و بحيث تحدد الأجور عمليا بين هذين الحدين، استنادا لحاجة العمل الملحة للعمال، 

من الحصول على أجورهم لإشباع العمال من جهتهم قبول الوظائف المعروضة ليتمكنوا 
المعدلات التي سوف تتحدد فيها بيم هذين الحدين، تتوقف إلى حد كبير و حاجاتهم المختلفة، 
الملاحظ على أرض الواقع أن أي موقف و المساومة بين الطرفين، و من قوة التفاوض 

لمؤسسات قدرة او منها قوة الاقتصاد و سياسية، و للمساومة يخضع لعدة اعتبارات اقتصادية 
 2استقلاليتها...الخ.و مستوى المعيشة السائد إلى جانب قوة النقابات و على المنافسة، 

 خامسا: نظرية عدالة الأجور

تشير هذه النظرية إلى أن الأفراد تحركهم رغبتهم لأن يعاملوا بالعدل في علاقاتهم   
نسبة مدخلات الآخرين ترى أيضا أن الدافعية تفعل فعلها عندما يقارن الإنسان بو الوظيفية، 

 مقارنتهم بنفسه.و مخرجاتهم و 

 3:تتمثل فيما يلي هناك أربعة مفاهيم لهذه النظريةو 
 يمسه الظلم.و الإنسان: المقصود به ذلك الفرد الذي تصيبه العدالة أ -0

                                                             

 .011 ، دار المحمدية العامة، الجزائر، بدون ذكر سنة النشر، صالاقتصادسكينة بن حمود، مدخل لعلم  -1
 .21علي غربي، المرجع السابق، ص  -2
 .001،000، ص ص 2111فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -3
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مجموعة من الأفراد الذين  هنا يقوم الشخص بمقارنة نفسه بفرد أو المرجع المقارن:  -2
قد يكونون جيرانه أو أصدقائه، أو زملائه، أو يقارن و يقومون بنفس المهام التي يقوم بها 

 سياسات الإدارة.و الذي يشتمل على سياسات الأجور و الشخص نفسه بالنظام 
المقصود بالمدخلات هي الخصائص التي يحملها الشخص إلى العمل مثل:  المدخلات: -2

 ، الخبرات، المؤهلات العلمية، العمر....إلخ.المهارات
 هي العائدات التي يتلقاها الشخص من عمله مثل: الراتب.و المخرجات:  -1

 المبحث الثاني: أساسيات تحديد الأجور

المبادئ و بعد أن تعرضنا في المبحث الأول إلى ماهية الأجور من حيث المفهوم    
ذلك و النظريات، سوف نتطرق في المبحث الثاني إلى أساسيات تحديد الأجور، و الأهداف و 

أهداف تحديد و من خلال أربعة مطالب، حيث سنتعرف في المطلب الأول على أسس 
معايير تحديد الأجور ثم في المطلب و في المطلب الثاني سنتطرق إلى مبادئ و الأجور، 

الأجور، لنختم مبحثنا هذا بمطلب رابع تحت  الثالث سنتطرق إلى العوامل المؤثرة في تحديد
 عنوان عوامل تحديد الأجور.

 أهداف تحديد الأجورو المطلب الأول: أسس 

 أهداف تحديد الأجور.و سوف نتعرف فيما يلي على أسس 

 أولا: أسس تحديد الأجور

  1لابد من مراعاة الأسس التالية عند وضع سياسة للأجور في المؤسسة: 

                                                             

الموسوي سنان،إدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عليها، دار المجدلاوي للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ص  -1
022. 
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أن تعكس الاختلافات في الأجور بين الوظائف المختلفة الاختلافات الحقيقية في درجة  -0
 ؛ مسؤوليات الوظائفو صعوبة واجبات 

أن تتناسب المعدلات المدفوعة من قبل المؤسسة مع مثيلاتها من المؤسسات الأخرى  -2
للعمل في في المحيط نفسه، فانخفاضها يؤدي إلى تحرك الموظفين الأكفا  في المؤسسة 

 ؛ انخفاض الإنتاجية تبعاو منظمات أخرى، 
بين ما تتحمله و التوازن في قيمة ما تحصل عليه المؤسسة من قدرة عمل الأفراد بها  -2

نفقات أخرى، كالمزايا و المؤسسة نظير تلك القوة من تكاليف إجمالية في شكل أجور 
 ؛ الخدمات التي يحصل عليها العاملون و 
تكاليف المعيشة للمحافظة على ان تكون الروح و أن يكون هناك تناسب بين الأجور  -1

 ؛ المعنوية للعاملين مرتفعة
 ؛ دنيا لأجر الوظيفةو أن يتم وضع حدود عليا  -5
 ؛ بين أدا ه الفعليو أن يعكس نظام الأجور الارتباط ما بين ما يدفع للعامل كمقابل  -1
 .مركزها الماليو رة المؤسسة المالية أن يتناسب نظام الأجور مع قد -2

 ثانيا: أهداف تحديد الأجور

     1تتمثل أهداف تحديد الأجور في النقاط التالية: 

 ؛من ثم الحصول على القوى البشرية المؤهلةو جذب الأفراد  -0
 منع تسربها؛و لعاملة داخل المؤسسة الحفاظ على القوى البشرية ا -2
 ؛الأجور بما يتناسب مع العملتحقيق العدالة في دفع  -2
 ؛تحفيز العاملين لمزيد من الأدا  المتميز مع مكافأة مثل هذا الأدا و تشجيع  -1

                                                             

 .022سليم عيسى، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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مراقبة تكاليف الأجور من خلال وضع هيكل لها يساعد على التأكد من أن الأجور التي  -5
 .تدفع تتناسب مع حجم العمل

 معايير تحديد الأجورو المطلب الثاني: مبادئ 

وفقا و العادل للأجور لا بد أن يتم تحديدها حسب مبادئ معينة و لضمان التحديد الجيد 
 لمعايير محددة.

 أولا: مبادئ تحديد الأجور

هناك مجموعة من المبادئ يجب أن تركز عليها المؤسسة عند تحديدها لأجور موظفيها 
 1أهمها:

يجب أن يكون الأجر عادلا على كافة العاملين، أي أن يركز على أسس مبدأ العدالة:  -0
 ؛يمثل هذا المبدأ الجانب النفسيو ثابتة، 

الأعمال التي و أن تكون هناك مساواة في تحديد الأجور على الوظائف مبدأ المساواة:  -2
الواجبات مما يتطلب اعتماد أسس موضوعية يتم على أساسها و تتساوى في المسؤوليات 

 ؛يمثل هذا المبدأ الجانب الموضوعي لتحديد الأجورو تحديد الأجور، 
يعني هذا أن تكون الأجور كافية لمساعدة الفرد لمواجهة متطلبات الحياة و مبدأ الكفاية:  -2

التزاماته المتعددة مما يتطلب أن يؤخذ بعين الاعتبار عند تحديد الأجور بعض و المختلفة 
يمثل هذا المبدأ الجانب الاقتصادي و عدل الأسعار...إلخ. الأسس منها مستوى المعيشة، م

 لتحديد الأجور.
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 ثانيا: معايير تحديد الأجور
تحديد أجر مناسب من أكبر الوظائف أهمية في عمل إدارة الموارد البشرية في و إن وضع  

المؤسسة، فمن الناحية النظرية يجب أن تحدد الأجور في المؤسسة بشكل يكفل إشباع 
دفعهم للعمل بجد و حاجات العاملين فيها، لأن ذلك كما ذكرنا سابقا يساعد في تحفيزهم 

متباينة لابد من تحديد أجر يستطيع التكيف مع و تلفة ما دامت حاجات الأفراد مخو إخلاص و 
 هذه الحاجات المتباينة.

   1يمكن للمؤسسة استخدام العناصر التالية لتحديد الأجور: 

: إذ يتقاضى العامل وفق هذا المعيار أجرا يتناسب مع أدائه تبعا لمعايير الأداء -0
نوع و تكمن مشكلة هذا المعيار في التمييز بين كم الأدا  و محددة بشكل مسبق، و موضوعة 

قد يكافئ على هذه و الأدا ، فمثلا قد ينتج الفرد كمية كبيرة من المنتجات لكن بنوعية متدنية 
 ؛يتم التغاضي على النوعيةو الكمية 

: يستخدم الجهد كمعيار لتحديد الأجور في الحالات التي يكون فيها إنجاز الفرد الجهد -2
 ؛دنى من المستوى المطلوب، في حين كان الجهد المبذول في سبيل ذلك كافياأ
هذا المعيار أكثر و تؤثر الأقدمية في العمل في تحديد مستوى الأجور،  الأقدمية: -2

 ؛استخداما في نظام الخدمة المدنية في الجهاز الحكوميو وضوحا 
الخبرة عاملان مهمان في تحديد أجر الفرد و إن المؤهل العلمي  الخبرة:و المؤهل العلمي  -1

د المقابل لهذه لسوق العمل الدور الأساسي في تحديو عند التحاقه لأول مرة في المنطقة، 
 ة؛الخبر و المهارة أ

                                                             

 .212،212نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
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يعتمد هذا المعيار على متطلبات شغل الوظيفة )الفكرية  مستوى صعوبة الوظيفة: -5
ة يسهل تعلمها تستحق أجرا أقل من الوظائف الجسدية( في تحديد الأجر، فالوظيفة المتكرر و 

 ر سلطات الوظيفة عامل محدد لأجرها؛جسديا، كما أن مقداو المتعبة فكريا و المعقدة 
تتأثر الأجور  مستوى الأسعار السائد في السوق:و المستوى المعيشي المناسب  -1

بتكاليف المعيشة في المجتمع، فكلما زادت تكاليف المعيشة نقص الأجر الحقيقي للعامل، 
أدى ذلك إلى خفض مستوى معيشتهم، الأمر الذي يجعل كثيرا من المؤسسات العالمية و 

 المنتظرة في مستويات الأجور.و تميل إلى تحديد الأجور وفقا للزيادة الحالية 
 :العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الأجرالمطلب الثالث: 

هناك العديد من العوامل التي تلعب دورا أساسيا ومباشرا في تحديد مستوى الأجر في أي 
 1منظمة ولأي وظيفة، ومن أهم تلك العوامل:

المقصود بذلك مستوى الأدا  المطلوب من الفرد في الوظيفة التي يشغلها،  الإنجاز: -0
يشمل مدى الإنتاج الذي يتم تحقيقه، حيث و المسؤوليات المنوطة به، و الواجبات و طبقا للمهام 
مستوى الأجر يتناسبان تناسبا طرديا، فكلما زاد الإنجاز يفترض زيادة في و أن الإنجاز 

 ؛ مستوى الأجر المتوقع
الجهد الجسدي المطلوب، يختلف من و المقصود بالجهد هنا، الجهد العقلي أ الجهد: -2

إلى أخرى، علما أن العلاقة بين الجهد المطلوب يتناسب تناسبا طرديا مع مستوى  وظيفة
 ؛ الأجور المتوقع

تعني عدد سنوات الخبرة العملية التي أمضاها الفرد في الوظيفة، أو في  الأقدمية: -2
المؤسسة، حيث أن بعض المؤسسات تعتبر الأقدمية أحد العناصر المؤثرة في تحديد مستوى 
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بالتالي زيادة أجر الموظف الأقدم في العمل عن زملائه من نفس المستوى  الأجر، 
 ؛ الوظيفي

تختلف المواصفات الوظيفية المطلوبة من وظيفة لأخرى، فبعض  المؤهل العلمي: -1
البعض و الوظائف تتطلب درجة علمية مثل البكالوريا، لتمكن الشخص من القيام بعمله 

هكذا فإن الدرجة العلمية المطلوبة للوظيفة تمكن الفرد من و الآخر يتطلب درجة الماجستير، 
 ؛ القيام بالوظيفة بشكل فعال تتناسب طرديا مع مستوى الأجور

تختلف درجة صعوبة العمل من وظيفة إلى أخرى، فهناك الأعمال  :صعوبة العمل -5
 ؛ الأعمال السهلة، فكلما كانت الأعمال أصعب كان الأجر المتوقع أعلىو الشاقة 

توفر الموارد المالية في المؤسسة سبب رئيسي لتحديد  قدرة المؤسسة المالية: إن -1
القدرة على الاستمرار في دفعها، فكلما كانت الأرباح مرتفعة و مستوى الأجور في المؤسسة 

 ؛ بالتالي فإن إمكانية دفع أجور منافسة تكون أعلىو كلما كان الوضع المالي أفضل 
معرفة مستويات الأجور السائدة في السوق مهمة  سوق العمل: إن مستويات الأجور في -2

المحافظة عليها داخل و جدا للمؤسسة من عدة جوانب خاصة في عملية استقطاب الكفا ات 
المؤسسات، لذا لا بد من التعرف على مستويات الأجور السائدة قبل تحديد مستوى الأجور 

 ؛ لديها
الذي و : المقصود بالتضخم هو جدول الأسعار السائد في السوق، معدل التضخم السائد -1

معدل الارتفاع الذي طرأ عليها مقارنة مع سنوات سابقة و يعكس مستوى الأسعار الحالية 
الخدمات بنسب و كلما ارتفع معدل التضخم بنسبة مئوية يعني ذلك ارتفاع سعر السلع و 

 دل التضخم.مختلفة، فيجب أن يرتبط تحديد مستوى الأجور بمع
 المطلب الرابع: عوامل تحديد الأجور

الرواتب و هناك العديد من العوامل التي يمكن أخذها في عين الاعتبار عند تحديد الأجور  
 الخاصة.و في المؤسسات العمومية أ
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مستوى الدخل و الرواج  إن الظروف الاقتصادية من حيث الكساد   العوامل الاقتصادية: -0
ومة على توفير الدخل الكافي لدفع الأجور بمستوى معين يؤثر على قدرة الحكو القومي 

الطلب و الرواتب، فمن ناحية تخضع مستويات الأجور لظروف العرض و مستويات الأجور 
في سوق العمل، في حين ينخفض العرض من الأفراد في مهن معين مقابل الطلب عليهم، 

مستويات الأجور في المؤسسات تتأثر العكس صحيح، ومن هنا فإن و فإن أجورهم ترتفع 
بمستوى المعيشة، فارتفاع مستوى تكاليف المعيشة يسهم في ارتفاع معدلات التضخم التي 
يصاحبها نقص في معدلات الأجور الحقيقية الأمر الذي تدعي زيادة مستوى الأجور بصورة 

  1دورية لتساعد العاملين على الاحتفاظ بقوتهم الشرائية.

ينظر كل فرد إلى الأجر الذي يحصل عليه بوصفه رمزا للمركز الاجتماعية: العوامل  -2
هذا يفسر ما يعلقه العاملون و الأدنى الذي يمثله، بالإضافة إلى أنه وسيلة لشرا  احتياجاته، 

   2من دلالات حتى على الاختلافات الطفيفة في الأجور.

من حيث المزايا المالية التي  تضع قوانين العمل قيودا على المؤسسة قوانين العمل: -2
الحد و معدلات العمل الإضافي، و الحد الأقصى لساعات العمل و ينبغي توفيرها للعاملين 

في كثير من الأحيان تثير هذه القوانين جدلا حول القيود التي تضعها على و الأدنى للأجور، 
ال قضية الحد من أكثر القضايا التي تثار في هذا المجو الحد من مرونتها، و المؤسسات 

 الأدنى للأجور.

لسياسات الأجور تأثير مهم في مستويات الأجور، فسياسات المؤسسة سياسات الأجور:  -1
مهمة مثل شكل هيكل و في هذا المجال تحدد الخطوط العريضة الأساسية في نواحي مختلفة 

عليها الوظائف التي تنطبق و مدى تداخلها و الأجور ، عدد المراتب فيه، اتساع نطاقها 

                                                             

  022محمد سيد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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المزايا الأساسية التي تلتزم بها المؤسسة، كلها من الأمور التي تؤثر على ما يحصل عليه و 
 أجور.و الموظفون من رواتب 

: إن الحاجة لتحقيق المساواة في الأجر قد تكون تأثيرها في تحديد الأجورو المساواة  -5
ثمة نوعان من المساواة ينبغي التعامل معها، و العامل الأهم في تحديد معدلات الأجور، 

المساواة الخارجية، فخارجيا يجب أن تقارن الأجور داخل المؤسسة مع و المساواة الداخلية 
استمرارها بالعمل و إلا سيكون اجتذاب الكفا ات و الأجور التي تدفعها المؤسسات الأخرى، 

مساواة الداخلية بحيث ينظر أمرا شبه مستحيل، كذلك يجب أن تتسم معدلات الأجور بال
متساوي مع الموظفين و الموظف إلى أن أجره متكافئ مع ما يبذله من جهد في العمل، 

 الآخرين الذين يعدون العمل ذاته.

مدى و مسؤوليات و ما ينطوي عليه من واجبات و إن نوع العمل  متطلبات العمل: -1
قد تكون و ظروف المحيطة به، طبيعة الو قدرات و مهارات و ما يتطلبه من معارف و صعوبتها 

فالأجور ور غيرها من العوامل المتعلقة بالعمل تعد أساسية في تحديد الأجو صعبة أحيانا، 
 1ظروف العمل فيها.و تتحدد في المقام الأول لتتناسب مع مقتضيات الوظيفة 

 المبحث الثالث: أنظمة الأجور

نتعرض في هذا المبحث إلى أنظمة الجور من خلال أربعة مطالب، حيث نتعرف في 
في المطلب الثاني نتطرق إلى تصميم نظام و المطلب الأول على ماهية نظام الأجور 

 الأجر، ثم نتعرف في المطلب الثالث على أنظمة دفع الأجور.
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 ماهية نظام الأجور المطلب الأول:

العراقيل و ور من حيث التعريف ، الأهداف ، المكونات، سوف نتعرض إلى نظام الأج
 التحديات .و 

 أولا: تعريف نظام الأجور:

 هناك عدة تعاريف لنظام الأجر منها

الامتيازات لكل وظيفة و نظام الأجر هو التراتيب الرسمية التي تحدد مبالغ الأجور  -0
  1شروط  التمتع بهذه الأجور.و 
الأخرى المرتبطة و نظام الأجور هو" مجموعة العناصر المختلفة ذات الشكل القانوني  -2

هو الذي يحدد مستوى الفرد عن طريق الشهادة ، التكوين ، المسؤولية و بالجانب المالي ، 
 2الخطر المرتبط بها ".و على مستوى معدات الإنتاج ثم شروط العمل 

 التعريفين ما يلي:ومن التعريفين يمكن استخلاص من 

 ذلك بعد تقييم الوظائف.و نظام الأجر هو الذي يقوم بتحديد مبالغ الأجور  -
 نظام الأجور يحدد أيضا مستوى الفرد عن طريق الشهادة ، التكوين ...الخ . -
 قواعد العمل المحددة قانونيا داخل ....(و نظام الأجور يأخذ الطابع القانوني ) قوانين  -
الأخرى المرتبطة و هو " مجموعة من العناصر ذات الشكل القانوني  نظام الأجر -2

الامتيازات لكل و ذلك لتحديد مبالغ الأجور و الرسمية و الواضحة و بالجانب المالي المرتبة 
 3وظيفة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية ".
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 :ثانيا: أهداف نظام الأجور

نظام عادل للدفع، يطبق على الأفراد وفقا لوظائفهم و هدف أي نظام للأجور إلى بنا  هيكل 
بالرغم من وضوح هذا الهدف إلا أن تطبيقه ليس بهذه و مستوى أدائهم في هذه الوظائف ، و 

 1الدرجة من السهولة . 

 2يمكن تلخيص أهداف نظام الأجور في النقاط التالية :و 

مستوى و لامتيازات كل وظيفة بنا  نظام عادل للأجور بحيث يطبق على كل الأفراد وفقا  -0
 ؛ أدائهم فيها

تحقيق مستوى مرتفع من الكفا ة الإنتاجية ،بمعنى أن تحصل المؤسسة على أقصى  -2
 ؛ إنتاجية ممكنة مقابل الاتفاق على قوة العمل

 ؛ معارف تكسب المؤسسة ميزة تنافسيةو جذب موارد بشرية بمهارات ، قدرات  -2
 ؛ زيادة مستوى إنتاجيتهمو دفع العاملين الموجودين في المؤسسة باتجاه تحسين أدائهم  -1
 الاحتفاظ بالنوعية الجيدة من الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة. -5

 ثالثا: مكونات نظام الأجور:

 هما :و يتضمن نظام الأجور عنصرين أساسين 

الأجر الأساسي لشاغل كل و خلاصة بكافة الوظائف في المؤسسة و :هجدول الأجور -1
الوظيفة فقد تملك المؤسسة مئات او آلاف الوظائف . كما بالنسبة لوزارات الدفاع 

                                                             

 .212، ص 2111راوية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، دون ذكر بلد النشر،  -1
 .011صفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكلبيي، المرجع السابق، ص  -2
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المؤسسات العملاقة ، ظن أما بالنسبة للمعلومات التي يجب أن يتضمنها هذا الجدول و 
 1فتتمثل في : 

 ؛ قائمة الفئات الوظيفية الرئيسية فئات الوظائف : يتضمن الحقل الأول –أ
قائمة الوظائف: يتضمن الحقل الثاني قائمة الوظائف في المؤسسة مرتبة على أساس  –ب

 ؛ الفئات الرئيسية
 ؛ الدرجات الوظيفية : تحتاج كل منظمة ان تحدد هذه الدرجات –جـ
 .جدولإلى تحديد هذه الوظائف في الوظائف الأمامية: تحتاج بعض الأنظمة  –د 

 : مثال عن جدول الأجور 11الجدول رقم 
 الدرجة الثالثة  الدرجة الثانية الدرجة الأولى الوظائف الفئة الوظيفية

0 2 2 1 5 

وظائف محاسبة 
 الراتب الأدنى

 محاسب مدقق
 محلل مالي

 محاسب أقدم
مدقق حسابات 

2111 

 محاسب
 محلل مالي

211 

 كاتب حسابات
21 
 

 وظائف إشرافية
 الأدنىالراتب 

 مدير عام
 مدير قسم
 مشرف

 مدير عام
111 

 مدير قسم
211 

 مشرف
011 

 وظائف كتابية
 الراتب الأدنى

 سكرتير
 كاتب طابعة

 كاتب

 سكرتير
211 

 كاتب طابعة
051 

 كاتب
011 

 وظائف فنية
 الراتب الأدنى

 مهندس كيماوي 
 طبيب
 محاسب

 رئيس مهندس
251 

 مهندس أقدم
211 

 مهندس
211 

                                                             

 211، ص 2112دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، -إدارة الأفراد-سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية -1



 الإطار المفاهيمي لأنظمة الأجور                                            الفصل الأول          
 

28 
 

 وظائف عمالية
 الراتب الأدنى

 ميكانيكي
 براد

 نجار كهربائي

 عامل ماهر
211 

عامل شبه 
 ماهر
211 

عامل غير 
 ماهر
111 

 262المرجع السابق، ص -إدارة الأفراد - المصدر: سعاد نائف، إدارة الموارد البشرية

  التعليمات: -2

كل ما يتعلق بتنفيذ هذا الجدول،  وبالتالي تتضمن و هي تعليمات لتحديد الأجور وتغييرها 
 1تعقيد نظامها.و قد تكون مطولة جدا حسب حجم المؤسسة و تنفيذ النظام 

 تحدياته و عراقيل نظام الأجور  رابعا:

 2من المشاكل التي يواجهها نظام الأجور في المؤسسات المختلفة ما يلي:

حاجتها للتعديل الدائم وليس فقط حاجتها لتطوير بسبب التغيرات التي تحدث داخل  –0
 تغيير العمال.و المؤسسة كتغير الوظائف 

تتمثل في تقريرها إذا كان و المشكلة الثانية تتعلق بتحديد أجور الأفراد في المؤسسة  – 2
 .جميع الأفراد الذين يشغلون نفس هذه الوظيفة سيتقاضون نفس الأجر

المشكلة الثالثة تتمثل في اختيار وتحديد طرق دفع الأجر للعاملين أي هل تدفع أجورهم  -2
 على أساس الزمن أو على أساس كمية الإنتاج.

إن طرق تقييم الأعمال مبنية على مبدأ العدالة في تحديدها للأجور النسبية للوظائف.  – 1
حديد الأجور المطلقة للوظائف هي تو لكن هناك مشكلة كبيرة ستبقى دون حل حاسم ، و 
التباين بين المؤسسات المماثلة في تحديد أجورها ، مما يشجع على تطلع الأفراد لتلك و 

المؤسسات المماثلة في تحديد أجورها ، مما يشجع على تطلع الأفراد لتلك المؤسسات التي 
                                                             

 010صفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكلبي، مرجع سبق ذكره، ص -1
 222المرجع نفسه، ص  -2
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ك على تدفع على مستوى اجر عال وقد يكون ذلك في منطقة جغرافية واحدة فيؤثر ذل
حتى زيادة تكاليف التدريب الناجم عن ارتفاع معدل و استمرارية العمل و استقرار العاملين 

 دورات العمل. 
موجة ارتفاع و ضآلة الأجور أو عدم تماشيها و الارتفاع المستمر لتكاليف المعيشة  – 5

لأنه الأسعار ، لقد ربطت بعض المؤسسات الأجر بمستوى المعيشة .فيما عارضه الآخرون 
يجبر أرباب العمل على زيادة الأجور، ولم يضمن أحد  قبول العاملين في تخفيض عند 

 انخفاض الأسعار، رغم عدم وجود دليل لانخفاض الأسعار مستقبلا .
 المطلب الثاني: تصميم نظام الأجور

 خطوات إعداد نظام الأجورو سوف نتعرض في هذا المطلب إلى مبادئ 

 الأجرأولا: مبادئ تصميم نظام 

الرضا الذي يتمتعون به ، لذلك و يؤثر نظام الأجر في مجموعة قضايا مهمة كنوع العاملين   
حتى يكون ذا تأثيرات ايجابية يجب بالخصائص التالية :والتي و لا بد أن يتم إعداده بدقة 

 1تمكن اعتبارها مبادئ في تصميم أي نظام للأجور أو الراتب:

م سليم للأجور إلا أن العدالة هي حالة معقدة متعددة :  شرط مهم لأي نظاالعدالة – 1
داخلية في تحديد اجر كل و لهذا يجب أن يتمتع نظام الأجور بعدالة خارجية و الأبعاد 
 ؛ وظيفة

 ؛ العدالة الخارجية: هي عدالة مع الأجور التي تمنحها منظمات أخرى لنفس الوظيفة-أ
ظيفة وبين الوظائف المختلفة ضمن العدالة الداخلية : هي العدالة في ذات الو  -ب

 ؛ المؤسسة

                                                             

 221 -211مرجع سبق ذكره، ص ص -إدارة الأفراد-سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية -1
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المقصود به أن يخضع النظام لقواعد واضحة، بحيث يمكن لكل فرد أن يعرف  الوضوح: -2
كيف يتم تحديد الأجر لوظيفته فهذا يساعده في تقدير إذا كان الأجر المحدد لوظيفته متكافئ 

 ؛ مع الأجر المحدد للوظائف الأخرى و مع استحقاقه 
غالبا ما تستخدم السرية و ليست سريا و المقصود بها أن يكون النظام مكشوفا الشفافية :  -3

مخصصات عالية جدا لو عرفها الآخرين تؤدي و وقد تدفع المؤسسة للبعض أجورا أو مزايا 
إلى شكاوى فتبقى عليها سرية لذلك حيثما يكون هناك نظام سري غير شفاف فالاحتمال ناتج 

ا انه من الممكن أن يكون التمييز متعمدا أو مقبولا كما يحصل عندما تدفع عن التمييز علم
في هذه لا تحتاج أن تجعلها و المؤسسة مكافآت تعويضية للتخصصات النادرة تحتاجها 

 ؛ سرية
مستقرا لا يتم تغييره و الشرط الآخر للنظام السليم هو أن يكون ثابتا الثبات : و الاستقرار   -4

ط موضوعية تستدعي ذلك وهذا ضروري لتجنب النزعة لتخفيض مستوى إلا عند توفر شرو 
بذل الجهد و الأجور إذا ازدادت كفا ة العاملين ، فهناك إدارات تشجع العاملين على الإبداع 

 ؛ بعد تحقيق زيادة في الانتاحية تبدأ بتخفيض أجورهمو 
ن وجهة نظر الإدارة التعويض السليم مو الأجر  ارتباط الأجر بالأداء الفعلي للفرد: – 5
الموظف نفسه هو أجر يعوض الفرد على الأدا  الفعلي الذي يقدمه ، فالإدارة التي تدفع و 

أجر أو مكافأة بغض النظر عن أدا  الفرج تخسر، كما أن الموظف الذي يستلم مكافئته لا 
  ؛ بكل نظام المكافآتو يستحقها يستهين بها 

يقه صعب، وهو ينطبق ليس فقط على الأجر بل على هذا المبدأ بسيط في ظاهره إلا أن تحق
 كل المكافآت التي تمنحها وهناك عدة وسائل لتحقيق هذا الارتباط فيما يلي أهمها:

تحديد مبلغ الأجر على ضو  قيمة الوظيفة للمؤسسة، لهذا تستند الأنظمة السليمة على -أ
 ؛ نتائج عملية تقييم الوظائف
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لهذا تستند الأنظمة و على ضو  الأدا  الفعلي للموظف المكافئات و تحديد العلاوات -ب
 ؛ السليمة على نتائج تقييم دوري للأدا 

اعتماد أنظمة مشاركة بالأرباح أو حقوق للحصول على أسهم في المؤسسة، هي صيغة -جـ
المزايا التي يحصل عليها و تستخدمها الكثير من الشركات الكبرى لربط مبالغ المكافئات 

 . بالأرباح التي يسهم في تحقيقها فعلاالموظف 
 خطوات إعداد نظام الأجور ثانيا:

إذا كانت الوظيفة الأساسية لإدارة الموارد البشرية هي تصميم نظام الأجر، فينبغي إذن   
فيما يلي الخطوات و الاهتمام بتحديد المراحل أو الخطوات التي تمر بها عملية التصميم 

 الأساسية لعملية التصميم

 الخطوة الأولى:التمهيد لنظام التصميم-1

 1في هذه المرحلة يتم اتخاذ القرارات التالية: 

مقننة و مكتوبة و بقواعد محددة و تحديد ما إذا كان تقييم الوظائف سيتم بشكل رسمي -أ
لوائح، أم أن هذا النظام سيتم بشكل رسمي و يتم تنظيمها بقواعد و    متعارف عليها تنظيميا، و 

يتم على أساس شخصي و غير مكتوب و أنه سيتم بشكل ودي، و لا تحكمه قواعد محددة، 
 ؛ حسب الظروفو 

تحديد ما إذا كان النظام سيتم تصميمه بالتفصيل على احتياجات المؤسسة، أم أن النظام -ب
من التوصل لتقييم الوظائف بصورة  سيتم شرا ه من مكاتب الخبرة العالمية، تمكن المؤسسة

نظامية، حيث أن معظم المؤسسات ليست لها دراية بعناوين هذه المكاتب، فإنه يصعب 
 ؛ عليها شرا  مثل هذه الأنظمة الجاهزة

                                                             

 .222،222صفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكلبي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
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البدائل المتاحة في هذا الصدد تقوم إدارة الموارد البشرية و تحديد من يقوم بهذه الوظائف -جـ
مكاتب و أن يتم الاستعانة بالخبرا  أو تقييم الوظائف أبما يتاح لها من متخصصين ب

الخبرا  و استشارية خارجية تقوم بهذا الأمر، أو أن يتم تكوين فريق بين إدارة الموارد البشرية 
 الخارجيين. 

 تقييم الوظائفو الخطوة الثانية: اختيار -2

يقصد بتقييم الوظائف العملية التي يتم بمقتضاها مقارنة الوظائف ببعضها البعض من أجل  
الجهد و المسؤولية و تحديد الأجر العادل لكل وظيفة على ضو  عدة اعتبارات أبرزها المهارة 

  1ظروف العمل.و الفعلي و الفكري 

 2تكمن أهمية عملية تقييم الوظائف في النقاط التالية:

 ؛ الوضوح لنظام الأجورو لعدالة توفير ا -أ
 ؛ المساعدة على القضا  على البطالة المقنعة -ب
 ؛ توفير أسس لتحديد أجور وظائف جديدة لاحقا -جـ
 ؛ توفير أساس عقلاني لنظام الترقية -د
 جعل نظام الأجور وسيلة تحفيز. -ه

 3هناك عدة مزايا لعملية تقييم الوظائف أهمها:

النسب المالية لجميع الوظائف في المؤسسة إلى القيمة الحالية لكل يضع الأسس لتحديد  -أ
 ؛ وظيفة على حدى

                                                             

 022، ص  2112بشار يزيد الوليد، الإدارة الحديثة للموارد البشرية، دون ذكر دار النشر، دون ذكر بلد النشر،  -1
 بتصرف 021،025المرجع نفسه، ص ص  -2
عبد الباري درة و آخرون، إدارة القوى البشرية، المؤسسة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، دون ذكر بلد النشر، -3

 025،021ذكر سنة النشر، ص ص دون 
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 ؛ توضيح أسباب الاختلافات العادلة في الأجور بين جميع الوظائفو يساهم في تفسير  -ب
يساهم في إيجاد نظام متكامل يساعد على إيجاد وظائف جديدة بدون إحداث خلل في  -جـ

 ؛ هيكل الأجور
خاصة متخذي القرار في التدريب و تقييم الوظائف على توفير معلومات للمسؤولين  يساعد -د
 ؛ الأجورو يساعد على وضع سياسة طويلة المدى خاصة بالرواتب و الاختيار و 
يساعد تقييم الوظائف على الاكتشاف المسبق لأي اختلاف أو تعارض في معدل  -ه

 ؛ الرواتبو الأجور 
ذلك بسبب تحديد الأجر لكل وظيفة على أساس و يساعد في رفع الروح المعنوية للعاملين  -و

 ؛ أهميتها للمؤسسة
يساهم في إجرا  مقارنة واقعية بين هيكل الأجور في المؤسسة مع الهياكل الأخرى في  -ي

 منظمات متشابهة.
 الجدول الموالي يوضح طرق تقييم الوظائف. 

 الوظائفطرق تقييم  12الجدول رقم 

 أهم المراحل الطريقة 
 التقييم

 سلبيات إيجابيات

الطرق 
 الكمية

 طريقة النقاط

 تحديد الوظائف المراد تقييمها.-0
تحديد العوامل التي سيتم على -2

 أساسها التقييم.
تحديد الأهمية النسبية للعوامل -2

 الأساسية لكل وظيفة.
 تقسيم كل عامل إلى جزيئات.-1
توافر هذه العوامل تقدير درجة -5

 في كل وظيفة.
 إعداد دليل تقييم الوظائف.-1

أكثر طرق -0
موضوعية و التقييم 

لوجود عوامل 
 التقييم.

يمكن الدفاع -2
على نتائج التقييم 
أمام العاملين 

عليه زرع الثقة و 
 في نفس العامل.

يتطلب تنفيذها -0
خبرة و وقتا أكبر 
 أعلى.

صعوبة تنفيذها -2
لأنها تتطلب 
إجرا ات فنية 

تدريب و معقدة 
 القائمين بها.

صعوبة شرحها -2



 الإطار المفاهيمي لأنظمة الأجور                                            الفصل الأول          
 

34 
 

تسهيل عملية -2
تحديد الأجور 
لإعطائها تقدير 

كمي لمدى التفاوت 
ة في درجة أهمي

صعوبة كل و 
 وظيفة

الإدارة في و للعمال 
 نفس الوقت.

صعوبة تحديد -1
الوزن المناسب 

 لكل عامل.
صعوبة إيجاد -5

العوامل المشتركة 
الداخلة في كافة 

 اع الوظائف.أنو 

طريقة مقارنة 
 العوامل

اختبار الوظائف الدالة هي -0
الوظائف الممثلة لكافة وظائف 

 المؤسسة .
اختيار العوامل المتوفرة في -2

كافة الوظائف الدالة التي ستكون 
 بمثابة معايير المقارنة .

تحديد الأجر الذي يدفع في كل -2
 وظيفة من الوظائف الدالة.

 المالية إلى الرتب.تحويل القيم -1
تقييم باقي الوظائف على -5

 أساس عوامل الوظائف الدالة

  

الطرق 
 طريقة الترتيب النوعية

حصر الوظائف المراد تقييمها -0
من كشوف وصف الوظائف 

إعداد ملخص بسيط عن كل و 
 خصائصها.و وظيفة 

تشكيل لجنة تقوم بتقويم  -2
تضم عناصر لديها و الوظائف 

 ئف المؤسسة.دراية كافية بوظا
تسجيل بيانات كل وظيفة في -2

 بطاقة .

البساطة -0
 سهولة التطبيق.و 

محدودية -2
 التكاليف.

إعطا  نتائج -2
 سريعة

لا تناسب -0
المؤسسات الكبيرة 

 الحجم.
تفتقر -2

للموضوعية إذ 
تعتمد على التقدير 

 الشخصي.
إمكانية تأثر -2

المقيم بمسمى 
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تحديد الخصائص العامة التي  -1
 تعتبر أساس التقييم.

قيام كل عضو بعملية الترتيب  -5
التنازلي لتحديد الأهمية النسبية 

 لكل وظيفة.
اجتماع اللجنة لمقارنة عملية -1

من ثم التوصل و التقييم لكل عضو 
 جنةلترتيب نهائي توافق عليه الل

 الوظيفة.

طريقة التدرج 
 أو التصنيف

وضع مقياس لكل مجموعة من -0
 الوظيفية.الفئات 

وضع و تحديد عدد الدرجات -2
وصف دقيق لكل درجة على 

 المسؤوليات.و أساس الواجبات 
وضع كل وظيفة في الدرجة -2

 التي تتفق مع وصفها.
تحديد القيمة المالية لكل درجة -1

من الوظائف ذات المستوى 
 الواحد.

سهولة التطبيق -0
سرعة ظهور و 

 النتائج.
 قلة التكاليف.-2
 أكثر الطرق -2

 دقة.
سهلة الفهم من -1

 قبل العاملين.

صعوبة وضع -0
تعاريف دقيقة 
 للمستويات.

اعتمادها على -2
الحكم الإجمالي 
مما يؤدي إلى 
تدخل عوامل 

 شخصية.
 

ى سليم عيسى، مرجع سبق ذكره، ص ص بالاعتماد عل المصدر: من إعداد الطالبة
122-111. 

 الخطوة الثالثة: وضع ملامح خطة التقييم -3

 تتضمن هذه الملامح ما يلي: 

 ؛ تحديد الوظائف الأساسية التي سيتم تقييمها -أ
 ؛ وضع جدول زمني للتنفيذ -ب
 ؛ تحديد تكلفة التقييم -جـ
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 أسلوب مشاركتهم فيها.و أهدافها و تعريف العاملين بخطة تقييم الوظائف  -د
 الخطوة الرابعة: التقييم الفعلي للوظائف-4

 تنفيذ عمليات التقييم بنا ا على الخطة الموضوعة.يتم في هذه الخطوة و 

 الخطوة الخامسة: تحديد عدد الدرجات-5

يتم ذلك تمهيدا و كل درجة تحتوي على عدد من الوظائف و عبارة عن عدد من الدرجات، 
 لتسعير كل درجة.

 الخطوة السادسة: تسعير الوظائف-6

 .تى نهايتهحو يتم في هذه الخطوة تسعير كل درجة من بداية الأجر  

 أنظمة دفع الأجور المطلب الثالث:

توجد عدة أنظمة لدفع الأجور ويمكن القول انه لا توجد طريقة مثلى، وبالتالي فكل    
منظمة عليها الاستفادة من الطريقة التي تراها ملائمة أكثر لظروفها، واهم هذه الأنظمة 

 نظامين:

 نظام الأجور على أساس الزمن.  -أولا
 نظام الأجر على أساس الإنتاج.  -ثانيا

 نتعرض فيما يلي بالتفصيل إلى كل نظام من هذه الأنظمة. 

 .أولا: نظام الأجر على أساس الإنتاج

ويتم الدفع بنا ا على هذه الطريقة على أساس الإنتاج المحقق في العملية الإنتاجية،    
تاج الذي يقدمه الفرد وهذا وعليه فان الأجر وفق هذا النظام مرتبط بشكل مباشر بحجم الإن
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وهنا نميز  1ما يجعل هذا النظام قابل للتطبيق في المنشات التي يكون فيها الإنتاج ملموسا.
 حالتين عندما يكون الإنتاج فرديا أو جماعيا.

 تحديد الأجر على أساس الإنتاج الفردي . -1

بمفرده، ويختلف  حيث يتقاضى الفرد أجره على أساس عدد الوحدات التي قام بإنتاجها 
 مقدار الأجر باختلاف الأساليب المعتمدة والتي تتضمن:

اجر القطعة الموحد: وفيه يدفع الأجر عن كل قطعة منتجة بغض النظر عن العدد،  -أ
 ويعتمد الحساب على اجر القطعة.

 الأجر: عدد الوحدات المنتجة *أجر القطعة الواحدة
ر على أساس سعر لكل كمية إنتاج، كان يكون أجر القطعة المتغير: وفيه يحدد الأج -ب

 مثلا.
 دينار. 01فان اجر القطعة المنتجة  011إذا كان عدد الوحدات )القطع( المنتجة اقل من  -

 دينار. 21فان اجر الوحدة المنتجة  011أما إذا كان عدد الوحدات المنتجة اكبر من 
 تحديد الأجر على أساس الإنتاج الجماعي: -2

ب الأجر على أساس الجهد الجماعي وليس الفردي وتستخدم هذه الطريقة في يتم حسا   
 2حالة عدم إمكانية تحديد عدد الوحدات التي ينتجها الفرد الواحد بشكل دقيق.

 الأجر=عدد الوحدات المنتجة من قبل مجموعة الأفراد* سعر الوحدة /عدد الأفراد

 

                                                             

  .01سومر أديب ناصر، مرجع سبق ذكره، ص  -1
ص ص،  نوري منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، دون ذكر يلد النشر، دون ذكر سنة النشر، -2

202،221. 
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 1تطبيق هذا النظام في الحالات التالية: وبصفة عامة يمكن

الوظائف التي يسهل قياس إنتاجيتها بوحدات رقمية كوظائف الإنتاج أو الأعمال اليدوية  -0
 ؛ كالطباعة أو الترجمة

 ؛ الإنتاج الذي يمكن من ربط مجهود العامل بكمية إنتاجه -2
 ؛ ين أو العمالعدم توافر الوقت الكافي من جانب الإدارة لملاحظة الموظف -2
إشراف فعال من قبل الإدارة، أولا يتوافر الوقت الكافي و في حالة عدم وجود نظام رقابة  -1

 من قبل الإدارة لملاحظة العمال.
 مزايا نظام الأجر على أساس الإنتاج

 2يوفر هذا النظام عدة مزايا تتمثل فيما يلي:

 ؛ يشكل حافز مباشر للعاملين لرفع مستوى أدائهم -0
 ؛ يعتبر نظاما يراعي الفروق في الطاقات ويشجع ذوي الكفا ات العالية -2
يعتبر أسلوبا عمليا وسهلا لقياس الأدا  ومكافئة العاملين فيما يخص الأعمال  -2

 ؛ الانتاحية
 ؛ يساعد المؤسسة على التوصل إلى تقديرات دقيقة سلفا لتكلفة العمل -1
املين ومحاسبتهم وفق الجهد والطاقة المبذولة في يعتبر أسلوبا عادلا في مكافئة الع -5

 الإنتاج.
  

                                                             

 021محمد سيد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
دار  -المفاهيم العامة، الوظائف و الأهداف-المؤسسات الخاصة )منظمات الأعمال(عبد عريفج،و آخرون، إدارة  -2

 221، 225، ص ص 2101زهران النشر و التوزيع، عمان، الأردن، 
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 عيوب نظام الأجر على أساس الإنتاج

 1يعاب على هذا النظام مجموعة من النقاط أهمها:

 ؛ صعوبة تحديد معايير لقياس الإنتاج في بعض الأعمال الإدارية -0
 ؛ على الحكم صعوبة تطبيق النظام على الأعمال التي تركز على الجودة وليس -2
 ؛ يعتبر مجحفا بالنسبة للأفراد ذوي الكفا ات المتوسطة -2
 لا يأخذ هذا النظام في الاعتبار الاقدمية العامل في عمله. -1

 نظام الأجر على أساس الزمن ثانيا:

يقصد بنظام الأجر الزمني . تعويض العامل عن عمله على أساس الوحدة الزمنية التي    
يقضيها في العمل. وقد تكون على أساس شهري أسبوعي أو شهري . ويتم الدفع في نهاية 
المدة الزمنية المتفق عليها سلفا. كما أن الإنتاج لا يتأثر بمستوى الانجاز صعودا أو هبوطا. 

 2ا ويدفع بانتظام في مواعيد معينة.بل يبقى ثابت

 3هذا النظام في الحالات التالية: يمكن

في الوظائف التي يصعب قياس إنتاجيتها بوحدات كمية ملموسة ومثالها وظائف الإدارة  -0
 ؛ أو الوظائف الكتابية

عدم وضوح كمية الإنتاج والجهد المبذول وعندما يكون من غير الممكن التحكم في  -2
 ؛ عمل كما لو كان يعمل حسب ما يرد إليه من معاملاتكمية ال

 ؛ إذا كان العمل غير منتظم بسبب حدوث أعطال مثل انقطاع التيار -2

                                                             

 221المرجع نفسه، ص  -1
 222المرجع نفسه، ص  -2
 022،022محمد سيد حمزاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -3
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عدم قدرة الإدارة على مراقبة كمية العمل أو وجود صعوبات في تحديد معايير العمل  -1
 . مثل إجرا  العمليات الجراحية

 مزايا نظام الأجر الزمني

على الرغم من أن نظام الأجر الزمني لا يقدم تعويضا عادلا أو مكافئة مباشرة مقابل    
تقوية في الإنتاج، فانه من ناحية أخرى ينطوي على ميزة معينة ومهمة وهي ثبات دخل 

 العامل وعدم تعرضه للتقلبات. وهذه الميزة تمثل حافزا لبذل المجهود. 

 عيوب الأجر الزمني

 1على الرغم من مزايا هذا النظام إلا أن له بعض العيوب نلخصها في النقاط التالية: 

عدم وجود علاقة مباشرة بين الأجر الذي يتحصل عليه العامل وبين المجهود الذي يبذله -0
خلال فترة زمنية معينة بالنسبة لنوعيات معينة من الأنشطة مما ينعكس على انخفاض 

 ؛ فردالكفا ة الإنتاجية لل
يلقي تطبيق هذا النظام بعب  كبير على المشرفين في الرقابة على العاملين أثنا  -2

 ؛ العمل
قد ينتج عن تطبيق هذا النظام أيضا أن يلجا بعض العاملين إلى البحث عن فرص  -2

، بالإضافة إلى أنه لا عمل بديلة أخرى في شركات أخرى تقوم مكافأة مستوى الأدا  الرفيع
 ملين على زيادة الإنتاج.يشجع العا

 
 

                                                             

المدخل لتحقيق ميزة تنافسية بمنظمة القرن الحادي و -لإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، الإدارة ا -1
 .521، 502، ص ص 2112العشرين، الدار الجامعية، دون ذكر بلد النشر، 
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 خلاصة الفصل

يعتبر الأجر ثمن العمل أي مقدار النقود التي يدفعها صاحب العمل للعامل نظير   
هذا نظرا لما يحتويه من و الخدمات التي يؤديها هذا الأخير، كما يحتل الأجر مكانة كبيرة 
هذا ما دفع العديد من و أهمية بالغة سوا  بالنسبة للأفراد أو المؤسسات أو المجتمع، 

 الاقتصاديين لدراسة الأجر عبر مختلف النظريات.

المجتمع كان لا بد من تحديد و المؤسسات و نظرا للأهمية الكبيرة للأجور في حياة الأفراد  
 الرضا في المجتمع.و معايير واضحة حتى يكون التوازن و الأجر على أسس 

أنظمة للأجور جعلت المؤسسات أمام بهدف ضمان التوزيع العادل للأجور ظهرت عدة و  
من أهم هذه الأنظمة نظام الدفع على أساس و فرص للاختيار على أساس التلاؤم مع النشاط 

 نظام الأجر الزمني. و الإنتاج 

حسن اختيار المناسب للمؤسسة يؤدي زيادة أدا  العامل و لا شك أن العمل بأنظمة الأجور   
عكس العلاقة المباشرة بين نظام يهذا و ذلك نتيجة شعوره بالرضا. و العامل في المؤسسة و أ

أدا  المورد البشري فيها، هذا ما نحاول التعرف عليه و دفع الأجور المستعمل في المؤسسة 
 في الفصل الموالي.

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

الثــانيل ـــالفص  
تحسين أداء إطار نظري حول 

 المورد البشري 

 وعلاقته بأنظمة الأجور 
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 تمهيد الفصل

محل اهتمام  لا يزال رى في تسيير المؤسسات، لذا نال و ى مفهوم الأداء بأهمية كبظيح      
هذا من منطلق أن الأداء يمثل ين في مجال الإدارة  والتسيير، و الممارسالباحثين و المسيرين و 

هدفها الرئيسي  الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في تحقيق
 الاستمرارية.ألا وهو البقاء و 

الذي يساهم بشكل كبير في اء المؤسسات هو الأداء البشري، و إن المحرك الأساسي لأد      
وذلك من خلال عدة آليات نميته، تحقيق أهداف المؤسسة، لذا تعمل المؤسسات على تحسينه وت

 إلى زيادة دافعية المورد البشري لتقديم أفضل أداء.بدورها  إجراءات التي تؤديو 

ها البشرية هو إتباعها دمن بين الإجراءات التي تستعملها المؤسسة لتحسين أداء موار       
ف للفرد أسلوب تحفيز مناسب، والذي من بين أنواعه التحفيز المادي الذي يركز على ما يصر 

 التي من بينها الأجور المناسبة.ه لوظيفة معينة، و ءمقابل أدا

الامتيازات لكل وظيفة تراتيب التي تحدد مبالغ الأجور و يتمثل نظام الأجر في مجموعة ال      
 وهو بدوره يساهم في تحسن أداء المورد البشري.

المطبق في المؤسسة في نحاول في هذا الفصل التعرف على مدى مساهمة نظام الأجور       
 تحسين أداء مواردها البشرية، وذلك من خلال ثلاثة مباحث:

 مفاهيم أساسية حول الأداء و تقييمهالمبحث الأول: 

 تحسين أداء المورد البشري أساسيات  المبحث الثاني:

 تحسين أداء المورد البشري في أنظمة الأجور  مساهمة المبحث الثالث:                   
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 تقييمهو مفاهيم أساسية حول الأداء  المبحث الأول:

يشير مفهوم الأداء في عمومه إلى ذلك الفعل الذي يقود إلى إنجاز الأعمال كما يجب،       
الاستمرارية، كما يعكس في الوقت نفسه مدى قدرة المؤسسة على و الذي يتصف بالشمولية و 

التكيف مع بيئتها، أو فشلها في تحقيق التأقلم المطلوب. بهدف الإحاطة بموضوع الأداء 
ذلك من خلال أربعة مطالب، حيث نتطرق و تقييمه، و تقييمه نحاول التطرق إلى ماهية الأداء و 

نحاول في المطلب الثاني التمييز بين الأداء و اء، لب الأول إلى عموميات حول الأدفي المط
بعض المفاهيم، ثم نتطرق في المطلب الثالث إلى ماهية تقييم الأداء لنختم مبحثنا هذا بمطلب و 

 أنواع تقييم الأداءو رابع تحت عنوان مراحل 

 المطلب الأول: عموميات حول الأداء

ف، الأهمية، الأنواع، الأهداف، نتعرض إلى عموميات حول الأداء من حيث التعري      
 المسؤوليات.و المحددات 

 أهمية الأداءو  و خصائص أولا: تعريف

من أجل الوصول إلى معرفة مدى أهمية الأداء من الضروري أولا التعرف على ما       
 يتم التعرف عليه أولا ثم نتعرف على أهمية الأداء.هذا ما و المقصود بالأداء، 

 تعريف الأداء -1

الدراسات التي تتناول الأداء، إلا أنه لم يتم التوصل إلى و على الرغم من كثرة البحوث       
 1تعريف محدد له.إجماع أو اتفاق حول 

تباين نشاطها، و عام بالنسبة لجميع المؤسسات على اختلاف أنواعها و الأداء مفهوم شامل       
هذا ما نحاول القيام به و التعاريف، للوصول إلى تعريف الأداء لا بد من عرض مجموعة من و 

 فيما يلي:

                                                             

خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي منهج معاصر،  دار اليازوري العلمية  -1
 .383، ص 9002للنشر و التوزيع، عمان، الاردن، 
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هو يعكس الكيفية و  إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد،و درجة تحقيق  "يشير الأداء إلى-أ   
داء غالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأو التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة، 

يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الجهد، فالجهد و 
لكنه يحصل على درجات و الفرد، فمثلا الطالب قد يبذل جهدا كبيرا في الاستعداد للامتحان 

 1."في هذه الحالة يكون الجهد المبذول عالي بينما الأداء منخفضو منخفضة، 

جهد أو نشاط من طرف فرد أو فريق أو و تأدية المهام بعمل  "كما يعرف الأداء على أنه-ب  
 2."مؤسسة من أجل تحقيق هدف معين

 بعد التطرق إلى التعاريف السابقة يمكن الخروج بتعريف إجرائي معين للأداء على أنه:"      
ات تحقق متطلب تنفيذها تبعا للكيفية التيو ، المرود البشري مدى إنجاز المهام المكونة لوظيفة 

 تحقيق المطلوب منه من جهة أخرى"و من جهة، المورد البشري 

 خصائص الأداء -2

المتمثلة فيما و بعد استعراض التعاريف السابقة يمكننا استخلاص بعض خصائص الأداء،       
 3يلي:

الأداء جهد يهدف إلى تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المخرجات  -أ   
 ؛ بأقل تكلفة ممكنةو )منتجات( ذات مواصفات محددة 

 ؛ من ثم أهداف المؤسسة ككلو الأداء جهد يسعى إلى تحقيق أهداف الوظيفة  -ب   
 ؛ الأداء سلوك يهدف إلى تحقيق نتيجة -جـ   
 .ردود أفعالو كون من أفعال الأداء استجابة تت -د   
    

  
                                                             

 .910مرجع سيق ذكره، ص راوية محمد حسن،  -1
، جامعة بسكرة، العدد الأول،  9001عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة و الفعالية، مجلة العلوم الإنسانية، ، نوفمبر،  -2

 .بتصرف.88الجزائر، ص 
في العلوم  محمد بن علي مانع، تقنيات الاتصال و دورها في تحسين الأداء،  مذكرة للحصول على شهادة الماجستير -3

 .23 -29، ص ص 9008الإدارية، غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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المتمثلة و بعد التعاريف السابقة يمكننا الخروج ببعض الخصائص المميزة للأداء كمفهوم،    
  1فيما يلي:

أو الأفراد الذين يختلف مدلول الأداء باختلاف الجماعات  الأداء مفهوم واسع: -أ   
الأرباح،أما بالنسبة للقائد الإداري قد يعني نسبة لمالكي المؤسسة قد يعني يستخدمونه، فبال

قد يعني الأجور الجيدة أو المناخ الملائم  للمرود البشري ة، أما بالنسبة يالقدرة التنافسو  المردودية
المنتجات التي توفرها له المؤسسة، و للعمل، في حين قد يعني بالنسبة للزبون نوعية الخدمات 

هذا ما طرح ما و من مؤسسة لأخرى، و من فرد لآخر،  لذا يبقى الأداء مسألة إدراك يختلف
خارج و قبوله وفقا لمعايير معتمدة من جميع الفاعلين داخل و يطرح إشكالية صعوبة ضبطه 

 ؛ المؤسسة
تطور عبر الزمن، إذ أن المعايير التي يتحدد الأداء يإن الأداء  الأداء مفهوم متطور: -ب   

للمؤسسة أو تلك التي تحددها البيئة الخارجية متغيرة،  عايير داخليةمعلى أساسها، سواء كانت 
يمكن   -الانطلاق-لدخول السوق جاح المؤسسة في المرحلة الأولى فالعوامل التي تتحكم في ن

أن تكون غير ملائمة للحكم على أداء مؤسسة تمر بمرحلة النضج أو النمو، كما أنه قد توجد 
التنظيمية تجعل الأداء مرتفعا في مرفق أو و ة، المالية توليفة معينة من العوامل البشرية، التقني

ظرف معين، دون أن يكون ذلك في موقف أو ظروف أخرى، لأن هذه التوليفات متعددة 
 ؛ متغيرة عبر الزمنو 

يفضل بعض الباحثين استخدام مدخل شامل عند دراسة الأداء، الأداء مفهوم شامل: -جـ   
، حيث يوضح واسعة من المؤشرات المتكاملة لقياسه لذلك يقترحون على المسيرين مجموعة

هي ذات علاقة بالأهداف العديدة للمؤسسة، إذ أن المعايير المالية وحدها و بعضها البعض، 
أن يستخدموا إلى على المسيرين  ة للتعبير عن أداء المؤسسة، لذلكغير كافيو غير كاملة 

هي تشكل أساس و الاجتماعية لتكملها و   جانبها معايير غير مالية، خاصة المعايير البشرية
 ؛ ضرورية عن الأداء في مجالات متعددةو النجاح في المستقبل لكونها توفر نظرة شاملة 

إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل منها ما يكمل  الأداء مفهوم غني بالتناقضات: -د   
دما يسعى المسيرين إلى بظهر هذا التناقض مثلا عنو منها ما يكون متناقضا، و بعضها البعض، 

                                                             

الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء المورد البشرية، دراسة حالة مجمع صيدال، مذكرة للحصول على شهادة  -1
 .192 -198 ، ص ص9002/9002الماجستير، غير منشورة،  جامعة الجزائر، الجزائر، 
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المورد أعباء و السلع، أو السعي إلى خفض تكاليف و تحقيق هدف تحسين النوعية في الخدمات 
لذلك فإن مكونات الأداء لى الروح المعنوية العالية لهم، الحفاظ في نفس الوقت عو  البشرية

لذا على المسير  بما أن مكونات الأداء لديها نفس الأهمية النسبية،و تتطلب تحكيما مستديما 
 ؛ أخذ الأولويات بعين الاعتبار، إضافة إلى محاولة التوفيق بينها

، ات المسيرينييؤثر أداء المؤسسة على سلوكالأداء  ذو أثر رجعي على المؤسسة:  -ه   
فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة عن الأهداف المسطرة، فإنه يتوجب عليهم إعادة النظر في 

حتى في الخيارات الإستراتيجية، فمعرفة مستوى الأداء عن طريق قياسه و الخطط، و البرامج 
 تقييمه، يهدف إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية لبلوغ الهدف المستهدف.و 
 أهمية الأداء -3

تولي مؤسسات الأعمال لدراسة الأداء أهمية كبيرة، وهذا من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية       
  1هي:و 

الأداء يمثل مركز الإدارة الإستراتيجية، حيث تحتوي جميع المؤسسات على  النظرية:الناحية -أ
في ذلك  يرجع السببو دلالات تختص بالأداء، سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشر، و مضامين 

 ؛ إلى أن الأداء يمثل اختبارا زمنيا للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة
بحوث الأداء و لأداء تظهر من خلال استخدام أغلب دراسات إن أهمية االناحية التجريبية: -ب

 ؛ العمليات الناتجة عنهاو الخطط المختلفة و لاختيار الاستراتيجيات 
المميز من إدارات و تظهر أهميته واضحة من خلال الاهتمام الكبير  الناحية الإدارية:-جـ

من قبل هذه المؤسسات  التغيرات التي تجري و التحولات و نتائجه و المؤسسات لدراسة الأداء 
 اعتمادا على نتائج الأداء.

قد احتل موضوع الأداء في الأدب الإستراتيجي أهمية حرجة لاعتبارات تتعلق أولا و هذا        
خططها الإستراتيجية، ثانيا و بكونه، محورا مركزيا لتخمين نجاح أو فشل المؤسسات في قراراتها 

                                                             

طاهر منصور العالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -1
 .222 -228، ص ص9002
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تتمثل في تباين المفهوم ما في المواضيع الإستراتيجية تواجه دراسة الأداء تحديات عديدة لاسي
 1اختلاف الأطراف المرتبطة بها.و طبيعتها و مؤشرات قياسه على وفق تباين أهداف المؤسسات و 

 أنواع  الأداءو ثانيا: أهداف 

 مختلف أنواعه.و أهداف الأداء نحاول التعرف على       

 أهداف الأداء -1

بشكل كاف،  دقيقة البشريةرد االمو يرى فيشر أنه إذا كانت الدراسات التي تم إجراءها على    
لتحسين أدائهم كما  البشريةرد االمو فيجب أن تكون المؤسسة قادرة على خلق الأجواء المتعلقة ب

 2يلي:

 خفض معدل الغياب ؛ -أ
 ؛ خفض التكاليف -ب
 ؛ الكفاءةابتكار أفكار تؤدي إلى مستوى أعلى من  -جـ
 ؛ الولاء للمؤسسةو دعم العمل الجماعي  -د
 ؛ دعم التعاون بين الأقسام المختلفة للمؤسسة -ه
 ؛ حفظ معدلات الوقت المستغرق في إنجاز المهام -و
 ؛ الأكفاء البشريةرد االمو الإبقاء على و زيادة الإنتاجية  -ي
 ؛ تحسن نوعية استخدام التقنيات الحديثة -ر
 من فعالية عمل تدريبهم.و  للموارد البشريةالتأكد من الروح المعنوية  -ز
 ءأنواع الأدا -2

هي: الشمولية، و يتخذ الأداء صورا عديدة لكن يمكن تصنيفها حسب خمسة معايير       
 بيعية، المصدر، الوظيفة، السلوك.الط

  

                                                             

 .382خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .92، ص 1228يك، مصر، دافيد لاسكال، روي بيكوك، قمة الأداء، سلسلة إصدارات يم -2
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 1يقسم الأداء في المؤسسة حسب هذا المعيار إلى: معيار الشمولية: -أ

الأداء الكلي: يتمثل في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية  -1-أ
التعرض للأداء الكلي للمؤسسة و في تكوينها دون إنفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها، 

أحسن و يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنة 
 ؛ جودة

 والأداء الجزئي: على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي، أ -9-أ
 تكاليف الممكنة.كل عنصر من عناصر المؤسسة على تحقيق أهدافه بأدنى ال

تمارس المؤسسة عادة نشاطها في مجالات أداء مختلفة منها:  الأداء  معيار الطبيعة: -ب
 2يمكن شرحها كما يلي:و الأداء الإداري، و الاقتصادي، الأداء الاجتماعي 

سيرانها بالنسبة لظروف و ذلك بتطبيق المبادئ الاقتصادية و الأداء الاقتصادي:  -1-ب
 ؛ يتم قياسه عادة باستخدام مقاييس الربحية بأنواعها المختلفةو ببيئتها المحيطة، و المؤسسة 

الأداء الاجتماعي: يعد الأداء الاجتماعي لأي مؤسسة أساسا لتحقيق المسؤولية  -9-ب
بين الجهات التي تؤثر فيها، مما يزيد من صعوبة إجراء التقييم و الاجتماعية التي تربط بينها 

ى مقاييس عادلة لذا يتطلب الأمر ضرورة بذل الجهد من أجل التوصل إلو الاجتماعي للأداء، 
 ؛ جتماعيلتقييم الأداء الا

فعالية، و التشغيل بطريقة ذات كفاية و السياسات و الأداء الإداري للخطط  الأداء الإداري: -3-ب
 تم ذلك بحسن اختيار أفضل البدائل التي تحقق أعلى مخرجات ممكنة.يو 
أداء و وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى أداء داخلي معيار المصدر:  -جـ

  3خارجي:

                                                             

، ص 9002المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قياس و تقييم الأداء كمدخل تحسين جودة الأداء المؤسسي، القاهرة، مصر،  -1
118. 

 .82عبد المالك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص  -2
محمد سليماني، الابتكار التسويقي و أثره على تحسين أداء المؤسسة، مذكرة للحصول على شهادة الماجستير، غير  -3

 . 112، ص9002منشورة،  جامعة مسيلة، 
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ينتج من تفاعل اداءات الأنظمة الفرعية للمؤسسة، أي مختلف و الأداء الداخلي:  -1-جـ
الأداء التقني و الأداءات الجزئية متمثلة في الأداء البشري أي الموارد البشرية في المؤسسة، 

  ؛ الأداء المالي الخاص بالإمكانيات المادية المستعملةو الذي يتعلق بجانب الاستثمارات 
الأداء الناتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة، فهو ينتج عن هو و الأداء الخارجي:  -9-جـ

لا يمكنها التحكم في هذا الأداء، حيث قد  المحيط الخارجي للمؤسسة، فبالتالي فإن المؤسسة
يظهر هذا الأداء في نتائج جيدة تتحصل عليها المؤسسة نتيجة تحسن في الأوضاع الاقتصادية 

رف الدولة، حيث أن هذه التغيرات قد تنعكس على الأداء إيجابا أو نتيجة إعانات تحفيزية من ط
تحليل هذا الأداء، لأنه يمكن أن يشكل تهديدا و بالتالي يجب على المؤسسة قياس و أو سلبا، 

 لها، فهي لا تتحكم فيه كما هو الحال بالنسبة للأداء الداخلي.
هي الإنتاج، و حسب هذا المعيار يقسم الأداء إلى أداء الوظائف الأساسية، معيار الوظيفة: -د

  1يتم تقسيم الأداء إلى:و الموارد البشرية، و المالية، التسويق 
بناء هيكل و يتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق التوازن المالي، و أداء الوظيفة المالية:  -1-د

تعظيم العائد على الاستثمار باعتباره أحد أهداف و مالي فعال، بالإضافة إلى تحقيق المردودية 
المؤسسة، لذا فإن البعد المالي للأداء المالي للمؤسسة يتحقق من خلال تحقيق المردودية 

المؤسسة بحجم المردودية التي ساهموا في  بط فكرة المكافآت الممنوحة لمسيري تعظيمها، مما ر و 
يرسخ لدى المسيرين فكرة أنهم هذا من شأنه أن و تحقيقها، أي تكون متناسبة طرديا معها، 
بالتالي يعملون على تعظيم و ليسوا مسيرين فقط ، و مستثمرين في المؤسسة أي مساهمين فيها، 

 ؛ مردوديتها أكثر فأكثر
لمؤشرات المتعلقة بوظيفة :يتحدد هذا الأداء من خلال مجموعة من اأداء وظيفة التسويق -9-د

مدى تمركزها و عات، الحصة السوقية، رضا العملاء، شهرة العلامة مبي، منها حجم الالتسويق
 ؛ في ذهن المستهلكين...إلخ

أداء وظيفة الإنتاج: يتحقق عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات  -3-د
بتكاليف أقل، تسمح لها بالمنافسة، بالإضافة و الأخرى، من خلال إنتاج منتجات بجودة عالية 

 ؛ تخفيض التعطلات الناتجة عن توقف الآلات أو التأخر في تلبية الطلباتإلى 

                                                             

 . 112، ص  السابق المرجع، نفس محمد سليماني -1
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من خلاله يتم تحريك و أداء وظيفة الأفراد: يعتبر المورد البشري أهم مورد في المؤسسة،  -2-د
استمرار و هذا يعني أن بقاء و توجيهها بما يسمح بتحقيق أهداف المؤسسة، و الموارد الأخرى 

حيث ، اختيار ذوي المهارات العالية و على الكفاءات و لمورد البشري فيها المؤسسة مرهون بأداء ا
الوقت و أن فعالية المورد البشري لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان المناسب 

 المناسب.
 1الأداء الضمني كما يلي:و هذا المعيار يقسم الأداء إلى أداء المهمة  معيار السلوك: -ه

أداء المهمة: هو الأداء الذي يمكن تعريفه على أنه الأنشطة التي تساعد عملية تحويل  -1-ه
التي  ةرد البشرياالمو توزيع منتجاتها الناتجة أو تقديم تخطيط هام أو وظائف و الموارد الخام 

 ؛ الكفاءةو تساعد المؤسسة على تحقيق الفعالية 
ي تساهم في فعالية المؤسسة بتقديم بيئة الأداء الضمني: يتمثل في تلك السلوكيات الت -9-ه

التعاون مع و من تلك السلوكات مثلا المساعدة و جيدة يمكن أن يحدث فيها أداء المهمة، 
 التطوع لإنجاز أنشطة غير رسمية، أي لا تعتبر جزءا من الوظيفة.و الآخرين 

 محددات الأداءو ثالثا: مستويات 

 الأداء. محدداتو طرق فيما يلي إلى مستويات تن      

 مستويات الأداء -1

توجد عدة مستويات للأداء يمكن للمؤسسة من خلالها التعرف على مستوى أدائها،       
 2تتمثل هذه المستويات في:و 

امتلاك إطارات ذات كفاءة، و الأداء البارز:يكون فيه الحصول على عقود عمل كبيرة  -أ
 ؛ وضع مالي مميزو بالإضافة إلى امتلاك مركز 

اتضاح الرؤية المستقبلية إلى جانب التمتع و يبين مدى صلابة الأداء الأداء الجيد جدا: -ب
 ؛ بالوضع المالي الجيد

                                                             

 .118، ص 9011الأردن،هيرمن أجيس، ترجمة سامح عبد المطلب عامر،إدارة الأفراد، دار الفكر،عمان،  -1
 .388-382خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص ص  -2
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القوة و : يكون فيه تميز الأداء وفق المعاملات السائدة مع توازن نقاط الضعف الأداء الجيد -جـ
 ؛ في المنتجات، مع امتلاك وضع مالي غير مستقر

تغلب نقاط الضعف على نقاط القوة مع و الأداء المعتدل: يمثل سيرورة أداء دون المعدل،  -د
 ؛ النموو لبقاء صعوبة الحصول على الأموال اللازمة ل

الذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير، مع وضوح لنقاط الضعف في و  الأداء الضعيف: -ه
الكفاءات المؤهلة مع مواجهة مشاكل جميع المحاور تقريبا مع وجود صعوبات في استقطاب 

 خطيرة في الجوانب المالية.
 محددات الأداء -9

يعني و إدراك الدور أو المهام، و الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات       
 1إليه على أنه نتاج العلاقة المتداخلة بين كل من:هذا أن الأداء يمكن أن ينظر 

يشير إلى الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم )الحوافز( إلى الطاقة و الجهد:  -أ
 ؛ العقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمتهو الجسمانية 

تنقلب هذه و لا تتغير و هي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة،  القدرات: -ب
 ؛ القدرات عبر فترة زمنية قصيرة

إدراك المهمة: يشير هذا الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في  -جـ
 السلوك المهمة في الأداء بتعريف مدى إدراكه لدوره.و تقوم الأنشطة و العمل من خلاله، 

 المطلب الثاني: تمييز الأداء عن بعض المفاهيم القريبة منه

اهيم التي تعتبر قريبة منه، إلا أنه رغم ذلك يوجد يرتبط مفهوم الأداء غالبا مع بعض المف      
 الأهداف.و لعل من أهمها الفعالية، الكفاءة، الإنتاجية و بين الأداء اختلاف، و بينها 

 نحاول التمييز بين أهم هذه المفاهيم.و       

  

                                                             

زكلال يمينة،أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،مذكرة للحصول على شهادة  -1
التجارية و علوم التسيير، غير منشورة،  جامعة محمد خيضر، بسكرة، الماجستير في علوم لتسيير، كلية العلوم الاقتصادية و 

 .18، ص 9013
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 أولا: الفعالية
هي تهتم بنجاح المؤسسة في و يعرف البعض الفعالية على أنها" فعل الأشياء الصحيحة،       

هي ترتبط بتحقيق مصلحة كافة الأطراف ذات العلاقة و تحقيق غاياتها في المدى البعيد، 
 1بالمؤسسة، بحث تحدد الأهداف الصحيحة المناسبة لتحقيق حاجات كل طرف".

النتائج لهذا فكلما كانت و الأهداف الموضوعة مسبقا، و أو أنها" النسبة بين النتائج المحققة       
 2قريبة من الأهداف كانت المؤسسة فعالة".

  عادة ما يعبر عن الفعالية بالعلاقة التالية:و       
 

 

 ثانيا: الكفاءة
النشاط الكفء و ، "القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل من الإمكانيات"الكفاءة هي       

الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتية بأقل تكلفة "هو النشاط الأقل تكلفة، كما تعرف على أنها 
 ."ممكنة
يتضح من هذا التعريف أن الكفاءة صفة ملازمة لكيفية استخدام المؤسسة لمدخلاتها من       

رشيد، أي إبقاء التكلفة و  الموارد مقرنة بمخرجاتها، حيث ينبغي أن يكون هناك استغلال عقلاني
 3الأرباح في حدودها القصوى..و في حدودها الدنيا 

الفعالية، يمكن أن نضع الجدول التالي للمقارنة بين و للفرق بين الكفاءة  إيضاحلمزيد من       
 الفعالية.و الكفاءة 

  

                                                             

 .92-98، ص ص 9009أحمد سيد حمزاوي، إدارة البشر)الأصول و المهارات(، مصر،  -1
 .98، ص 9000عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، بدون ذكر بلد النشر،  -2
، ص 9002/9010، 02الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، جامعة الجزائر، العدد  -3

990. 

 الفعالية=الإنجاز المحقق/الإنجاز المحدد
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 الفعاليةو (:المقارنة بين الكفاءة 03الجدول رقم )
 الفعالية الكفاءة 

 عمل الأشياء الصحيحة الأشياء بطريقة صحيحةعمل  01
 الإبداع في إيجاد البدائل حل المشكلة 09
 الحد الأعلى من استخدام الثروات الحفاظ على الثرواتو حماية  03
تقليل و تخفيض استهلاك الثروات  02

 التكاليف
تحقيق أعلى نسبة من الربح أو 
أعلى نسبة من الخدمات بنوعية 

 كميات عاليةو 
، دار معتز إدارة الموارد البشريةمحمد هاني محمد،  من إعداد الطالبة بالاعتماد علىالمصدر:

 . بتصرف12، ص 9012للنشر و التوزيع، الإسكندرية، مصر، 
 :ثالثا:الإنتاجية

د له، إلا أن الاتجاه يعاني مفهوم الإنتاجية من عدم الاتفاق بين الباحثين في تعريف محد      
الفعالية معا، حيث يشير إليها ميشال بأنها" تربط و الكفاءة و يرى أن الإنتاجية الغالب هناك من 

 1الكفاءة في حسن استخدام الموارد بغية بلوغ هذه الأهداف"و بين الفعالية في الوصول للأهداف 
المدخلات المعبر عنها و هذا يعني أنها تربط بين المخرجات المعبر عنها بالأهداف المحققةـ، و 

بذلك تقاس الإنتاجية بمعياري و الأساليب المتبعة للوصول إلى الأهداف المحققة، و بالوسائل 
 2الفعالية بالعلاقة:و الكفاءة 

 
 رابعا: الأهداف

تعبيرات محددة عن ما ترغب المؤسسة تحقيقه خلال فترة زمنية محددة، "تعرف على أنها       
 3."أهداف أخرى مرحلية أو قصيرة المدىو وهناك أهداف بعيدة المدى) إستراتيجية(، 

  

                                                             

1 -Michel Gervains ,Control de géstion ,economica,Paris,France,1997,P15. 
 .182، ص 9008، عبوي زيد منير، التنظيم الإداري )مبادئه و أساسياته( دار أسامة،  عمان، الأردن -2
 . 88، ص 9001احمد سيد مصطفى، المدير و الإنتاج و تحديات العولمة، دار النشر، مصر،  -3

 الإنتاجية=الفعالية/الكفاءة
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 المطلب الثالث: عموميات في تقييم الأداء

مسؤوليات قصد تحقيق هدف أو و في أية مؤسسة بأداء واجبات  المورد البشري يقوم       
نوع و بلعب تقييم الأداء دورا مهما في التعريف بكم و أهداف استقرت سياسة المؤسسة عليها، 

تصرفاتهم أثناء العمل، و سلوكاتهم و  ةرد البشرياالمو التأكد من صلاحية أداء و مستوى الإنجاز 
مرؤوسيهم، و زملائهم على معاملتهم مع و على مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائهم، 

 هذا ما نحاول التطرق إليه في هذا المطلب.و 

 أهمية تقيم الأداءو أولا: تعريف 

 تبيان أهميته.و نحاول تعريف تقييم الأداء       

 تعريف تقييم الأداء -1

العلماء و ذلك بتعدد وجهات نظر الكتاب و  الأداءيم قيملية تتعددت التعاريف الخاصة بع      
ز بين بعض المفاهيم المتداخلة مع مفهوم يعرض بعض هذه التعاريف نحاول التميقبل و إليها، 

 1تقييم الأداء فيما يلي:

 ؛ مقارنته بمعايير موضوعيةو أي قياس الأداء المحقق  قياس الأداء:
 ؛ نحديد مستوى الأداء المحقق إذا ما كان جيد أو ضعيف تقييم الأداء: 
 معالجة نقاط الضعف من الأداء المحقق.و  تعزيز نقاط القوةتقويم الأداء: 

ينظر إلى عملية تقييم الأداء على أنها "تقييم نشاط المؤسسة في ضوء ما توصلت إليه من  -أ
المحددة و هي تهتم أولا بالتحقق من بلوغ الأهداف المخططة و نتائج في نهاية فترة مالية معينة، 

ارد المتاحة سواء كانت موارد بشرية أو ثانيا بقياس كفاءة المؤسسة في استخدام المو و مقدما 
 2"رأسمالية.

                                                             

بعيجي سعاد، تقييم فعالية نظام تقييم أداء المورد البشرية في المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة توزيع و تسويق  -1
الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارة و علوم التسيير، قسم التجارة، الموارد البترولية، مذكرة للحصول على شهادة 

 .13، ص 9002تخصص إدارة أعمال، غير منشورة، جامعة محمد بوضياف ، مسيلة، الجزائر،
 .22عبد المالك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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هو تحديد لمستوى كفاءة هذا الأداء، في  ة"رد البشرياالمو تقييم أداء  يرى البعض أن -ب
محاولة الوصول إلى تحديد مدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم، أو من المحتمل 

في محيط العمل أو  ةرد البشرياالمو تصرفات و كذلك سلوك و أن توكل إليهم في المستقبل، 
  1."إمكانياتهم الذاتية خلال فترة زمنية محددةو كذلك قدراتهم و المتعلقة به، 

 .المورد البشري هذا التعريف ركز على أداء 
بعد استعراض جملة التعاريف السابقة يمكننا استخلاص تعريف إجرائي لتقييم الأداء على       

 أنه:
هو جزء من عملية الرقابة، فهو يعمل على قياس نتائج المؤسسة باستخدام مجموعة مؤشرات " 

الفعالية، هذا إذا كنا بصدد تقييم الأداء بصفة عامة، أما إذا كنا بصدد تقييم أداء و الكفاءة 
استنباط المعلومات التي تدل و فهو العملية التي يتم من خلالها جمع البيانات  المورد البشري 

من جهة  المورد البشري ، هذا بهدف الحكم على كفاءة لمورد البشري ى مستوى الأداء الفعلي لعل
من جهة  قصد اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة وجود انحرافات عن الأداء المطلوبو 

 ".أخرى 
 أهمية تقييم الأداء -2

ذلك لأنه يتصل بصورة و الحساسة، و تقييم الأداء من المواضيع المهمة يعتبر موضوع       
على و علمية، و أن عملية التقييم يجب أن تكون بصورة موضوعية و مباشرة بالعنصر البشري، 

تتضح أهمية تقييم الأداء من خلال و المساواة من أجل النهوض نحو الأفضل، و أساس العدالة 
 2ما يلي:

 ؛ ةرد البشريالمو ايزود تقييم الأداء متخذي القرارات في المؤسسة بمعلومات عن أداء  -أ
في المسؤولين  يساعد تقييم الأداء المسؤولين في المؤسسة على الحكم على مدى إسهام -ب

 ؛ على إنجازاتهم الشخصيةو تحقيق أهداف المؤسسة 
 ؛ اقتراح إجراءات لتحسين أدائهمو  ةرد البشرياالمو يعتبر تقييم الأداء أداة لتقييم ضعف  -جـ

                                                             

 .182، 188، ص ص 9010زعون، عمان، الأردن، محمد أحمد عبد النبي، إدارة الموارد البشرية، زمزم ناشرون و مو  -1
 .922، ص 9010محفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  -2
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يساهم تقييم الأداء في اقتراح المكافآت المالية المناسبة للعاملين، ففي ضوء المعلومات التي  -د
أو تخفيضها، بل يمكن اقتراح  البشريةرد االمو يتحصل عليها من تقييم الأداء يمكن زيادة رواتب 

 ؛ نظام الحوافز لهم
في التخطيط للموارد البشرية في المؤسسات، فهو يشكل أداة مراجعة لمدى  الأداءيفيد تقييم  -ه

 ؛ إحلال موارد بشرية أخرى محلها اقتراحو توفر موارد بشرية معينة بمؤهلات محددة 
وفق معايير  البشريةرد االمو يعتبر تقييم الأداء وسيلة تغذية راجعة فهو يبين المطلوب من  -و

 ؛ معينة
بين رؤسائهم من جهة أخرى، و من جهة  البشريةرد االمو يمثل تقييم الأداء أداة اتصال بين  -ي
 قد يساعد في تحسين أو إساءة الفهم المشترك بين الطرفين.و 

 خطوات تقييم الأداء و ثانيا: أهداف 

 أهداف تقييم الأداء -1

إن الإداري ينظر إلى عملية تقييم الأداء باعتبارها تمثل حلقة أساسية في العملية       
هي أداة من أدوات الرقابة فأشمل و بأنها عملية جزئية في نطاق نشاط إداري أوسع و المتكاملة، 

من ثم فإن عملية تقييم الأداء ما هي إلا عملية اتخاذ قرارات بناءا على و الإدارية الشاملة، 
قق أهدافا محددة مسبقا، مسارات الأنشطة بالمؤسسة، كما يح ت رقابية لإعادة توجيهمعلوما

  1يمكن إجمال الأهداف المبتغاة من القيام بعملية تقييم الأداء بما يلي:و 

فحص و نعني بذلك دراسة تقييم مدى تحقيق الأهداف المرجوة، و  متابعة تنفيذ الأهداف: -أ
هذا يتطلب ضرورة توافر و السياسات المقررة في جميع مجالات النشاط و مدى الالتزام بالقوانين 

فعال للمعلومات و البيانات التفصيلية السليمة التي يمكن الحصول عليها إذا توفر نظام سليم 
 ؛ داخل المؤسسة محل التقيم

القصد من ذلك هو التأكد من قيام المؤسسة و التأكد من كفاءة الأداء داخل المؤسسة: -ب
تنفيذ أهدافها بأعلى درجة من الكفاءة، فالرقابة على كفاءة الأداء تتطلب و  أنشطتهابممارسة 

 ؛ الموارد الضرورية باستخدامالزمن المقرر و الكيف و التحقق من تنفيذ الأهداف بالكم 
                                                             

، ص 9002هاشم فوزي دباس العياوي و آخرون، إدارة التعليم الجامعي،مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -1
 .928-928ص 
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الموارد المالية، و المواد و ة رد البشريامو الفعالية استخدام و أي تقييم كفاءة  تقييم الكفاءة: -جـ
السيطرة على البيانات الواردة و  فحص ضوابط المعاييرو تقييم كفاءة العمليات داخل النشاط، و 

التقارير التي تخص العمليات الموجودة ضمن المواقع التي تظهر في و في السجلات المالية 
هذا سيتضمن و اعتمادها في تقييم أهمية هذه المواقع و دقة هذه البيانات و مدى كفاءة و المشاكل 

 ؛ مسبباتهاو تشخيصا للانحرافات 
نقصد بذلك القيام بتقييم عام للنتائج الفعلية في و  تحديد مراكز المسؤولية:و تقييم النتائج  -د

على ضوء هذا التحليل تتحدد المراكز و تحليل أسبابها، و لمعايير المحددة او ضوء الأهداف 
الاسترشاد بنتائج التحليل في و المسؤولة عن الانحرافات لاتخاذ ما يلزم من قرارات تصحيحية 

 ؛ وضع الخطط المستقبلية
 البشريةرد االمو يستطيع التقييم أن يمكن  الخلل في المؤسسات: و تحديد مواطن الضعف  -ه

التخلص من جوانب القصور و العمل على التفادي و قوتهم في أعمالهم، و من معرفة نقاط ضعفهم 
الإجراءات  اتخاذو تقويمها في الوقت المناسب، و تشخيص مستلزمات التغلب عليها و الضعف، و 

الكشف عن نواحي الضعف و الاختناقات المكتشفة خلال عملية التقييم و المناسبة لحل المشاكل 
 ؛ مدى صلاحيتهاو المعايير المتبعة و أساليب العمل و  القوانينو الإجراءات و في الأنظمة 

مقترحات لتعديلها إبداء الو دقة الموازنات التخطيطية و  التأكد من كفاءة الخطط الموضوعة: -و
بالتالي فإن تقييم الأداء لا و نحرافات المتسببة عن التقديرات غير الصحيحة، بهدف  تصحيح الا

 رفع الكفاءة الإنتاجية.و بد من أن يؤدي إلى النتائج الإيجابية من حيث تحسين الأداء 
 داءخطوات تقييم الأ -2

لابد لعملية تقييم الأداء كأي عملية إدارية من أن تتم وفق خطة محددة، تأخذ بعين       
يمكن تحديد خطوات عملية تقييم الأداء و قت، الفعالية في ذات الو و الاعتبار معايير الكلفة 

 1كالآتي:

 ؛ فيه البشريةرد االمو التعرف على طبيعة العمل المراد تقييم أداء  -أ

                                                             

 -188، ص ص9002قاسم القربوتي،الوجيز في إدارة الموارد البشرية،دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،محمد  -1
182. 
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لا بد أن تكون هذه المعايير و المقيمين بها، و إعلام المقيمين و معايير التقييم و تحديد أسس  -ب
 مقيمينو واضحة كما ونوعا في أدهان الطرفين من عاملين 

 ؛ ةرد البشرياالمو الصفات الشخصية التي يتحلى بها  -1-ب
 ؛ ةرد البشرياالمو التصرفات الفعلية التي يقوم بها  -9-ب
 .ةرد البشرياالمو النتائج التي يصل إليها  -3-ب
 ؛ عايير المحددة للأداءمبين الو المقارنة بين ما تم إنجازه  -جـ
  الانحرافات.اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح  -د

 طرق معالجتهاو مشاكل عملية تقييم الأداء  المطلب الرابع:

 1تواجه عملية تقييم الأداء عدة مشاكل تفقدها الأهداف التي تسعى لتحقيقها، من أهمها:   

إنتاجية أمرا و يعتبر وجود معايير سلوكية  مستويات واضحة للأداءو عدم وجود معايير  أولا:
ضروريا حتى تستقيم عملية تقييم الأداء، ففي ظل عدم وجود معايير واضحة تصبح عملية 

إلى جانب المعايير لا بد من وجود مستويات مقارنة لتقييم و صية، شخو التقييم عملية مزاجية 
 ؛ المعايير

يشير هذا المفهوم إلى تأثير من يقومون بعملية التقييم بخصائص الشخص تأثير الهالة:  ثانيا:
الذي يتم تقييمه، حيث يمكن للشخص الذي يقوم بعملية التقييم أن يتأثر بانطباعاته الشخصية 

 ؛ هي عملية غير دقيقةو حول هذا الشخص 
اء تقييمات تتركز يلجأ بعض من  يقومون بالتقييم إلى إعط ثالثا:الميل نحو الوسط في التقييم:

حول الوسط، تجنبا للمشاكل التي تتمثل في اعتراضات يخشى المقيمون من أثارتها من قبل 
 ؛ ةرد البشرياالمو 

يميل بعض من يقومون بالتقييم إلى  التساهل أو التشدد غير المبرر في عملية التقييم رابعا:
التهاون مما يفقد عملية التقييم قيمتها و ، أو التساهل ةرد البشرياالمو المبالغة في تقييم و التشدد 

 ؛ أهدافهاو 
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يلجأ بعض من يقومون بالتقييم إلى التعامل مع عملية التقييم من التحيز:و خامسا: المحاباة 
اعتبارها وسيلة للمحاباة أو الانتقام من البعض لأسباب شخصية غير و منظور شخصي، 

 المطلوب تحقيها.موضوعية، مما يخرج عملية التقييم عن الأهداف 
 ،التقييم القائمين على عمليةو تشير المشاكل السابقة الذكر إلى ضرورة تدريب المشرفين    

القرارات التي تترتب عليه، بحيث يرتكزون على و أهدافه، و بحيث يدركون مفهوم التقييم 
 مفهومةو الدقة في عملية التقييم، كما أن من الضروري وضع معايير واضحة و الموضوعية 

المستويات الإدارية المختلفة تشتمل على الجوانب و لتقييم الأداء تتناسب مع طبيعة الوظائف 
 الإنتاجية بأوزان نسبية تتناسب مع الوظائف المختلفة.و السلوكية 

 المبحث الثاني: تحسين أداء المورد البشري 

يمثل المورد البشري أحد العوامل الأساسية التي لها تأثير مباشر على أداء المؤسسة،    
باعتباره موردا إستراتيجيا متميز يساهم أدائه بشكل مباشر في الأداء الكلي للمؤسسة، لهذا كان 
لا بد من التفكير في تحسين هذا الأداء بغية وصول المؤسسة إلى أهدافها المسطرة. نحاول في 

ذلك و أهم الطرق المستخدمة لتحسين أدائه، و أدائه، و المبحث التعرف على المورد البشري  هذا
في و ماهية المورد البشري، إلى من خلال أربعة مطالب، حيث نتطرق في المطلب الأول 
في المطلب الثالث نتعرف على و المطلب الثاني نتعرف على ماذا يقصد بأداء المورد البشري، 

مداخيل و ين الأداء، لنختم مبحثنا هذا بمطلب رابع تحت عنوان إجراءات دوافع تحسو مفهوم 
 تحسين الأداء البشري.

 ماهية المورد البشري المطلب الأول: 

 خصائصه.و أهميته و تعريف المورد البشري  علىنتعرف في هذا المطلب       

 التطور التاريخي للمورد البشري و تعريفه أولا: 

 للمورد البشري التطور التاريخي  -1

يمثل المورد البشري موردا هاما من موارد المؤسسة، لذلك يحب الاهتمام به حتى يساهم       
الوصول إلى الأهداف المرجوة، إلا أن هذه الأهمية لم يتم الاعتراف بها، و في نجاح المؤسسات 
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إلا بعد أن مر المورد البشري بالعديد من المحطات، فقد بدأ في ظل المدرسة الكلاسيكية ككائن 
بالمؤسسة تتحدد  المورد البشري اقتصادي يسعى إلى تعظيم العائد المادي، إلا أن قوة ارتباط 

استمراره و عند التحاقه بالمؤسسة  المورد البشري لمادي الذي يمكن أن يحققه على ضوء العائد ا
بها، إلا أنه مع بداية القرن العشرين ازداد اهتمام الباحثين بالتأكيد على أهمية المورد البشري 

المؤثرة على أداء المؤسسات، فعلى عكس المدرسة السابقة فإن مدرسة كأحد العناصر الأساسية 
نسانية تفترض أن الإنسان كائن اجتماعي يسعى إلى تحقيق ذاته من خلال العمل، العلاقات الإ

فريقه، الذي سلط الضوء على المتغيرات و لتون مايو ث كان الفضل لظهور هذه المدرسة لإحي
الحقيقية لأهمية المورد مع ذلك فإن النظرة و الاجتماعية للفرد التي أهملها الكلاسيك، و النفسية 
خلال النصف الأخير من القرن العشرين، حيث تبلورت هذه النظرة في اعتبار حدثت البشري 

ليس مصدرا للتكلفة يمكن و رأسمال فكري، باعتباره مصدرا للميزة التنافسية،  المورد البشري 
 1التخلص منه.

 تعريف المورد البشري  -2

 تعددت التعاريف الخاصة بالموارد البشرية من أهمها:      

الذي و هي عنصر الإنتاج الرئيسي، و الثروة الأساسية في أي مؤسسة إنتاجية أو خدمية، " -أ
في  العاملينتضم الموارد البشرية كل و تطغى أهميته على ما سواه من عناصر الإنتاج، 

أنواع و تنوعت مستويات المهارة و مهما اختلفت و الجنسيات، و المؤسسة، من مختلف الأنواع 
في مجالات  البشريةرد االمو و الأعمال التي يقومون بها، أي أنها تشمل كل من هيئة الإدارة 

 2."المهن المساعدةو مجال الخدمات و الإنتاج 

                                                             

كرة، مذكرة للحصول مواقي عبد الجبار،نظم المعلومات الإدارية كأداة لتفعيل الأداء البشري، دراسة حالة مؤسسة الكوابل بس -1
على شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، غير منشورة، جامعة محمد خيضر يسكرة، كلية العلوم 

 .28-22، ص ص 9013-9019الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، 
 .22،ص 1222علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة، القاهرة، مصر،  -2
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الموارد البشرية و لم يصلوا بعد إلى سن الشيخوخة، و هم السكان الذين أتموا سن الطفولة " -ب
الخدمات، وهكذا تتحدد و التي تلزم لإنتاج السلع و الإنتاج، و هي القوى البشرية القادرة على العمل 

     1."الموارد البشرية
الذين تقع أعمارهم بين نهاية الطفولة و فالموارد البشرية هم السكان القادرون على العمل،    
 بداية الشيخوخة.و 

 2يثير هذا التعريف الإشكاليات التالية:

 يصبح الفرد قادرا على العمل؛و لة تحديد السن الذي تنتهي فيه الطفو  -1-ب
 تبدأ الشيخوخة؛و تحديد السن الذي تضعف فيه القدرة على العمل،  -9-ب
القدرات و الحركية و الحسية و المقصود هنا القدرات الجسدية و تحديد القدرة على العمل،  -3-ب

 العقلية؛و النفسية بجوانبها الانفعالية 
الجماعات التي تكون في المؤسسة في وقت معين، و الموارد البشرية مجموعة من الأفراد  "-جــ
طموحهم، كما و يختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم و 

 .  3."في مساراتهم الوظيفيةو مستوياتهم الإدارية و في وظائفهم 
الخدمات و جميع الأفراد الذين يمكنهم الإسهام في إنتاج السلع  الموارد البشرية هم -د

يرغبون و الذين يساهمون فعلا في ذلك، أو الذين يقدرون على العمل سواء منهم  ،الاقتصادية
 4يبحثون عنه.و فيه 

:" ابعد التعرض للتعاريف السابقة يمكن الخروج بتعريف إجرائي للموارد البشرية على أنه      
شرط أن  ،الشخصيةمجموع الأفراد المنتمين إلى المؤسسة، الذين يسعون إلى تحقيق أهدافهم 

، رغم اختلاف تكوينهم و خبرتهم و سلوكهم و اتجاهاتهم و أهداف المؤسسة عم مءتتلا
 طموحهم"

  

                                                             

 .12، ص 9008انطون رحمة، تخطيط الموارد البشرية و إدارتها،  منشورات جامعة دمشق، دون ذكر بلد النشر،  -1
 .12 -18المرجع نفسه، ص ص  -2
 .22، ص 9002وسيلة حمداوي، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر، قالمة، الجزائر،  -3
ف و الكفاءات في إدارة الموارد البشرية و تنميتها في المؤسسة، مجلة الواحات عمر الشريف،أهمية التسيير التقديري للوظائ -4

 . 182، ص 9002للبحوث و الدراسات، جامعة باتنة، العدد السابع، 
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 ثانيا: أهمية وخصائص الموارد البشرية

 أهمية الموارد البشرية -1

 1الموارد البشرية فيمايلي:يمكن تحديد أهمية       

أسرع في و أفضل و إن المؤسسة عالية الأداء هي تلك المؤسسة الأكثر قدرة على المنافسة  -أ
 النمو من خلال نمو مواردها البشرية؛

 الاجتماعية؛و الخبيرة هي مفتاح التنمية الاقتصادية و تعتبر الموارد البشرية المؤهلة  -ب
 مصادر جديدة في العمل؛ تمكين المورد البشري من خلق -جـ
 البشرية؛و التنسيق بين مختلف العناصر الإنتاجية المادية و المورد البشري هو أساس التنظيم  -د
 الابتكار الذي يعتبر أساس التنافسية.و المورد البشري هو أساس الإبداع  -ه

  2كما يمكن إدراك أهمية الموارد البشرية من خلال:      
تنميته يمكن أن يحقق و هم عبارة عن استثمار، إذا أحسنت إدارته  الموارد البشريةإن  -أ

 مكاسب طويلة الأجل للمؤسسة من خلال زيادة الإنتاج؛
البشري أهم العناصر التي يتشكل منها أي تنظيم، فالمورد البشري هو القوة  المورديمثل  -ب

 الدافعة الحقيقة؛
لو تعاونت إمكانيات و المقام الأول حتى كل نجاح أو إنجاز يعود إلى الجهد البشري في  -جـ

 مادية أخرى في عملية الإنتاج؛
يتولون توزيع و البرامج، و يصنعون الخطط و السياسات، و الموارد البشرية يحددون الأهداف  -د

 المسؤوليات عن طريق التنظيم؛و السلطات و الأدوار 
 القيام بها؛ المورد البشري يعوض النقص و يتولى المهام التي تعجز الآلة عن -ه
اقتراحات و مصدر معلومات و قدرة فكرية و المورد البشري بالدرجة الأولى طاقة ذهنية  -و
 الرأي.و عنصر فعال قادر على المشاركة الإيجابية بالفكر و ابتكارات، و 

  
                                                             

 .99مواقي عبد الجبار، مرجع سبق ذكره، ص  -1
و التوزيع، عمان، الأردن، دون رعيس أسعد عبد المالك، علي لطفي، التنمية و التخطيط الاقتصادي، دار الزمان للنشر  -2

 12ذكر سنة النشر، ص.
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 خصائص الموارد البشرية -2
تقسم الموارد و أخرى طبيعية، و إلى موارد بشرية  ةيقسم الاقتصاديون الموارد الاقتصادي     

     1البشرية إلى قسمين رئيسيين هما:

هي ذلك الجزء من السكان الذي يملك القدرة على و  (: القوى البشرية) موارد بشرية اقتصادية -أ
عادة ما تتكون القوى و القانونية في المجتمع لتشغيله، و الذي تسمح الأوضاع الاجتماعية و العمل 

الستين، و البشرية في المجتمع من مجموع الأفراد الذين تنحصر أعمارهم بين الخامسة عشر 
 الستين؛و فعلا من هم فوق الخامسة  ةرد البشرياالمو مضافا إليهم 

رهم عن الخامسة عشر أو يزيد عن اعمالذين تقل أ موارد غير اقتصادية: وتضم الأفراد  -ب
عادة ما يقسم القوى البشرية أيضا إلى قسمين و لا يقومون بنشاط اقتصادي، و الستين، و الخامسة 

 آخرين:
هو ذلك الجزء من القوى البشرية الراغبة في العمل، سواء كانوا يعملون عملا و ة: البشريالقوى  -

 أوجه النشاط الاقتصادي، أو ما زالوا في فترة البحث.من 

تمثل القوة البشرية غير الراغبة في العمل، سواء كان ذلك يرجع التي و ة: البشريالقوى غير  -
 إلى كونهم في مرحلة الإعداد للعمل، أو عدم الرغبة بتاتا في العمل.

 المطلب الثاني: ماهية الأداء البشري 

 المكونات.و نحاول التعرف إلى ماهية الأداء البشري من حيث التعريف، الأهمية       

 الأداء البشري أهمية و أولا: تعريف 

 تعريف الأداء البشري  -1

يعد الأداء البشري من المواضيع الأساسية في نظريات سلوك الإدارة، لما يمثله من أهمية       
قد تعددت تعاريفه من باحث لآخر، نحاول التعرف على أهم و للوصول إلى الأهداف المرجوة، 

 هذه التعاريف.

  
                                                             

 182عمر الشريف، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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 1."يقوم بها الفرد خلال فترة زمنية معينة القيمة الكلية للسلوكات التي"هو  -أ
هو في معظم الأحيان معلومة كمية يبين و الجهد و العلاقة بين النتيجة "كما عرف على أنه  -ب

  2."حالة أو درجة بلوغ الأهداف
جودة و كمية و عند قيامه بعمله  المورد البشري المستوى الذي يحققه  "كما يعرف على أنه -جـ

  3."طرفهالأداء المقدم من 
ارد المو ذلك النشاط الذي يقوم به  "نستخلص من التعاريف السابقة أن الأداء البشري هو      
المسؤوليات الموكلة إليهم كل حسب موقعه و الأعمال و ، من خلال  إنجاز الواجبات البشرية

 ."الوظيفي لتحقيق أهداف المؤسسة
 أهمية الأداء البشري  -2

المؤسسة أيا كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه، تتوقف على أداء يمكن القول أن حياة       
المخطط له من قبل و أنجزوا مهام على الوجه المطلوب و فيها، فإذا قاموا بأعمال  ةرد البشرياالمو 

إذا ما و التوسع، و النمو و الإدارة، فإن هذا سيقود المؤسسة نحو تحقيق أهدافها المنشودة كالبقاء 
توى المطلوب فإنه يشكل عائقا كبيرا أمام المؤسسة في تحقيق أهدافها، كان الأداء دون المس

 4ن أهمية الأداء البشري تتبلور فيما يلي:عليه فإو 

كذلك على أداء و على أداء عمله في الحاضر،  لمورد البشري يعد الأداء مقياس لقدرة ا -أ
 الترقية؛و بالتالي يساعد على اتخاذ قرارات النقل و أعمال أخرى مختلفة نسبيا في المستقبل، 

 المورد البشري  هذا ما يؤدي إلى اهتمامو ، المورد البشري  غالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء -ب
 محاولة تحسينه؛و بأدائه لعمله 

                                                             

1 -Brigitte charles,Plan vers et aitrés la performonce individuelle an travail et déterminals 
psychologique,Boeck,Paris,2007,P98 . 
2 -R-Brosquet ,fondement de la performance humain dans l’entreprise , édition d’organisation, 
Paris, 1998,p11 . 

 .193وسيلة حمداوي، مرجع سبق ذكره، ص  -3
ص ، 9011فايز عبد الفروج، التعلم التنظيمي و أثره في تحسين الأداء الوظيفي، دار الزمان للنشر و التوزيع، الأردن،  -4
.22 
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يرتبط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار في العمل، فإذا حدثت أية تعديلات في أنظمة الإدارة،  -جـ
 الموارد البشرية ذوي الأداء المتدني يكونون مهددين بالاستغناء عن خدماتهم. فإن

 ثانيا: مكونات الأداء البشري 

   1للأداء البشري مجموعة من المكونات )العناصر( نذكر أهمها فيما يلي:      

الخلفية و المهنية و المهارات الفنية و تشمل المعارف العامة و : المعرفة بمتطلبات الوظيفة -1
 المجالات المرتبطة بها؛و العامة عن الوظيفة 

ما تمثله و في عمله الذي يقوم به،  المورد البشري  تتمثل في مدى ما يدركهو : نوعية العمل -9
 تنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء؛و قدرة على التنظيم و براعة و مهارات فنية و من رغبة 

إنجازه في الظروف العادية  المورد البشري أي المقدار الذي يستطيع  كمية العمل المنجز: -3
 مقدار سرعة هذا الإنجاز؛و للعمل، 

على تحمل مسؤولية  المورد البشري قدرة و التفاني في العمل، و تشمل الجدية و  المثابرة: -2
التوجيه و للإرشاد  المورد البشري  مدى حاجة هذاو إنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة، و العمل، 

 تقييم نتائج عمله.و من قبل المشرفين 
 و طرقه تحسين الأداء المطلب الثالث:تعريف

 أهم طرقه.و نتعرض في هذا المطلب إلى تعريف تحسين الأداء       

 أولا: تعريف تحسين الأداء

الإبداع لا ينتجان من استخدام الآلات و من أهم مفاهيم العصر الحالي، أن المنافسة القوية       
إنما باستخدام أهم مورد على و محاولة تقليل النفقات فحسب، و المتقدمة، و الأجهزة الحديثة و 

أصبح يحكم على نحاج أي مؤسسة بمدى اهتمامها بقدرات و هو المورد البشري، و الإطلاق 
 2.المال البشري كيفية استثمار رأس و حسن أدائهم لأعمالهم و كفاءتهم و موظفيها 

                                                             

الرحمان، ابراهيم الشنطي، أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، مذكرة للحصول على شهادة محمود عبد  -1
 .38، ص 9008الماجستير في إدارة أعمال، كلية التجارة في الجامعة الإسلامية، غير منشورة، غزة، فلسطين، 

2 -Phillipe ramond, Le Management opérationnel direction et animation des équipes ,MAXIMA 
,paris ,2004 , p210.   
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يقوم مفهوم تحسين الأداء على فكرة أن المحاولات المستمرة للوصول إلى مستويات أعلى       
للأداء في كل موقع من مواقع المؤسسة يوفر مجموعة من الزيادات التدريجية التي تساعد على 

    1بناء أداء رفيع المستوى.

 وارد المتاحة للتحسين في المخرجاتجميع الماستخدام "يعرف تحسين الأداء على بأنه        
تحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة و إنتاجية العمليات و 

 2."المثلى

العمل على تحليلها من أجل و إن فكرة تحسين الأداء تقوم على دراسة فجوة الأداء        
الأنشطة التابعة و أنها مقارنة الأداء الحالي للوحدات أتعرف فجوة الأداء على و تحسين الأداء، 

 3للمؤسسة مع الأداء المخطط له )الأهداف(.

بعد التعرض للتعاريف السابقة نحاول استخلاص تعريف إجرائي لتحسين الأداء على أنه"       
كانت طبيعتها مادية أو بشرية و ذلك بهدف  أيالموارد لالفعال و الصحيح  الاستخداممحاولة 

 محاولة تدنية التكاليف إلى أدنى مسوياتها". الوصول إلى تحقيق أعلى مستويات الأداء مع

 ثانيا: طرق تحسين الأداء
 4ثلاثة طرق لتحسين الأداء هي: بعض الاقتصاديينيحدد       

أكثر العوامل صعوبة في  الموظفأن تحسين  علماء الاقتصاد: يرى الموظفتحسين  -1
 الموظفإذا تم التأكد بعد تحديد الأداء كاملا، بأن و التغيير من بين العوامل الثلاثة المذكورة، 

 الموظفبحاجة إلى تعيير أو تحسين الأداء، فهناك عدة وسائل لإحداث التحسين في أداء 
 هي:و 

                                                             

إبراهيم بختي، صناعة تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و علاقتها بتنمية و تطوير الأداء، الملتقى العلمي الدولي حول  -1
 .318، ص 9002مارس  02و  08الأداء المتميز، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

، 1222د الحكيم أحمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين، مكتبة ابن سينا، دون ذكر بلد النشر، عب -2
 .11ص
 .120،ص 9000فلاح حسن عداي الحسيني، الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  -3
حصول على شهادة الماجستير، غير منشورة، جامعة عامر حجل، أثر ضغوط العمل على المراجع الخاجي، مذكرة لل -4

 .  92 -92، ص ص 9008-9002دمشق، سوريا، 



 أداء المورد البشري وعلاقته بأنظمة الأجورتحسين إطار نظري حول                       الفصل الثاني
 

68 
 

اتخاذ اتجاه و ما يجب عمله أولا، و الوسيلة الأولى:تتمثل في التركيز على نواحي القوة،  -أ
الاعتراف بأنه ليس هناك و بما في ذلك مشاكل الأداء الذي يعاني منها،  الموظفإيجابي عن 
الضعف لدى و إدراك حقيقة أنه لا يمكن القضاء على جميع نواحي القصور و فرد كامل، 

من الموظف  الاستفادة مما لدىأساليب تركيز جهود لتحسين في الأداء من خلال و  الموظف
 تنميتها.و مواهب جيدة أو ضعيفة 

بين و الوسيلة الثانية: تتمثل في التركيز على المرغوب، بين ما يرغب فيه الفرد في عمله  -ب
زيادة احتمالات الأداء تؤدي إلى و أن وجود العلاقة السببية بين الرغبة و ما يؤديه الفرد بامتياز، 

هذا و بأداء الأعمال التي يرغبون أو يبحثون عن أدائها، الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد 
 العمل الذي يؤدى في المؤسسة.و اهتماماتهم و يعني توفير الانسجام بين الأفراد 

الوسيلة الثالثة: الربط بالأهداف الشخصية، حيث يجب أن تكون مجهودات تحسين الأداء  -جـ
من خلال إظهار أن التحسين ستفادة منها الاو  الموظفأهداف و مع اهتمامات منسجمة و مرتبطة 

المرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات مما يزيد من تحقيق التحسينات 
 المرغوبة للموظف.

ن التغيير في مهام الوظيفة يوفر فرصا لتحسين الأداء، حيث تساهم إ :تحسين الوظيفة -9
على مهام  احتوائهاو أ المورد البشري مهارات  محتويات الوظيفة إذا كانت مملة أو كانت تفوق 

أن نقطة  وهناك من يعتبرغير مناسبة أو غير ضرورية، فإنها تؤدي إلى تدني مستوى الأداء، 
سائل تحسين الأداء في وظيفة معينة هي معرفة مدى ضرورة كل مهمة من و البداية في دراسة 

في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها،  الاستمرارمهام الوظيفة، خصوصا في حالة 
تكرار أداء مهام خاصة بإدارة أخرى بين الإدارات أو الأقسام داخل المؤسسة، يسبب عدم ثقة و 

ظيفة و على ذلك يجب تقليص الو جه صحيح، و لأقسام فيما بينها في أداء المهام على او الإدارات 
 إلى عناصرها الأساسية فقط.

تعطي فرصا للتغيير الذي ظيفة و البيئة التي تؤدى فيها ال والمكان أإن :تحسين المكان -3
الطريقة التي و يات التنظيمية و يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال معرفة مدى مناسبة عدد المست

فعالية التفاعل و المسؤولية، و وضوح خطوط الاتصال و مدى مناسبة و تم بها تنظيم المجموعة، 
يضيف أن عمل جداول للعمل و مع العميل المستفيد من الخدمة، و  الأخرى المتبادل مع الإدارات 

مصلحة العمل بالإضافة إلى إيجاد أسلوب الأشراف المناسب من و تغييرها بما يناسب خدمة و 
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بين مستوى الرشد الذي يتمتع و خلال تحقيق درجة مناسبة من التناسق بين الأسلوب الإشرافي 
الأسلوب الإشرافي عما هو مألوف أو مناسب، أو كان هناك ، فإذا انحرف المورد البشري به 

من الأمور التي يجب و . المورد البشري قصور في التوجيه، فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط همة 
لها دور فعال في تحسين الأداء درجة اهتمام المشرف و مراعاتها في الإشراف الإداري 

مدي متابعته للأعمال أثناء و التي يصنعها  معايير الأداءو مقدار تفويضه للسلطة، و بالاتصالات 
أنه إذا  كماإلى أي مدى يسمح أو يشجع المشرف موظفيه على تحمل المخاطر، و الإنجاز، 

بنجاح، فيجب أن يعالج بأساليب لا تؤدي إلى تحسين نفسية أريد التخطيط لتحسين الأداء 
 .المورد البشري 

  يعرف بعملية التحفيز كما يمكن تحسين أداء الأداء من خلال ما      
 تعريف التحفيز -أ

إظهار هممهم لكي ينشطوا في العمل من أجل تحقيق أهداف و  موارد البشريةشجيع ال"ت -1-أ
 1."المؤسسة

الأساليب التي من شأنها أن ترفع بالقوى البشرية إلى مزيد من البذل و إيجاد الوسائل "هو  -9-أ
 2."تحسن دورتهم الإنتاجيةو العطاء، و 
 3."ستمراريته لتحقيق أهداف المؤسسةاو تفويضه و  الموارد البشرية توجيه سلوك"هو  -3-أ

 أهمية التحفيز -ب
يعتبر التحفيز شيء مهم لا غنى عنه في المؤسسات، لأن هناك فرق كبير بين الأداء       

 البشريةرد االمو للفرد المحفز عن أداءه عندما لا يكون محفزا، حيث أن الاهتمام بدراسة تحفيز 
 ناتج عن الرغبة في تحسين أداءهم.

 .على مستوى المؤسسةو ن نميز بين أهمية التحفيز بالنسبة للجماعات أبوجه عام يكمن و       
  

                                                             

أساسيات،وظائف المسير،ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، -محمد رفيق الطيب،مدخل للتسيير -1
 .932،ص9019

 .121بشار يزيد الوليد، مرجع سبق ذكره، ص  -2
،عالم الكنب الحديث، دون ذكر بلد النشر، دون ذكر سنة -نظريات و مفاهيم–الظاهر، الإدارة الحديثة نعيم ابراهيم  -3

 .982النشر.ص 
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 1: تتمثل في:أهمية التحفيز على مستوى الجماعات -1-ب

يجب على الأفراد إثبات  تشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة:و إثارة حماس الجماعات  -
 ؛التحديو من هنا يحدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة و ذاتهم، 

يؤدي التحفيز إلى تكاثف الجماعة لتحقيق المعايير المطلوبة  التعاون:و تنمية روح المشاركة  -
 تفاؤلهمو القرارات بتقبلهم  اتخاذللحصول عليها، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة في 

 ؛وجهات نظرهمو شعورهم بالأهمية لإقناع الإدارة بآرائهم و لتنفيذها، 

نقل هذه  على يشجع التحفيز ذوي المهارات العالية تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة: -
 التدريب أثناء العمل.و المهارات إلى زملائهم مما يزيد من فرص التنمية 

 2تتمثل في:أهمية التحفيز على مستوى المؤسسة:  -2-ب
يساهم التحفيز في الاستجابة لتأثير  الخارجية:و التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية  -   

الحكومية، مما و التكنولوجية و الاجتماعية و الضغوط المحيطة بالمؤسسة من النواحي الاقتصادية 
الحفاظ على مكانتها، و ديثة لتحسين إنتاجها الوسائل الحو يتطلب من المؤسسة ابتكار الطرق 

 ؛المادية المتاحةو هذا ما يستدعي بدوره الاستغلال الأمثل للموارد البشرية و 

منها تخطيط الموارد  نشاط التحفيز:و الترابط بين أنشطة الموارد البشرية و التكامل  -  
الأجر... تؤثر هذه و التعيين، التنمية، تقييم الأداء، و البشرية، تحليل الوظائف، الاختيار 

 ؛الأنشطة عل النتائج المتوقعة على مستوى المؤسسة

تساهم الحوافز في تحقيق جو من الرضا عن العمل  تهيئة المناخ التنظيمي المناسب: -  
أهداف  تحقيقو السعي لزيادة الإنتاجية و لدى الأفراد، مما يدفعهم للحرص على المصلحة العامة 

 المؤسسة.
  

                                                             

 .129بشار يزيد الوليد، المرجع السابق، ص  -1
 . 123يزيد بشار الوليد، المرجع السابق، ص   -2
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 أنواع الحوافز-جـ

ذلك لكي و يجب على أية مؤسسة أن تختار لنفسها التوليفة المناسبة من أنواع الحوافز،       
هناك العديد من أنواع و على الأداء المتميز،  البشريةرد االمو يكون لديها نظام متكامل يحفز 

طرق متعددة و التي تعتمد فيها على أساليب و الحوافز المستخدمة في شتى مؤسسات الأعمال، 
بها،  البشريةرد االمو بيئتها المحيطة من أجل رفع كفاءة و للتحفيز، بما يتناسب مع طبيعة عملها 

يمكن تصنيف الحوافز وفق عدة معايير أهمها: و التزاماتهم بواجبهم، و إخلاصهم، و إنتاجيتهم و 
سنركز في دراستنا على أنواع و ، معيار الأثر، معيار الطبيعة، معيار التطبيق، معيار الجاذبية

 الحوافز من حيث الطبيعة.

تمثل هذه و النقدي أو الاقتصادي، و : هي الحوافز ذات الطابع المالي أالحوافز المادية -جـ
تشمل: الأجر، المكافآت و الحوافز كل ما يصرف في صورة نقدية دفعة واحدة أو دفعات دورية، 

    1وات التحفيزية، المشاركة في الأرباح.المالية، العمولة، العلا

يعتبر الأجر العادل الذي يحصل عليه الفرد من أهم أنواع الحوافز في كافة  الأجور: -1-جـ 
الجهد و المؤسسات، فللأجور فعالية تتلخص بأن الفرد يحصل على أجر محدد مقابل العمل 

بسبب الاختلافات الواضحة بين أنماط احتياجات الأفراد فإنه لا يمكن تصميم و الذي يقوم به، 
نظام للأجور يستطيع تحفيز كافة أفراد التنظيم بنفس الدرجة، من جهة ثانية اختلفت الآراء بين 

لكن و دورها المستمر في التحفيز على رفع كفاءة الأداء، و العلماء في تحديد أهمية الأجور 
يبقى حرص إدارة و العمل، الاختلاف تبقى الأجور أحد أهم الحوافز الخاصة ببالرغم من هذا و 

الأفراد عند رسم نظام الأجور أن يكون أحد الأدوات التي تستخدم عند رسم نظام الحوافز بشرط 
  2أن تتأكد إدارة الأفراد من شرطين أساسين هما:

 الأداء؛و خلق علاقة بين الأجر  -
 في الحصول على الأجور المرتفعة. توفر الرغبة لدى الأفراد -

                                                             

 .199، ص 9002الأردن، محمد صالح، إدارة الموارد البشرية، دار حامد للنشر و التوزيع،  -1
 .112،ص9000، دون ذكر بلد النشر، 9كامل بربر،إدارة الموارد البشرية و كفاءة التنظيم،المؤسسة الجامعية للدراسات،ط -2
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: كما يتضح من اسمها تؤدي برامج مشاركة الأرباح إلى توزيع المشاركة في الأرباح -2-جـ
لديها، تهدف برامج المشاركة في الأرباح بالدرجة  البشريةرد االمو قسم من أرباح المؤسسة على 

 1الأولى إلى تحقيق ما يلي:
 المؤسسة ككل؛ تحسين أداءو زيادة الإنتاجية   -
 إستبقائهم؛و  البشريةورد االمالمساعدة في أعمال جذب   -
 تحسن جودة المنتج أو الخدمة؛  -
 .البشريةرد االمو رفع معنويات   -
هذه الأنواع من الزيادات في الأجور هي العمولات: و الأجور التشجيعية و المكافئات  -3-جـ

الإنتاج، حيث تتوفر فيها الشروط الأساسية الوحيدة التي يمكن تصورها كحوافز على زيادة 
  2الآتية:

 الحافز مرتبط مباشرة بالأداء أو الإنتاج؛ -
 الحافز يتفق مع رغبة الفرد في زيادة دخله بزيادة الإنتاج؛ -
هناك ضمان في الحصول على المكافئة أو الأجر التشجيعي إذا زاد الإنتاج أو تحقق  -

 الهدف؛
 الأجر الحافز بمجرد تحقق الزيادة في الإنتاج. سرعة دفع المكافأة أو -
تشكل مع و : يقصد بها تلك المكونات التي تتكون منها فلسفة التنظيم، الحوافز المعنوية -9

على توفير الإشباع الكامل غيرها المناخ الملائم للمؤسسة، بحيث تساعد هذه المكونات 
التقدم الوظيفي، الاعتراف بجهود و تشمل فرص الترقية و ، 3لاحتياجات أفراد التنظيم غير المادية

 الاستقرار في العمل.و ، الأمن البشريةرد االمو 

هناك العديد من الأسباب التي تسبب خلو بعض المراكز  التقدم الوظيفي:و فرص الترقية  -أ
قد تلجأ الإدارة في بعض و في المشروع، مثل التقاعد، الاستقالة أو التوسع في الأعمال، 

                                                             

جون جاكسون، روبرت ماتيس، إدارة الموارد البشرية،ترجمة محمد فتوح، دار شعاع للنشر،دون ذكر بلد النشر،  -1
 .228،ص 9002

مي، إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية، دار غريب للطباعة،دون ذكر بلد النشر، دون ذكر سنة النشر، ص ص علي السل -2
302-310. 

 .112كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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الأحيان إلى شغل بعض أو كل تلك المراكز بأفراد من خارج المشروع، إلا أنها في كثير من 
فعالية الترقية كحافز على العمل و الأحيان تعمد إلى ملئ تلك المراكز من داخل المشروع، 

رجح بعض الكتاب أن كفاءته، لذلك يو الإجادة تتوقف على درجة ارتباط الترقية بإنتاجية الفرد و 
مستويات أداءهم تكون أكثر إنتاجية و المؤسسات التي ترتبط فيها الترقيات بإنتاجية الأفراد 

كفاءة من تلك المؤسسات التي تحدد فيها الترقية على أساس العلاقات العائلية أو الشخصية و 
   1الصداقة.و أو عوامل المحاباة 

أهمية للاعتراف  البشريةرد االمو يعطي الكثير من : البشريةرد االمو الاعتراف بجهود  -ب
من الأمثلة على و يعتبرون ذلك حافزا مهما لهم لبذل جهود إضافية في العمل، و بجهودهم، 

الزملاء، تسمية و  البشريةرد االمو تطبيقه كأسلوب تحفيزي للعاملين كالمدح، الثناء الشفهي أمام 
المثالي، أو تقديم رموز معنوية أخرى، كعمل احتفالات أو إعطاء إجازات  المورد البشري 

في لوحات الشرف داخل المؤسسة أو في  الممتازة البشريةرد االمو مدفوعة الأجر، تسجيل أسماء 
   2سجلات خاصة.

الاستقرار في و لشعور بالأمان إلى ايث يأمل معظم الأفراد حستقرار في العمل: الاو الأمن  -جـ
العمل، فهم بحاجة إلى الشعور بأنهم مؤمنون من المخاطر الميدانية في ميدان العمل، فعندما 

يحفزه و الاستقلالية، و الحرية و فإنه يشعر بنوع من المتعة  ،يتمتع بنوع من الأمانو يشعر الفرد 
أن الفرد سيجد يتضح ذلك و ذلك على مزيد من المشاركة في العمل لإنجاز الأهداف التنظيمية، 

    3نفسه في وضع ملائم لتوجيه الجانب الأكبر من طاقته نحو إنجاز أهداف المؤسسة.
 مداخيل تحسين أداء المورد البشري و المطلب الرابع: إجراءات 

 مداخيل تحسين أداء المورد البشري.و سوف نتعرض في هذا المطلب إلى إجراءات       

  

                                                             

 .312علي السلمي، المرجع السابق، ص  -1
 308،ص 9002دون ذكر بلد النشر،  محمد قاسم القوبوني،مبادئ الإدارة، دار وائل، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، -2
عبد الغفار حنفي و آخرون، محاضرات في السلوك التنظيمي، مكتب مطبعة الإشاعات الفنية، الاسكندرية، مصر،  -3

 . 22،ص 9009
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 ي أولا:إجراءات تحسين الأداء البشر 

 1إن أهم هدف لعملية تقييم الأداء هو تحسين من خلال الخطوات التالية:      

 البشريةرد االمو : لا بد من تحديد أسباب الانحراف في أداء تحديد الأسباب الرئيسية للأداء -1
، فالإدارة البشريةرد االمو و أهمية لكل من الإدارة و إذ أن تحديد الأسباب ذ المعياري،  الأداء عن

تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية التقويم، في ما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية، 
أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي، كما و للعاملين،  راجع هل أن انخفاض الأداءو 

لمؤدية إلى كن تقليلها من خلال تحديد الأسباب ايم البشريةرد االمو و أن الصراعات بين الإدارة 
المورد القدرات التي يتمتع بها و العوامل الموقفية و من هذه الأسباب الدوافع و انخفاض الأداء، 

فز، إضافة إلى الحواو ، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية مثل الأجور البشري 
العوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل المؤثرة على و المتغيرات الذاتية )الحاجات( 

ظروف و نوعية التدريب و نوعية الإشراف و الأداء سلبا أو إيجابا، كنوعية المواد المستخدمة، 
 العمل؛

لازمة للتقليل من مشكلات : تمثل خطة العمل تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول -9
الاستشاريين و من جهة  البشريةرد االمو و بين الإدارة وضع الحلول لها بالتعاون و الأداء 

المشاركة و الآراء المفتوحة و تحسين الأداء، فاللقاءات المباشرة و الاختصاصين في مجال تطوير 
رد االمو المعلومات حول الأداء مباشرة إلى و عدم السرية في كشف الحقائق و في مناقشة المشاكل 

 ؛إزالة مشاكل الأداءو تحسين أداءهم و تساهم في وضع الحلول المقنعة  البشرية
إن الاتصالات المباشرة بين المشرفين ذات أهمية في تحسين الأداء،  الاتصالات المباشرة: -3
من الأمثلة على و أنماط الاتصال المناسبة، و أسلوبه و لا بد من تحديد محتوى الاتصال و 

عن أسباب انخفاض أدائهم في  البشريةرد االمو سؤال و المجال هالاتصالات الفاعلة في هذا 
 .الفترة الأخيرة دون اللجوء إلى عبارات أو سلوكيات غير واضحة

  

                                                             

 .21سهيلة عباس، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان، دون ذكر سنة النشر، ص  -1
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 ثانيا: مداخيل تحسين أداء المورد البشري 

، إدارة الجودة الشاملةة الهندسة، إعاد توجد عدة مداخيل لتحسين الأداء البشري أهمها:      
 المستمر.التحسين و 

 نحاول التعرض بشيء من التفصيل إلى كل مدخل من هذه المداخيل على حدى.

 مدخل إعادة الهندسة -1

  تعريف إعادة الهندسة: -أ

لتصميم الجذري إعادة او التفكير بصورة أساسية "تعرف إعادة الهندسة على أنها  -1-أ  
لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء العصرية )الخدمة،  للعمليات الرئيسة بالمؤسسات

  1."سرعة الإنجاز(و الجودة التكلفة، 
أساليب العمل و إعادة تصميم جذرية لنظم و إعادة نظر أساسية "كما تعرف على أنها -9-أ  

 2."لتحقيق نتائج هائلة في مقاييس الأداء العصرية مثل التكلفة، الجودة، مستوى الخدمة
 مبادئ إعادة الهندسة: -ب 

 3تقوم عملية إعادة الهندسة تقوم على المبادئ التالية:      

 تحديد الهدف من جراء هذه العملية وذلك من وجهة نظر العميل. -1-ب
 دراسة العمليات الحالية. -9-ب
 القياس المقارن بأفضل أداء -3-ب
 تحديد الرؤية المستقبلية. -2-ب
 إعادة الهندسة.تصميم عمليات  -2-ب
 تطبيق التغيير. -8-ب

                                                             

الهيكل التنظيمي للمنظمة، دار الراية للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، -ندرة المنظماتزاهر عبد الرحمان عاطف، ه -1
 .31، ص 9002

 .12، ص 9003أحمد بن صالح عبد الحفيظ، الهندرة،دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  -2
 .918، ص 9009سونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية الإسكندرية،مصر،  - 3
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تطبيق مدخل إعادة الهندسة يعود بالفائدة على المؤسسة خاصة أنه يساهم في تحسين       
  1من خلال:المورد البشري أداء 

 خاصة هنا الطرائق اليابانية؛و إقامة الفرق ذات الأداء العالي  -
 المعقدة؛تجنب الصعبة و وضع خطط للعمليات الجديدة السهلة  -
 قياسها؛و رقابة الروح المعنوية  -
 الصحيح؛و استثمارها بالشكل المناسب و بناء قدرات جديدة في الموارد البشرية  -
 المراسيم؛و التشريعات و هندسة القوانين و إعادة النظر  -
 تبسيطها؛و الإجراءات و اللوائح و إعادة هندسة النظم  -
 مفاهيم القيادة؛و طرائق التحفيز و إعادة هندسة التصاميم  -
 البيانات الديمغرافية؛و إعادة هندسة مساحات سوق العمل  -
 تسمية المديرين.و إعادة هندسة إعداد  -
 مدخل إدارة الجودة الشاملة -2

أنها شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد  "عرف معهد أوكلاند إدارة الجودة الشاملة على      
زيادة الإنتاجية و ، بهدف تحسين الجودة البشريةالمورد و على القدرات المشتركة لكل من الإدارة 

   2."من خلال فرق العملبصفة مستمرة 

يرى رواد الجودة أن المرتكزات الأساسية التي يجب أن تقوم عليها إدارة الجودة لتحسين و       
  3تمثل فيما يلي:الأداء ت

 البدء من قمة الإدارة؛ -أ
 تعليم جميع مستويات الإدارة؛ -ب
 التعرف على متطلبات العملاء الخارجين؛ -جـ

                                                             

 .32زاهر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص  -1
مولاي لخضر عبد الرزاق، حوتية عمر، الإتجاهات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز،ملتقى جامعة ورقلة، كلية الحقوق و  -2

 .922، ص 9002مارس  08/02العلوم الاقتصادية، 
أفضل في القطاع الحكومي للمملكة العربية السعودية، ندورة الرؤية المستقبلية  عبد الرحمان بن عبد الله الشفاوي، نحو أداء -3

 10، ص 9009للإقتصاد السعودي، الرياض، المملكة العربية السعودية، 
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 منع حدوث الأخطاء؛ -د
 التحكم بالإجراءات؛و استخدام الطرق الإحصائية لحل المشكلات  -ه
 طرق حل المشكلات؛و تدريب كل العمال على أعمال الفريق  -و
 التركيز على أن المشكلات تأتي من الإجراءات لا من الأفراد؛ -ي
 التعامل مع عدد جيد من الممولين؛ -ر
 تخاذ القرارات؛او استخدام فرق العمل في جميع المستويات لحل المشكلات  -ز

 الداخليين.و لاهتمام بالعملاء الخارجيين  ا-س
كبير في تحسين الأداء البشري من عموما فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة له دور و       

 1خلال:
 العمل؛و تقليل حالات المخاطر في جو الضمان الوظيفي و توفير الأمن  -
 من خلال التدريب؛ البشريةالمورد قدرات  تطوير مهارات  -
 المتميزين؛و بحق المجدين المكافآت الاجرية و تقديم الحوافز  -
 ؛البشريةالمورد موضوعية لتقييم أداء و توفير أدوات تقييم عادلة  -
فسح المجال للعاملين للمساهمة في تحسين أداء المؤسسة من خلال مشاركتهم في وضع  -

 ،اتخاذ القراراتو الأهداف 
بالتالي كل و زيادة ولائهم الشديد للمؤسسة، و هذا حتما يساهم في رفع الروح المعنوية للعاملين، 

 المؤسسة.و البشري  ى تحسين أداء العنصرهذه العناصر ستؤدي بالضرورة إل

   KAIZEN   مدخل التحسين المستمر -3

 تعريف التحسين المستمر -أ

تحسين الأداء في المؤسسة، حيث أن كلمة كايزن و يعتبر كايزن من أهم وسائل التغيير       
 كلمة يابانية تتكون من شطرين:

KAI  تعني التغييرو 

ZEN  تعني الأفضل أو الأحسن.و 
                                                             

 92إبراهيم بن يحيى، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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ممارسات لا نهاية لها من التحسينات في مختلف أوجه  "التحسين المستمر يعبر عن      
 1."بدون السعي إليهو الهدف منه بلوغ الكمال الذي لا يدرك، فيستمر و عمل المؤسسة، 

 مضامين التحسين المستمر -ب

 2هناك عدة مضامين للتحسين المستمر أهمها:      

إن هناك دائما فرصا للتحسين في العمليات )أنشطة تحويل المدخلات إلى مخرجات( -1-ب
 :، تتمثل فيمختلف أوجه نشاط المؤسسةو 
هناك إما مجالات تطوير نحو الأفضل، أو هناك و الإتقان في العمل، و صعوبة بلوغ الكمال  -

 ثغرات يمكن إصلاحها.و أخطاء 
ممارسات المنافسين، و التغيرات في البيئة الخارجية مثل أذواق العملاء أو توقعاتهم  -

أنشطة المؤسسة لمواجهة تلك و مما يستدعي تحسينا في عمليات غير ذلك، و التكنولوجيا 
 التكيف معها للبقاء.و التغيرات 

 إن فرص التحسين في المؤسسة لا يمكن حصرها، يوضح الشكل الموالي مجالات     
 في النظم الفرعية لها.و التحسين في المؤسسة ككل 

  

                                                             

 .122، ص 9008ردن، رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري،عمان، الأ -1
 .122،128المرجع نفسه، ص ص  -2
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 (: مجالات التحسن في المؤسسة10الشكل رقم )

 
 .123رعد عبد الله الطائي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 للتحسين في المؤسسة تتمثل في:فرص  ه هناك ثلاثةيتضح من الشكل السابق أن

تحسين اللقاء مع المورد وتوطيد العلاقة تحسين المدخلات )الموردين( يتم ذلك عن طريق  -
 بين الموردين؛

تحسين العمليات )العاملين(: يتم ذلك عن طريق رفع الروح المعنوية للعاملين و تحسين  -
 علاقات العمل؛

 تحسين المخرجات )العملاء(: يتم ذلك عن طريق محاولة تحقيق رضا وولاء العملاء.  - 

يتطلب و سلوك لدى كل فرد في المؤسسة، و أن يكون السعي للتحسين المستمر عقيدة  -9-ب
هذا تفعيل المبادئ الأخرى لإدارة الجودة الشاملة التي تؤدي إلى بناء ثقافة مؤسسية موجهة 

 للتحسين المستمر.
الفعالية في عمليات و الهدف من هذا المضمون تحقيق الكفاءة و وجود منهجية للتحسين،  -3-ب

 المنهجية في هذا المجال تستلزم بعدين على الأقل هما:و التحسين التي يجري القيام بها، 
 الفعاليات للقيام بعملية التحسين.و الجانب الإجرائي المتمثل في سلسلة الخطوات أ  -
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 تتمثل الأساسية منها في:مجموعة المبادئ المرشدة،   -
:التركيز على العميل: أي أن الهدف من عمليات التحسين المختلفة ينصب على المبدأ الأول

 ما يفوقها.و رغبات العميل و تلبية توقعات 
المخرجات و كيف يتحدد الأداء و فهم العملية: أي فهم كيفية جريان عملية معينة  المبدأ الثاني:

الخارجي( و د )الداخلي فحص عمليات المور و قد يتطلب الأمر دراسة و ما هي مدخلاتها، و لها، 
العملية كاملة وصولا لتحسينها بحل مشكلة معينة أو إزالة الاختناقات أو تقليل التلف  لفهم سير

 غير ذلك.و 
بتحسين الجودة: أي أن يقوم كل فرد من الإدارة العليا  البشريةرد االمو التزام كل  المبدأ الثالث:

مساهمتهم في تحسين الجودة، حيث أن بعض و حتى أدنى مستوى من العمال في أداء أدوارهم و 
قد تتنوع و العمليات قد يشترك فيها أكثر من طرف )فرد أو وحدة تنظيمية( في المؤسسة، 

توقعات المستفدين و بالتالي لا يمكنهم فهم العملية أو رغبات و تخصصات أولئك الأطراف،  
تساهم في و قابليات الموردين للمدخلات فيها ما لم تشارك جميع الأطراف و  منها، أو قدرات
 عملية التحسين.

بيئة العمل، حيث يقوم و عليه فإن مدخل التحسين المستمر بهدف إلى تطوير الأداء و       
وضع أسس التطوير و من خلاله بأنفسهم بتوجيه الإدارة بتقنين قواعد التشغيل،  ارد البشريةالمو 

فهم يتبنوها بكامل إرادتهم على العكس مما لو كانت صادرة إليهم من أعلى، فذلك  المستمر
يسمح للعاملين بالالتزام بتلك القواعد التشغيلية التي هم من ساهم في إيجادها، إضافة إلى ذلك 

 فهمهم التام لبنودها، مما يسمح بتطويرها فيما بعد إذا رأوا ضرورة إجراء تطويرها.
 البشري  الموردمساهمة أنظمة الأجور في تحسين أداء  المبحث الثالث:

أن تعرفنا في المبحث السابق على تحسين أداء المورد البشري من حيث التعريف،  بعد      
نظرا لأن الموضوع الأساسي و هو المتغير الثاني في بحثنا، و المداخيل، و الطرق، الإجراءات 

لبحثنا يتعلق بأنظمة الأجور التي يتمثل هدفها الأساسي في الوصول إلى رضا المورد البشري 
تحسين أداء المؤسسة، مع العلم أن أداء المؤسسة من أداء موردها البشري، نحاول في هذا و 

ذلك من و بشري ، د الأنظمة الأجور في تحسين أداء المور  المبحث التعرف على مدى مساهمة
في و الأداء، و خلال ثلاثة مطالب، حيث نتعرف في المطلب الأول على العلاقة بين الحوافز 
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الأداء، لنختم مبحثنا هذا بمطلب ثالث تحت و المطلب الثاني نتعرف على العلاقة بين الأجر 
 علاقتها بأداء المورد البشري.و عنوان أنظمة الأجور 

  على الأداءالمطلب الأول: تأثير الحوافز 

يتضح ذلك و يعتقد الكثير أن هناك تأثير مباشر للحوافز على الأداء البشري بالمؤسسات،       
المساهمة في و الحد من الغياب و من خلال دراسة دور الحوافز في تخفيض معدل دوران العمل، 

أهميتها في تعلم و كذلك دورها في إشباع الحاجات و جذب العناصر الفعالة للالتحاق بالمؤسسة، 
الأداء، فالدفع على أساس و أنماط جديدة في السلوك، يجب أن يتم الربط مباشرة بين الحوافز 

كمية المبيعات فكلما زادت كمية المبيعات التي يحققها و الارتباط واضحا بين الدخل و العمولة 
على و الأداء، في حالات أخرى تحاول المؤسسات ربط قرارات الترقية بو رجل البيع زاد دخله، 

حتى يمكن للحوافز أن و  عمله بمستوى متميز للحصول على الترقية. المورد البشري ذلك يؤدي 
الأسس من بينها المساواة، و ، فإنه يجب مراعاة العديد من المبادئ تؤثر على الأداء بشكل فعال

يا على أعمال خارجو يمكن القول أن الحوافز تؤثر داخليا و عدالة التوزيع، و القوة، نوع الحاجة 
 1أنشطة المؤسسة.و 

 الأداءو المطلب الثاني: الأجر 

يعكس مساهمة و للعمل المبذول في عملية الإنتاج الأجر هو عبارة عن المردود المادي       
إمكانية زيادتها و تكتسب مسألة تحديد المستوى الأمثل للأجور و العمل في العملية الإنتاجية، 

الأجور تعمل على زيادة تكاليف الإنتاج، الأمر الذي ينعكس على أهمية بالغة، إذ أن زيادة 
لسلع التي سوف (الأسعار، كما أن زيادة مستوى الأجور يجب أن يصاحبها زيادة في عرض ا

يشتريها أولئك الذين يحصلون على الأجر، فارتفاع الأجور النقدية إذا لم يصاحبها ارتفاع في 
عليه فإن زيادة الأجور يجب و الخدمات سوف يؤدي إلى ارتفاع مستوى الأسعار، و عرض السلع 

                                                             

عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية،  المكتبة العصرية للنشر و التوزيع، المنصورة،  -1
 .132-132، ص ص 9002مصر، 
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أن لا تكون مردودات و أن تستند على زيادة في الإنتاجية حتى لا تصبح عبئا على التكاليف 
 1الإنتاج.و سلبية على الأسعار 

فإن  بدون هذا المعيارو أدائه، و على المديرين ربط بعض التعويضات بجهد المورد البشري 
قليلة، مما يؤدي إلى أعلى تكاليف للأجور في و الدافعية للأداء بأقصى جهد ستكون منخفضة أ

 المؤسسات.

إن مصطلح الأجر مقابل الأداء يشير إلى دراسة مجموعة كبيرة من الخيارات الأجور من       
قيق أعلى أثرها على تحو بينها مزايا الراتب الأساسي برامج عديدة خاصة بمشاركة الأرباح 

تسعى كل أنظمة الأجور إلى التفرقة بين الأجر الخاص بالمورد البشري الذي و  معدلات للأداء.
في هذا الصدد أظهرت و بارزا، و الذي يؤدي أداءا فعالا المورد البشري و عاديا،  ءايؤدي أدا

إلى  %12تزيد مجهوداتهم  منو دراسات أجريت في مجال الإنتاجية أن الموارد البشرية ترتفع 
 2عندما تقوم المؤسسات بتطبيق نظام أجور قائم على الأداء. % 32

 الأداء في الشكل الموالي:و لأجور يمكن تبيان العلاقة بين او 

 الأداءو العلاقة بين الأجر  (:02) الشكل رقم

 
 .132عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص بالاعتماد على  إعداد الطالبة منالمصدر:

                                                             

لموارد البشرية على الإنتاجية بالقطاع الصناعي السوداني أحمد مهدي عبد القادر، أحمد إبراهيم أيونس،أثر ممارسات إدارة ا -1
،  9، العدد 19بالتطبيق على شركات جياد الصناعية، مجلة العلوم و الثقافة، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجيا، مجلد 

 120، ص 9019نوفمبر، 
 .192 بشار يزيد الوليد، مرجع سبق ذكره، ص -2

أجر 
 مناسب 

 الرضا

 الدافعية
السلوك الفردي 

 و الجماعي
الأداء الفردي و 

 الجماعي
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يتضح من الشكل السابق أن الأجر المناسب يؤدي إلى الشعور بالرضا و هذا ما يؤدي       
 الفرد و الجماعة للعمل مما يؤدي إلى تحقيق أداء كل من الفرد و الجماعة إلى زيادة دافعية

 أداء المورد البشري بأنظمة الأجور علاقة المطلب الثالث:

المجهود الإنتاجي للعامل جديدة، حيث ساهم و لم تكن فكرة الربط بين مستوى الأجر       
من القرن الماضي، إذ يرى ات ينعالسببأعماله التي نشرها في أوائل ألفريد مارشال في تعميقها 

أنه من مصلحة أصحاب العمل رفع أجور عمالهم لما لهذه الأجور من أثر إيجابي في رفع أداء 
المؤلفين معتمدين في ذلك على النتائج المتوصل و العمال، تبعه في ذلك العديد من الكتاب 

 1الإنتاجية.و الأجر  إليها، فتوصلوا إلى نظرية أجر الكفء إلى أن علاقة طردية بين

إشكالية بحثنا تركز على الأساس الذي يدفع وفقه الأجر الذي يؤدي إلى زيادة أداء المورد       
 الخاص.و القطاعين العام  اختلافهو إشكال كبير خاصة في ظل و البشري، 

 في مراجعة بتكليف من الحكومة البريطانية دعا ويل هاتن إلى نظام أكثر نظرا للأجور      
في حين تتراجع أجور من هم دون المرتبطة بالأداء بموجبه الأفضل يحصل على المزيد، 

المستوى، لكن بالنسبة للوظائف المعتمدة على العمل الجماعي ليس هناك دليل على نجاح 
  2الأجور المعتمدة على الأداء.

، إن احتياجاتهذلك ليتمكن من سد و إن الفرد يسعى دائما إلى الحصول على أجر أكبر       
السعي لتحقيق أدائه بكفاءة تطبيق نظام الأجر على أساس الأداء يدفع بالمورد البشري إلى 

أداء مما ما أنه يسعى إلى الوصول إلى أحسن الاندفاع، كو عالية، كما يخلق فيه روح المبادرة 
 مباشرة. الابتكار، كل هذه العوامل تؤدي إلى تحسين أداءه بصورةو يخلق فيه روح الإبداع 

إلا أن نظام الأجر حسب الأداء يطبق في المؤسسات التي يمكن قياس أدائها)أداء       
 الإنتاجيةو ملموس( نقصد بذلك المؤسسات الصناعية 

                                                             

دور الأجور في رفع إنتاجية العمال مجلة العلوم الاجتماعية و الإنسانية جامعة باتنة، الجزائر،  جبار محفوظ، محاولة تقييم -1
  13، ص 9008، 12العدد 

 مقال على الموقع -2
011/06/04/article_545343.html  .consulter le 05/06/2022http://www.aleqt.com/220.00a   

http://www.aleqt.com/2011/06/04/article_545343.html%20%20.consulter%20le%2005/06/2022
http://www.aleqt.com/2011/06/04/article_545343.html%20%20.consulter%20le%2005/06/2022
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فيها )أداء غير  المورد البشري في الجهة المقابلة توجد أعمال لا يمكن قياس أداء       
هذا ما يحتم اللجوء إلى استخدام نظام الأجر و ملموس( مثل المؤسسات العمومية الخدمية، 
 في المؤسسة. المورد البشري الزمني، أي حسب ساعات العمل التي يقضيها 

يحصل على أجر  المورد البشري الاستقرار، أي أن و يتميز نظام الأجر الزمني بالثبات       
لا يشعر بالخوف  الوظيفي، فهو الاستقرارو هذا يجعله يشعر بالأمن و ثابت مهما كان عمله، 

هذا ينمي فيه روح المبادرة و الطمأنينة و هذا ما يجعله يشعر بالراحة و من عدم تقاضي الأجر، 
إلى الإكثار من مدة العمل ثابت، كما يدفعه و بذل مزيد من الجهد بما أن أجره مضمون و 

كل هذه العوامل تؤدي بالمورد البشري إلى الوصول إلى ارقى و ليحصل على أجر أكبر، 
  .مستويات الأداء
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 خلاصة الفصل

بحكم أن أي مؤسسة تهدف إلى تحقيق عدة أهداف أهمها البقاء و الاستمرارية في       
الوجود، لذلك فهي مجبرة على تحسين أداءها الذي يعتبر انعكاس مباشر لأداء المورد البشري 

 في المؤسسة.

ها البشري و ذلك دلتحسين أداء مور من هذا المنطلق فإن المؤسسة مجبرة على السعي       
إضافة إلى ذلك فإن  إلخ.من خلال عدة إجراءات أهمها تحسين المكان، تحسين الموظف.....

 ها البشري من خلال فعالية نظام التحفيز الذي تتبعه.دالمؤسسة يمكنها تحسين أداء مور 

يصرف في صورة نقدية كل ما للتحفيز نوعين معنوي و مادي ، أما التحفيز المادي فهو       
 بهدف إشباع رغبات المورد البشري.

من الحوافز المعنوية نجد الأجور التي تتمثل في المقابل النقدي الذي  الأولفي المقام       
 يدفع مقابل المجهود الذي يقوم به المورد البشري في المؤسسة.

الذي يساهم في تحسين  يتم دفع الأجر في المؤسسة إما حسب نظام الأجر حسب الأداء      
و روح الإبداع في المورد البشري  الاندفاعأداء المورد البشري من خلال خلق روح المبادرة و 

مما يؤدي إلى تحسين أداءه، كما أنه يمكن دفع الأجر حسب نظام الأجر الزمني الذي يتميز 
 بالأمنعوره مما يؤدي إلى تحسين أداء المورد البشري من خلال ش الاستقراربالثبات و 
و هذا ما ينمي فيه روح المبادرة و بذل جهد أكبر، كما يدفعه  إلى الإكثار من مدة  والاستقرار

العمل ليحصل على أجر أكبر و كل هذه العوامل تؤدي إلى الوصول إلى أرقى مستويات من 
 .الأداء البشري 

نحاول في الفصل الموالي تعميق دراستنا النظرية من خلال دراسة تطبيقية نحاول من       
الصندوق الوطني مدى مساهمة الأجور في تحسين أداء المورد البشري في معرفة خلالها 

 .خنشلة—CASNOSءللضمان الاجتماعي لغير الأجرا
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 تمهيد الفصل

إن العالم يشهد اليوم تحولات سريعة، أثرت على اقتصاديات كل الدول، منها الجزائر، 
الانتقال إلى اقتصاد السوق، حتى تستجيب للمتطلبات الدولية،  التي تسير بخطى ثابتة نحو

 المؤسسات الجزائرية على اختلافها، وعلى وتندمج في النظام الاقتصاد العالمي، ولهذا أخذت
يدول العالم في  الخصوص العمومية منها بمواكبة التطورات التي تشهدها المؤسسات في باق

إطار تنامي وتوسع استخدامات تكنولوجيا الإعلام والاتصال عموما والشبكات المعلوماتية 
القطاع الاقتصادي، على غرار الخصوص، خاصة تلك المؤسسات العاملة في  على وجه

لزيادة أدائها من خلال السعي لاكتساب  الجزائر، التي تسعى ي فيهيئات الضمان الاجتماع
نها أساليب من بي تقنيات وأدوات تمكن من تحسين الأداء الوظيفي لعامليها من خلال عدة

 ة.نظام الأجر المطبق في المؤسس

الصندوق نحاول في هذا الفصل التعرف على مساهمة نظام الأجور المطبق في 
، في تحسين وتطوير أداء موردها خنشلة –لغير الأجراء  ماعيالاجتالوطني للضمان 

للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير ، لهذا الغرض قمنا أولا بتقديم عام البشري 
هذه موجز إلى كيفيات تحديد الأجر في  ،  ثم تعرضا بشكلخنشلة - CASNOS الأجراء 
 بالإضافة إلى محاولة التعرف على مختلف مكونات الأجر وذلك من خلال الهيئة، 

اعتمادا على الاتفاقية الجماعية لهيئات  محل الدراسة، ي الهيئةتحليلنا لكشف الراتب لموظف
 حيث تم تقسيم الفصل إلى مبحثين كالآتي: .الضمان الاجتماعي كمصدر أساسي لبحثنا هذا

 الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراءتقديم المبحث الأول:  -
CASNOS – خنشلة 

 ي للضمان الاجتماعي لغير الأجراءالأجور في الصندوق الوطن المبحث الثاني: -
CASNOS - ةخنشل 
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لصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير المبحث الأول: تقديم ا
 خنشلة  CASNOSالأجراء

الهدف الذي يرمي إليه، هو أن  إلىبالنظر  الاجتماعييمكن تحديد مفهوم الضمان 
في جميع الحالات من جهة وحق شرعي للمواطنين من  اجتماعيةهذا الأخير يعتبر ضرورة 

 جهة أخرى.

يسمح بتغطية شاملة لجميع الفئات  الاجتماعيوفي الجزائر، فإن قانون الضمان 
هيئة واحدة، والمتمثلة بدراسة حول ، وذلك لاختلاف هيئاته، وفي المبحث قمنا الاجتماعية

وبالتحديد في ولاية  -CASNOSلغير الأجراء  الاجتماعيفي الصندوق الوطني للضمان 
  خنشلة.

 المطلب الأول: التعريف بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء
CASNOS  - خنشلة 

 CASNOSلغير الأجراء  الاجتماعينشأة الصندوق الوطني للضمان أولا: 
لضمان الاجتماعي لغير الأجراء كنظام إجباري من الصندوق الوطني للقد تأسس 

ولم يكن يغطي إلا أداءات التقاعد، وابتداء من سنة ،  8591سنة  غاية  إلى 8591سنة 
انسحبت التغطية لتشمل التأمينات الاجتماعية المرض، الأمومة، العجز، الوفاة ، و  8599
صندوق الوطني ة إصلاح منظومة الضمان الاجتماعي، ادمج العند إعاد 8511في سنة 

سيير حيث أوكلت مهام ت ، ضمان الاجتماعي لغير الأجراء في النظام الواحد و الموحدلل
و مهام تسيير التأمينات الاجتماعية للصندوق الوطني  ،للتقاعد التقاعد للصندوق الوطني 

 1992سنة  ، وفيCNASATض المهنيةللتأمينات الاجتماعية وحوادث العمل و الأمرا
ليعيد إنشاء الصندوق الخاص بغير الأجراء من الناحية  59-79صدر مرسوم تنفيذي رقم 

 .ةالقانوني
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 CASNOS ـلالموقع الجغرافي  :ثانيا

 ، يقععععع الصععععندوق الععععوطني للضععععمان الاجتمععععاعي لغيععععر الأجععععراء فععععي وسعععع  مدينععععة خنشععععلة
موظععععععف مععععععومعين حسععععععب مهععععععامهم داخععععععل الصععععععندوق، وكمععععععا أنععععععه  66يبلععععععع عععععععدد عمالععععععه 

  : دوائر و هي كالآتي أربعشبابيك متفرعة على  أربعللصندوق 

 وهو ملك للبلدية،   ولاد رشاشاشباك  -
 ،بلديةوفيه مكتب واحد كما أنه ملك لل قايسشباك   -
  بلدية،به مكتب وهو أيضا ملك لل ششارشباك   -
  امة وهو ملك للبلدية.وشباك بوحم -

 خنشلة CASNOS الهيكل التنظيمي لـ تحليل :المطلب الثاني

 خنشلة  CASNOS الهيكل التنظيمي لـ أولا: 

يعرف الهيكل التنظيمي على أنه التصميم الذي تضعه المؤسسة لضمان التحكم في 
خص كل إدارة أو هيئة في المؤسسة، التسيير الحسن و تحديد المسؤوليات و الوظائف التي ت

يلامم أهداف المؤسسة وهو يوضع من طرف  أنوكذلك توضيح مختلف العلاقات على 
 .العليا الإدارة
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ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء 
CASNOS  :في الشكل الموالي 

  CASNOS الخريطة التنظيمية للصندوق : (30)الشكل 

 
 CASNOSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات مقدمة من 

   CASNOS ثالثا: تحليل الهيكل التنظيمي لـ

التععععععرقيم هععععععو رقععععععم أو تععععععرقيم لكععععععل منخععععععر  جديععععععد يقععععععوم بتصععععععريح  :مصــــــلحة التــــــر يم -8
   نشاطه لدى الصندوق و تتمثل مهامه و وظائفه فيما يلي

   ؛ترقيم المنخرطين الجدد الانخرا : ويكون عن طريق -
 نشاطه؛التشطيب: يكون في حالة توقيف المنخر  عن  -
 ؛التعديل: حالة تعديل المنخر  لعنوانه أو نشاطه -
 نشاطه؛تجديد الترقيم: في حالة عودة المشطب إلى  -

الوكالةمدير 

مصلحة 
بطاقة 
الشفاء  

المديرية 
الفرعية 
للاداءات

مصلحة 
الاداءات

شبابيك 
مصلحة
الاداءات

مصلحة 
الدفع 
للغير

مصلحة 
التقاعد

مصلحة 
المراقبة 
الطبية

مصلحة 

الوساىل
العامة

مصلحة  
المستخدمين

مصلحة 
و المالية

المحاسبة

امانة
الصندوق

المديرية
الفرعية 
و للتحصيل 

المراقبة
والمنازعات

مصلحة 
المراقبة

مصلحة 
الترقيم

مصلحة 
و التحصيل

المنازعات

مصلحةشبابيك 
التحصيل
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 .إلغاء الترقيم: في حالة حدوث خطأ في ترقيم شخص غير ملزم بالانخرا  -
المكلفععععة بتحصععععيل مبععععالع الاشععععتراكات السععععنوية  هععععي المصععععلحة: مصــــلحة التحصــــي ت-2

 :وتنقسم إلى فرعين
الاستقبال: يقوم أعوان التحصيلات باستقبال و توجيه المنخرطين وإرسال استدعاءات   -

الاشتراك السنوي، كما يقوم بالاعتماد على برنامج الإعلام الآلي المستخدم بعملية 
 ؛نخر  الذي يريد دفع اشتراكهالحساب و التحقق من مبلع الاشتراك السنوي للم

م السنوية لدى أمين الصندوق تهالصندوق : يقوم المنخرطون بدفع مبالع اشتراكا -
 .ويقوم هذا الأخير بإعطائهم وصل عن المبلع المدفوع

  :مهامها من  مصلحة المرا بة -1
المتعلق بالتزاميه الضمان  ) 11-81)العمل على احترام تطبيق مقتضيات القانون رقم -

  ).ووسائلالاجتماعي بعدة طرق 
لحرفيين و الأطباء و أصحاب المهن مراقبة القوائم باستغلال القوائم الاسمية للتجار وا -

وذلك بإرسال استدعاءات لغير المنخرطين بصفة دورية و إرسال إنذارات  ، الحرة
  .للمنخرطين المدينين

عن طريق القيام بحملات مراقبة منظمة مسبقا محددة المراقبة والتفتيش الخارجي  -
 .الوجهة و الزمان والمكان... .الخ

تعد من أهم المصالح في الصندوق حيث تستعمل كل ما يخوله :  مصلحة المنازعات -1
لها القانون من مواد ونصوص قانونية تسمح لها باسترجاع الديون المترتبة عن دفع 

و ذلك عن طريق إجراءات التحصيل الجبري المحدد قانونا،  ،تالمنخرطين لاشتراكا
  . وهي تمثل الصندوق في المحكمة كطرف نزاع
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 : يلي ومن أهم الطرق القانونية المستعملة لاسترجاع الديون نذكر ما

إرسععععععال الاعععععععذارات: قبععععععل أي متابعععععععة قضععععععائية تقععععععوم المصععععععلحة بإرسععععععال اعععععععذارات  -
يعععععوم معععععن تععععععاريخ  17يونععععععه فعععععي أجعععععل مدتعععععه تعععععدعوا معععععن خلالهعععععا المنخعععععر  بعععععدفع د

 .استلام الاعذار
الحجععععععز التحفظععععععي وكععععععذا  تجميععععععد الحسععععععابات البنكيععععععةويقععععععوم ب :التحصععععععيل الجبععععععري  -

فعععععي حالعععععة شعععععيك بعععععدون رصعععععيد تقعععععوم المصعععععلحة بإيعععععداع طلعععععب ، و علعععععي الممتلكعععععات
  .لدى وكيل الجمهورية

المؤمن من اداءات كفل بكل حقوق يتمثل دور هذه المصلحة في الت :مصلحة الاداءات-5
ثلاثة فروع ولكل فرع مهامه الخاصة نذكر منها  إلىو هي تنقسم  ،نية كانت أو نقديةع

  :على النحو التالي
يتمثععععععععل دورهععععععععا فععععععععي اسععععععععتقبال  (: التعويضععععععععات ) مصععععععععلحة الضععععععععمان الاجتمععععععععاعي -

الوصععععععفات الطبيععععععة وتقععععععديم وصععععععل إيععععععداع المنخععععععرطين، وبعععععععد ذلععععععك يقععععععوم الأعععععععوان 
ات الطبيعععععععة المودععععععععة وتحويلهعععععععا بععععععععد ذلعععععععك إلعععععععى مصعععععععلحة بمراقبعععععععة كعععععععل الوصعععععععف

  .المحاسبة. وهي تتكفل أيضا باستقبال ملفات منحة الوفاة
تتكعععععععون هعععععععذه المصعععععععلحة معععععععن طبيبعععععععين و أمينعععععععة الطبيعععععععب هعععععععذه  :المراقبعععععععة الطبيعععععععة -

تتكفععععل باسععععتقبال كععععل الملفععععات الطبيععععة المودعععععة مععععن طععععرف المنخععععرطين و  الأخيععععرة
الطبيععععععب لغععععععرض مراقبتهععععععا واتخععععععاذ القععععععرار بقبععععععول أو رفعععععع  الملععععععف  إلععععععىتحويلهععععععا 

كعععععذلك يقعععععوم الطبيعععععب بعمليعععععة ، أجيعععععرالطبعععععي المعععععودع معععععن طعععععرف المعععععري  الغيعععععر 
فحعععععععص و مراقبعععععععة طبيعععععععة للمرضعععععععى المنخعععععععرطين العععععععذين يودععععععععون ملفعععععععات طلعععععععب 

مزمنععععععة أو  بععععععأمراضبالنسععععععبة للمصعععععابين  ( % 877الاسعععععتفادة مععععععن تععععععوي  كلععععععي)
 . طبيللحصول على عتاد 
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 المصلحة تتكفل بشريحة المتقاعدين أو ذوي الحقوق، حيث تقوم التقاعد:مصلحة  -6
المكلفة باستقبال ملفات المنخرطين الذين يريدون الاستفادة من منحة التقاعد و تقوم هذه 

  . المصلحة سنويا بإرسال استدعاءات للمنخرطين من أجل تحديد ملف التقاعد

المبحث الثاني: الأجور في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء 
-  CASNOS خنشلة 

يعتبر الأجر أحد مقومات النجاح في أي مؤسسة أيا كان نوعها وهدفها، والصندوق       
الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء مؤسسة اقتصادية تسعى للبقاء و الرواج و ذلك 

أساليب و طرق من بيتها اعتمادها على هيكل الأجور المناسب لجذب من خلال عدة 
 العاملين إليها. 

 المطلب الأول: أدوات تحديد الأجر في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء

بما أن الاتفاقيات الجماعية في المرحلة الحالية أصبحت تميز باعتبارها أداة تنظيمية       
لعلاقات العمل في ظل حرية الإدارة والمنافسة وبعيدا عن ضغ  و توجيه مباشر من السلطة 
العامة، وبصفة عامة فإن تحديد الأجر في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير 

ضيحه في الاتفاقية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي المصادق عليها الأجراء يتم تو 
، ، لأنها تعد المنهاج الذي يتم من خلاله تسيير الصندوق، والتي 81/88/9785بتاريخ 

خصصت الباب الحادي عشر لتوضيح مكونات الأجر  في الصندوق الوطني للضمان 
 الإحتماعي لغير الأجراء. 
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 عناصر الأجر في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراءالمطلب الثاني: 

بغرض معرفة مكونات الأجر في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء       
رأينا أنه من الضروري أن نطلع على كشف الراتب في المؤسسة، وبعد أن تحصلنا على 

 ف وجدنا أنه يتكون من:كشف الأجر في المؤسسة، و بعد فحصنا لهذا الكش
المنحة الجزافية  -منحة التعوي  عن الضرر -منحة الخبرة المهنية  -الأجر القاعدي  -

المنحة الجزافية  -منحة المنطقة الجغرافية -منحة العمل بنظام المناوبة -للخدمة الدائمة
ضية المنحة التعوي -علاوة المردودية الفردية والجماعية -لاستعمال السيارة الشخصية

منحة الإخلاص  -المنحة الكيلو مترية -منحة المجاهد -الساعات الإضافية -للقفة
منحة التمثيل  -علاوة التبعية الخاصة ومنحة المسؤولية -منحة التنصيب -والاستحقاق

علاوة  -علاوة التنسيق والتحفيز -منحة الأجر الوحي -المنحة الخاصة بالمنصب -
 منحة التكوين. -ء سيارةقرض شرا -منحة الوفاة  -الشباك

وبغرض التعمق في الدراسة، رأينا أنه من الضروري الرجوع إلى بنود الاتفاقية   
الجماعية للعمل الخاصة بالصندوق،  و ذلك بهدف الإحاطة أكثر بمكونات الأجر في هذه 

 المؤسسة.
حيعععععث يعععععتم حسعععععابه ععععععن طريعععععق تحديعععععد النقطعععععة الاسعععععتدلالية لكعععععل  : الأجـــــر القاعـــــد  -8
ثععععم يععععتم ضعععععرب كععععل مععععن الععععرقم الاسعععععتدلالي  ، ف مععععع الععععرقم الاسععععتدلالي الموافعععععق لهععععاصععععن

الأجعععععر القاععععععدي  ينعععععتجدج و هعععععو المرجعععععع اليعععععومي ل جعععععر.  97للنقطعععععة الاسعععععتدلالية فعععععي 
 .الجماعية الاتفاقيةالمنخرطة ضمن هذه  بالهيئاتعن تصنيف مناصب العمل 

يتم حسابها وفق نسبة مئوية من الأجر القاعدي، و تقدر قيمة  : منحة الخبرة المهنية -9
 لكل سنة اقدمية. %9النسبة في الاتفاقية الجماعية لعمال صناديق الضمان الاجتماعي ب 
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 خبرة داخل هيئات الضمان الاجتماعي المنخرطة في هذه الاتفا ية -
 .%79سنة مشمولة: 81من سنة واحدة إلى أربعة عشرة  -
  .%9.97عشرة سنة إلى أربعة وعشرون سنة مشمولة: من خمسة  -
 .%71من خمسة وعشرون سنة فما فوق: -
سنة( إلى غاية الإحالة  67للإحالة على التقاعد ) القانونيةعند بلوغ السن  8.9% -

 سنة. 65على التقاعد في حدود 
 خبرة خارج هيئات الضمان الاجتماعي المنخرطة في هذه الاتفا ية -

نوات الخبرة المكتسبة خارج هيئات الضمان الاجتماعي، وكذلك يتم احتساب س
 للسنة.  %8السنوات المؤداة بالخدمة الوطنية بنسبة 

ي يشغلون مناصب عمل تترتب عنها  الذين: يحق للعمال منحة التعويض عن الضرر -1
عن الضرر  تعوي أو مخاطر، الاستفادة من  صحيةأضرار ومشقة، وظروف غير 

تكون مدونة المناصب التي تسمح بالحصول على  .الخطر طبيعةجزافيا حسب  وتحتسب
مراجعة  ، المبلع حسب نوع الخطر، وكذا المبلع الإجمالي الأقصى، محلالتعوي هذا 
 .من قبل المستخدم بالاتفاق المشترك مع ممثلً العمال، بعد رأي لجنة الصحة والأمن سنوية

إلى نسبة  اليومعن الضرر الممنوحة إلى هذا  التعوي نحة لم الشهرية الجزافيةترفع المبالع 
 .ويحذف هذا التعوي  عندما تتم إمالة الأضرار التًي كانت محل هذا التعوي  ، 877%

مناصب عمل تقتً   يشغلون  الذينللعمال  يحقللخدمة الدائمة:   الجزافيةالمنحة  -1 
ساعة  99  وعشريناثنان  الخضوع لأوقات عمل، تفرضها ضرورة المصلحة وفًي حدود

خاصة بالعمل التناوبًي، وتحتسب على أساس  جزافيةخدمة فًي الشهر، الاستفادة من منحة 
 .القاعدي الشهري  الأجر
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تحععععدد مناصعععععب العمعععععل التعًععععي تمععععنح الحعععععق فًعععععي هعععععذه المنحععععة والنسعععععب الموافقعععععة لهعععععا 
الاسععععتفادة مععععن هععععذه  ويسععععتثنى .مععععن قبععععل المسععععتخدم وبالاتفععععاق المشععععترك مععععع ممثععععلً العمععععال

المنحععععععة، كععععععل العععععععلاوات المرتبطععععععة بالأشععععععغال المععععععؤداة خععععععلال السععععععاعات الإضععععععافية، غيععععععر 
 عن الضرر. التعوي منحة  بينأنها قابلة للجمع 

وفق نظام الفرق، بالنظام المستمر،  الممارسينيحق للعمال منحة العمل بنظام المناوبة:  -5
 .نصف المستمر أو المتقطع، الحصول على منحة العمل بنظام المناوبة

للخدمة الدائمة، وفق  الجزافيةأن تجمع مع المنحة  يمكنتخصص هذه المنحة التًي لا 
 :النظام الممارس الموضح أدناه

  سا، وخلال كل أيام 91سا/ 91: يتم ضمان الخدمة وفق نظام الفرق النظام المستمر
 .وأيام العطل الأسبوعيةأيام الراحة  فيهاالأسبوع، بما 

  سا، مع 91سا/ 91: ييتم ضمان الخدمة وفق نظام الفرق النظام نصف المستمر
 .توقف نهاية كل أسبوع تسجيل

 مع التوقف الظهيرةونوبة بعد  صباحيةضمان الخدمة بنوبة  النظام المتقطع: يتم ،
 .كل أسبوع نهاية

تحدد المناصب التًي تخول الحق فًي هذه المنحة من قبل المستخدم بالاتفاق المشترك 
 المستخدمة. الهيئةمع ممثلً العمال على مستوى 

يحق للعمال الناشطين على مستوى بع  المناطق منحة المنطقة الجغرافية:   -6
سب وفق نسب الأجر الجغرافية من التراب الوطني، الاستفادة من منحة شهرية للمنطقة تحت

 .الساري المفعول للتنظيمطبقا  الجغرافيةتحدد المناطق  .القاعدي المتقاضى
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 تحدد نسب الاستفادة من منحة المنطقة كما يلي:
 (: نسبة منحة المنطقة الجغرافية حسب الأفواج30الجدول رقم )

 النسبة الفوج
 % 16.77 8أ 
 %  19.97 9أ 
 % 15.77 1أ 
 % 19.97 8ب 
 % 19.77 9ب 
 % 91.97 1ب 
 %  25.00 8ج 
 % 98.97 9ج 
 %  18.00 1ج 

 المصدر: من الاتفا ية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي
كم،  8كل عامل يقطع مسافة تزيد عن  إلىيمنح تعوي  جزافي للنقل منحة التنقل:  -7

وتمثل هذه المنحة الجزافية تعويضا عن تكاليف تنقل العامل بين مكان إقامته المعتاد ومكان 
 عمله. وتحدد شرو  الاستفادة من هذه المنحة وكذا المبالع تدريجيا كما يلي:

 (: شروط الاستفادة من منحة التنقل35الجدول رقم )
 المبلغ المسافة

 دج 1.777.77 كيلومتر 87كيلومتر إلى  78من 
 دج 1.777.77 كيلومتر 97كيلومتر إلى  88من 
 دج 9.777.77 كيلومتر 17كيلومتر إلى  98من 

 دج 6.777.77 كيلومتر فما فوق  18من 
 المصدر: الاتفا ية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي
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وسيلة لنقل العمال والمنحة الجزافية يستثنى من هذه المنحة الأعوان الذين يستعملون 
للسيارة أو الذين خصصت لهم بصفة مستمرة سيارة المصلحة. وفي حالة ارتفاع تسعيرات 
النقل الجماعي، يتم تحديد مبالع جديدة للمنحة من قبل المستخدم وباتفاق مشترك مع ممثلي 

 العمال.
ال المدعوين لاستعمال سيارتهم يحق للعمالمنحة الجزافية لاستعمال السيارة الشخصية:  -8

الخاصة لضرورة المصلحة بصفة دائمة وبموافقة المستخدم والاستفادة من منحة جزافية 
 دج(. 5777شهرية يقدر مبلغها بتسعة آلاف دينار جزائري )

 من هذه المنحة كما يلي:  شرو  الاستفادةوتحدد 
 .امتلاك سيارة شخصية بالاسم الخاص بالمستفيد 
 ن طريق تقديم نسخة من البطاقة الرمادية باسم المستفيد وكذا نسخة من التبرير ع

 شهادة تأمين السيارة السارية المفعول، تقدم كل ستة أشهر.
 هذه المنحة كما يلي: شرو  حذفوتحدد 
 .الاستفادة من سيارة المصلحة 
 .عدم استعمال السيارة الشخصية لأكثر من شهر 
 ناء سيارة خاصة جديدة خلال الشهر الذي يلي التنامل، السرقة، وعدم تبرير اقت

 التصريح ببيع أو بضياع.
 .عدم تقديم الوثائق التبريرية طبقا لما هو منصوص عليه أعلاه 
 .يعود حق الاستفادة من هذه المنحة إلى الموافقة الحصرية للمستخدم 

 
وة المردودية يحق للعمال الاستفادة شهريا من علاع وة المردودية الفردية والجماعية:  -5

الفردية والجماعية بموجب نظام تقييم موضوعي يتم إعداده بحضور ممثل العمال، ويمكن 
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 99بأي حال من الأحوال أن يفوق معدل مجموع علاوة المردودية الفردية والجماعية نسبة 
 :من الأجر القاعدي، ويتم توميعه كما يلي %

  ،شهريا كحد أقصى. % 99علاوة المردودية الفردية 
  ،شهريا كحد أقصى.  %17علاوة المردودية الجماعية 
تخصص المنحة التعويضية للقفة لفائدة العمال الذين المنحة التعويضية للقفة:  -87

 يمارسون دوامهم وفق نظام الدوام المستمر بما فيها خلال شهر رمضان والعطلة السنوية.
التي بذلها العامل بمبلع جزافي مقدر ب تحدد هذه المنحة التعويضية للمصاريف  

تراجع هذه المنحة وفق  أندج( لليوم الواحد للعمل. يمكن  577تسعمائة دينار جزائري )
 احتياجات المستخدم باتفاق مشترك مع ممثلي العمال.

للمستخدم وبصفة  يمكنفًي حال ضرورة المصلحة المطلقة، الساعات الإضافية:  -11
تحدد كيفيات  .ى الساعات الإضافية وتسخير أي عامل لهذا الغرضاستثنائية اللجوء إل

اللجوء إلى الساعات الإضافية وكذا تعويضها بموجب الأحكام التشريعية والتنظيمية وكذا 
 بموجب هذه الاتفاقية الجماعية.

يحق ل عوان الذين لديهم صفة عضو جيش التحرير الوطني منحة المجاهد:  -12
لجبهة التحرير الوطني وذوي حقوق الشهيد مثلما يحدده القانون، الاستفادة  المدنيةوالمنظمة 

 .الساري المفعول التشريعمن منحة يحدد مبلغها وكيفيات احتسابها بموجب أحكام 
 

بمهععععععععام مععععععععأمورة لمقتضععععععععيات  للقيععععععععاميحععععععععق ل عععععععععوان المععععععععدعوين منحــــــــة التنقــــــــل:  -10
الاسعععععتفادة معععععن منحعععععة التنقعععععل إذا كعععععان المسعععععار  ،المصعععععلحة علعععععى مسعععععتوى التعععععراب العععععوطني

 .كلم 50 المقطوع يزيد عن
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 والمهنية كما يلي: الاجتماعيةوفق الدرجة  قيمتهاحيث تحدد  
 (: توضيح  يمة منحة التنقل36الجدول رقم )

 الإطارات العليا الإطارات التنفيذ والتحكيم 
 جنوب شمال جنوب شمال جنوب شمال 

 دج 9777 دج 9777 دج 8977 دج 8977 دج 8977 دج 8777 الفطور
 دج 9777 دج 9777 دج 8977 دج 8977 دج 8977 دج 8777 العشاء
 دج 9777 دج 1777 دج 1777 دج 1777 دج 9677 دج 9777 الإيواء
 دج 5777 دج 1777 دج 9777 دج 6777 دج 9777 دج 1777 المجموع

 الاجتماعيالمصدر: الاتفا ية الجماعية لهيئات الضمان 
يستفيد العامل خلال المهمة المأمورية من منحة تعويضية لتكاليف الإطعام حال  -

تواجده بعيدا عن المكان المعتاد لإقامته أو مقر عمله، خلال فترات الأوقات 
 .المتراوحة بين الحادية عشرة صباحا والثانية موالا وبين السادسة مساء والتاسعة ليلا

نفس الشرو  المذكورة أعلاه من المنحة التعويضية للتكاليف كما يستفيد أيضا ووفق  -
الخاصة بالإيواء وفًي حال تواجده بعيدا عن مكان إقامته المعتاد ما بين منتصف 

 .الليل والساعة السادسة صباحا
يسري تنقل العامل ابتداء من ساعة مغادرته لمقر عمله أو المكان المعتاد لإقامته  -

 .حد تلك الأماكنينتهي ساعة عودته إلى أ
يلتزم العامل المتواجد بمهمة مأمورية باستعمال هياكل الإيواء والإطعام الموضوعة  -

 .تحت تصرفه
فق  من المنح التعويضية السارية  25 %في هذه الحالة، يتقاضى العامل نسبة  -

 .المفعول
 .تحدد كيفيات دفع هذه التعويضات بموجب التنظيم الساري المفعول -
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 .لا يتم الجمع بين تعوي  مصاريف الإطعام ومنحة القفة  -
يحق للعون الذي يستعمل سيارته الخاصة في إطار تكليفه المنحة الكيلو مترية:  -10

كلم، الحصول على منحة تعويضية والتي تقدر بمبلع  30بمهام تزيد المسافة فيها عن الععع 
 الواحد.دج( للكيلومتر  89جزافي محدد باثني عشر دينارا )

يستفيد العامل المحال على التقاعد في حدود مدة منحة الإخ ص والاستحقاق:  -15
حضوره الفعلي والمستمر في الصندوق، من منحة الإخلاص والاستحقاق،  في حالة 
الحضور بعدة هيئات، يتم تسديد مبلع لفترة العمل المؤدى في هذه الهيئات من طرف آخر 

 مستخدم.
 لاشتراكاتالأجر الخاضع  بشهرين منتحدد منحة التنصيب : منحة التنصيب -16

يستفيد من هذه  .الضمان الاجتماعي المتقاضى خلال آخر منصب العمل الذي تم شغله
 المنحة المدراء العاملون لهيئات الضمان الاجتماعي، مرة واحدة خلال مسارهم المهني.

الإطارات العليا من علاوة شهرية تستفيد ع وة التبعية الخاصة ومنحة المسؤولية:  -17
للتبعية الخاصة وكذا منحة شهرية للمسؤولية، وتحتسب على أساس الأجر القاعدي، أين 

 تحدد النسب كما يلي:

 (: نسب ع وة التبعية الخاصة ومنحة المسؤولية37الجدول رقم ) 
 منحة المسؤولية ع وة التبعية المنصب

 % 55 % 55 مساعد /مفتش عاممدير عام/مدير مركزي / مستشار 
نائب مدير/ رئيس دائرة المقر / مدير وكالة جهوية أو ولائية/ 
مدير مؤسسة تحت الوصاية/ مساعد مديرية /رئيس فرع ولائي وما 

 يماثله
50 % 53 % 

 % 03 % 53 .نائب مدير/ رئيس دائرة الوكالة /رئيس مركز الحساب وما ماثله
 لهيئات الضمان الاجتماعي المصدر: الاتفا ية الجماعية
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تستفيد الإطارات العليا المعينة أدناه، من علاوة شهرية للتمثيل، منحة التمثيل:  -18
 وتحتسب على أساس الأجر القاعدي كما يلي:

 (: نسب ع وة التمثيل38الجدول رقم )
 ع وة التمثيل المنصب

 % 53 مدير عام/ مدير مركز / مستشار مساعد/ مفتش عام
 % 45 وكالة جهوية أو ولائية أو هيئة تحت الوصاية مدير

 المصدر: الاتفا ية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي

تستحدث منحة خاصة بمنصب التأطير لدى الهٌياكل المنحة الخاصة بالمنصب:  -11
العملٌية لفائدة الإطارات التًي تشغل وظائف رئيس دائرة أو نائب مدير على مستوى مقرات 
 الهيئات التابعة للضمان الاجتماعي، نواب المدراء لدى الوكالات المحلٌية والمؤسسات تحت

 الوصاية وفق مبالع جزافية شهرية.

: تخصص منحة الأجر الوحيد و يحدد مبلغها الشهري الجزافي منحة الأجر الوحيد -23
ش موجه دج(، وتخصص هذه المنحة للعامل الذي يعي 6777بستة آلاف دينار جزائري )

على أرض الوطن و لا يمارس أي نشا  مأجور أو عمل حر أو يستفيد من منحة و/ أو 
 ريع   و تكون محل مراجعة دورية.

تقرر علاوة للتنسيق و التحفيز ، موجهة لتحفيز العمال  ع وة التنسيق و التحفيز: -21
الذين يمارسون  مسؤولية  تنظيمية وتسلسلية على مجموعة من العمال، و تتراوح معدلات 

و تكون مدونة المناصب القابلة للاستفادة من هذه  ،  % 17إلى   % 89هذه العلاوة من 
بهذه الاتفاقٌية الجماعٌية مع ممثل المنحة وكيفيات  منحها محل بروتوكول اتفاق ملحق 

 .العمال على مستوى الهيئة المستخدمة
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باستثناء أعوان الاستقبال والوقاية  و الأمن،  يستفيد من هذه المنحة ع وة الشباك:  -22
دج ( خلال  177عمال الشبابيك ، التي تحتسب على أساس مبلع جزافي  قدره ثلاث مائة )

غير قابلة للجمع مع علاوة لتنسيق و التحفيز، كما يتم إعداد مدونة أٌيام العمل، هذه العلاوة 
المناصب القابلة للاستفادة من هذه المنحة عبر اتفاق مشترك مع ممثل  العمال على مستوى 

 الهيئة المستخدمة.

تستحدث علاوة تسمى منحة الوفاة و تخصص لذوي حقوق العامل  منحة الوفاة: -20
ه، حيث يتم احتساب هذه العلاوة ضمن نفس الشرو  التي تضب  المتوفي خلال فترة نشاط

 رأس مال الوفاة التي يمنحها الضمان الاجتماعي و القابلان للجمع فيما بينهما.

يتم منح قرض لشراء سيارة جديدة لفائدة العمال المرسمين الذين قرض شراء سيارة:  -20
 ألف دينارقرض بثمانمائة ( سنوات، حيث يحدد مبلع ال79بلغت مدة نشاطهم خمس )

( شهرا، كما لا يحق للعامل 67في أجل ستين )  يعوضدج( و  000.00 800جرائري )
المستفيد من قرض شراء سيارة الاستفادة من قرض جديد إلا بعد استنفاد القائمة المعدة من 
قبل اللجنة المتساوية الأعضاء المنصبة لهذا الغرض  حيث تعود الأولوية للاستفادة لطالبي 

 القرض لأول مرة .

دج(  8777لتكوين بمبلع قدره ألف دينار جزائري ) : تحدد منحة امنحة التكوين -25
للساعة و تخصص هذه المنحة لفائدة العمال الذين لتكفلون بمهام التعليم أو التكوين لدى 

 الهيئة المستخدمة.

تخضع أجرة المنصب للموظف لمجموعة من الاقتطاعات منها الإجبارية الاقتطاعات:  -26
 و منها الاقتطاعات الاختيارية: 
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 الاقتطاعات الإجبارية -
 5، حيث %19تحدد نسبة الاقتطاع ب : اقتطاع اشتراكات الضمان الاجتماعي% 

منها  % 96منها يتحملها العامل وتقتطع من أجرة منصبه، بينما رب العمل يسدد 
 .CNASكمصاريف موظفين لهيئة الضمان الاجتماعي 

 ا من حساب الأجر اقتطاع الضريبة على الدخل الإجمالي: يتم حسابها انطلاق
 :الخاضع للضريبة بعد اقتطاع اشتراكات الضمان الاجتماعي حيث

 اشتراك الضمان الاجتماعي" -"الأجر الخاضع للضريبة = أجرة المنصب
ثم بعد ذلك يتم حساب الضريبة من خلال جدول ضريبي متناسب مع الأجر  

 الخاضع للضريبة.
 الاقتطاعات الاختيارية  -
  عبارة عن اشتراك شهري يدفعه الموظف لكي يستفيد : الاجتماعيةاقتطاع الخدمات

من بع  الخدمات الاجتماعية مثل الحصول على قرض صغير بقيمة  
 دج.977.777

  اقتطاع التعاضدية الوطنية لعمال صناديق الضمان الاجتماعي: اشتراك شهري يقتطع
 من أجرة العامل لكي يستفيد من العديد من الخدمات، من بينها:

 تعوي  مصاريف التحاليل الطبية -
 دج  97.777منحة الزواج المقدرة ب  -
 منحة ختان الأطفال -
 تعوي  تكاليف الرحلات الاصطيافية  -

حيث بعد حساب كل المنح و التعويضات و طرح كل الاقتطاعات نتحصل في 
 الأخير على الأجر الصافي الواجب الدفع.
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 خ صة الفصل
 
هيئات الضمان من أكبر لغير الأجراء  الاجتماعييعتبر الصندوق الوطني للضمان 

 هي مؤسسةخدمات اقتصادية واجتماعية في الوطن، و التي ساهمت في تطوير  ، الاجتماعي
 .ية اتاقتصادية وتجارية وخدم

لهيئات محل الدراسة عن طريق الاتفاقية الجماعية  لهيئةيتم تحديد الأجر في ا
الصندوق الوطني للضمان يتكون الأجر في في الجزائر، حيث  الاجتماعيالضمان 
 مما يلي: لغير الأجراء الاجتماعي

المنحة الجزافية  -منحة التعوي  عن الضرر -منحة الخبرة المهنية  -الأجر القاعدي  -
المنحة الجزافية  -منحة المنطقة الجغرافية -منحة العمل بنظام المناوبة -للخدمة الدائمة

المنحة التعويضية  -لاوة المردودية الفردية والجماعيةع -لاستعمال السيارة الشخصية
منحة الإخلاص  -المنحة الكيلو مترية -منحة المجاهد -الساعات الإضافية -للقفة

منحة التمثيل  -علاوة التبعية الخاصة ومنحة المسؤولية -منحة التنصيب -والاستحقاق
علاوة  -ق والتحفيزعلاوة التنسي -منحة الأجر الوحي -المنحة الخاصة بالمنصب -

بع   إلىمنحة التكوين، إضافة  -قرض شراء سيارة -منحة الوفاة  -الشباك
 منها ما هو إجباري ومنها ما هو اختياري. الاقتطاعات
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من خلال هذا البحث الذي قمنا به، والذي تم التطرق فيه إلى قضية مهمة في وظيفة 

الأفراد التي تمثل جزءا كبيرا من اهتماماتها، وهي الأجور وتأثيرها على أداء العمل في 

المؤسسات، والذي حددت من خلاله أهمية ودور وأنواع وأشكال الأجور، تبين أن الأجور 

القطاعات والمؤسسات وباختلاف كذلك الإمكانيات المادية والبشرية بين كل تختلف باختلاف 

دراسة وضعية المؤسسة  ،قطاع أو مؤسسة، حيث يتوجب عند الإقدام لوضع هيكل أجور

بمختلف جوانبها دراسة عميقة، واستخلاص النتائج منها، حيث أن النظام الجيد للأجور 

ا وارتفاع الروح المعنوية للعمل، تصب كلها في والهيكل العادل يحقق عوائد كثيرة كالرض

  .الأفراد ومن ثم الإيرادات التي تعبر عن بلوغ الهدف المسطر لكل مؤسسة خانة زيادة أداء

 :اختبار الفرضيات

التأكد من سيتم ، وبالاعتماد على الجزء النظري لهذا البحث، من خلال الدراسة السابقة

  :صحة وعدم صحة فرضيات الدراسة

من التحليل نثبت صحة الفرضية : يجب الاهتمام بعملية تقييم الأداء: رضية الأولىالف -

 أنو  ،كون أن نتائج عملية تقييم الأداء ترتبط ارتباطا وثيقا بالعنصر البشري ،الأولى

عملية التقييم يجب أن تكون موضوعية وعلمية وعلى أساس العدالة والمساواة من اجل 

  .النهوض بالمورد البشري وبالتالي بالمؤسسة نحو الأفضل

من : شكل كبير على أداء المورد البشرينظام الأجر يساهم يؤثر ب: الفرضية الثانية -

ر حسب الأداء يساهم في حيث أن  نظام الأج ،التحليل نثبت صحة الفرضية الثانية

تحسين أداء المورد البشري من خلال خلق روح المبادرة والاندفاع وروح الإبداع في المورد 

دفع الأجر حسب نظام الأجر الزمني  أنفي حين  ،البشري مما يؤدي إلى تحسين أداءه

شعوره الذي يتميز بالثبات والاستقرار مما يؤدي إلى تحسين أداء المورد البشري من خلال 
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وهذا ما ينمي فيه روح المبادرة وبذل جهد أكبر كل هذا يؤدي إلى  ،بالأمن والاستقرار

  .تحسين أداءه

من التحليل نثبت عدم : ؤسسة تحتيم العمل بمركزية القرارتحسن أداء الم: الفرضية الثالثة -

 حيث أن تحسين الأداء في المؤسسة يتطلب المشاركة في اتخاذ ،صحة الفرضية الثالثة

القرار وطرح العديد من البدائل من طرف مختلف المصالح واختيار البديل الأفضل وكل 

  .هذا عكس مركزية القرار

العلمي يؤدي إلى الرضا عن  تناسب الأجر مع المجهودات والمؤهل :الفرضية الرابعة  -

حيث أنه كلما كان الأجر يتناسب مع  ،من التحليل نثبت صحة الفرضية الرابعة: الأجر

مجهودات المقدمة من قبل العامل وكذا مؤهله العلمي يؤدي هذا إلى شعوره بالأمن ال

 .الوظيفي والاستقرار المادي ومنه الشعور بالرضا عن الأجر

المخصصة لهيئة من هيئات الضمان الاجتماعي في الجزائر، وهي و من خلال دراستنا 

توصلنا  خنشلة،  –) CASNOS(الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء 

  :إلى النتائج و التوصيات التالية

  النتائج : أولا

  .يعتبر المورد البشري في المؤسسة مصدر البقاء و الاستمرارية  -1

  .نظام الأجر هو مجموع العناصر التي تحدد مبالغ الأجور المستحقة لكل وظيفة  -2

  .ء المؤسسةيعتبر تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة بمثابة تحسين أدا  -3

  .يعتبر الأجر المقابل المادي للجهد الذي يقوم به الفرد في المؤسسة  -4

يساهم نظام الأجر حسب الإنتاج في تحسين أداء المورد البشري عن طريق خلق روح   -5

 .المبادرة والإبداع والابتكار
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يساهم نظام الأجر الزمني في تحسين أداء المورد البشري و ذلك بتحقيق الشعور   -6

 .بالضمان و الراحة

خنشلة،  –يتم تحديد الأجر في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء   -7

عن طريق اتفاقية جماعية لهيئات الضمان الاجتماعي، حيث تم التطرق لنظام الأجور 

 .من الاتفاقية) 11(في الباب الحادي عشر 

خنشلة مما  –ير الأجراء لغ الصندوق الوطني للضمان الاجتماعييتكون الأجر في   -8

المنحة  -منحة التعويض عن الضرر -منحة الخبرة المهنية  -الأجر القاعدي : يلي

المنحة  -منحة المنطقة الجغرافية -منحة العمل بنظام المناوبة -الجزافية للخدمة الدائمة

المنحة  -علاوة المردودية الفردية والجماعية -الجزافية لاستعمال السيارة الشخصية

منحة  -المنحة الكيلو مترية -منحة المجاهد -الساعات الإضافية -التعويضية للقفة

 -علاوة التبعية الخاصة ومنحة المسؤولية -منحة التنصيب -الإخلاص والاستحقاق

علاوة التنسيق  -منحة الأجر الوحي -المنحة الخاصة بالمنصب -منحة التمثيل 

منحة التكوين، إضافة إلى  -رض شراء سيارةق -منحة الوفاة  -علاوة الشباك -والتحفيز

  .بعض الاقتطاعات منها ما هو إجباري ومنها ما هو اختياري

  : التوصيات: ثانيا

  :التالية بالتوصيات الخروج يمكن إليها المتوصل النتائج و الدراسة هذه إطار في

تطبيقها داخل جعل نظام تقييم الأداء وظيفية أساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية و  -1

  .المؤسسة إلى جانب الوظائف الأخرى

 ات أداءيتزويد إدارة الموارد البشرية بكفاءات عالية و ذلك لضمان تحقيق أعلى مستو  -2

محاولة الربط بين الأداء و الأجر؛ لأن ذلك يدفع لا محال بالمورد البشري لتحقيق   -3

  .أعلى مستويات ممكنة من الأداء من أجل الحصول على أفضل أجر

    



 
ة المصادر ـمـقائ

 عـراجـوالم
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 الملخص
ـــم الـــــعــــلاقــــة بـــيـــن  ـــفـــهـ ـــــة ل ـــدراسـ ــذه ال ــــاءت هــ الأجور المطبق في المؤسسة وأداء موردها نظام جـ

ــــم البشري  ـــاهـيــ ــفـ ــــف الـمــ ـــــلـــ ـــــت ـــا عـــــلــــى مخــ ـــنــ ـــرفــ ـــعــ ــث تــ ــــيـ ـــــة، حــ ــق ــظام  الــمتــــعــــلــ ــــ ــــنـ ـــــ ــــ الأجور وأداء المورد بـ
 البشري وتقييمه.

ـــــوب  ــــ ــــــلــ ــدراسة أســــ ـــ ــــ ــذه الـــ ــــ ــــا فــــي هــــ ـــــن ــــ ـــملــ ــــ الوصف والتحليل، حيث تعرفنا على طرق تحديد اســــــتـعـــ
 .خنشلة، وكذا مكوناته – CASNOS ق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراءالأجر في الصندو 

ــــــك ــــ ـــــانت نـــــ ــــ ـــاتـــ ــــ ـــــئــــ ــــ ـــج الــــ ــــ ـــدراسـ ــــ ــــ ــــ ــــــمتالنظرية ة ـ ــــــمـــــ ــــ ـــــثـــ ــــ ــــــلة أســـ ــــ ــــــاسا فـــ ــــ ـــي وجـ ــــ ـــــود عـــ ــــ لاقة ـــ
ــاي ــ ـــجــــ ــــ ــــ ـــــــةابيـ ـــــب ـــــ ــــــيــ ــــ  إلىأنظمة الأجور وأداء المورد البشري، أما دراستنا التطبيقية فتوصلنا من خلالها   نـ

ية عن طريق الاتفاق ،لغير الأجراء الاجتماعيأنه يتم تحديد الأجر في الصندوق الوطني للضمان 
. ويتكون الأجر في الهيئة محل الدراسة من مجموعة لولاية خنشلة الاجتماعيالجماعية لهيئات الضمان 

 الاقتطاعات. مجموعة منمن المنح و 
 

 .CASNOS تحسين الأداء، الأداء،،نظام الأجور الأجر، : الكلمات المفتاحية -
 

Abstract 

 This study came to understand the relationship between the wage system 

applied in the institution and the performance of its human resource, where we 

got acquainted with the various concepts related to the wage system and the 

performance and evaluation of the human resource. 

 In this study, we used the method of description and analysis, where we 

got acquainted with the methods of determining the wage in the National Fund 

for Social Security for Non-Wage Workers, CASNOS - Khenchela, as well as its 

components. 

 The results of the theoretical study were mainly represented in the 

existence of a positive relationship between wage systems and the performance 

of their human resource. As for our applied study, we concluded that the wage is 

determined in the National Social Security Fund for non-wage workers, through 

the collective agreement of social security bodies in the wilaya of Khenchela, and 

the wage is made up in the authority Replace the study of a set of grants and a set 

of deductions. 

 

- Key words: Wage- wage system- performance- human resource- CASNOS 


