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I. مقدمة  

ومفاهيم التسيير خلال الآونة الأخيرة مرجحة بأن العنصر البشري الذي يمثله  راءالآلقد تغيرت العديد من        

حيث كان إنشغال المنظمات في البداية ، ون هو العنصر الضروري والأساسي لنجاح أي منظمةالمستخدمون والمسيرّ 

لى السلع والخدمات،ثم جاء بعد ذلك عبالوظيفة الإنتاجية من أجل رفع الإنتاج �ا�ة الزيادة المتوالية للطلب 

هتمام بوظيفة التسويق �دف توفير وتلبية حاجات المستهلك من السلع والخدمات ،ثم تلتها الوظيفة المالية التي لإا

م �ا لترشيد وعقلنة إستعمال الأموال في ظل المنافسة بين المنظمات لحيازة مزيد من الأموال بأقل زاد الإهتما

من عناصر الإنتاج،  لاً ا فعانصرً عو  أصبح أمر الموارد البشرية مهماً  هالتكاليف وحمايتها من أخطار الضياع، حتى أن

  التسويق والتمويل وغيرها من الوظائف الضرورية لتسيير المنظمة.

والسؤال المطروح في هذا  ،كان حجمها ونشاطها فهي تتكون من أصول مادية وموارد بشرية  فالمؤسسة أياً       

عناصر المادية لها أهمية  هل هي العناصر المادية؟ بدون شك فإن ال ا�ال أي منها يجعل المؤسسة تعمل بكفاءة؟

أهمية،  يرتكز حول الأهمية الكبرى للأصول البشرية بإعتبارها أكثر الأصول  كبيرة في نجاح المؤسسة، لكن الإجماع

على هذا العنصر، فلا يمكن تحقيق أهداف المنظمة  أي منظمة يتحدد بناءاً  حيث أصبح عمل ونجاح المؤسسة أو

موارد بشرية عبارة عن مجموعة من المباني والآلات والمعدات والأموال فقط، والتي إذ تعتبر أي مؤسسة بدون ، بدونه

  بدون وجود هذه الموارد البشرية.ق أو تسوّ لا يمكن لها بأي حال من الأحوال أن تصنع أو تنتج 

بدليل ما تزخر به أراضي هذه  ،في العديد من الدول ومنها الجزائر إن الإهتمام بالموارد البشرية لا زال ضيقاً      

فهي لازالت تصنف ضمن الدول النامية بحكم  ،الدول من ثروات طبيعية هائلة وما تملكه من رؤوس أموال ضخمة

البشري المدرب والمحفز، أما على المستوى  الجزئي فإن عمل وظيفة الموارد البشرية يوصف بالروتيني  للموردافتقارها 

، وحفظ سجلا�م وإخضاعهم للقوانين الصادرة ةيحياة العمل الوظيفتي تحدث خلال ويختص بتسجيل الوقائع ال

مدى أهمية الدور  لا تدركوفي بعض الأحيان حرما�م حتى من حقوقهم، هذه النظرة تعتبر ضيقة بحيث  وا�برة

الإهتمام �ذه  الذي يمكن أن تلعبه هذه الموارد، فوظيفتها أعم وأشمل من ذلك بكثير، حيث أصبح من الضروري

كل الإمكانيات حتى تكون قادرة على تحقيق أهداف المنظمة لها  الموارد والاستثمار في تنمية مهار�ا وتسخير 

كبروز تكنولوجية  بفعالية وتواكب التغيرات البيئية التي تواجهها المؤسسات والتي تتسم بالكثرة والسرعة والتعقيد

شتداد المنافسة إولمة التجارة وظهور أقطاب إقتصادية عالمية جديدة و متجددة لتصنيع المنتوجات وتسويقها وع

وغيرها، هذه التغيرات لم تترك خيارات للمؤسسة إلا أن تكون أفضل وأكفأ لكسب الميزة التنافسية وذلك بفضل 

  مواردها البشرية.

والمؤسسة يمكن اعتباره من أهم عناصر فالموارد البشرية أو بصفة أدق العنصر البشري أو الإنساني في العمل      

الإنتاج، والإستثمار فيه يفوق الإستثمار في باقي العناصر وهذا ما يبرز أهمية دوره. فلقد أصبح الآن تسيير الموارد 

  البشرية مهمة إستراتيجية في إطار المنافسة بين المؤسسات.
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اد اللازمين من حيث العدد والنوعية التي تخدم فعلى المؤسسة القيام بمجموعة من الأنشطة، كالحصول على الأفر 

ا وجعلهم يبذلون أكبر قدر ممكن من طاقا�م وجهودهم م لهوكذا ترغيبهم في البقاء في خدمته ،أهدافها وأغراضها

 .لإنجاحها

 عبالمقابل رفو إذا أراد المسييرون الحفاظ على مستوى أدنى من الغيابات، الإستقالات والتراخي في العمل      

الإنتاجية وأداء المؤسسة ككل عليهم السعي في خلق مواقف إيجابية وزيادة الدافعية اتجاه العمل من خلال الإهتمام 

بمتغيرات الأبعاد الداخلية والخارجية للعمل بما في ذلك تكييف خصائص المنصب، تنويع وتوسيع الأنشطة، 

تسييري وظروف عمل حسنة، إرساء علاقات جيدة  الأدوات وتغذية عكسية، نمط الإستقلالية، الإتصال، توفير

بالإضافة إلى تبني نظام أجور متوازن يتصف بالعدالة  ،بين العمال والرؤساء،المرونة، تنظيم مناسب للعمل وغيرها

كن المؤسسة من إستقطاب والحفاظ على العمال الأكفاء، مجلب للقيمة ويساهم في تحقيق يمُ  ةالداخلية والخارجي

  الكفاية الإقتصادية والإجتماعية.الفعالية و 

لقد أقرت نظرية العدالة أن للنقود قيمتين واحدة تبادلية والأخرى رمزية، مقارنة الفرد العامل للمعيار الأول مع      

على مدى إنصافه، كذلك لما تمنح المؤسسة لعاملين أجرين مختلفين هذا يعني أن هذا التفاوت أو  يتعرفمجهوده 

ب مساهمة كل واحد منهما، فالعمال يريدون الاستفادة من شبكة أجور وترقيات منصفة تستجيب الفرق مبرر حس

يمثل مصدر رزق بالنسبة  بحكم أنهلتطلعا�م. فالنقود أو الأجر يكتسي أهمية خاصة في أعين العمال والمؤسسة 

  لمؤسسة.يمثل تكلفة معتبرة من التكاليف الإجمالية التي تتحملها ا و بالمقابلللعامل، 

 العامل الأول الخالق للدافعية اتجاه العمل لمعامل أظهرت أن 2500التي أنجزت على المتعددة العوامل الدراسة      

  .  1يمثل الأجر والموحد لدى كل العمالبينما العامل الثاني  ،بالإجماع من طرف كل العمال يحظى

كل مؤسسة إنتاجية سواء كانت خاصة أو عامة صغيرة أو كبيرة من واجبها الإهتمام بسياسات الأجور      

مما يجعلها موضوعا متجددا للنقاش ولإعتبارها أيضا  ديوتعقوذلك لما أصبحت تتعرض له هذه الأخيرة من تطور 

في الحصول على المستخدمين الذين أصبحوا بدورهم أكثر مهارة وأكثر تنوعا مما يؤدي إلى عدم  عنصرا مهماً 

  رضاهم في أغلب الأحيان.

على مصطلحات في الأفق للأجر  في أدابيات التسيير وظهرت مؤخراً  محورياً  فنظام الأجور بات يمثل متغيراً      

  ،...الخ.وأجر الكفاءة المهارة، أجر الأجر العامالأجر حسب الأداء،  غرار

II. :إشكالية الدراسة 

العمل المعروض في هذا البحث يندرج في إطار المساهمة في التفكير القائم بخصوص محور أساسي لتسيير الموارد 

      جتماعية والمالية التي يثيرها على المستوى لإا البشرية المتمثل في الأجور، بالنظر إلى الرهنات الإقتصادية،

  هذه الدراسة �دف إلى مناقشة مشكلة البحث المتمثلة في: ،الجزئي

  ؟بالمؤسسة الإنتاجية المتوسطة العاملين إنتاجيةفي الرفع من وأهمية له دور  نظام الأجورب هل الإهتمام -

                                                
1
 Caudron.S,motivation ?money’s only2, industry week, 15 Novembre 1993,p33. 
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    كن من بلورت إطار نظري ستدلال منطقي وعلمي يمَ إلمعالجة وتحليل هذه المشكلة البحثية، وبغية الوصول إلى 

قصد تحسين المتوسطة في المؤسسة نظام الأجور  دوربهتمام لإاتحديد وتفعيل حول ويتوج بتطبيق ميداني وفكري 

  الأسئلة الفرعية التالية:ومناقشة نقوم بطرح الإنتاجية، 

   ؟لمجمعالمتوسطة ل ؤسساتالمعلى مستوى  ظام الأجورنوتسيير المعتمدة لبناء والخطوات ما هي الأسس  -1

   ؟على إمتداد مدة الدراسةبمؤسسات ا�مع إنتاجية وأجر العاملين ماهو وضع مستوى  -2

  اتجاه العمل؟يحفز العمال  BCRمجمع بمؤسسات المطبق الأجر برنامج هل  -3

  ؟إنتاجية العمالعلى مستوى إيجابي  تأثيربمؤسسات ا�مع  لممارسات الأجرهل  -4

III.  :فرضيات الدراسة 

في توجيه سلوك العمال  لاوفعا هاماً  يمكن لنظام الأجور أن يلعب دوراً  ،إفتراض أساسي فحواهتنطلق الدراسة من 

  :نشتق الفرضيات التاليةنصوغ و ومن هذه الفرضية العامة  ،نحو زيادة مجهود هم المقدم بما يسهم في زيادة إنتاجيتهم

تبدأ بتقييم  المؤسسات المتوسطة للمجمععلى مستوى جور أهناك مجموعة من الأسس والخطوات لبناء نظام  -1

المادي والعيني لكل وظيفة تتجسد في مضمون الإتفاقية الجماعية ري جالأالوظائف وتنتهي بتحديد تركيبة المزيج 

  ؛�معؤسسات الم

 ؛على إمتداد مدة الدراسةبمؤسسات ا�مع أجر العاملين إنتاجية و هناك تحسن لمستوى  -2

لمعيار العدالة في توزيع المداخيل  همحُفز للعامل البشري؛ بتحقيق BCRبمؤسسات مجمع المطبق  برنامج الأجر -3

  ؛بين الفئات المهنية، و تحسينه للقدرة الشرائية للعامل

  إنتاجية العاملين.مستوى  لها تأثير إيجابي على بمؤسسات ا�معممارسات الأجر  -4

IV. :حدود الدراسة 

  الحدود الزمنية:

لتوفير المعلومات اللازمة  هامةعتبارها فترة إب، 2014إلى 1996البحث على الفترة الزمنية الممتدة منيركز      

  بخصوص موضوع البحث.تعكس الوضعية الحالية كما أ�ا تسمح لنا بتقديم نتائج حديثة   ،للدراسة

   الحدود المكانية:

 ةإنتاجي لأنشطةممثلة تابعة للقطاع العام و ال BCRمجمع مؤسسات ختيار دراسة حالة إهذا البحث ب يتحدد     

  :جملة من الحدود المتعلقة بإطار الدراسة ذا�ا نوجزها على النحو التالي يراعيهذا الإختيار  ة،معين

  ؛التركيز على تحديد تصورات وممارسات الأجر وبيان مفهومه وأهميته وتركيبته -1

، لاسيما التعويضات أوالتحفيزوكفاءة نظام  فعالية مدخل علىبالاعتماد التركيز على إثارة الدافعية للعمل  -2

   ؛نظام الأجور منها

الإعتماد على الإنتاجية المتوسطة للعامل نظراً لتوفر المعلومات الخاصة بكمية الإنتاج والقيمة المضافة على  -3

 إمتداد مدة الدراسة.
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V. الدراسة أهمية    :   

يعالج أحد أهم المواضيع ذات الصلة المباشرة بالأفراد العاملين في القطاع تنبع أهمية هذا البحث من كونه       

فموضوع الأجور ببعديه الاقتصادي والاجتماعي يعتبر من أهم المواضيع التي يجب دراستها بشكل  العام،

  جتماعية خطيرة.إقتصادية و إمستمر فأي خلل في نظام الأجور يؤدي إلى مشاكل 

لرفع من حث العمال على زيادة ا�هود المقدم من أهمية موضوع أيضاً هميته يستمد البحث الحالي أ -1

ا من طرف الباحثين كبيرً   ستقطبت ولا تزال تلقى اهتماماً إعتباره من المواضيع التي إب ،في المؤسسات إنتاجيتهم

  المتغيرات التي يدرسها.خلال تتجلى أهمية البحث من  الإطارفي هذا  ،ا�ال في هذا 

يراعي       نظام أجورالوحدات الإقتصادية في التفكير المتعلق بتصميم تساهم هذه الدراسة على مستوى  -2

  تطوير إنتاجية عمالها.من يمكنها خصوصيتها و 

  تحديد دور وتأثير تطبيقات  الأجر على مستوى الإنتاجية.يعد هذا البحث مساهمة علمية في  -3

تبرز أهمية الموضوع من خلال ما تواجهه المؤسسات الجزائرية لاسيما المنتمية للقطاع العام من صعوبة في  -4

للإهتمام بالأجر   ا البحثتحقيق مستويات للإنتاجية مثل نظيرا�ا في القطاع الخاص أو في دول أخرى، فيدعو 

  الإنتاجية. لتحسين قومات المكأحد أهم 

بناء تصور لمعالم نظام أجور  لكيفية الجزائرية الاقتصادية في المؤسساتو الممارسين  ينلفت انتباه المسيرّ  -5

  ساعد على الرفع من إنتاجية العاملين.ت ايلعب أدوار 

VI. :أهداف الدراسة 

ة ختبار مدى صحة الفرضيإ، وكذا المشكلة البحثية سؤالإلى الإجابة عن  بصفة رئيسية�دف هذه الدراسة       

  �دف بشقيها النظري والتطبيقي إلى:  ، فهيالعامة

  .الإنتاجية التعرف على كيفية بناء أنظمة الأجور وعلى تطبيقا�ا  في المؤسسات-1 

تسليط الضوء على قدرة الممارسات الحالية بخصوص الأجور في حسن إستغلال المورد البشري لزيادة -2 

  المخرجات.

  على السلوك في العمل وا�هود المقدم. إنعكاسات ممارسات الأجرإبراز  -3 

على توجيه سلوك العمال نحو هدف تحسين  راً تنوير المسؤولين ومساعد�م في صياغة نظام للأجر قاد -4 

  الإنتاجية

  وكسب ولاء العمال. ثارة الدافعية تفعيل دور نظام الأجور في إ-5

ارسات الأجر لخلق ميزة تنافسية دائمة مرتكزة على مساعد المؤسسات الخاصة والعامة في الجزائر من تحسين مم -6

  البشري. المورد

  .البحث اتمتغير  مجال في لباحثين الدراسات السابقة المساهمة بمخرجات الدراسة مع نتائج -7
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VII. :أسباب اختيار موضوع البحث  

  يلي:هناك عدة أسباب دفعتنا للبحث في هذا الموضوع نذكر منها على وجه الخصوص ما         

 ييرلتسوالتي تشكل الإدارة التقليدية  ،لمعالجة مواطن ضعف المؤسسات الوطنية عمليةالبحث عن حلول  -1

 لتحقيق النتائج الإقتصادية الممكنة، وذلك في إطارأحد أهم عراقيلها أنشطة الموارد البشرية بما فيها الأجر 

 . لتكيف مع الوضع الجديد لمحيطهاا

العمل نريد الوقوف عليها  اتجاهالمتخذة  سلوكيات العمالو  التعويض أو التحفيزبين الترابط علاقة ل بالنظر  -2

 ودراستها على مستوى  الوحدات الإقتصادية.

حيث أن هذا الموضوع قابل للدراسة والمعالجة ومن تم الوصول إلى نتائج ملموسة  ،إمكانية البحث متوفرة -3

  .البحث، وذلك في إطار السياق الجزائريالنوع من مواضيع  هذاتخص برسم إطار علمي وعملي تسمح 

أساسية من أهمية  هيلما يكتس لاسيما العام منهبالقطاع الإنتاجي خاص هتمام إ انلدي ما سبق،إلى جانب  -4

 إقتصاد السوق.قتصادية خصوصا بعد تبني الدولة الجزائرية خيار لإلنجاح التنمية ا

VIII.  :المنهج والأدوات المستخدمة في البحث 

راه موافقا للموضوع مع استعمال أالمنهج الوصفي التحليلي الذي  تتبعإ من أجل معالجة موضوع الدراسة     

المراجع، وهذا  الوصفي يساعد على تكوين القاعدة النظرية المستقاة من مختلف نهجأسلوب دراسة الحالة، فالم

الأسلوب مناسب لتقرير الحقائق والتعريف بمختلف المفاهيم ذات الصلة بموضوع الدراسة، بالإضافة إلى تحليل واقع 

والمتعلقة بموضوع  التطبيقيةدراسة القتصادية الجزائرية في إطار لإا اتفي المؤسسوعلاقته بالإنتاجية  نظام الأجور

لوب دراسة الحالة من القدرة على إتاحة ا�ال بشكل أفضل أمام الباحث لما يتميز به أس ونظراً  ؛الدراسة

توافق تمكن من الوصول إلى أحكام عامة ن بحيث ستعراض كافة جوانب الموضوع ودراستها على أرض الواقع،لإ

  إنتاجي.قتصادية جزائرية تنشط في قطاع إ اتؤسسبم نتائج وأحكام خاصةمن المؤسسات إنطلاقاً من  كبيرةشريحة  

  أما بخصوص الأدوات المستخدمة في هذا البحث فهي:

    وذلك من أجل تكوين القاعدة النظرية لموضوع البحث، واعتمدنا في ذلك على عدة  :المسح المكتبي -1

بلغات  ، والمؤتمرات والملتقيات والبحوث المنشورةوالإنجليزية والفرنسيةمراجع تراوحت بين الكتب باللغة العربية 

 نترنيت.لإ، وكذا مواقع على شبكة اوالأطروحات ،ةمختلف

ستخدام مجموعة من الأدوات الإحصائية إالمقابلة، وكذا في أما عن أدوات الدراسة الميدانية فهي تتمثل  -2

قصد تحديد نوع  Eviewsوبرنامج  Excelإستخدام برنامج بصادرة من قوائم مالية  مطلوبة معطياتلمعالجة 

إختبار صحة فرضيات بناءاً على  متغيرات الدراسة والتأكد من صحة النتائج المتوصل إليهاوطبيعة العلاقات بين 

 .هو موضح في الفصل التطبيقي، مثل ما الدراسة نفيا أو إثباتا
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IX. :الدراسات السابقة  

الإنتاجية الموارد البشرية على التخلي،  يريبعنوان"أثر تطبيقات تس Huslied Mark)،هيسليد مارك(دراسة  -1

هيسليد بروفسور مساعد في مدرسة التسيير وعلاقات العمل بجامعة ريتجرس  ،وعلى الأداء المالي للمؤسسة"

  كادمية.لأمدرجة في مجلة التسيير االدراسة 

المؤسسات الصناعية، فترة  من968ب  تعلى عينة �ائية قدر  الأمريكيةالدراسة في الولايات المتحدة تمت      

جمع المعلومات اللازمة بإستخدام   تمّ  )مشاهدة أو شهر 12(1992إلى جوان 1991الدراسة غطت المدة من جولية

   في الموارد البشرية لكل مؤسسة مما سمح لهيسليد بمايلي:ينالمعلومات المحاسبية والإستبيان الذي وجه إلى متخصص

 الموارد البشرية حسب مصلحة قسم العمل في الولايات المتحدة الأمريكية المتمثل فيير يتحديد متغير تطبيقات تس

 وحساب ...ير العمل، الأجر، تصميم الوظيفة، التدريبي، الترقية، المشاركة في تسالأداءم يالإختيار، تقيكل من 

وحساب المتوسطات لكل فئة)  ( قياس متغير التخلي لكل مؤسسة لها المتوسطات والانحرفات ومعاملات الإرتباط،

 مبيعات لكل عامل، المقارنة بين المؤسسات)، قياس الأداء المالي للمؤسسةلل(إستخدام اللوغاريتم  ةالإنتاجي قياس

(إستعمال قاعدة قياس السوق والقياس المحاسبي( المعدل الإجمالي للعائد على الإستثمار))، ثم تمت المعالجة 

ير الموارد البشرية،الإنتاجية، التخلي، يليل الإنحدار لكل من متغيرات تطبيقات تسوتح النماذجالإحصائية وبناء 

  الأداء المالي للمؤسسة، وخلصت الدراسة إلى أن: 

ير الموارد البشرية لها أثر إقتصادي و إحصائي علي المتغيرات الوسيطية لمخرجات ينتائج تطبيقات تس -

بالمئة  7.05العامل لكل من التخلي والإنتاجية وعلى الأداء المالي للمؤسسة، حيث إنخفض التخلي ب 

  دولار.  27.044بيعات لكل عامل تقدر ب الموسجلت  زيادة في 

ة يخفض من التخلي ويزيد من إنتاجية العامل ومن الأداء المالي ير الموارد البشرييالإستثمار في  تس -

  للمؤسسة.

  .الأردن اليرموك جامعة" الأردني الاقتصاد في والأجور العمل إنتاجية"بعنوان 1996)محمد، إبراهيم ( دراسة -2

 حاولت كما الأردني، الاقتصاد في الإنتاجية يريتغ ثرأو  العمل محددات إنتاجية أهم تحليل إلى الدراسة هدفت 

 التحليل، وأظهرت في القياسية النماذج بعض على بالاعتماد وذلك العامل إنتاجية على الأجور تأثير بيان الدراسة

  مستوى على (1968 -1993) الدراسة فترة خلال بشكل مضطرد ازدادت العمل إنتاجية نأ الدراسة نتائج

 تحسنا الاقتصادية القطاعات في للعاملين الأجر النقدي مستوى شهد كما القطاعي، المستوى وعلى الاقتصاد

 معدل كان وقد الحقيقي، العامل جرأ انخفض مستوى الأسعار، معدلات في المستمر الارتفاع نتيجة نهأ إلا كبيرا،

 1.2 %  حوالي الحقيقي العامل جرأ معدل نمو بلغ بينما الدراسة، فترة خلال 0.67 % حوالي إنتاجية العامل نمو

 الذي بالأجر مقارنة مازالت منخفضة الأردن في العامل إنتاجية أن على مؤشرا ذلك الفترة، وكان نفس خلال

 بينت حيث العامل الحقيقي، جرأو  العامل إنتاجية متوسط بين ومتبادلة قوية وجود علاقة تضحأ كما يتقاضاه،

  بالنسبة للأجور العمل إنتاجية مرونة بلغت يثبح العمل، إنتاجية ايجابيًا على أثراً الأجور لزيادة أن الدراسة
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 الأردنية، أشارت الاقتصادية القطاعات في العمال أجور تقدير ضوء نتائج وفي0.23  حوالي الصناعي القطاع في 

 العاملجر أ أن إلى بالإضافة للأسعار، القياسية والأرقام أجور العمال بين وعكسية قوية علاقة وجود إلى الدراسة

  .المختلفة قتصاديةلإا في القطاعات الأردنية العمالة على الطلب بزيادة ايجابيًا يتأثر

 The impact of human capital“بعنوان ڤ من جامعة لیمبار )Corvers .F ، 1996 (ة دراس - 3

labor on productivity in manufacturing sectors of the European Union” University 

of Limburg. 

 دول لسبع الصناعة قطاعات في العمل إنتاجية في النمو مستوى على البشري المال  رأس تأثيرات تناولت     

 البشري المال رأس ويمثل الدولية، للمنافسة مقياسًا تعتبر العمال إنتاجية أن إلى وأشار الأوروبي، الاتحاد في أعضاء

 الصناعية القطاعات بتقسيم الدراسة قامت كما الإنتاجي، النشاط في المهارة ييوعال متوسطين العاملين بحصص

  . التوالي على للعاملين والمرتفعة والمتوسطة الضعيفة المهارات على بالاعتماد قطاعات ثلاثة إلى

 على ايجابي تأثير لها المهارة والمرتفعة المتوسطة العمالة على تشتمل التي القطاعات نأ التقدير نتائج أشارت    

 ايجابية مؤشرات هناك أن الدراسة بينت كما المرتفعة، المهارات ذات للعمالة وبالأخص العمل إنتاجية مستوى

 التنافسية القدرة ترفع أن القطاعات لهذه يمكن بحيث الصناعية، القطاعات بعض في البشري المال رأس لاستثمار

  .والمرتفعة المتوسطة المهارات أصحاب للعاملين التوظيف زيادة خلال من

بعنوان "أجر الأداء والإنتاجية" من جامعة ستاند  1999 في سنة (Edward et lazear)دراسة إدورد ولازيير - 4

المطبق  الأجوريتغير نظام  اللإنتاجية لم يحدث، هدفت الدراسة إلى معرفة ماذا  )Stanford University (فورد

   .الوحدة المنتَجة في المؤسسة من تأجير حسب الوقت ( للساعة الواحدة) إلى التأجير تبعاً للقطعة أو

 3000م ضتنشط في تركيب زجاج السيارات  بكولمبس بأهايو وت Safilite glass)(المؤسسة محل الدراسة     

التحول إلى  ون بارلو ومساعده ستاقلن تمّ شهراً بإشراف كل من رئيس المؤسسة ج 19عامل ومدة الدراسة دامت 

  دولار لكل وحدة زجاج يتم تركيبها.20لك يتحصل العامل على ذوب ،نظام الأجر بالوحدة

وبالتالي توفر  ،دُ متطور لتتبع عدد وحدات الزجاج المركبة لكل عاملالمؤسسة تعتمد على نظام آلي جِ      

  ومن تم خلال اليوم ثم الشهر. ،المعلومات بخصوص عدد الوحدات المركبة خلال الساعة

ستخدام المتوسطات والإنحرفات الناتجة من تطبيق نظامي الأجور سمحت بإكتشاف زيادة إالمقارنة الإحصائية ب     

الوحدة، وتوصلت نتائج  بالقطعة أو الأجرالمخرجات للعامل في المتوسط بمعنى زيادة إنتاجية العمل في نظام 

ثر أتعود إلى % 22ه النتيجة بالنسب التالية: ذ، وتم تفسير ه %44الدراسة إلى زيادة الإنتاجية المتوسطة للعامل ب

تعود إلى أسباب أخرى منها إختيار  %22إلى نظام أجر بالوحدة، أما  الأجورير نظام يتحفيز مادي نتيجة لتغ

ا أن العمال الذين لهم قدرات كبيرة إلتحقوا �ذا النظام، زيادة على مساهمة النظام على الحفاظ ذويقصد � ،العمال

  على أحسن العمال.
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قتصادية في  طوكيو، جي هو لي بروفسيور لإا  الأبحاثدراسة توكو كاتو بروفيسور وباحث  في مركز  -5

 الأسهم، تمليك الأرباحمن توزيع  الإنتاجيةتأثرات "بعنوانقتصاد، بروفسيور جينغ سوريو من جامعة بيونغ يونغ لإل

  . 2000سنة  "للعمال ومخطط تحفيز فريق العمل

من خلال  تبني المؤسسة أنظمة المشاركة المالية الثلاثة  الإنتاجيةتعرف على نتائج تغيرات ال إلىالدراسة �دف      

للعمال ومخطط تحفيز فريق العمل)، فكانت فرصة لوجود كل هذه الأنواع  الأسهم، تمليك الأرباحالمتمثلة في(توزيع 

  في المؤسسات الكورية محل الدراسة. الأجرمن عناصر 

الصناعية الكورية والمسجلة في  البورصة، عدد المؤسسات الدراسة التطبيقية تمت على مجموعة من المؤسسات      

بالمئة والهيئة  60ب تقدر  الإجابة تقدم التيعدد المؤسسات  أما 600ب تالدراسة قدر  ةأسئللها  تالتي وجه

   .على الدراسة هي  المعهد الكوري للعملت التي  أشرف

(المشاركات المالية  التعاقديالمتغير  الأجر إلىالثابت  الأجرمن  الأجورهذه المؤسسات شهدت تغيير في نظام      

% 90يغطي نسبة الأرباحمن هذا البرنامج، في حين توزيع  %55: مخطط تحفيز الفريق يغطيأنللعمال ) حيث 

جراءات إلزيادة تمويل المؤسسات وب%  30ن) فقدر بيوللمسيرّ  الإشرافي(للخط  الأسهمتمليك  أما ،من العمال

   .الإنتاج؛ بعد توفر المعطيات اللازمة، ثم تكوين دالة الأسهمومية لتمليك تحفيزية حك

وكذلك برنامج تحفيز الفريق قادا إلى زيادة الإنتاجية  الأرباحالنتائج المتحصل عليها هو أن برنامج توزيع      

فالأول يتعلق بربح المؤسسة ككل  ،العمال بالنتائج المحققة أجورواللذان يسمحان بربط  %10ستمرار بنسبة إب

   .والثاني خاص  بنتائج أداء الفريق  الذي  ينتمي  إليه العامل (أهداف  مسطرة يتم تحقيقها)

 الأجر(ضعفين من  %200بأجر العامل فكانت  تربطو على شكل علاوة  الأرباحفأعطي برنامج توزيع     

جي في المصنع) أعطي على شكل علاوة ككل للفريق  أما برنامج تحفيز الفريق( أعضاء خط إنتا ،القاعدي)

 .العلاوة الخاصة لأحسن فريق توزع على أعضائه إلى بالإضافةالهدف المطلوب  إلىبوصوله 

 تحليل إلى هدفتفاءة الإنتاجية في القطاع الأردني" بعنوان" الك ، 2002 )خرابشةعبد الحميد دراسة ( -6

وذلك  الأردني والتحويلي ستخراجيلإا الصناعي القطاع في) المال رأس العمل، (الإنتاج لعناصر الإنتاجية الكفاءة

 أخرى دوال إلى بالإضافة(Cobb-Douglas) الإنتاج دالة إستعملت الدراسة )،1997- 1986( الفترة خلال

 ومتوسط الإنتاج إلى المال رأس في الزيادة نسبة تقديرب الإنتاجية الكفاءة تحليلسمح  الإنتاج، عناصر مساهمة لقياس

المربعات  طريقة ستخدامإب نحدارلإا معاملات لتقدير الخطي نحدارلإا نموذج على عتمادلإبا وذلك العامل، إنتاجية

 الإنتاج، دالة في الإنتاج عناصر مساهمة وقياس الأردني، الصناعي للقطاع الإنتاجية الكفاءة تحليل وبعد  .الصغرى

 ا هومم أكبر التحويلية الصناعات في العمل لعنصر الإنتاجية الكفاءة نأ الدراسة فترة على إمتداد النتائج كشفت

وكذلك   يتحصل عليه الذي الأجر إلى العامل إنتاجية متوسط نسبة على عتمادلإبا ستخراجيةلإا الصناعات في

 أن الدراسة نتائج أظهرت كما ستخراجية،لإا الصناعات في منها أكبر التحويلية الصناعات في ستثمارلإا كفاءة

 ستخراجيةلإا والصناعات ككل الصناعة في للحجم بالنسبة العوائدتناقص  بمرحلة يمر الأردني الصناعي القطاع
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 الصناعات وفي الأردني الصناعي الإنتاج دالة في ضعيف تأثير له  التكنولوجي التطورعامل  أن كما والتحويلية،

 .خاصةً  ستخراجيةلإا

 تخصص جتماعلإا علم في ناتطالب طرف من 2004 سنة أجريت "الإنتاجية والكفاية الحوافز "بعنوان دراسة -7

 المركز عمال كل شملت حيث –الزفت مركب– نفطال مركب في، تمت الدراسة سكيكدة بجامعة وعمل تنظيم

  .لإنتاجيةا الكفاية على الحوافز تأثير مدى على للوقوف  �دف توكان

 البحث توصل .والسجلات المقابلة إلى إضافة ،ستمارةلإا، الملاحظة مثل البيانات لجمع أدواتبإستخدام       

 من التأكد وكذا ،معنوية أو مادية الحوافز هذه كانت سواء الإنتاجية الكفاية تحقيق في كبير أثر للحوافز أن إلى

 .محل الدراسة الجزائرية المؤسسة في الحوافز نظام فاعلية مدى

 وكانت "العراق  في القطنية المنشآت في الأداء ىعل الحوافز أثر"عنوان) ب2009، العاندي �ا قام (دراسة في - 8 

 النتائج إلى الدراسة وتوصلت، العراقية الصناعية المشروعات في الأداء على بأنواعها الحوافز أثر معرفة  إلى �دف

 :التالية

 .الأداء مستوى وبين المطبق الحوافز نظام بين ضعيفة علاقة توجد -

 .الأداء ومستوى الأجور نظام بين ضعيفة طردية علاقة توجد -

 .الأداء ومستوى المالية المكافآت بين قوية معنوية علاقة وجدت -

  .الأداء ومستوى المناسب الترقية نظام بين قوية علاقة توجد -

  Technical progress and labor productivity".) بعنوان2009(  إدريس جاجري و رحماح، دراسة -9

in small and medium scale industry in Malaysia". European Journal of Economics. 

 إنتاجية نخفاضإ هي ماليزيا في والمتوسطة الصغيرةالمؤسسات  تواجه التي المشكلات إحدى أن إلى توصلت      

 التقدم أن الدراسة كشفت كما المضافة، والقيمة الناتج في العمل عنصر مساهمة إنخفاض إلى ؤديمماي العامل

 الماهرين للعمال لامكم التكنولوجي التقدم يعتبر يثبح العمال، على الطلب على دلالة ذو تأثير له التكنولوجي

خلال  الصناعي المسح بيانات ستخدامإب التأثيرات هذه ختبارإ إلى الدراسة هدفت الماهرين، غير لعمالل وبدي

 وبعدها التكنولوجي، التقدم تعريفل في البداية تطرقت، مرحلتين الدراسة تضمنت ،)2005-1985(لفترةا

 التقدم أن النتائج وكشفت العمل، إنتاجية على التكنولوجي التقدم تأثيرت ختبر إالانحدار  تحليل باستخدام

  .العمل إنتاجية على يجابياإ يؤثر التكنولوجي

 determinants of Labor") بعنوان  M، S، Fallahi،2011مهين ،صوجودي ،(فلاحي دراسة في - 10

Productivity in Iran’s manufacturing firms "،  العمل إنتاجية محددات في لبحثلهدفت الدراسة 

 ،شركة صناعية 12299 من الدراسة عينة تشكلت ،الإيراني التحويلية الصناعات قطاع في الشركات مستوى على

 إنتاجية أن الدراسة نتائج كشفت للبيانات المقطعية، نحدارلإا تحليل ونموذج الإحصائي الوصف الدراسة إستعملت

  .للعامل التعليم ومستوى لكل عامل، الثابت المال رأس ،الأجور مستوى مع كل من إيجاباترتبط  العمل
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  The determinants of regional"بعنوان  )Octavio and Escobar)2011 أوكتافيو وإسكوبار دراسة - 11

manufacturing labor productivity in Mexico". E.s.g, management School. 

 خلال الفترة الممتدة من  المكسيك في التحويلية الصناعات في العمل إنتاجية محددات تعرضت الدراسة إلى       

 نتائج كشفت حيث الصناعات التحويلية، أداءو  العمل نتاجيةإ تحسين في الدراسة بحثت ،2003 إلى1988

 -2003  1998،كما وقفت في الفترة الإنتاجية على التأثير في كبير دور له العاملين اختلاف مهارات أنالدراسة 

    .العاملين مهارات في الدلالة ذات الفروقات زيادة على

السابقة الدراسات مناقشة:  

      بمتغيرات الأجر هتمإ الدراسات البعض منستعراض الدراسات السابقة، فإننا نلاحظ أن إمن خلال        

نلاحظ أن متغير الإنتاجية فسر بعدة عوامل أو  كذلكبالتحفيز والإنتاجية،    هتمإخر لآوالإنتاجية، والبعض ا

كبرامج، في حين التحفيز أو متغير) ومرات أخرى   ثابتمحددات، أما متغير الأجر أستخدم كوحدة كاملة(أجر 

تراوحت التي لنا بحصر أدوات الدراسة  تإدراج هذه المتغيرات �ده الكيفية سمح .أستعمل بشقه المادي والمعنوي

أما في دراستنا  ؛رياضية من إنحدار و دوال الإنتاج الشهيرة ونماذجبين تحليل الإستبيان وإستعمال طرق إحصائية 

  الإنحدار العادي واللوغريتمي.  نموذجإعتمدنا على إستخدمنا  الطرق الإحصائية و 

أيضا أن كل دراسة انطلقت من مشكلة رئيسية مختلفة عن الأخرى، حاول خلالها كل باحث الوصول  بينيت      

أو فريق هتمامات التي كانت ميزة في حد ذا�ا، لكو�ا أمدت الباحث لإختلاف الإإلى نتائج، ويرجع ذلك 

  المعارف، والأفكار المتنوعة، حول موضوع البحث. بالعديد منالبحث 

هذا ولقد استفدنا كثيرا من الدراسات السابقة، حيث تعد بمثابة أساس نظري يخدم الدراسة الحالية، عند      

  الدراسة.ومداخل عن أبعاد واضحة ر افكأتكوين الإطار النظري، كما أ�ا تقدم لنا 

تتميز الدراسة  هذه ، وإن كانتنظام الأجورة الحالية في موضوعها وهو واتفقت بعض الدراسات مع الدراس     

في دور الأجر بصفة خاصة و الإنتاجية وتحدد العلاقة بينهما من خلال إبراز أهمية  علىتأثير متغير  الأجور  تناولب

  في المؤسسات الإنتاجية الجزائرية وهذا في ظل اقتصاد السوق.وذلك الإنتاجية  تحسين مستوى

.X    دراسةهيكل ال:  

ممثل في أربعة  ،بتقسيمه إلى مقدمة وخاتمة بالإضافة إلى جانبين أحدهما نظري تلمعالجة موضوع دراستنا قم   

  فرضيات وأهداف البحث. إطار ضمنوذلك  واحد ممثل في فصل ،فصول والآخر تطبيقي

بالفكر التنظيمي مفهوم الأجر من خلال مجموعة من النظريات المتعلقة  بتحديد نقومالفصل الأول في      

مما أدى إلى الأساليب  التسييرية مع  والإنتاجية الأشكال التنظيميةأو توافق ستجابة إمعتمدين في ذلك على فرضية 

الدراسة رضية أإطار في تحديد  ت. في البداية شرعلأجر ضمن إطار التسلسل التاريخيوممارسات ل تصورات بروز

الأجر حسب  اتتصور نقف على  ، ثممكونا�ا وأنواعها من خلال تقديم تعريفات لها وعرض في المنظمة  المتمثلو 
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 نعرجالمدرسة التقليدية المتضمنة للتيار الكلاسيكي والنيوكلاسيك ثم تيار العلاقات الإنسانية، فالحديثة بعد ذلك 

   .التصور الشامل للأجر المتمثل في الأجر العامالأساليب التسييرية وصولا إلى على 

إلى  التعرضمن خلال  هتسيير  وآلياتالأجور تحديد مستويات  نيتناول الفصل الثانفس المنحى، يفي      

نتعرف على الطرق الكمية والشاملة التي تستخدم في  ثم الأبعاد التي يثيرها،و  همكوناتأساسيات حول الأجر من 

ة  العوامل المؤثر ، تتبع بعد ذلك بتحديد المؤسسةقصد الوقوف على الأهمية النسبية لوظائف الوظائف دراسة تقييم 

أنظمة الأجر، في هذه الأثناء الحديث عن  والقيود المختلفة التي تراعيها وتستجيب لها المؤسسـة بخصوص متغير

ح مفهوم كتلة الأجور وعوامل تطورها يوضبت ا طرق التأجير الحديثة يأخذ مكانه، ثم نختمذوطرق حسا�ا وكالأجور 

  وطرق مراقبتها.

والموجهة لهم، من خلال لمستخدمين المفسرة لسلوكيات االدوافع والحوافز كل من  الثالث يدرسالفصل بينما      

في ذلك مستشهدين التعرض للتعريفات والخصائص والطرق والأهداف المتعلقة �ما (نقصد الدوافع والحوافز)،  

خدمةً بعد ذلك  بأهم النظريات التي جاءت في هذا الصدد مع إبراز الظواهر الإنسانية والسلوكية المرتبطة �ا،

العلاقة بين الأجر وإثارة الدافعية لدى بمعنى نكشف عن الدراسة  متغيراتبين العلاقة  للبحث نتقفى طبيعة 

  .الأخيرفي المبحث  وذلك  المستخدمين

شرع أولاً في تحديد مفهوم يالإنتاجية على مستوى الوحدات الإقتصادية،  يدرس رابعالفصل ال في حين     

الإنتاجية تبعاً لزوايا مختلفة ثم نحصر أهميتها وأنواعها، ثم نتعرض في مبحث مستقل لإنتاجية العمل من خلال 

على مستوى  المؤثرة عواملالوضح يضع لها، بعدها يخعنصر العمل وطرق قياس إنتاجيته والقيود التي  ةتحديد أهمي

مستقل مبحث  فيوخبراء في الميدان قصد معالجتها، أخيراً  الدولي العمل كتبمدرجة تحت تصنيفات لم الإنتاجية

  مدخل التحفيز المادي للعمال.و  الشاملة الجودة إدارةبالتركيز على مدخل  تحسين الإنتاجيةل إتجاهات يشرح

محل  BCRمجمع بمؤسسات  الإلماميتم بالأول حيث في الجزء  ،يدانيةالملدراسة ل يخصص الخامس،أما الفصل      

 على الجانب الذي يخص المورد البشري سلط الضوء أكثر نل، امع الإشارة إلى أهم محطات تطوره ابتقديمهالدراسة 

على مستوى ور من خلال دراسة جميع جوانب التسيير بقسم الموارد البشرية مع التركيز على منطق نظام الأج

سهر الباحث بنفسه حتوى على تحليل البيانات التي إفقد  ،الجزء الثاني من الدراسة الميدانية بينما ،مؤسسات ا�مع

 مثل للمؤسساتنا إلى وثائق وجهات رسمية تابعة أوإختيارها بما يفيد الدراسة ويزيد من قو�ا، بحيث لج على جمعها

معالجة هذا كله تمّ ضمن إطار  ؛زيادة على الإتصال المباشر بمصلحة الموارد البشرية ا�معالميزانيات المحاسبية وجرائد 

قتراحات لإاكما سمح بصياغة  ،واختبار الفرضياتستخلاص نتائج الدراسة الحالية إ متكامل ومنظم  أفضى إلى

  .لدراسةلآفاق بلورة و 
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 XI صعوبات البحث:  

  دراسة هذا الموضوع حصرناها في:واجهتنا بعض الصعوبات أثناء  

  محدودية المراجع بالنظر لقلة تنوعها. -1

قلة عدد المؤسسات الإنتاجية التي تتوافق مع خط الدراسة بمعنى تنشط لمدة طويلة تود التعاون معنا خاصة  -2

  في القطاع الخاص والتي نأسف بحكم إحتكاكنا ببعض منها لم تبدي أي نية لتعاون معنا.

  لحصول على المعلومات خاصةً فيما تعلق منها بالإضطلاع أو الرجوع  للأرشيف.صعوبات ا -3

  ا�مع من مدينة سطيف ثم برج منايل ثم واد رهيو.  مؤسساتبعض صعوبات التنقل بين  -4

تعدد الجهات المتدخلة والمستهدفة من مصلحة الموارد البشرية، المحاسبة والمالية، مصلحة الإنتاج  في جمع  -5

بالأنشطة والأعمال الداخلية  المعنيينالمعلومات وطرح الإستفسارات، وبالنظر لإرتباطات المسؤولين أو 

  خر تطلب منا الوقت الكثير.  لآن حين لنشاط التدقيق والمراجعة م إدارة ا�معبالإضافة لتلبية متطلبات 
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  تمهيد:

لتنظيمية رمدة من النظريات اأنطلاقا من إ ،الأجر تصوراتالوقوف على  سيتم ،خلال هذا الفصل من      

ونوضح  ،لنبرز تداعيات وبصمات هذا الأخير أي التنظيم على الأجر ،المنظمةوالأساليب المتعلقة بتسيير 

   .طار التسلسل التاريخيإككل في والمنظمة  على سلوك الفرد في العمل  نعكاسهماإ

خلة التي مرّ �ا إستجابة إلى بحكم المراحل المتدا ،ليس من السهل تحديد التطور التاريخي للتفكير التنظيمي      

وتلبية للمتطلبات العمالية من جهة  ،مواكبة صيرورة التحولات المتعددة الأبعاد التي واجهت المنظمات من جهة

 يكن لم«روزيه في قولهڤللتحولات التنظيمية هو ما وصفه ميشال  أخرى، غير أنه من أبلغ التصورات للإشارة

لون دواليب آلية وفقط، لذلك إعتبروا ثيم بل دي يعتبرون أعضاء المنظمة كائنات بشريةعقلانيو التنظيم العلمي التقلي

ن تبين قصور هذه النظرة أستطاعت مدرسة العلاقات الانسانية إبينما  ،المنفذ مجرد يد لا غيرالعامل البسيط أو 

رؤسائهم في  يتخذهاقلانية التي تتأثر مباشرة بالقرارات الع ومشاعر أحاسيسين كائنات بشرية لها ذعتبرت المنفإو 

بل هو عقل ومشروع وحرية   ،الكائن البشري في الحقيقة ليس مجرد يد وقلب أن إلا ،ستويات العليا المختلفةالم

التنظيم العلمي  يوكذلك من طرف منظر  الإنسانيةالعلاقات  يهملت من طرف منظر أُ كذلك، وهذه العناصر 

يجابية ونواياهم الطيبة في لإا إسهاما�مالمواقف المعادية التي واجهتهم رغم  للعمل، وهذا ما يفسر انتكاسهم ويعزز

  1»الأحيانغلب أ

إلى تقسيم  يمتدنظريات الفكر التنظيمي  أهممن خلال  الأجر اتتطويق تصور ب  مو نق ،من هذا الطرح نطلاقاً إ     

    .يخدم الموضوع ويبسط المعارفللمباحث  ثلاثي

العلاقات  تيارثم في مبحث مستقل النيو كلاسيك و التقليدية المتضمنة للتيار الكلاسيكي بالمدرسة  نبدأ أولاً      

في الأجر  للأجر المتمثل شاملال التصور إلىلنعرج بعد ذلك على الأساليب التسييرية وصولا  فالحديثة الإنسانية،

  أولي.مبحث ضمن المنظمة في إطار الدراسة والمثمثل  طبيعة ، لكن قبل هذا و ذاك من المستحسن تحديد العام

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
1 Crosier .M, le phenomène bureaucratique, ed. du seuil, Paris,1963, p185. 
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  حول المنظمة أساسياتالمبحث الأول:

يعيش بمعزل عن  أنالفرد لا يستطيع فقديمة قدم الإنسان ذاته، ، و دة اجتماعية هادفةحالمنظمة و تعتبر          

عن طبيعة السلوك الاجتماعي للإنسان، حيث تعمل على  ةنبثقم ضرورة إنسانيةويشكل انتماؤه للمنظمة  ،هغير 

   .ديمومة وجود الفرد في الجماعة

دى أهم سيمات الحياة الإنسانية إح تعُد نتشار المنظمات بمختلف أنواعهاإظاهرة  من ناحية أخرى،       

مختلف أوجه حياته.  على إمتدادة حياته، فهو يعيش في عدد متزايد منها ب الفرد طيلحتصا المعاصرة، فالمنظمة

الفرد ويتفاعل من خلالها مع الجماعات من أجل  تضممات ظكلها من  الأعمالومنظمة  النادي فالأسرة، المدرسة،

ك مقتضيات بذل ونشكل؟ مُ ما أنواعهاما هي مكونا�ا و قصد بالمنظمة و يُ تلبية حاجياته وحاجات ا�تمع، فماذا 

  .المطالب الثلاث لهذا المبحث

  تعريف المنظمة و أهميتها :الأول لبمطال  

، وحسب )بمرور الوقت ت(تطور دمت للمنظمة العديد من التعاريف، في مختلف الأوقاتلقد قُ              

  على النحو التالي: لكذ، و المنظمة قصد تحديد إطار  منهانسترشد ببعض الإتجهات و المداخل، 

  :تعريف المنظمة )1

ويعمل على  ،وله حدود واضحة المعالم ،عياو بشكل " كيان اجتماعي منسق 1يمكن تعريف المنظمة بأ�ا       

  هدف معين أو مجموعة أهداف "أساس دائم لتحقيق 

  تمتع بالسمات التالية: المنظمة تن أيتضح من هذا التعريف        

 مع ومتعاملين متفاعلين ،الأفراد من وجماعات أفراد من متكونة أ�ا يعنى وهذا اجتماعية، وحدة المنظمة أن -أ

 ؛ومتوازن منسق تنظيمي إطار ضمن بعضهم

 التخطيط وظائف خلال من تدارفهي  الإدارية، للعملية تخضع المنظمة أن يأ ،واعي بشكل منسقة المنظمة - ب

 ؛ والرقابة والتوجيه والتنظيم

 محددة أهداف هو الشيء وهذا ما، شيء لإنجاز توجد المنظمة أن أي عامة، أهداف لتحقيق وجدت المنظمة -ج

  .التحقيق وممكنة ومعروفة

  ذلك بغير تحقيقها يمكن لا أشياء لتحقيق الأفراد قبل من ورطُ  تماعياج وجود  أ�اعلى  رفهاع رليتر أما         

 .متكاملة وحدة عن ليعبر ونظام هيكل في ووضعهم أولية، ومواد ومعرفة متنوعين، أفرادًا تأخذ وهى

     قانونية ،تكنولوجية مادية، ،بشرية عناصر من والمكون ،الموحد الكل ذلك عن عبارة هي المنظمة لكذك       

  2.هادف اجتماعي أ�ا كيان كما مرسوم، غرض تحقيق أجل  من ،رسمي بشكل نسقة و متعاونة وتنظيمية

  

  

                                                        
1Robbins, Stephen.p, organization theory, structures designs and applications, 3 rded. Englewood cliffs 
new jersey,1990,p4. 

 285. ص ، 2001الأردن، عمان، ،عيوالتوز  للنشر رانهز  دار ب،يوالأسال اكلياله العولمة، الحافظ عبد نائل 2
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  : الآتيعلى النحو  السابق التعريف أشكال تحديد يمكن

 .ومخرجات وعمليات مدخلات من مكون كنظام إليها ينظر لمنظمةا أن -أ    

 ومتعاونين.  متنوعين بشراً  تضم لأ�ا ،اجتماعية علاقات على تحتوى المنظمة - ب    

 .وهادفة متكاملة وحدة طالما أ�ا الحاجات، لإشباع وسيلة أ�ا - ج   

 . هيكل المنظمة -د    

 .منسقة وحدة كو�ا تكاملية قاتعلا هي المنظمة داخل العلاقات -ه    

عرف المنظمة بأ�ا وحدة إجتماعية هادفة، بمعنى تكوين إجتماعي منسق بوعي، يتفاعل فيه الأفراد ضمن تُ      

حدود محددة وواضحة نسبياً من أجل تحقيق أهداف مشتركة، هذا التعريف يشير إلى أربع حقائق أساسية متعلقة 

   1خص كما يلي:تل بتعريف المنظمة

يتفاعلون  المنظمة سواء كانت مدرسة أو مصنع أو مستشفى أو وزارة يوجد فيها أفراد أو مجموعات من الأفراد -أ   

   ؛بفترة زمنية معينة وليس مدى الحياةدد وفقا لعقد عمل يقترن ن وجودهم في المنظمة حُ أو  ،مع بعضهم

فيها هو لتحقيق  الأفرادسبب وجود  أنكما   محددة، راضغأو  أهدافجل أن سبب وجود المنظمة هو من أ -ب   

   ؛المنظمة أهدافالشخصية من خلال تحقيق  أهدافهم

بشكل مسبق من قبل فيما بينهم تفاعلا واعيا ومنسقا  الأفراديتفاعل  ،المنظمة أهدافجل تحقيق أمن  -ج  

   ؛نتجةالمغير  أوعالية وتقلل في الوقت نفسه من التفاعلات العشوائية  بكفاءة الأهدافمن تحقيق ضلكي ت الإدارة

   أووهذه المعالم  ،حد ما إلىأي يمكن التعرف عليها  نسبيا،تمتلك المنظمة بيئة تعمل فيها وهي واضحة المعالم  -د  

  .منالخصائص عرضة لتغيير عبر الز 

تؤثر و تتأثر بمحيطها  ،متداخلةللمنظمة فقد حدد خمسة أبعاد رئيسة   2(Scott 1992) سكوتأما تعريف    

 هي:

 .)د المنظمة (رسالة المنظمةالأهداف وهي أساس وجو  -أ

 العاملون.الأفراد  - ب

 البناء الإجتماعي. - ج   

 البيئة وهي مكان وجود المنظمة. -د   

التي تستخدمها المنظمة لتحقيق  وغيرها جميع أنواع المعارف والخبرات والأدوات تتجسد في التقنيات و - ه   

 أهدافها.

مردُ هذا التباين هو طبيعة وفلسفة التنظيم عاً لمداخل معرفية متنوعة، و تعدد التعريفات للمنضمة تبيرى الباحث     

  الذي يمثل جهد إنساني قابل للتنوع والتغير والإختلاف في وجهات النظر.المنتهج 

  

                                                        
 .23، ص 2000مؤيد سعيد سالم، نظرية المنظمة،  الهيكلة والتصميم، دار وائل للنشر عمان، الأردن، 1

2 Richard.w.Scott, organization: rational, natural and open system,2ed ed, Englewood cliffs, prentice-
hall, New Jersey,1992,p16. 



 الفصل الأول: تطور تصورات الأجر عبر الفكر التنظيمي

17 
 

  :أهمية المنظمات )2

الإجتماعية  ،ةقتصاديلإا من الناحية ةالبالغ تأثرا�ابحكم  على المستوى الجزئي والكلي قصوىمة أهمية ظللمن      

  1، نبرز هذا بالتعرض للنقاط التالية:�افي البيئة المحيطة و جوانب الحياة  جميعفي  والسياسية

 .مجتمعالمختلفة للتطلبات الماللازمة لإشباع  تعد المنظمات الوسيلة الرئيسة لإنتاج السلع والخدمات -أ  

   تمثل المنظمات ( التنظيمات) الحجر الأساس في المدنية الحديثة كو�ا تمثل عنصر التطوير والتحديث في ا�تمع  - ب

 .وبناء الحضارة

 .تسيطر المنظمات على ثروات ا�تمع، ويعمل لديها نسبة كبيرة من الأفراد -ج

 الفاعلة فيه. المنظماتمرهون بنجاح وتطور  تقدمهومفتاح ا�تمع  تطور -د

كو�ا المستخدم والموزع للمصادر والموارد   ،الوحدات التطويرية الأساسية في تقدم البشرية دور المنظماتتلعب  - ه

 .متطورختراعات بشكل يشبع الحاجات الإنسانية بشكل لإوا

 .المنظمات من ريقاعدة التغيير ا�تمعي والثوري والحضا تنطلق -و

 .المنظمات مراكز صنع اتجاهات الرأي واتخاذ القراراتتمثل  -ز

التدرج الاجتماعي،  التحضر،جتماعية الأساسية مثل: لإالمنظمات الوعاء الرئيسي للفعاليات ا شكلتُ  -ح

 تحقيق أهداف ا�تمع. السلطة،رسة مما والعادات،تكوين المفاهيم  تصالات،لإا

 .ات سلطة التأثير أو الضغط في ا�تمعاتتمارس التنظيم -ط

 .جتماعيةلإتمثل التنظيمات أداة إشباع الحجات الإنسانية الفردية وا -ي

 .سلوكيا�موالتأثير في  لأعمالهم،مارسة الأفراد لمالمنظمات هي واسطة  -ك

ة والتحريض وصنع لرأي العام لذا فهي تتحمل مسؤوليات الرقابة والتوجيه والتعبئ ،المنظمات قيادة ا�تمع تتولى - ل

 ورسم المستقبل أمامه.

 مكونات المنظمةالمطلب الثاني: 

من عدد من آنفاً تتشكل المنظمة بحسب التعريفات المختلفة التي أوردناها في سياق التعرّف على المنظمة،       

   كمايلي: نعرج على أهمها ثم يمكن أن نحددالمترابطة العناصر 

  ؛الهيكل التنظيمي -   ؛الأعضاء -     ؛الأهداف -

 ؛العمل -   ؛القوانين -   ؛الاتصالات -

  .المحيطةنظام مفتوح أو مغلق مع البيئة  - 

  

  

  

  

                                                        
 بتصرف. 28- 27صص ، 2012حسين أحمد الطراونة وآخرون، نظرية المنظمة، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان،  1
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   :الأهداف) 1 

، وعلى الإدارة وضع خطة المنظماتدراسة الأهداف تحتل أهمية خاصة في  ،الممارسات الإدارية زاويةمن        

قتراب من أهدافها قدر الإمكان، فعلى الرغم من أن تحقيق الأرباح يظل لإإلى ا احدة للعمل يعتقد أ�ا تقودو 

  .المنظمة ، إلا أن هناك بعض الأهداف أكثر اتصالا وقربا من طبيعة نشاطلمنظمات الأعمالالهدف الرئيس 
  

ه، كأن يعبر تحقيق نظمةيمكن أن تكون للأهداف تفسيرات مختلفة تعكس غرضا معينا تنوي الم :تعريف الأهداف-أ

تجاوزها أو عن مستوى معين بعدم من خلال تواجدها، أو عن قيود تلتزم المنظمة مفهومها عن الدور الذي تلعبه 

  :منهاقد عرفت عدة مفاهيم  بد من تحقيقه خلال فترة معينة، فلمن الإنجاز لا

   1د"يعرف أنصوف الهدف بأنه " قياس لمردودية العمليات الخاصة بواسطة تحويل الموار 

و ذلك إثر القيام بالمقارنة بين  لمنظمةلأداء بامعايير تتم على أساسها معرفة اكو غالبا ما يستخدم مفهوم الأهداف  

   .بتحديد التأخرات و الانحرافات ثم ينتهيالأهداف المخططة و الإنجازات المحققة 

 عرف  (scott)تعبر الأهداف عن النتائج أو الغايات التي ترغب المنظمة بلوغها، حسب الكاتب سكوت     

يسعى العاملون لتحقيقها من خلال أداء  -ظروف و حالات –"تصورات لنهايات مرغوبة 2الأهداف على أ�ا

  واجبا�م".

نظمة عموما، يمكن اعتبار الأهداف بمثابة النتيجة النهائية المطلوب الوصول إليها وتحقيقها، وعادة ما يكون للم     

إلى أخرى، وهذا  منظمة، كما أن الأهداف تختلف من خرىلوحدات تنظيمية أهدف عام تنبثق منه أهداف فرعية 

  ... إلخ. المنظمة، طبيعة نشاطها  لآفاق المستقبلية، أو مكانة ل تبعاً 

منظمات أول من نادى بتعدد الأهداف التي تسعى  )P.DRUCKER( بيتر دراكر يعتبر: أنواع الأهداف -ب 

ل ا�الات التي من شأ�ا أن تساعدها على الاستمرارية تحديدها في كامعن طريق لتحقيقها الأعمال بوجه خاص 

 منظمةيتمحور عليها نشاط  التي رئيسيةال الأهداف في هذا السياق، صنف الكاتب جرينلي، 3والنمو في السوق

  4يلي: ما ك فتبلورت ،الأعمال

           .خدمة المنتفعين *          .شار السوقيالإنت *              .السوق قيادة*      

  .كفاءةال *                     .الربحية *          .النمو أو التوسع *     

  المسؤولية الاجتماعية. *           .لاالاعتناء بالعم *     

صريحة، حيث أن التعبير غير الصريح عن الأهداف ينتج عنه  أو ضمنية مالأهداف قد تكون افتراضية أإن      

  ر منلا تسعى لتحقيق هدف واحد، بل تحدد لنفسها أكثالمنظمات عدم الكفاءة في اتخاذ القرارات الصحيحة، و 

                                                        
  نقلا عن 121، ص 2013،ديوان المطبوعات الجامعية، 5عبد الرزاق بن الحبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة،ط 1

Ansoff.H, strategie de developpement de l’entreprise, ed. hommes et techniques, Paris, 1968. 
2 Richard.w.Scott, op, cit,  p19. 

 .117، ص 2006عبد الرزاق بن الحبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، 3
 .15، ص2003، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،1حسين حريم، إدارة المنظمات، منظور كلي، ط 4
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   تنويع الأهداف من رئيسية  ا على هذا تمّ هدف، إذ أنه من غير الملائم تجاهل الأهداف الضمنية المرغوبة، وبناءً  

  ومساعدة إلى أخرى عملية و وظيفية.

: المقصود بالأهداف الرئيسية تلك التي لا تحتاج للتدليل على سبب الأهداف الرئيسية والأهداف المساعدة  *

كفي ذكرها وأخذها كقاعدة مسلم �ا، مثل هدف تحقيق الربح، وتتميز بأ�ا مصدر مباشر وجودها، أي ي

بلوغه، أما الأهداف المساعدة فتتمثل أهميتها في  هاسعى لشيء آخر بعديُ للإشباع، كما أ�ا تعتبر نقطة في الأفق لا 

 الهدف الرئيسي، فهي ذات طبيعة إلى تقودتحقيق الأهداف الرئيسية، أي أ�ا أهداف فرعية  توطئة الطريق أمام

  ة. يوسيط

منظمة، فهي تخبرنا تسعى المنظمة إلى تحقيقها عن طريق العمليات الفعلية لل: هي التي توضع و الأهداف العملية  *

مما يبين أن الناحية الكمية هي  ،%15بـ  الأعمالزيادة رقم ، كأن يكون الهدف ما الذي تحاول المنظمة فعله حقاً 

ئص الأهداف العملية، وتختلف أهميتها باختلاف الوقت الذي تتحقق فيه، وباختلاف الاتساع الذي أهم خصا

  1.المنظمةتغطيه في 

: يكون الهدف وظيفيا عندما يكون عمليا ممكن التحقيق، فإحدى المشاكل التي تواجه الوظيفية الأهداف *

  عطى مسئولية تحقيق هدف ما، هي عدم تمكنه من إحكام الرقابة على الظروف التي تؤثر عليه. الشخص الذي يُ 

ية، فرغم تعدد أنواعها إلا أن تحقيق معرفة الأهداف ضرورية للأفراد حتى لا يؤثر ذلك على الكفاءة التنظيم بالمقابل،

  البعض منها من المحتمل أن يتعارض مع أهداف أخرى، مما يستدعي التنسيق بينها. 

  :2فيما يليالكاتب بيرو لخصها للمنظمة و مزايا جمة  فوائدلأهداف توفر اكما 

 ؛تحدد الأهداف رسالة المنظمة وتعطيها هوية 

  مرشدة لفعاليات المنظمة بمعنى أن أي نشاط أو فعالية يجب أن يخدم الهدف و إلا حصل الهدر والضياع في

 ؛ الجهود والإمكانيات

 ؛ختلاف الفعالياتلإختلاف الأهداف يؤدي إبمعنى أن  ،تحدد فعاليات التنظيم 

 ؛ابة مرشد ودليل لإتخاذ القراراتبمث 

   ؛إليها نتوفر أساسا لتوجيه المنظمة وتزود الأفراد بالمخرجات التي يتطلعو 

 ؛نتماء)لإتساهم في إرتباط الأفراد بالمنظمة ( ا  

  ؛تمكن الأفراد والجماعات من تنسيق جهودهم المشتركة وتكون مصدر تماسك 

 ؛ااء وأساس لمراقبة أعمالهتزود المنظمات بمعايير لقياس الأد 

 .3تعد قوة دافعة ومحفزة للأفراد العاملين في المنظمة وتساعدهم في ضمان خط السير الآمن 

                                                        
1 Richard. Hall, organization, structures processes and outcomes, 5th ed, Englewood cliffs, prentice-hall, 
N.Jersey, 1991, p251texte adapté. 

 .77- 76ص ، ص2010دار حامد للنشر و التوزيع، عمان،  ،2حسين حريم، إدارة المنظمات، منظور كلي، ط 2
 .27ص ،2000شوقي ناجي جواد، إدارة الستراتيج، دار حامد للنشر، عمان،  3



 : تطور تصورات الأجر عبر الفكر التنظيميالفصل الأول

 

20 
 

  :)الأعضاء(الأفراد)2

ام في المنظمة لأ�م يمثلون الروح الحركية والإبداعية العنصر الهو ، المنظمة جوهرالأشخاص هم أو إن الأفراد        

وهم حملة الدعوة والمبشرين بالفكر والمؤثرين في اتجاهات الجماهير وباختصار فهم عنصر  ،بتكارية والأدائية فيهالإوا

 �ملشخصيا انعكاس هو فسلوكهم لذلك .ككل ا�تمع في دورهم عن نفصلت رهم لاادو أن إالفعل و الحركة لذا ف

 عمل كجماعات البعض بعضهم مع يعملون المنظمات في والأفراد وغيرها، وقدرات ودوافع اتجاهات من تحتويه وما

 أخرى وعوامل شخصيا�م، تفرضها بعوامل محدود المنظمة داخل الأفراد تفاعل أن كما الأهداف، لتحقيق تسعى

 الأفراد رادو أ ةأهميف، المنظمة ترسمها التي والأهداف قالطر  وكذلك الأفراد، هؤلاء يتبعه الذي المنظمة نظام يفرضها

  على أكثر من صعيد نوجز أهمها فيمايلي:  المنظمة تتجلى في 

عمل من خلال مساهمات الأعضاء، ونشاطات الأفراد من التفكير والخبرة والجهد والوقت والكفاءة ت المنظمة  -أ 

  ؛تنفيذ المهمات والمسؤوليات والإتقان في

  ؛من قبل الأعضاء نجزصمم الهيكل، وتحدد طبيعة الاتصالات، ويقسم العمل، وترسم المهمات لتيُ  -ب 

ورقابة  وتنظيم، توجيه ، تخطيطمن المنظمة من خلال ممارسة العمليات الإدارية تنظيم وإدارة التحقيق غايات   -ج 

  ؛لأعضاءا بواسطةتتم 

 ؛فرادممارسة السلطة والمسؤولية مهمة يقوم �ا الأ - د 

ستمرار المنظمة من استمرارية تواجد لإ فمن الضروري، و أعمالها لأنشطتهاالأفراد يضمنون استمرار المنظمة - ه 

  المختلفة من:المنظمة تقدم للأفراد إشباعا لحاجا�م  بالمقابل، .الأفراد فيها

   ؛نتماءإو علاقات اجتماعية  ،عمل  -و

  ؛الاعتماد على الآخرين وقيادة   -ز

 وغيرها. ضميرللإرضاء  و تحقيق الذات ،المكانة ،حترام لإا -ح

  :التنظيميالهيكل  )3

حتى على و  المختلفة البيئيةأو المتعلقة بالمنظمة الداخلية   ،المتغيرات منوفقاً للعديد  ةكل التنظيميا الهي تختلف        

عاملاً  وكيفية تحقيقه ي تقوم به المنظمةالذويشكل النشاط ، المتباينةمستوى المنظمة الواحدة في مراحل تطورها 

 .الإختلاف هذافي خلق  مهماً 

 القواعد الجسد هذا يصف حيث جسده، هو التنظيم هيكل" 1لورنس أن يرى: التنظيمي الهيكل تعريف  - أ

 مثل الفرعية والأنظمة والوحدات الجماعات ويشمل التنظيم، داخل والجماعات للأفراد الرسمية والعلاقات

 تحقيق تجاه إ العمل يوجه لكي والعلاقات القواعد هذه لترتيب محاولة هو التنظيمي والهيكل والإدارات، الأقسام

 النظام.ية واستمرار  الأهداف

  

                                                        
 295 .ص ، 1999للنشر،الإسكندرية، الجديدة الجامعة دار والتطبيق، النظرية بين الإدارة مبادئ بلال، إسماعيل محمد 1
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 من حيث للمنظمة، الداخلية والأقسام الإدارات فيه يحدد الذي البنيان ذلكيمثل  نظيميالت الهيكل ،بصفة عامة 

 أو الأجزاء من مجموعة من يتكون البنيان وهذا ،الوحدات التنظيمية بين وتوزيعها السلطة خطوط تحدد خلاله

الهيكل التنظيمي  إلىلناظر يستطيع ا ولذلك المرجوة، الأهداف تحقيق لضمان وذلك بينها فيما المترابطة المكونات

  . داخلها والمسؤوليات والسلطات فيها والأقساممنظمة التعرف على الوحدات  لأي

 السلطة لديه التنظيم في من يحدد الذي العام الإطار" بأنه تعريفه على أجمعوا فقد الإدارة علماء بعض أن غير    

 ذات الإدارية والوحدات المراكز من مجموعة من تركبي ذلك على فهو من، أمام مسؤول التنظيم في ومن من، على

  1.المراكز تلك شاغلي الأفراد بين العلاقات واتجاهات الاتصال، خطوط إيضاح مع المحددة والمسؤوليات السلطات

 هنريعلى التقسيم المقدم من طرف  ، نعتمد المنظمة هيكللتعرف على عناصر : التنظيمي لالهيكعناصر  - ب

 :لى النحو التاليع أجزاء خمسة إلى و الموزع منتزبارغ 

 إنتاج بغرض المنظمة في الأساسية العمل أنشطة يؤدون الذين الأفراد وتضم المنظمة، قاعدة تمثل :التشغيلية الإدارة *

 2.تخدما وتقديم سلع

 أ�ا كما التنظيمي، الهيكل من جزء أعلى تشغل التي وهي العليا، الإدارة يسميها من وهناك: الإستراتيجية القمة *

 يمثل ذيال فهو المنظمة، رئيس ككل والمنظمة الإدارة هذه قمة في ويأتي ككل، المنظمة رؤية نكّ يمُ  الذي الموقع

 .الأهداف تحقيق نحو العاملين باقي وإرشاد توجيه عن المسؤول و الأعلى القائد

 مجموعة وظائفها يشغل التشغيلية، والإدارة الإستراتيجية القمة بين وصل حلقة وتمثل: التنفيذية الوسطى الإدارة *

 ،ذلك لىإ وما والتسويق الإنتاج مجالات في التنفيذية الإدارة بأعمال الجزء هذا يختص والمراقبون، الأقسام رؤساء من

 أعضاؤها يتمتع كما إليها، تقاريرهم كل ويرفعون الإستراتيجية، القمة أقر�ا التي الخطة ضوء في أعضاؤها ويعمل

 3.الإستراتيجية القمة صلاحيات من أقل بصلاحيات

 الإدارة و التنفيذية الإدارة الإستراتيجية، القمة( السابقة الإدارات كلل السلطة لهيك شمل :المهني التقني الجانب *

 الأسس أو المعايير يضعون الذين الاختصاصيين يضم الهيكل، خارج يقع فهو الجانب لهذا بالنسبة ،)التشغيلية

  .وماتوالمعل المراقبة المحاسبة، الإستراتيجي، التخطيط أخصائي مثل المنظمة أعمال لتنسيق

 الخدمات العامة، العلاقات مثل الأخرى الإدارات تحتاجها التي الخدمات بعض بتوفير يقوم:الداعم الجانب *

 المكتبة، بريدية، خدمات الإيواء، خدمات الجامعة في نجد و غيرها وعلى سبيل الذكر المطاعم وخدمات القانونية،

  4.وغيرها المطابع

   

                                                        
 267.، ص 2003القاهرة، الشمس، عين مكتبة المعاصرة، المنظمات في الأعمال إدارة عفيفي، محمد صديق 1
 .129، ص1، ط كلي المنظمات، منظور ،إدارة حريم حسين 2
 .195ص سابق، مرجع عفيفي، محمد صديق 3

4Henry Mintzberg, structures et dynamiques de l'organisation, 18ème éd, ed Organisation, Paris, 2005, 
p18.  



 : تطور تصورات الأجر عبر الفكر التنظيميالفصل الأول

 

22 
 

 على تكمن في مساعدته يالتنظيم الهيكل أن أهمية  (Peter Drucker)دراكر  بيتر يعتقد من ناحية أخرى،  

 .1يةفرع وأخرى رئيسية خلال مجالات من المنظمة أهداف تحقيق

 أدوار تحديد كذلك التنسيق وتوفير الوظائف وتحديد بنجاح، الخطط تنفيذ على المساعدة في فتتمثل الرئيسية أما

 .قراراتال اتخاذ في والمساعدة المنظمة في الأفراد

 وتجنب العمل، في زدواجيةلإوا التداخل تفادي المتاحة، للموارد الأمثل الإستخدام تحقيق في تتمثل، الفرعية في حين 

  .إلخ...والأنشطة الوحدات مختلف بين التناسق وتحقيق العمل، في الاختناقات

  :الاتصالات) 4

 الثروة استغلال حسن إلى بالإضافة أمر، بأي لمعنيينا الأشخاص إلى الحقائق وإيصال المعلومات نقل جودة إن      

 في الحساس العصب هو فالإتصال منظمة، أي نجاح في تساهم التي العوامل أهم من تعتبر التعبير في والدقة اللغوية

 الأفراد بين أو بينهم فيما الأفراد بين إتصالات بدون عالم هناك يكون أن يمكن لا إذ والمنظمات، الأفراد حياة

 الثقافة وإثراء المعرفة تقاسم و أفراده إلى المعلومات بإيصال مرتبط مجتمع أي تقدم فإن ،ذلك من وأكثر المنظماتو 

 .التقنية الفنيات فهم في والتعمق

 لاتخاذ المرؤوسين إلى تصل التي المعلومات نوعية على يتوقف والأفراد المنظمات مصير بأن القول ويمكن      

 على القرار، وسلامة العمل جودة أن وهو والتنظيم الإدارة في مهم جانب لنا تكشف والحقيقة ة،الصائب القرارات

 ويسودها متماسكة الهياكل كانت فإذا وقاد�م، العاملين بين تقام التي الإتصال قنوات على تتوقف مستوى أي

 جهة، من مساعديه وبين بينه تقام التي الإتصالات خلال من سلطاته يمارس لأنه يتيسر القائد دور فإن الإنسجام

 بين الآراء وتبادل ومشاورات إتصالات إجراء إلى ماسة حاجة في فالقيادة .ثانية جهة من الخارجية البيئة وبين وبينه

 في أهميته خلال من وذلك نشاطها توجيه في كبيرة أهمية لها المنظمة في الاتصال فعالية بل والمرؤوسين الرؤساء

  2العمليات. من وغيرها القرارات واتخاذ توجيه، تخطيط،و من اريةالاد العمليات

 المسؤول أو المشرف بين التعامل في خلل يحدثلايعرف العامل ماذا يفعل و  الإتصال بدون المعاكسة، الجهةفي      

والتنسيق بين الوحدات يصبح غير ممكن بل مستحيل، كما أن إمكانية  رؤسائهم، مع والمرؤوسين مرؤوسيه، مع

إ�يار المنظمة  مما ينجر عنه تقهقر ثم ،تحقيق التعاون داخل المنظمة بخصوص الأنشطة تؤول محصلتها إلى الصفر

    3المنظمة. حياةتصال على الدرجة المهمة لتأثير الإ  لامحالة، وهذا ما يؤكد

 بين المسافة وبعد الحجم، الكبيرة المنظمات ظهور بعد خاصة للإدارة بالنسبة تصالللإ الكبيرة هميةتبرز الأ     

 من الذي الضوء يمثل كونه في الاتصال أهمية وتكمن والتنظيمية، الإدارية المستويات تعدد خلال من والعمال الإدارة

 الطريق ينير أيضا وهو الإدارة، سياسات اتجاه أفعالهم وردود العمال مشاكل معرفة من الإدارة تتمكن خلاله

                                                        
  .158ص ، 2005الأردن، عمان، ،1والتوزيع، ط للنشر حامد دار الإدارة، في والأساليب الفكر تطور العتيبي، جبر صبحي 1

2 Katz and khan, The social psychology of organizations, John Wiley and Sons, inc, New York 1966, 
p224. 
3Keith Davis and John Newstrom, human behavior at work, organizational behavior 8th ed, McGraw-
hill book, New York, 1989, p71. 
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 حينما مستقر، غير موقف في يبقى فالفرد .1العمل نحو لتزامهمإو  تجاها�م،إو  مواقفهم تحديد من ويمكنهم للعاملين

 حيث ،مايو إلتون الإنسانية العلاقات مدرسة مؤسس المنظمة، في الإتصال أهمية يؤكد وما .-منه المطلوب ما يجهل

 هي شك بدون المشكلة فهذه الإتصال،ب يسمى لما دقيقة بملاحظة تبدأ أن يجب للمنظمة الإجتماعية الدراسة أن

  .اليوم الحضارة تواجه التي الضعف نقطة

 المنظمة داخل الإنسانية العلاقات لقيام الرئيسية العوامل أحد بإعتباره الإتصال أهمية إلى مايو إلتون توصلفلقد  

  التي لها تأثير على نتائج أنشطة الافراد و الفرق للمنظمة.و 

 تفطنال دون عدائيا موقفا الإدارة من يتخذون بالعمال فإذا ،شائعة حادثة والعمال الإدارة بين التفاهم فسوء     

 تعمل نأ يجب منسجمة علاقات مثلا الصناعة في الإنسانية العلاقات تكون ولكي أسبابه، إلى أو العداء هذا إلى

 الإتصال نظام هو من مهام التفاهم هذا وتحقيق، الآخر الفريق نظر وجهة فريق كل يفهم أن على والعمال الإدارة

   2.ى إختلاف أصنافهالالمنظمات ع في الإدارات به �تم أهمية ذا موضوعا الإتصال يصبح و�ذا أولاً 

 والمشاعر والآراء المعلومات انتقال بموجبها يتم وعملية وسيلة هو فيما معناه إليه الإشارة سبق كما والإتصال     

 قلنا مثلا صناعي تنظيم بصدد كنا فإذا.والتكامل التعاون خلاله من وينشأ الجماعة أفراد بين وتبادلها والإتجاهات

 بين الإتصال سلسلة وتدور العمال، وبين منهما فريق كل وبين الموظفين وبين الإدارة بين للإتصال نظام توفر يجب

 في كانت وأ بموظفيها، مارة العمال إلى الإدارة من تنزل معلومات أو منشورات، صور في كانت سواء الثلاثة الفرق

 الإتصال بأن والدراسات البحوث من العديد أشارت لقد .الإدارة إلى العمال من تصعد شكاوي أو تظلم صورة

 الحياتية الشرايين عبر المتدفق الدم بمثابة يعتبر لذلك اليومية، العمل ساعات من %90 إلى%75  بين ما يستغرق

 حتى تتعرض أ�ا بل العمل، أسواق في والبقاء الاستمرار سبل تحقق أن المنظمة تستطيع لا الإتصال لولا إذ للمنظمة

 .3للمؤسسة الدائبة الحركة وتموت الاضمحلال أو للضمور

 أن نخلص سبق ما خلال فمن للإدارة المؤسسية الثقافة الحالات معظم في تعكس الداخلية الإتصالات أن كما    

 كلها الإدارية الوظيفة جسم في ينتشر فهو التنظيم، في والضرورية الهامة المواضيع أحد كونه من تنبع الإتصال أهمية

 تحقيق على يعمل فهو فيه، حاسما عاملا الإتصال وكان إلا الآخرين، مع التعاون طريق عن يتم عمل يوجد ولا

 4على النحو التالي: المنظمة في الإتصال عليها ينطوي التي الأهمية إيجاز كنويم الإدارية، والفعالية النجاح

 .للمنظمة المختلفة للأنشطة المشترك والتبادل التفاعل ضمانل هادفة وسيلة الإتصالات -أ 

 المفاهيم وتحويل نقل في تساهم أ�ا إذ المنظمة، داخل ونفسية وإجتماعية إدارية نشاطات عن عبارة الإتصالات- ب

 وتحقيق للمنظمة التنظيمي البناء ومكونات وحدات بين التماسك خلق مستهدفة الرسمية القنوات عبر والآراء

  .أهدافها

                                                        
 .201ص ،2004للنشر والتوزيع، الأردن،  دار مجدلاوي ،1والتطبيقات، ط المعاصرة، الأصول الإدارة ،الموسوي سنان 1
 .24ص ، 1996الإسكندرية، الجامعية، المعرفة دار والإعلام، الإتصال الإجتماع علم أحمد، سيد محمد غريب 2
 .27، ص 2006الأردن، والتوزيع، للنشر حامد ، دار1المؤسسات، ط في الإدارية القيادة وأساليب الإداري الإتصال وأخرون، عياصرة علي 3
 .118ص ،2002الأردن، والتوزيع، للنشر صفاء دار ،1ط التنظيمي، السلوك محمود، كاظم خضير 4
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 والجماعي الفردي الصعيدين على السلوك تغيرو  توجيه في ضرورية وسيلة والعاملين الأفراد بين الإتصالات تعتبر -ج

 .المنظمة في

 .المنظمة داخل المختلفة والفعاليات والمهام الأعمال لإنجاز أساسية وسيلة الإتصالات تعتبر -د

 رائهلأ تقبلهم مدى على التعرف يستطيع كما مرؤوسيه، أنشطة على الرئيس إطلاع الإتصال خلال من يتم  - ه

 في الرئيس لنشاطات وإرشادية رقابية وسيلة يمثل الإتصال فإنخر أ وبمعنى المنظمة، داخل عمله وصيغ وأفكاره،

   .المرؤوسين فعاليات توجيه مجال

 مما، للإتصال المختلفة القنوات عبر والمفاهيم والإحصاءات والبيانات المعلومات نقل يتم الإتصالبواسطة  -و

  .وتطورها ونموها لنجاحها المنظمة وتحقيق رية،الإدا القرارات اتخاذ في بآخر أو بشكل يسهم

  :)العمل (المهمات )5

ا يحقق الأهداف بمعليها المنظمة  نىإن عمل المنظمة أو مهما�ا تمثل الأنشطة المطلوب تنفيذها والتي تب       

  :وقد تأخذ النشاطات أي من الأشكال التالية وا�تمع،شباع حاجات الأفراد لإوالخدمات الضرورية 

  .النشاطات الإدارية والمالية -  أ 

 .النشاطات الإعلامية والتثقيفية والفنية - ب 

  والإبداع.نشاطات الرأي  -ج 

  .النشاطات الفكرية والتعبوية - د 

  الرقابية.النشاطات  -ه 

 .)زيارات ندوات، معارض، مهرجانات،النشاطات الاجتماعية (  - و 

  .النشاطات البيئية -ز 

  . )، تظاهراتإضراباتات النضالية ( مواجهات، النشاط - ح

  .و غيرهاالنشاطات العسكرية  -ط

  :القوانين )6

، و هذا خاصنظام  شكليفيعبر عنه بمجموعة قوانين  عينإن الخط أو المشروع السياسي لحكومة ما في بلد م      

قانون  نجد من هذه القوانينغيرها، و و العلاقات التجارية الداخلية والخارجية جل التعاملات على غرار بدوره يمس 

عبارة عن مجموعة المبادئ والقواعد والأسس التي  وكلها ،وغيره الأدنىعلى البيئة، قانون الدخل  المحافظةالمالية، قانون 

  1 .تحكم المنظمات والعلاقات الداخلية فيها

  :نظام مفتوح )7

ذلك  وفه الأولوالمفتوح، أما  النظام المغلق ،لاتجاهات الحديثة في نظرية  النظم بوجود نوعين من النظمتقر  ا     

  جتماعية ونادرا ما يوجد نظام مغلق لإالنظام الذي يقوم على أساس عدم وجود التفاعل بينه وبين البيئة الخارجية أو ا

                                                        
 115عبد الرزاق بن الحبيب، مرجع سابق، ص  1
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اس التفاعل بينه وبين البيئة الخارجية، وتمثل المنظمات أما النظام المفتوح فهو الذي يقوم على أس ،بشكل مطلق

المنظمة الصناعية التي تتكون من في الإنسانية أنظمة مفتوحة تتألف بدورها من مجموعة أنظمة فرعية، كما هو الحال 

تتفاعل مع كما أن النظم الفرعية ؛نظام الإنتاج ونظام التسويق ونظام المالية ونظام الأفراد ونظام البحث والتطوير

كبر يمثل البيئة أبعضها في إطار المنظمة على أساس أ�ا كيان شامل متكامل من العلاقات القائمة في إطار نظام 

  .1التي تتعامل معها المنظمة في مختلف نظمها الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والتكنولوجية

ستيراد الطاقة المتاحة من البيئة البشرية والمادية والمالية على إمن هذه النظم الأنشطة التي تعتمد تضكما ت      

علومات تقدم المخرجات للبيئة متمثلة بالسلع والخدمات والم المنظمةفلها.والمعلومات في إطار النظم الفرعية المكونة 

معلومات بغية تجاوز للا وتتسلم من البيئة استجابات أو تغذية عكسية (مرتدة ) علاجية كانت أم وقائية تمثل مصدرً 

لاء أن النظم المفتوحة بجنحرافات الحاصلة أو تصحيحها في الوسط البيئي الذي تتعامل معه ومن هنا يتضح لإا

كما أ�ا تشكل الحالة   ،ت السائدة في الوسط التي تعيش فيه المنظمةتشكل الإطار العام للتفاعل القائم بين المتغيرا

و الاضمحلال عند فقدا�ا القدرة على أالأخيرة تتعرض إلى التلاشي هذه الطبيعية لجميع النظم السائدة حيث أن 

   التفاعل مع البيئة وإمكانية التكيف معها.

ؤثرات رئيسية هي الأعضاء أنفسهم بخلفيا�م المتنوعة، على ثلاثة م المنظمةنفتاح إحقيقة مما سبق تظهر      

  علاقات المنظمة بالمحيط. في ا�سدةوالبيئة الخارجية  ،لمنظمةل *الداخلية 2بيئةالو 

 إمري دراسة معتمدين في ذلك إلى البيئة الخارجيةحالات أو أنواع توضيح إلى  تجدر الإشارةالسياق،  ذاتفي       

وتعتمد عليها  تتعرف عليهاحيث (إلى ضرورة التكيف معها من قبل المنظمة اً نظر  (Emery et Trist ) وترست 

إلى  قسمت لكي تضمن البقاء وتنشد التطور، فلقد لإستراتجية)اعلى غرار الهيكلة، في تبني عدة خيارات مناسبة 

  كما يلي:  أربعة

 يكون ما وغالبا بطيء، فيها الحاصل والتغير قليلة، �ديدا�ا التعقيد، قليلة بيئة وهي: العشوائية الهادئة البيئة-أ

 اتخاذ عند الاعتبار بعين البيئة يأخذ لا المدير أن كما ا،جدً  منخفض فيها التأكد عدم فإن ولذلك به، متنبأ غير

  23.معين إداري قرار

متوقعة  تكون التغيرات ولكن ،السريع التغير بعدم البيئة هذه تتميز :متوقعة تقلبات مع الهادئة البيئة-ب

 البيئة هذه مثل تواجه التي للمنظمات وينبغي اتحادات، أو جماعات أو تحالفات شكل على وهي قائمة والتهديدات

 34.المركزية إلى تميل أن وتفضل إستراتيجية، بأساليب عملها تخطط أن

                                                        
 89ص ،2000دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  ،1خليل محمد حسن الشماع، خضير كاضم حمود،نظرية المنظمة، ط 1

 بإمكانيات المنظمة يتعلق ما أمثلتها ومن عليها، والسيطرة فيها التحكم للمنظمة يمكن التي والمتغيرات العوامل من مجموعة " هي :الداخلية * البيئة

 الحميد عبد عن نقلا   "وتسويقية ومالية إنتاجية وأعمال أنشطة إلى تحويلها يمكن والتي المعنويةو  البشرية مواردها إلى إضافة وذلك والمادية، المالية ومواردها

 .27ص ، 1999النيل العربية، مجموعة القاهرة، والعشرين، الحادي القرن تحديات لمواجهة الإستراتيجية الإدارة المغربي، الفتاح عبد
 149ص ،2004، دار وائل للنشرو التوزيع، عمان، الأردن،2 والوظائف، ط والعمليات الإدارة،النظريات القريوتي مبادئ قاسم محمد 2
 .114ص سابق، مرجع السالم، سعيد مؤيد 3
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 المشا�ة المنظمات مع تنافسي جو في المنظمة تعمل حيث سابقا�ا، من أكثر معقدة بيئة وهي : القلقة البيئة-ج

 كوسيلة اللامركزية بأسلوب تأخذ عملها في مرنة تكون أن المنظمة على ولذلك واحدة، غاية إلى كلها تتجه والتي

 11.الظروف هذه مع للتعامل الجميع من الجديدة الأفكار وتتلقى للبقاء،

 البيئية والمتغيرات مستمر التغير لأن اجدً  عالي التأكد عدم فيها ا،وتغيرً  حركة البيئات أكثر وهي :الهائجة البيئة-د

  2 .�ا التنبؤ يصعب ومتفاعلة، متداخلة

  تالمنظما أنواع المطلب الثالث:

تتباين المنظمات وفقاً للعديد من المؤثراث والمتغيرات المختلفة ويشكل النشاط التي تؤديه وكيفية تحقيقه أهمية        

كبيرة في خلق صور التباين بينها  بحيث يمكن التمييز بين أنواعها  تبعاً �موعة من قواعد التصنيف المختلفة والتي 

  نجد منها:

   :الأداء حيث من )1

 تكون أن لابد نوعها كان مهما المنظمات كلف ،للمنظمة الأساسية المخرجات وفق المنظمات تصنيف يمكن      

 نجد: الأساس هذا وعلى خدمية، مخرجات أو سلعية مخرجات ماإ نوعينال حدىإ مخرجا�ا

 . السلعها إنتاج ئيغلب على أدا التي المنظمات يوه: إنتاجية منظمات -أ 

  .الخدمات تنتج التي المنظمات يوه: يةخدم منظمات - ب

 :الإنتاج نوع حيث من )2

 نوع حسب المنظمات تصنيف يمكن لذلك ووفقًا الإنتاج، نوع حسب هو للمنظمات الشائع التصنيف نإ     

  3:التالية الأنواع إلى المنتج

 منظمات -سياسية منظمات -  صحية منظمات -تجارية منظمات - زراعية منظمات - صناعية منظمات

 وغيرها. دينية منظمات - رياضية منظمات - تعليمية

�ذه  الرياضية المنظمات نيفصت يمكن على سبيل المثال فرعية، أخرى إلى السابقة المنظمات تصنف أن ويمكن

 دوليك.  وهكذا الرياضية للصناعات منظمات - أهلية منظمات - حكومية نظماتم :إلى الطريقة

  :التنظيم حيث من )3

 ونظم وإجراءات بقواعد محكوم الأخيرهذا  كان فإذا، فيها السائد التنظيم نوع حيث من المنظمات تصنف       

 ونظم وإجراءات لقواعد خاضع غيروجودة و حقيقة م التنظيم كان إذا أما ،الرسمي النظام يسود فعندئذ ومقررة محددة

  النظامين  قائلاً  تومسون فيكتور، يقارن ويصف في هذا الصدد ،فيها الرسمي غير النظام يسود فعندئذ ومقررة محددة

  

                                                        
 .149ص سابق، مرجع الإدارة، مبادئ لقريوتي،ا قاسم محمد 1
 145 ص سابق، مرجع السالم، سعيد مؤيد  2
 17-16 ص ص، 2000 العربية، الجامعي،الإمارات الكتاب التنظيمي، دار جوهر، الإتصال ناجي محمد 3
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 أن يمكن ذلكونتيجة ل1."التنظيم الطبيعي هو الرسمي غير التنظيم بينما المزيف التنظيم هو الرسمي التنظيم "إن

  : إلى المنظمات تصنف

 . ومعتمدة مقررة وإجراءات ونظم قواعد تسودها التي المنظمات يوه: رسمية منظمات -أ 

  .ومعتمدة مقررة وإجراءات ونظم قواعد التي لا تحكمها المنظمات يوه: رسمية غير منظمات - ب

  :التكوين حيث من )4

 مساهمة ساسأ على المنظمات تصنيف ويمكن الأفراد الأساسي ركنها اجتماعية وحدات عمومًا المنظمات     

  : إلى المنظمات تصنف الإتجاه هذا وضمن ،وتكوينها تأسيسها في الأفراد

 فيها تلقائياً  عضوًا نفسه يجد بل، اتأسيسه في بارزاً  دوراً الواحد الفرد يلعب لا التي ي تلكه :التلقائية المنظمات -أ

 . وغيرها لدينيةا المؤسسة، الأسرة مثل الديني أو القومي أو الوطني أو العائلي الانتماء بحكم

 الأفراد أهداف تحقيقى إلى سعتو  تأسيسها في مركزياً دوراً الأفراد يلعب التي تلك يه :المستحدثة المنظمات - ب

   .الإنسانية الحاجات شباعالمتمثلة في إ تمعا� أهداف إطار ضمن والجماعات

 :التكنولوجيا إستخدام حيث من) 5

 المنظمة أداء وأساليب وسائل تحديد في تسهم كو�ا للمنظمة المكونة العناصر من اً ممه عنصراً التكنولوجيا تمثل     

 التكنولوجيا ستخداماتإ نمن جهة أخرى؛ إ أدائها وتسريع المنظمة تطور حركة في تسهم و من جهة، لأعمالها

 : يلي ما إلى ذلك حسب المنظمات تصنيف ويمكن أخرى، إلى منظمة من تختلف

 أدائها في المستوى والعالية المتطورة التكنولوجيا من كبيراً اً محج تستخدم التي المنظمات يه :الممكننة المنظمات -أ

 . نسبيًا يلقل يكون فيها العاملين الأفراد عدد نإف وبالتالي، وإنتاجها

 العالية التكنولوجيا من متوسط أو متوازن حجم تستخدم التي المنظمات يه :الممكننة نصف المنظمات- ب

 والمعدات، والآلات الأفراد على متقاربة بنسب تعتمد المنظمات هذه نإف وعليه المستوى، المتوسطة أو المستوى

 . فقط شغيليةالت بالعمليات يرتبط فيها الممكننة مستويات نإف وبذلك

      أوتشغيلها إنتاجها في التكنولوجيا من معدومة أو قليلة نسب تستخدم التي المنظمات هي :اليدوية المنظمات-ج

  .للعمل الفردي مساعدة بسيطة معدات وتستخدم ،ييدو  بشكل عالية بنسب يتم فيها العمل فإن وعليه

  :ملكيتها حيث من )6 

 :2 يوه أنواع أربعة إلى كيتهامل حيث من المنظمات تصنف      

فئتين  وتضم وموجودا�ا رأسمالها كامل الدولة تمتلك والتي للدولة، المملوكة المنظمات يوه العامة: المنظمات -أ  

 : المنظمات  من

 .وا�تمع للدولة اقتصادي أو مادي مردود تحقيق تستهدف التي المنظمات يوه:لاقتصاديةا المنظمات*      

  .للجمهور عامة خدمة تقديم تستهدف التي المنظمات يوه :الدولة دوائر و أجهزة منظمات*      

                                                        
 83ص ، 1980،الرياض، 30 العدد العامة، الإدارة ، اريالإد التنظيم العالي، ميرغني 1

 .114ص،1994 ،عمان ،دار زهران، قيس علي المؤمن، المنظمة ونظرية التنظيم، العقيلي وصفيعمر  2
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 اقتصادي دمردو  تحقيق تستهدف، الأفراد من مجموعة أو فرد يمتلكها التي المنظمات يوه الخاصة: المنظمات -ب 

  :المنظمات من فئتين وتضم، معينة حدود ضمن أو اجتماعي

 .أصنافها بمختلف والشركات الفردية المنشآت تضم: الأعمال منظمات* 

 للآخرين خدمات تقدم بكو�ا تمتاز المنظمات وهذه والنوادي، الخيرية، الجمعيات تضم: جتماعيةلإا المنظمات* 

  .عامة بصفة

 نسب بموجب الخاص والقطاع الدولة بين مشتركة ملكيتها تكون التي المنظمات هيو  :المختلطة المنظمات -ج

 المنظمة إدارة تكون وبذلك ،أو العكس الأفراد مساهمة نسبة من أعلى الدولة مساهمة نسبة أحياناً وتكون، محددة

 .الأكبرلك تبعاً للمساهمة ذو  الأفراد،أو  للدولة خاضعة

 بمعنى التعاوني، للمبدأ وتخضع الأفراد، بين تعاونية ملكيتها تكون التي المنظمات مثل فيتت :التعاونية المنظمات -د

 وتكون التعاوني، الإطار ضمن إليها المنتمين أو تأسيسها في المساهمين لأعضائها خدما�ا تقدم المنظمات هذه أن

 . كامل بشكل منتخبة وإدار�ا أعضائها، بين بالتساوي موزعة المنظمة ملكية

 :الأهمية حيث من )7

مما  �ا، المرتبطة المنظمات ضمن الأهداف تحقيق في دورها أو أهميتها تحديد خلال من المنظمة نوع تحديد يمكن

 : يوه نواعأ ثلاث إلى المنظمات فيصنبت يسمح لنا

 . كبيرة أهمية ذات مركزية أهداف لتحقيق تسعى التي تلك يه :الرئيسية المنظمات -أ 

 . الرئيسية الأهداف من مشتقة فرعية أهداف تحقيق إلى تسعى التي تلك هي :الفرعية ماتالمنظ - ب

 من المشتقة الفرعية بالأهداف ترتبط ثانوية أهداف تنفيذ إلى تسعى التي المنظمات هي :الثانوية المنظمات -ج

  . الرئيسية الأهداف

 بأهداف أهدافها بطتر  ماإدا  فرعية منظمات تبرتع أن يمكن الرئيسية المنظمات فان، التصنيف هذاعلى  بناءاً 

 أهداف ذات منظمة كو�ا أساس على إليها نظر إذا رئيسية تصبح أن يمكن الفرعية المنظمة وكذلك ،أعلى منظمة

 تحقيق في �ا تتمتع التي الاستقلالية ودرجة المنظمة موقع إلى النظرة على دميعت التقسيم هذا ؛دوليك وهكذا مستقلة

  . هاأهداف

  :الإنتاج حجم حيث من )8

 تصنف وحسب هذا الأساس ونوعها، المنظمة طبيعة في تحديد الأحيان من كثير في يمثل معياراً  الإنتاج حجم نإ  

  1:إلى المنظمات

 كبيرة، بكميات والواسع الضخم الإنتاج أسلوب على تعتمد التي المنظماتي ه: الواسع لإنتاجا ذات المنظمات -أ

 منظمات في كما،وحدا�ا وتشعب وكبر سعة إلى إضافة إنتاجها وتنوع استثمارا�ا، بضخامة المنظمات هذه وتتميز

  .السيارات صناعة

                                                        
 15،ص1982والنشر،جدة،السعودية،  للطباعة عكاظ ،دار1الصناعي، ط الإجتماع علم ،لطفي إبراهيم طلعت 1
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 استخداما�ا خلال من، المستمر الإنتاج أسلوب ىعل تعتمد التي تلك : تمثلالمستمر الإنتاج ذات المنظمات - ب

 .مثلاً  النفطية الصناعة منظمات في كما ،كبير بشكل مراحلها ترابط بسبب المستمرة الإنتاج لعمليات

 إنتاج خلال من ،الصغيرة بالوحدات الإنتاج أسلوب على تعتمد التي تلك : تعتبرالمحدد الإنتاج ذات المنظمات -ج

  الفردية الصناعات في كما،الواردة الطلبيات حسب أو محددة وبمواصفات ،اتجو المنت نم  دةومحد معينة وحدات

  .الصغيرة المنظمات أو

 :الغاية حيث من )9

 : إلى المنظمات تصنف المعنى هذا وفى للمنظمات، ةالأساسي التصنيف طرأ إحدى للمنظمة الغاية تعتبر  

أما  الأشكال، من شكل وبأي إقتصادي عائد تحقيق إلى عىتس التي المنظمات يوه: اقتصادية منظمات -أ

  .الربح وأ العائدهو  أساسها

 الإنسانية الخدمة أطر ضمن اجتماعي – إنساني عائد تحقيق إلى تسعى التي المنظمات يوه: إنسانية منظمات - ب

  .المؤسسات من وغيرها الخيرية كالمؤسسات والاجتماعية

 :الحجم حيث من )10  

 أنواع ثلاثة ونميز هنا ،كمعيار لهذا التصنيف  فيها العاملين عدد يأخذ ةوعاد ،الحجم حيث من نظماتالم تصنف  

 :1 هي الإطار هذا ضمن المنظمات من

 .الكبيرة المنظمات  - أ

 .المتوسطة المنظمات -ب   

 .الصغيرة المنظمات - ج   

 رسمي هو ما منها ،عامة لاعتبارات يخضع المنظمة حجم بتحديد المرتبط العاملين عدد فان ،التقسيم هذا حسب

 كبيرة إلى المنظمات توزيع أن يعنى وهذا، اختياري هو ما ومنها والدراسة، البحث لأغراض علمي هو ما ومنها

 معيار أو مقياس هناك يوجد ولا المنظمة، حجم لتحديد توضع يةاختيار  مقاييس على يعتمد وصغيرة ومتوسطة

  . الحجم حيث من المنظمات بين للتمييز ثابت

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
 .18، ص2008دار الخلدونية للنشر، الجزائر،  غول فرحات، الوجيز في إقتصاد المؤسسة، 1
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 :الشكل حيث من )11 

 ونطاق حجم وبالتالي وتسلسلا�ا، القيادة مستويات يعكس الشكل وهذا هرمي، شكل ذات عمومًا المنظمات    

 :هما الشكل حيث من المنظمات من نوعين كفهنا عام وبشكل المنظمة، في الإشراف

 .ضيقًا الإشراف ونطاق كبيرة، الإدارية المستويات عدد فيها تكون التي المنظمات يه:الطويلة/العمودية المنظمات -أ

  .واسعًا الإشراف ونطاق قليلة، الإدارية المستويات عدد فيها تكون التي تلك يه :المنبسطة المنظمات  -  ب

  :القيادة نمط حيث ) من12

 تعتمده الذي القيادي الأسلوب تحديد خلال من وذلك ،الممارس القيادة نمط حيث من المنظمات تصنف      

 حجم قياس أساس على التصنيف هذا يعتمد فيها، العمل وأساليب ونظم بإجراءات يتحكم والذي المنظمة قيادة

 الرقابة ومستوى درجة إلى إضافة المنظمةب الأداء في الرسمية غيرو  الرسمية ودرجة القرارات اتخاذ في واللامركزية المركزية

 المنظمات تصنيف ويمكن، المنظمة في الاتصالات نمط وشكل وتفصيلا�ا الأعمال وتقسيم توزيع ودرجة وحجم

 : يلي ماك ذلك توضيح ويمكن،  طية الديمقرا المنظمات – البيروقراطية لمنظمات: اصنفين إلى ذلك عموماً حسب

 في الرسمية درجة وارتفاع الإجراءات اتخاذ في المركزية البيروقراطية المنظمات في تسود1:البيروقراطية المنظمات -أ

 فيها الاتصالات عةوطبي الأعمال، في ومحدد كبير توزيع إلى إضافة، وتشددها الرقابية المستويات وتعددية، الأداء

  .القاعدة إلى القمة من واحد وباتجاه محدودة

 إعطاء خلال من القرارات اتخاذ في اللامركزية صفة ،الديمقراطية المنظمات في تسود :الديمقراطية المنظمات - ب

 في لمرونةا مع قليلة رقابية مستويات ووجود الأداء في اللارسمية من كبيرة درجة ووجود كبيرة، بنسبة الصلاحيات

 لاونزو  صعودًا الاتجاهات بمختلف وتتم مفتوحة فيها الاتصالات طبيعة أن إلى إضافة ،وتقسيمها الأعمال توزيع

 . وأفقيًا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
  35-34ص ص سابق، مرجع حمود، كاظم خضير الشماع، حسن محمد خليل 1
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   التقليدية ةالمدرسالأجر حسب : الثانيالمبحث 

 شهد لقد "1اسة المنظمة بقولهمابدر  ةتيارات النظرية المتعلقأقر الباحثان مرسير و بلنجر بصعوبة تصنيف اللقد        

نهم أو قبولهم يتعيبحيث أضحى تصنيف المدارس وحتى  اً هام اً نظري  اً ثراء الأخيرةميدان نظريات المنظمة في العشريات 

بحيث نضمن وض في أهم النظريات نخ ،إعتباراً لذلك" فقط كتيارات شرعية في هذا الميدان لا يلقى إتفاق بالإجماع

تحت سقف  من هنا، وتكون مدرجة تحت تصنيفات أدبية معتمدة من جهة أخرى ،تغطية مناسبة للدراسة من جهة

  الكلاسيكي والنيو كلاسيكي. ارين كل من التينظريات رواد  ل نتطرق ،المبحثهذا 

  الكلاسيكي لتيار الأجر تبعاً المطلب الأول: 

  يلور فايول االكلاسيكي  في بداية القرن العشرين من إسهامات رواد الفكر التنظيمي لكل من ت تشكل التيار      

ات والأفكار التي اعتنقها نخبة بخصوص التنظيم من التوجهالمرتكزة على العقلنة هذا التيار  أفكارواقتبست  ،و ويبر

وبالتالي العامل في المنظمة  ،بالآلة أشبه الإنسان أومن الفلاسفة والمفكرين في ذلك الوقت والتي كانت تعتبر الفرد 

ضمن هذا التصور ارتكزت  ؛ليشكلوا ما يسمى بالجهاز التنظيمي الآخرينيمثل عضو ميكانيكي مع بقية الأعضاء 

   2:على مجموعة من الفرضيات نلخصها في اثنين النظريات الكلاسيكية

ه الآلة وبالتالي ذالمنظمة أو بالأحرى المؤسسة تمثل آلة تضم مجموعة من القطع و العمال عبارة عن دواليب لهأولاً: 

  ؛، الأدوار، الوقت وتقسيم العمل يسمح بالوصول إلى التنظيم الوحيد الأنجعضبط الحركات

هو من مهام  ،ه الوظائف الإداريةنسجام المهام والتنظيم أو ما يطلق عليإعمليات تسيير المنظمة من تنسيق و ثانياً:

  أما مهام التنفيذ تعزى للعامل البسيط والذي يتم مراقبته. ،السلطة التدرجية لوحدها

للمهندس لمعتبرة المساهمة اإلا أن  ،هذه المدرسةشهد تحديد مفهوم الأجر توافق و إختلاف من قبل رواد  ،المقابلب

  يلورية.اته الأخيرة بالذتسمية ه أدت إلى التيار اذفي ه )1925-1841(يلورات فريدريك ونسلو الأمريكي

  :ريلو اتأعمال   )1

من الواجب التعرض إلى مسيرته المهنية التي غطت كل  ،يلور التنظيميةافكار و فحوى أهداف ومبادئ تلإدراك أ     

ليصبح مشرف وبعدها 1878المراحل من متمهن بأحد المصانع الميكانكية ثم عاملاً بشركة ميدفال ستيل سنة 

عة متعلقة بالأجر بالقط مذكرةأصدر  1895إرتقى إلى درجة مستشار في التنظيم وفي سنة 1889ثم في سنة  ،مهندس

   3وبعدها أخرى خاصة بإدارة الإنتاج في الورشات الصناعية.

وهذا ما  ،العمل التنفيذيمهام يلور الإهتمام بنواة التنظيم المتمثل في اسمحت ليت ،هذه التجارب الميدانية الغنية      

  لثروات الطبيعية من التلف والتبذير االرئيس الأمريكي أنذاك بخصوص أهمية الحفاظ على  على خطاب أصاغه رداً 

  

                                                        
1 Belanger (L.), Mercier (J.), Auteurs et textes classiques de la théorie des organisations, Presse Univ. de 
Laval, Canada, 2006, p12. 
2 Jean. L.c.et Sabine.S organisation et gestion de l’entreprise,ed dunod, paris, 1997,p 22-24 
3 Stroobants.M, sociologie du tavail, ed. Nathan,Paris, 1993,p35. 
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يومياً عن قلة المهارة وسوء التسير وإنعدام الفعالية يمثل تبذير إلا أن التبذير الأكثر أهمية للعامل البشري الناتج  «فقال

  1 »وبة كبيرةعغير مرئي وليس ملموس ولا يمكن قياسه إلا بص

يلورية في إطار حركة العقلنة الصناعية  التي تسعى إلى إحلال المعرفة والطرق العلمية افكار التالأمن هنا تصنف 

 مكان المعرفة التجربية المكتسبة أثناء إنجاز الأعمال التنفيذية.

تعلموه  ما تطبيق أولعمل ا يكتفون بتطبيق طرقهم الخاصة فيل العما ملاحظة أنسمحت له  يلوراتة خبر إن       

طرق  تفكير حقيقي حول مثالية أي يوجد لكن لا ،يخترعون الآلاتالمهندسون كان   لك الوقتذفي  .من السلف

اجية بخلاف ـالإنت فعالية فياصة أظهروا ـتقنيا�م الخ غير أن بعض العمال بفضل ،التجربة فقط لـالعمل وبقت مح

  تكوينهم.نتيجة لعدم نتائج لم يحققوا نفس ال آخرين الذين

ضي في يذوالالتفكير العلمي بخصوص طرق العمل  في نقصال هو الشاملة عدم النجاعةمصدر  يلوراتحسب      

  .العمال دوافعجتماعية وشل إعات االمطاف إلى خلق نز  في �اية

لك للمسؤولين كيف يمكن ذمبرزا ب، المؤسسة الصناعيةفي  الإنتاجأسس علمية لطرق فقرر المهندس وضع      

ال وأداء المؤسسة  ـة العمـاجيـال بطرق علمية تسمح برفع إنتـوالمعارف التجريبية للعم اليةـالارتج ،ستبدال الحدسإ

  .ككل

الدراسة  تمثل ؛الآلاتدئيا عن تنظيم أعماله كون تنظيم العمل الإنساني لا يختلف مبيلور في اتفرضية  ترتكز     

 لدراساتا الوقت والحركات المتاحة فيزيائيا للإنتاج عن طريق وتحديد في الورشة لمسار العملمية و المنهجية ينظتال

  .شجعةسمح بإلغاء الحركات الزائدة وربح الوقت الضائع والحصول على كمية إنتاج م مما ،نقطة انطلاق نظرته

 تتلخص كما  ارنة بالأدوات التقنيةـمق الإنساني لـأكثر للعم ستغلال عقلانيإيعتمد على  إذن يلوراتتصور     

  2  2:أفكاره المتعلقة بالتحليل التنظيمي في أربعة مبادئ

ثم تجميعها بغية الحصول على أنشطة محددة تسمح بمراقبة العامل  ،تقسيم العمل إلى حركات عنصرية أو قاعدية -أ

  ؛ته بأجرأو معرفة مردوده حتى يتسنى مكاف

  ؛للعملتكوين وتدريب العامل على الطرق العلمية  من خلال الانتقاء العلمي - ب

  ؛والعمال لأن الأنشطة المنجزة من طرف العمال محضرة من قبل الإدارة لإدارةاالتعاون الوثيق بين  -ج

 .)بواسطة المهندسين والعمال ( تصور الأنشطة وتنفيذهاالتفرقة بين  -د

قتراح إجراءات إيلور اتتطلبت من  ،رض الواقعأتنظيم علمي للعمل على  تصب نحوالتي تطبيق هذه المبادئ     

  3:يليلخص فيما تُ منهجية 

  

                                                        
1 Taylor.f.w, la direction scientifique des entreprises, ed. enag,1992,p3 
2Robbins.S, organization theory, structure, design and applications, 4th  ed ,Englewood cliffs, prentice-
hall, New Jersey, 1990, p35. 
3 Jean Michel Plane, théorie des organisations, 2eme ed, Dunod, Paris, 2003, pp12-13 
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عمليات على مختلف الآلات من أجل الوصول إلى أقصى سرعة ووقت مطلوب الدراسة الوقت اللازم لكل  *

  ؛عمليةكل   لإجراء

  ؛نجازهإستعدادات وشروط العمل المراد إتحليل ودراسة   *

  ؛دراسة وقت العمال وحركا�مر و تقدي *

توسيع العمل الوظيفي للرؤساء في الميدان الإنتاجي و�ذا يكون العامل يخضع إلى عدة مسؤولين متخصصين  *

  ؛ستبدل بنظام وظيفي بعدة وحدات للقيادةوعليه فمبدأ وحدة القيادة أُ 

لإنتاجية لا يتحقق إلا بتخصيص لكل أي أن الأجر بالقطعة الذي يحسن ا ،تأسيس السعر التفضيلي للقطعة  *

   .1وكل زيادة عن الحد المطلوب يقابلها زيادة في الأجر عامل نشاط يومي محدد،

  لإجتماعي في الترتيب السلمي.مما أدى إلى التقسيم ا ،المؤطرينيلوري يقترح الفصل بين المنفيدين  و االتنظيم الت

أعاق مما  ،شاكل الإنسانية في التنظيم لم تتوقف عن الظهورالم ،يلورية في العملاتمنذ تنفيذ وتعميم الطرق ال     

  .السير العادي للمؤسسة

عوبة التي تنمّ أو توحي عن صظهرت العبارة المتداولة التي تتلخص في مشاكل العمال  ،من جراء هذه الظاهرة      

التوزيع الأمثل للموارد  من خلال يلور هذه المعضلة ات ضبطفإنساني، إجراء تقويم للنظام الإنتاجي مصدره بعد 

ل، تدريب وتكوين ـال مثل تحديد منصب العمـاصة بتكوين وتسيير العمـال بعض العناصر الأساسية خـالبشرية وإدخ

مساوية مادية   أةو عليه حصول الفرد على مكاف ،أساسه كميتقييم أداء الأفراد الذي كان  بالإضافة إلى العمال

  لأعماله مما يعني تحقيق عامل العدالة.

 هتمإلكن هذا المفكر  ،جتماعيلإحل المشاكل ذات البعد اإطار يلور يندرج ضمن اتمشروع  ،بصفة أخرى      

  اني.تخصيص أو توزيع الموارد بصرف النظر عن ميزات بعدها الإنس بمكنزماتأكثر 

تنظيم  تمكننيلور عمل على اتيلورية ليست هي أن اللت الأساسيةالخاصية  )G. Morgan( 2نڤمور حسب    

  . .العمل والأفراد ولكن الدرجة التي تمكن من الوصول إليها

ة ـر بل نظ ،اولين فقطـاح المقـة لرفع أربـل لا تمثل وسيلـرق التنظيم العلمي للعمـلوري تطبيق طياتفي الفكر ال    

اح بين العمل ـة توزيع الأربـلأالنقاش حول مس أن كما ،الـل ورأس المـالعم عنصري ائم بينـجديدة لفك النزاع الق

  اح ليجني أكثر كل منهما.  ـبادرة على رفع الأر ـائل القـال يجب أن يفسح ا�ال للوسـورأس الم

سواء، فهي تضمن ال وبالتالي الزيادة في الأجور والأرباح على حد ،التنظيم العلمي للعمل وسيلة لرفع الإنتاجيةف     

حيث ، آنذاكيلور يستشهد بنتائج مؤسسته افي هذا الصدد ت زدهار الأقصى  للمقاول ولكل عامل على حدى.لإا

                                                     3دولار. 1.88إلى  1.18طن وبالمقابل لذلك إنتقلَ الأجر من  95إلى  16إنتاجية الفرد إرتفعت من

                                                        
1 Robbins.S, Coulter , management, prentice-hall, New Jersey, 1999, p42 
2 Cabin . P, les organisations, état des savoirs, sciences humaines, Paris 1999 p33 
3 Gérard .c ,jean belin, les théories des organisations, http//www.pagesperso range.fr/perso/ arlicles/ 
theorga87.pdf. 
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  .يلوريةاتيبقى الصناعي الأمريكي هنري فورد  المناصر الشهير للو  يلور نجاحا عالميا معتبرااتكار عرفت أفكما        

ون ثمنه في متناول الطبقة ـصنع نموذج يك بغيةارات ـلسيل هنعـع المعتبر للإنتاجية في مصـالرف ،هنري فورد هدفإن 

 الإطارفي هذا  فورد غير أن ،في تحقيق وفرات الحجملور ياتالأمر الذي جعله يتبنى بسرعة النظرة العلمية ل، المتوسطة

   1أضاف تعديلين هامين:

 من الأفضل تحاشي تنقل العمال في المصنع، بل عليناكل عامل مختص في نشاط بعينه   أن مادام ،الناقل -أ

من عامل لآخر وبذلك تنبه فورد لفكرة العمل بالسلسلة، أين كل تنتقل تنظيمهم بطريقة تجعل السيارة محل الصنع 

  .عامل يشغل حيزا محددا أمام الناقل ومكلف بتنفيذ نفس الحركات على الدوام

في عتبار لإبعين اوأهم مهارات العامل مأخوذة  ،سيرورة العمل مفروضة على العامل بسبب سرعة تقدم الناقل - ب

مما جعل مبدأ الربط المباشر بين المردودية  ،مفروض بسرعة السلسلةوقت تنفيذ العمل و  تصور الآلات المتخصصة

 العمل بالسلسلةتبني  فترتب عن الفردية أو الخاصة مع الأجر لا قيمة له وحل محله مبدأ الأجر تبعا للوقت.

  .مصنع فورد داخلخاصة  في ظروف عملك مستهلك مستهدفاً الذي يمثل كذل لعامللتشغيل ا مضاعفة الأجر

  2:فنجم عنهالفوردية  من السمات المهمة التي طبعت رتفاع الأجورإزيادة الإنتاجية و  تعتبرو 

هذا ما ، ن المؤسسة من خفض الأسعار وبالتالي توسيع حصتها في السوقكمما يم ،نخفاض تكاليف الإنتاجإ *

حيث إرتفعت القدرة  ،آنذاكالتكنولوجية المتقدمة الإنتاج المكثف وإستغلال رتكز على الم ستفاد منه مصنع فورد إ

وفي غضون عشر سنوات  1917سيارة في سنة 730000إلى  1912سيارة في 186220الإنتاجية لشركة فورد من 

  . دولار 290إلى  690إنخفض سعر السيارة من 

ضمنت فتفاقيات الجماعية لإالحجم باة ضبط وفر  تحقيق وإلى  مما أدى ،ستهلاكيةلإزيادة الطلب على السلع ا *

  الامتيازات الاجتماعية وثمين الأقدمية تبمبدأ الزيادة المستمرة في الأجور 

  شجعت العمل الجماعي وبروز البعد الجماعي في تسيير علاقات العمل المبني على التفاوض. الآليةفورد  ثقافة *

  .فرادلأة تسيير امصلح بإنشاءهذا التحول سمح  *

  :)M. Weber (ماكس ويبر )2

   وصف على نظرته وتقوم، التنظيم في العلمية للنظرية المنظرين من رواد 1920) - (1864يبرو  ماكس يعتبر     

 لها نجد أن يصعب خالصة عقلية بطريقة بنيت فكرة أو عقلي بناء بأنه عنه عبر حيث ،للتنظيم الأمثل النموذج

التي  البيروقراطية في يتمثل البشري ا�تمع عرفه اجتماعي إنجاز أكبر أن إلى يبرو  يسترسل و .الواقعية اةالحي في مثالا

  وطرق مختلفة إمكانيات و أشخاص من يتكون أنه كما، محددة أهداف لتحقيق معينة أسس على قائم تنظيم" هي

  

  

                                                        
1Armand .Dayan et autres, Manuel de gestion volume1, edition ellipses, Paris,1999 ,p 45 

 



 الفصل الأول: تطور تصورات الأجر عبر الفكر التنظيمي

35 
 

 جانب هو وهذا ،المعرفة أساس على والرقابة كمالح ممارسة تعني البيروقراطية فالإدارة الأفعال لأداء مرسومة 

  1" الرشيدة البيروقراطية

النظام فهو يدعو إلى تبني  أولا بدل بالفردالتيار البيروقراطي يندرج في نفس الإطار التايلوري، تقريب ويبر يهتم ف    

من منطق التسيير والقواعد القانونية المحددة  يستمد أحقيتهسلطة العقلانية أو ما يسمى بالتنظيم البيروقراطي الذي ال

  :2فهو يرتكز على مجموعة من المبادئ نجملها في ما يلي ،لكل وظيفة

 في وليس الهرمي على التدرج وظيفة كل في وتتركز محددة، لقواعد طبقا متسلسلا هرميا توزيعا السلطة توزيع -أ

 على متخصصين من تتكون التي طبقة الإدارة الهرم قمة على وتوجد محدودة، سؤوليةالمو  سلطةال نفسه، الشخص

  .البيروقراطية إدارة في والتدريب الخبرة من رفيع مستوى

 تخصص على المختلفة بناء الوظيفية المراكز على وتوزيعه ،دقيقا تحديداً  واجباته ديدتحو  المطلوب العمل حصر - ب

  .المراكز هذه شاغلي

 التي مؤهلا�م ، خبرا�م وةالفني خصائصهمعلى منوال  مسبقاً، ومحددة دقيقة شروط على بناء الموظفين تعيين -ج

  .أو الوظيفة العملأنشطة  تستجيب لمتطلبات

 حدو الم التطبيق والعمومية، تضمن بالشمولية تتميز وإجراءات وتعليمات قواعد من يتكون دقيق نظام إتباع -د

  .به الأشخاص القائمين عن النظر بغض العمل استمرار وتكفل المتماثلة، للحالات

 طريق الهرمي يتم عن التدرج وإرتقائه في مهنته، في استقرارهمع  والبيروقراطية الموظف بين مالدائ الارتباط - ه

  .الجدارة و الأقدمية

 يتخذون ولا ليه الموظفونإ يستند العمل، أمور كل عن تفصيلية معلومات على يحتوي مستندي نظام توفر -و

  .رسمي مستند لها كان إذا إلا معينة خطوة

  .عمالالأ جميع في �ا لتزاملإوا السرية على البيروقراطي التنظيم يقوم -ز

       في خصائصهم الفنية ومؤهلا�م التي تتطابق مع العمل  تتمثلتوظيف العمال يخضع لشروط محددة سلفاً -ح

  بأعبائه.وصلاحيا�م للقيام 

  .المعاش حالة في والراتب الثابت التوظيف مميزات على البيروقراطية المنظمة في الموظف يحصل -ط

 الشخصية لعلاقاتليسمح  ولا موضوعي، أساس على الجمهور وبين وبينهم العاملين، بين العلاقات سستؤ  -ي

  .العمل كفاءة تضعفو  السليم الحكم على تؤثر التي

  .أدائهم كفاءة فترتفع يتقنو�ا حتى وظائفهم أعباء على دقيقاً  فنياً  تدريباً  الموظفين تدريب -ك

   3العوامل التي ساعدت على نشوء النظرية البيروقراطية لويبر في الدول المتقدمة مايلي. إن من أهم

  لموظفين.لوجود نظام نقدي متطور يمكن الدولة من دفع الأجور والرواتب نقدا  -أ  

  وجود نظام ضريبي يسمح للدول بالحصول على دخل ثابت. - ب

                                                        
  198 ص ، 1976القاهرة، الأنجلوسكسونية، المكتبة ،2 العامة، ط الإدارة أصول تكلا، وليلى درويش الكريم عبد 1
 11ص ،1998 مصر، ،2ط الإداري، والتطوير الاستشارات مركز لإدارة،وا التنظيم في المعاصر الفكر الوهاب، عبد عامر، علي محمد سعيد2
   21، ص1993دار الفكر،عمان، ،1كامل المغربي، السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، ط3
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 مما أدى إلى زيادة حجم العمل والأعباء الواجب انجازها. ،ظهور تنظيمات ضخمة ومعقدة -ج

 1:إن من أهم مزايا البيروقراطية مايلي

تخفيض التكلفة الإنسانية  -ه     ؛للرؤساء الكامل الخضوع -د     ؛الوضوح -ج    ؛السرعة -ب   ؛الدقة-أ

                                                        ؛المعرفة الكاملة بالمستندات - ز ؛    تخفيض الاحتكاك بين الأفراد -و؛    والاقتصادية للعمل

  دةالوح -ط ؛   الاستمرار -ح

هذا المعنى في  بينما التقريب البيروقراطي يرتكز على القواعد ا�ردة، ،التنظيم العلمي للعمل يستند لتقنيات موحدة

فالتنظيم الموضوع من قبل ويبر محصور في  ،فإن المستخدمين لا يستفيدون من أية استقلالية، والهيكلة المعتمدة هرمية

 ا الإتجاه الاتفاقيات الجماعية تعقد بين الشركاء ولها دور في إدارة جميع محاورالعلاقة مع البيئة التأسيسية، وفـي هذ

   .تسيير الموارد البشرية، أمــا فيما يخــص الأجور، فهي ترتكز على تصنيف الوظائف و ترتيب المؤهلات

ب أن نقوم بتحليلها، بحيث كل وظيفة يج ،الأجر للوظائف المختلفة يجب التفكير فيه بإمعان معاييرإن تحديد       

  المستخدمين.غياب المبادرة من قبل  يفسرهذا ما 

تقييم الأداء ومنح الأجور مرتبط بقواعد مهيكلة رسميا، التقريب مرتبط إذن بجانب قانوني، كما أن الأجر المتغير      

تصنف وفق السلم  الرواتب بالجزء الثابت فقط المرتبط بالدرجة السلمية، يفسرفقد مكانته، وفي هذا الإطار، الأجر 

  الاتفاقية الجماعية. التي تظهر في الإداري وأهمية المسؤوليات 

 الإنسانيةللمحيط الثابت أين المعلومات هي بحوزة الإدارة، في حين أن العلاقات  البيروقراطي مصممالتقريب      

   مسارهم الوظيفي، في هذا الاتجاه الترقيات  خلالالمستخدمين يفضلون التطور ، بينما الفعالية التنظيميةعلى ثر ؤ لا ت

الثالث والمسؤوليات التفويضية تمنح تبعا لمعايير عامة مثل: الأقدمية، الشهادة وغيرها. زيادة على ذلك علاوة الشهر 

  .كذلكوالأقدمية تدفع للمستخدمين الهدف منها جعلهم أوفياء مع منح حماية اجتماعية كاملة   عشر

، و في الرقابة العميقة، وعائدا�ا المثلى نسبة في كفاء�ا الفنية ودقتها الكبيرةة تقريب البيروقراطيمساهمات وتتجلى 

هذا ما عبر غيرها  أولمدخلا�ا، وكذلك في تصميمها الهيكلي  الضامن لإقصاء أية علاقة شخصية وغير عقلانية 

2وهاربرت سيمون  1957عنه كل من أرجريس
1985.   

الذي يدافع على المصالح الجماعية للمستخدمين، أو القانوني تقريب ويبر مرتبط بالنظام التشريعي حدود  أما       

رومون من حق يصبحون مح حيثأن خصائصه الهيكلية والمحددة لا تترك أي مجال لمبادرات المستخدمين  غير

هناك ثبات في كما أن  ،جل التوظيفأالمؤهلات هي خاصية مهمة من ف .الأهداف بخصوص تسطيرالتفاوض 

  مما يبطل مرونة الأجور. الإداريمستويات الأجور المتعلقة بالقطاع 

  

                                                        
 . 37ص ،2002علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، دار غريب، القاهرة،  1

2March. James, Hand book of organization, Rand Mc Naley, Chicago,1965, p 479. 
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أمينات فهي التنظيم يبقي على المستخدمين بفضل العلاوات بالإضافة إلى الحماية الاجتماعية والتكما أن      

أ�ا  كما ،مضمونة؛ الضغط الممارس على المستخدمين نتيجة الرقـــابة المركزية تؤدي إلى عدم التشجيع والابتكار

  صلب ومقاوم لأي تغيير. تباأما التنظيم  تخلق خلل وظيفي داخلي،

  :)H.Fayol(هنري فايول  )3

قتصادية، وفرضيته ترتكز على ضرورة دراسة لإرشادة االبحث على ال يلور،اتيار فايول يندرج في نفس اتجاه ت      

  1:الوظائف الإدارية في المؤسسة الصناعية، فهو يقترح  خمسة وظائف لتسيير المؤسسة كما يليوتعليم 

 ويتم ذلك من خلال مخطط النشاطات الذي يتميز بأنه: المؤسسة،وقع مستقبل ز على ترتك: يالتنبؤ- أ   

 بتعاد عن الصراع  مع الرؤساء.لإوحيد من أجل ا* 

 مرن من أجل التكيف مع الظروف.* 

 المطلوبة. مةئالملامحدد من أجل الحصول على الفاعلية و * 

      بتعاد عن أي خلل لإالمكلف بالمسؤوليات من أجل  الفعال واهذا النشاط يرتكز على إيجاد المسيرّ  :التنظيم-ب  

 .الإجراءاتو  لمسؤولياتا وتحديدح بالحث على وضع هيكل تنظيمي بغية توضي جتماعي وذلكإ

    ساهم  يحيث التأثير بالاتصال الصاعد والنازل  ينالمسيرّ من طرف  تاكفاءهذا النشاط يتطلب   :القيادة -ج  

 كما يعظم إستغلال موارد المؤسسة.جتماعية  الإقتصادية و الإالفاعلية في 

 .بغية تسهيل عملها وضمان النجاح نسجام بين أنشطة المؤسسةيقتضي جعل تنسيق وإ: التنسيق -د 

 رتكز على تقييم النتائج المحصل عليها مع الأهداف المسطرة وضمان احترام الإجراءات.ت يو ه :الرقابة-ه  

 :تتمثل فيو  ،المؤسسة فينشطة الأعمال أو الأكما حدد 

  ؛(شراء، بيع،تبادل) التجارية نشطةالأ-أ

  ؛)الأموالوإدارة  تأمين رأس المال(المالية الأعمال- ب

  ؛)الأشخاص(الحفاظ على الممتلكات و والوقاية الأمن عمالأ-ج

  ؛نيات، إحصائيات)ا، وضع الميز تقدير التكاليف( المحاسبة أنشطة-د 

  ؛ل)(إنتاج، تحويالفنية لأعمالا-ه 

 2.)الرقابة، التنسيق، القيادة، التنظيم، التنبؤ (.الإدارية الأعمال- و 

  3:هي اأساس أربعة عشرأن ترتكز على فيول للحصول على إدارة فعالة يفترض  

فأي عامل  .يلوراهذه النقطة تتفق مع اتجاه ت ،يمثل مبدأ الحصول على الفعالية الاقتصادية :تقسيم العمل -أ 

ناصب لممما ينعكس على زيادة الإنتاجية خلافا لشغل العامل وخبرة تدريب  يكتسبيشتغل في نفس النشاط فهو 

 ينجر عليه تكاليف التكيف وانخفاض في المردودية.أخرى مما مختلفة 

                                                        
1 H.Fayole, Administration Industrielle et Générale, ed.dunod,Paris,1962 p48 texte adapté. 
2 Claude. S.George, the history of management thought,2nd, Englewood cliffs, prentice Hall inc, New 
Jersey, 1972, p112. 
3Jean Michel Plane, op.cit, pp19-20. 
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في إعطاء الأوامر  ليات المناسبة فهي تمثل الحق و تكون شخصية ومرفوقة بالمسؤ السلطة  :السلطة و المسؤولية -ب 

 والعمل على تنفيذها.

  هذا ب فايول حس حترام،لإوا كالمواظبة: هذا المبدأ يجازي سلوك المستخدمين داخل المؤسسة  نضباطلإا -ج     

 يساهم في فاعلية المؤسسة. العنصر

تلقي المستخدمين الأوامر من عدة مسؤولين مرة  إمكانيةيلور الذي افترض اعلى عكس ت :وحدة القيادة-د     

وحدة ب عزز هذا المبدأ ؛اتالنزاعكل بتعاد عن  لإو اهواحدة، فايول  يركز على وحدة القيادة من أجل هدف واحد 

 .الأقسام الداخليةمستوى على خطة واحدة للعمل إطلاق في  تتجسد التي الإدارة

 .الجزاءات وتطبيق الرسمية لأوامرل الإمتثال والعمل على واللوائح والنظم القواعد احترام ذلك ويشكل: النظام-ه    

 قبل من للأفراد هجتو  التي والمهام بالأعمال وأساسي للقيام عادل كعنصر المبدأ هذا توفر من لابد :المكافأة-و    

 .الإدارة

الواقعية  الظروف حسب وذلك والأوامر، الأفعال إنجاز حتى يتمّ  مركزية بصورة السلطة تركيز يجب :المركزية-ز    

 .العامة الأهداف وتحقيق

من و  العام، الصالح لخدمة تُسخر أن يجب الفردية والشخصية ومصالحه الفرد أنّ  المبدأ، �ذا ويقصد :الخضوع- ح   

 .بينهما وجود تعارض حالة في والعامة الفردية المصالح بين التوفيق على الإدارةالضروري 

 المهنية والإدارية العلاقة تحديد عند ا� الالتزام بوجو و  الدنيا إلى المستويات العليا من خاصة:السلطة تدرجّ-ط   

 .والمرؤوسين الرؤساء بين

 والقيام العمل في ختلافلإا أساس وعلى المساواة مبدأ على والرؤساء رؤوسينالم بين العلاقة ترتكز :المساواة-ي   

 .ودقيقة محددة بصورة بتنفيذ المهام

 وضع بغية وذلك الابتكار بروح الإدارية أو للعاملين صائص الفرديةالخ من كل تتصف أن يجب :بتكارلإا-ك   

 .عامة بصورة وتنفيذها والأهداف الخطط

 فريق أو الجماعة بروح الأفراد بين والتنسيق عنصر التعاون وجود أهمية على العنصر هذا يؤكد :التعاون روح-ل   

 .بينهم تصاللإا عناصر العمل وزيادة

 وترتيبها المادية الأشياء ووضع �م، مما يسهل الاتصال الأفراد محدّدة لعمل أماكن تحديد به يقصد الترتيب:- م   

 .بسرعة يتسنى مناولتها حتى

 والتدريب والتخصص الخبرة لتحقيق بقدر الإمكان أعمالهم أماكن في الأفراد ثبات ضرورة :الأفراد ثبات-ن   

  .التكاليف يلقلّ تو 

يساعد و ، فالشعور بالعدالة هو عامل تحفيز بالنسبة للعامل، العدالةمبدأ  قد أشار إلىفايول من الملاحظ أن       

  بالرجوع إلى المبدأ و  .1يمثل مصدر عدم التحفيزف، أما في الحالة المعاكسة الإنتاجيةعلى خلق الوفاء للمؤسسة ورفع 

                                                        
1H.Fayole, o.p.cit, p 49.  
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أجور العمال على أ�ا مقابل للخدمات المقدمة  تحدد  فيعرّ لأساسي والمتمثل في أجور المستخدمين، فإن فايول ا

، كما أ�ا لا محفزة لمدفوعة للعمال يجب أن تكوناوالمكافآت  ،حسب نظام أجور فعال، يحتــرم مبـــدأ العدالة

 من ، في حين وضع طريقة للدفع لجميع المستويات الوظيفية(القيود المالية)تتجاوز الإمكانيات المالية للمؤسسة 

 بحيث: طاراتإو  نو مسير و  منفذون

توافق بين الطرق حداث إمكانية إالقطعة، مع  النشاط،بالنسبة للمنفذين يقترح دفع الأجر إما باليومية،  -أ

 الثلاثة.

بالنشاط فهو محدد مسبقا، الاختلافات تكمن في أن تنفيذ النشاط غير محدد،  أودفع الأجر باليومية  - ب

المدة الطبيعية للنشاط، وطريقة الأجر لا تلزم  يراعي العمل مادام إتمامويمكن أن يصمم الأجر بحسب اليومية 

 رقابة من الإطارات العليا.

العلاوات المرتبطة  طرح فكرةن فايول أتبعا للمستحق، إضافة  يكافئ العمالجر حسب القطعة لأ -ج

 بنتيجة المؤسسة.

علاوة للمواظبة، النشاط، النظافة، هذه العلاوات هي مرتبطة بشروط مختلفة، كما أننا نجد  فايول إقترح-د

 تمنح ـــة والمكافآت الموزعة حسب الاستحقاق؛، الإكراميـــات السنويـــــةالإضافات اليومية، المبالغ الشهري

القائد  ؛علاوات الاشتراك في الأرباح بحسب مواظبة العمال، منحها للرؤساء ليس لها نفس التأثير مثل العمال

مع نتيجة المؤسسة مما يؤدي إلى انخفاضها في حالة الظروف السيئة، لذلك فقد تكون منحته أكثر إرتباطاً 

 فز المستخدمين.التي تحُ  الامتيازات العينيةفي  ممثلاً جور نادى بشكل آخر للأ

  يشار لها على النحو التالي: لها مزايا ومآخذطريقة الأجور الموضوعة من قبل فايول يخلص بأن 

 الأجور حسب اليومية تخلق نوع من اللامبالاة من قبل العمال وهذا ما يفرض وجود رقابة صارمة. -أ

أن  إلا، كفاءات عاليةفي عيون العمال الذين يمتلكون   بلاعدالةيؤدي إلى شعور لنشاط ل تبعاالأجور  -ب 

 .ستخدمين الأقل كفاءةللمماية لية الإجتماعية بحكم أنه يوفر الحاالفعهذا النوع من الأجور يضمن نوع من 

بذولة، يلور، فهي طريقة تسمح بتشجيع ا�هودات المالقطعة هي طريقة موضوعة من قبل تالدفع بحسب  -ج

 �مل نوعية العمل المقدم. لأ�افعالة تظهر غير  ناحية أخرى ومن 

مما يجعل مسألة  ،المشاركة في نتيجة المؤسسة هي سياسة تحفيز  على العمل وهي مرتبطة بظروف المؤسسة -د

اركة في أن علاوة المش في حيندائم، آمان  يمثلفي هذا المعنى الأجر الثابت  ،الحصول عليها أمر غير مؤكد

فهي لا تسمح بتخفيض  ،الاجتماعي أما على المستوىالنتيجة لا تعتبر سوى حل مؤقت في تسيير الأجور. 

  .مثلاً  اتيابغال على منوالجتماعية لإالتكاليف ا
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                                                                                                      :)Shingo.Sو(نقشي)4

-néo( التايلوري الجديد بالفكرته سميت لدرجة ،الياباني في نفس الإطار لتفكير تايلور التفكير ندرجي

Taylorisme (  على تحليل مسار  يرتكزيلور، وهو من أساسيات ت مستقىفي هذا المعنى، تنظيم العمل الياباني

  1ما أنه يدور في إتجاه:ك  ،أوليةالعمل و تقسيمه إلى عناصر ذات نشاطات 

  تقسيم وسائل الإنتاج من أجل التحكم فيها أكثر.  محاولة -أ 

في ، حيث أنه التخفيف من الخلل الوظيفي  الذي يؤدي إلى عدم الوصول إلى الأهداف المسطرة إلىدف يه - ب

  .فقد صمم طريقة للرقابة و تخفيض أخطاء الإنتاج 1960سنة 

في أن كل الاختلافات المرتبطة بتسيير المؤسسة اليابانية والمؤسسات الغربية تخص الدافعية  لخصتتشينقو فرضية  -ج

  للعمل وطرق العمل.

العمل لم يتم  بطرقين المرتبطة في ح، دور النقابةو تظهر في نظام الأجر، ديمومة العمل التحفيزية الاختلافات  -د

أن الأنظمة  على حكم شينقو كما ،تحليل نظام الإنتاج والتنظيم لأن ذلك يستوجبالتطرق لها بصفة معمقة 

  متها وسماحها لإعتماد طرق  عمل تتحمل أخطاء العطب.ئالغربية غير فعالة لعدم ملا

جية، في مصطلح تنظيم العمل، نلاحظ تعدد الكفاءة طريقة شينقو فعالة بحكم أ�ا تمكن من زيادة الإنتا       

  للمستخدمين، وبالتالي التكاليف المباشرة أستبعدت وحلت مكا�ا المرونة.

 ذلكك  ،ما دام التفكير الياباني يهتم بنوعية العمل المقدمة فهو فعال، هذه التفاصيل كانت مهملة من قبل تيلور

تساهم لأ�ا  مناسبة تعتبرمنح بعض الاستقلالية للعمال، وهذه الطريقة تنظيم العمل يرتكز على دوائر النوعية، فت

العقلنة اليابانية لم تربط الأجور  تخفيض تكاليف الإنتاج، كما أن نظام الإنتاج يخضع للامركزية في اتخاذ القرارات.في 

  .بالإنتاجية بل هدفها تحليل أنظمة وطرق العمل

  :) إستنتاج5

  الأجر من خلال: اتتصور  ستنباطإب سمحت لنا ات والتطبيقاتنظريللالقراءة ه ذه        

  .)ين والمهندسينيالتفرقة بين العمال التنفيد (مبدأ الأجور يعتمد على دراسة وتحليل منصب العمل -أ 

  .)إعتماد الأجر حسب الأداء( الأجر يتغير تبعا لتغير المردودية - ب

  .)نظام تحفيزي للأجر تطبيق ( واقع الأجر كمقابل للعمل المقدم -ج

  .عنصر هام ومطلوب تطبيق عامل العدالة في الأجر-د

  .بروز مبدأ آخر للأجر يعتمد على عنصر الوقت - ه

  .)خر متغير متعلق بنتائج المؤسسةآو  ثابتفيه جزء  (منطق منصب العمل والجهد عنصران محددان للأجر -و

  

  

  

                                                        
1 J.C.Scheid, Les grands Auteurs En Organisations, ed dunod, paris,1980, pp170 -171  



 الفصل الأول: تطور تصورات الأجر عبر الفكر التنظيمي

41 
 

   :الكلاسكي لتيارا إنتقادات )6

إلا أ�ا بمرور الوقت تفاقمت مشاكلها وظهرت عيو�ا  ،الباهرة التي حققتها المدرسة الكلاسيكية رغم النتائج     

  1:فيمايلي والتي نشير إلى أهمها

 أهملت كذلكو  وماله من قوة وتأثير على أداء المؤسسة ،اهتمت بالجانب الرسمي وأغفلت الجانب الغير الرسمي -أ

   خارج التجمعات الإنتاجية.العلاقات القائمة بين البشر 

لي ميكانيكي للفرد والمنظمة ولم تتطرق للتفاعل القائم بين الأفراد والمنظمة، فتحليلها آاعتمدت على مدخل  - ب

  يبقى جزئي.

سم بتعددية أذواق النظام المعتمد مغلق، مركزي موحد، بطيء وغير مرن لا يتناسب مع الأوضاع التي تت -ج

  .2المستهلكين، الاعتماد على التكنولوجيا، المنافسة الحادة وغيرها

مراقبة و  لتخطيط العمل ،طرقتزال مطبقة في عدة مؤسسات صناعية أين يوجد مكاتب لل يلور لااتقتراحات إ إن

س الإدارة والمؤسسة  ـولكن ليم فقط اجـالإنتات ـبق في ورشـيط التخصص حتى لا طور مبدأت تم قدل ،النوعية وغيرها

  ككل.

 ،امل والتنظيمـلوري في التصور العقلاني للعلاقة الموجودة بين العياترغم النجاح الباهر الذي حققه النموذج الف    

  قتصادية وحتى التقدم العلمي.لإالعقود ا جتماعية،لإمن الحركات ا الصادرةعتراضات لإسلم من انه لم يأإلا 

ام ـظروف عمل سيئة مع غياب ت(للعمالستغلال الوحشي لإيلورية بعبارة ااتلم تتوان في وصف ال المنظمات النقابيةف

ل لحمل ـوجود سب توحاولط بتكرار العمل والنفسي المرتب الذهني�يك عن الإرهاق  )والقيمة ارـعتبالإللمكانة ،

 مكانة الأجراء.ل و ـتحسين ظروف العم علىمسؤولي المؤسسات 

 قتصادلإا في العمل فهي تعتمد من جهة أخرى على قتصادلإامن  فقط  لا تنشأذلك الإنتاجية الكلية  إلىضف أ

للإنتاج ليست راجحة فلا مجال للحديث  لما تكون حصة العمل في التكاليف الكلية ،في المواد وتكنولوجية الإنتاج

  .يلورية أو الفورديةتعن تطبيق نظام ال

جتماعية للمؤسسة من لإضرورة ترقية المسؤولية ابرت أق ،تجاهات الإصلاحية لأرباب العمللإبعض ا أنكما       

لا  لـعمالم ن فيأب ففورد بنفسه تعود على القول ،خلال إجراءات ملموسة تتعلق بتحسين ظروف العيش للأجراء

  نسان الجديد. نصنع السيارات فقط ولكن نصنع الإ

ضد وما إلى ذلك العوائق  عات، الغيابات،اللعمال التي تجلت في النز  ستياءلإومشاعر اعتراضات الواسعة فالإ      

هذا  غاية ك فيادية سلبية لا يستهان �ا إلى درجة التشكيـقتصإ اتـنعكاسإا ـانت لهـواقع المدرسة الكلاسيكية ك

  .نظامال

  

  

                                                        
 .49، صمرجع سابقحسين أحمد الطراونة وآخرون،  1

2  Gérard .C, Jean belin, les théories des organisations, /www.pagesperso range.fr/perso/theorg.pdf, p 6 
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 النيو كلاسيك  تيارالحسب  الأجرالمطلب الثاني:  

المورد الوحيد لتحفيز العمال  .أن المؤسسة تبحث على هدف وحيد يتمثل في تعظيم الربح رىي هذا الإتجاه،     

  ريع للعمال.م سلّ يتمثل في زيادة الأجور، تنظيم العمل يرتكز على تقسيم العمل و التخصص الذي يسمح بتع

    في الجانب الاجتماعي، نجد أن التفكير التيلوري كان يتخذ موقف عدائي من النقابات، على العكس منه فورد 

  و ويبر  فكانا يشجعا على الفعل الجماعي في تسيير علاقات العمل.

وفي هذا الإطار جاءت في حين النموذج الياباني أهمل مسألة الأجور وتدخل النقابات وركز على تحليل طرق العمل 

  مدرسة النيوكلاسيك  لتكمل نقائص التيار الكلاسيكي.

هتمــام المنظريــن مــن لإ نظراً  فيهإن التسليم بمفهوم المؤسسة كعــلبة سـوداء ذات هدف واحد تم إعادة النظر      

  بأبعاد أخرى في المؤسسة.  )P.Druckerودراكر( )O.Gélinier جلينيه( أمثـــال

  :)O.Gélinier(هنيجلي)1

إن ظروف العمل الغـــــير الملائمة، الرتابة، عدم استقرار العمل والأجور الغير مرضية تعتبر جملة من العوامل التي     

  1.في بيئة العمل تغيراتتطور الثقافة الأبوية للتنظيم أنتجت  ، كما أنمل البشرياين بتثمين العدفعت المسيرّ 

تكاملت القرارات  في هذا الصدد  ذتخـــاإفي سياق المسؤولية، مركزية السلطة فسحت ا�ال إلى  اللامركزيــة فــي       

   .في المؤسسة السوسيومهنية الفئاتجميع 

بتكار.في الحقيقة لإاعامل شأنه شأن  مهم للمنافسةوأعتبر عامل  المؤسسةساهم في فعالية العنصر البشري ي    

للمستخدمين تطلعات مختلفة يجب  حيث ،ستغلال طاقا�ا البشرية الخاصةلإالبيئة غير المستقرة تدعو المؤسسة 

، الاتصال النازل والصاعدإطار أسلوب التسيير المساهم الذي  يستدعي  من خلال إعتمادأخدها بعين الاعتبار 

  .السلميةهذا التحول يشجع روح المبادرة ويشجع التعاون بين مختلف المستويات 

الهدف المرجو من ذلك هو التماسك الاجتماعي داخل المؤسسة، هذا المنطق الجديد نجم عنه امتداد في      

ب العمل، ممثلي العمال والعمال علاقات العمل، النشاط الجماعي يتكون من ثلاثة شركاء اجتماعــيين: ر 

  2أنفسهم.

إغناء النشاطات  يسهل تكيف العمال مع  ،يشجع التفاوض حول تطلعات العمال التشاركيتنظيم العمل     

مناصب المحافظة على فعاليتهم في  بغية الأفرادعلى عمل  إبقاءمختلف وضعيات العمل، لذلك تسهر المؤسسة على 

  فإن الإدارة بالأهداف تشجع العمال  من خلال النتائج المحققة في المؤسسة. ،العمل، في هذا السياق

يسمح بالترقية المهنية للعمال  معتمدين في ذلك على  الذي الأداءهذه السياسة التحفيزية مكملة بنظام تقييم 

  الشهادة كمعيار أساسي.

  

  

                                                        
1 Gélinier. O, La pratique de la direction des entreprises, Editions d’Organisation, 1969,p206   
2  J.C.Scheid, op, cit, p127  
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منافس على غرار التطور التكنولوجي  ره عاملاعتبإو  العنصر البشري ينثمتفي  جلينيه مساهمات تقريب تتجلى

ساعد على استئصال الرتابة  المستخدمين مماكما أن تنظيم العمل جلب إمكانية المبادرة والإبداع لدى   بتكار،لإاو 

نظام  المؤسسة،الأجور  فإ�ا ترتكز على سياسة تحفيزية للأفراد وتستند على نتيجة  منطق فيما يخص ؛العمل في 

  كما أن الشهادة تعتبر معيار في الترقية.  ،الأجور يحتوي على عناصر ثابتة وأخرى متغيرة

 P.Druker(:1(دراكر )2

المطبق في العديد من المنظمات والذي يعتمد   بالأهدافالإدارة  نموذجيعتبر دراكر من رواد الإدارة ومؤسس      

والنتائج المحققة من طرف الوحدات التنظيمية كأدوات ، العمل وحداتللامركزية المسؤوليات، وإستقلالية على ا

مارسات الإدارة شجب لدى أرباب العمل الأمريكيين وحماس لدى اليابانيين للمراقبة؛ أثار كتابه الرئيسي المعنون بم

حدد دراكر أدوار  ،الإطار ذا، في هوقت لاحقين توصلوا إلى العديد من الأدوات التي صنعت نجاحهم في ذال

  : على النحو التاليالمسيرّ 

  تحديد مهمة أو رسالة منظمته؛- أ

  تحديد لفرق المنظمة أهداف واضحة؛ - ب

 المتمثلتان فيالوظيفتين  القاعديتين كهدف رئيسي للمنظمة مع التركيز على الحفاظ على زبائن أوفياء  تعزيز  -ج

  التسويق والإبتكار؛

  تحليل وتنظيم العمل؛ -د

  لعمال والإستماع لهم؛المستمر لتكوين ال - ه

     تقييم النتائج بوسائل ومعايير مناسبة وفعالة. -و

إطار جديد تبلورت فيه أفكار  ،التحولات التي مست تنظيم العمل نتيجة للتغيرات الاجتماعية الكبيرة تمثل       

ستدعى يد إهذا الاطار الجديد  ،الكلاسيكي المعتمد على تقسيم العمل بيتر دراكر  التي تمثل قطيعة مع  التيار

  عاملة مؤهلة وذات كفاءة.

على  أكدف ،أخرى لها بأبعاد هتمّ إفي النظرة الضيقة  للمؤسسة باعتبارها وحدة إنتاجية، و بيتر دراكر طعن     

 مساهم يقحم مختلف المستويات وجوب تشبت كل مؤسسة بوفاء زبائنها، الوصول إلى هذا الهدف يستدعي تسيير

مد يرتكز عـــلى إغناء تنظــيم العــمل المعتَ  ،، في حـــينثمنيُ البعد الإنساني  ،في هذا المعنى ،السلمية في تسيير المؤسسة

  العمل. 

        لوظيفي ا مانبالأالفعالية في منصب المسؤولية مرتبطة  ،تمثل المسؤولية معيار للمكافأة بــالنسبــة للأجـــور،    

  عناصر نجاح المؤسسات. من أهميعتبران ن ان العنصر افي الأجور، هذ الإرضاءو 

  

  

  

                                                        
1 J.C.Scheid, op, cit, p110  .  
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  ةالتنظيميوالمرونة الحديثة  ةمدرسال لث:المبحث الثا

والإجتماعي   فيه الجانب النفسيينثمتالإعتبار للفرد و  ةعادالعلاقات الإنسانية والحديث لإتيار دعا كل من       

بإعتبار  المتغيرات الخارجية للمحيط ودورها في صياغة الشكل التنظيمي التيار الحديث لأهميةا تفطن كم  ،والمعرفي

لمواجهة إشتداد المنافسة والتقلبات الكثيرة لاسيما على الصعيد الإقتصادي ، نفس المنحى، في المنظمة نظام مفتوح

نظمية مبتكرة، فبرزت أشكال جديدة على شاكلة مناهج ت تبقطُ والإجتماعي، تبنت المنظمة منطق التنظيم المرن و 

  .المنظمة المتعلمةو  الأفقيةالمنظمة 

والتيار على تيار العلاقات الإنسانية بما يفيد البحث على مدار المطالب الثلاثة لهذا المبحث نسلط الضوء       

     .يدة للمنظمةالجد التنظيمية الأنماطثم  الحديث

  ات الإنسانيةالعلاق تيار الأول:المطلب  

الإعتبار للعامل من خلال  توأعادز على أهمية البعد الإنساني كترُ  الحركة هن هذإف ،بخلاف التيار الكلاسيكي

البحث عن الطرق التي تحفز الفرد  توجبفي زيادة الإنتاجية، لبلوغ هذا الهدف الإهتمام بجانبه النفسي والإجتماعي 

  .ومتعددة متشعبةالتي أقل ما يقال عنها أ�ا  اللاحقةفي وضعية العمل وهو ما تؤكده الأبحاث 

   :)Elthon .M( أبحاث إلثون مايو )1

في ورشات متنوعة أهمها تجارب الإضاءة، تجارب غرفة الأسلاك و تجارب غرفة التجميع  بتجارب فريق مايو قام

  1.1يةأساس راطو ثلاثة أ سحم العمل هذا ،الهواتفتصنيع ل

مجموعة معبرة عن بعض التغييرات ا�ربة عليها ومجموعة شاهدة  ،العمالبتكوين مجموعتين من قاموا  :الطور الأول

  لم يحدث عليها أي تغيير.

 ،معدل الحرارة ،الإضاءة(العملظروف من  التحسينيرات في تقوم على قياس التأث :المرحلة الأولى من التجربة -أ

  ...) على الإنتاجية في العمل.المنح الراحة،وقت 

 .الإنتاج في ا�موعة المعبرة يرتفع مما هو عليه في ا�موعة الشاهدة

توزيع  ،حةتوزيع مشروبات في أوقات الرا مثل ،تقوم بإدخال منشط آخر في أوقات التوقف الثانية:المرحلة  -ب 

  وغيرها. علاوات

 رتفاع.لإالإنتاج في ا�موعتين مازال في ا

نزع وقت (الابتدائية فتراض الرجوع إلى الشروط إعتبارية بلإالباحثون ملاحظة سلوك العمال في ا�موعة اقرر 

  الإنتاج دائما في الارتفاع. أن واالراحة...إلخ) فوجد

  .يجابية للعمل ضمن ا�موعاتوضع الأدلة على التأثيرات الإالبحث فريق 

  

                                                        
بتصرف22-15، ص2000مد سعيد سلطان، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية، الإسكندرية، محمد صالح الحناوي، مح1  
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في  افي العمل وتطور الإنتاج شارك الرضى العمل،متجانسة ولها منطق خاص �ا في ا�موعة أصبحت  :لاحظةالم

  لغاية.لالتحفيز النفسي للمؤجرين في المؤسسة مهم  ،جتماعي للعمللإالهيكل الجديد للتنظيم ا وضع

 الورشاتلة في ـأجير من أجل معرفة نوع الرقابة المفض 2000حوار مع  لـشكعلى  تحقيقام بـالقي :الطور الثاني

   و بين العمال أعمال هي فيما بينهم الأن معظم مشاكل  مفادها المحققون إلى نتيجةوصل  ،مستوى العمل علىو 

  بمواقفهم العاطفية وليس بالشروط المادية. ةورؤساء العمل المرتبط

  �موعة.ا ن أيضا سمحوا بوضع نظام لقيمو الباحث ،ورشاتال سلوك العمال فييقوم على ملاحظة  :الطور الأخير

  1:11النتائج المستخلصة من هذه التجارب     

  ؛الإنسانية في التنظيمعن  نفصال العوامل التقنيةإ -أ

  ات الإنسان؛تعقد حاج - ب

  ؛سسةضرورة إدخال جميع الأبعاد في تنظيم المؤس -ج

 ؛بروز أهمية العلاقات الغير رسمية بين أفراد الجماعات -د

 .2كتابات ديكسون ومايو تقديم تصور جديد للمصنع كتنظيم اجتماعي وهذا ما تؤكده - ه

  :)Jaques, Elliott(إليوة جاكس )2

 la Glacierلمدة عشرون سنة  في منظمة كبيرة بريطانية للتعدين و البناء الميكانيكي و المسماة  إليوةعمل      

Metal Company  في حصص مع العمال من مختلف الطبقات المهنية لتعرف على باحث ويتوكان يجتمع

   .المشاكل التي تعترض السير الحسن للمنظمة

في هذا  ، سيولوجي عام لهاو يمر  بتحليل س أنفي المنظمة بجب  ذاتيأن أي تغيير  ،من وجهة نظره إليوةيرى      

  هي:كل موحد من ثلاث مكونات في ششكلة مُ مجموعة  تعتبرالمنظمة  ،الإطار

 ؛علاقات بين الأدوار داخل المنظمةالدوار و الأجتماعي الذي يحدد لإالهيكل ا -أ

 )، نوع الرقابة وغيرهاالثقافة التي تحدد طريقة التفكير والأعمال في المنظمة(طريقة الإنتاج، نظام الأجور - ب

 ؛المنظمة لجدد حتى يبقوا فيالسعي لوكذلك  ،قد حدث العمال القدماءإدماج و  إستعاب

           ..) هذه .طموحات رغبات، (المعتقدات،يقصد �ا تنظيم كل أبعاد ذات الفرد  :شخصية أفرادها-ج

 .غير المدركة  تؤثر على التنظيم لأن الفرد لا يتوافق تماما مع دورهالعناصر 

بين الاستقلالية والمسؤولية رفع من فعالية منصب العمل، فهو يضع ارتباط ت بأ�ااستقلالية المستخدمين  رجح

أما   ،لمناصب العملالسلمية، وخلص إلى أن مدة الاستقلالية تعتبر معيار يعتمد عليه في وضع الترتيب السلمي 

   .درجة مستوى كل منصب يقاس بمدة الاستقلالية ،، في هذا الإطارمستبعدةمستوى التدريب والتأهيل هي معايير 

نتقال من لإدأ الأجر بالقطعة، هــذا الأخير المرتبط بكميــة العــمل المقدمة، مع إمكانية ابمب نادىبالنسبة للأجور فقد  

  الأجر بالمردودية إلى الأجر بحسب الوقت. 

  

                                                        
  

1Chouame. B, polycopie théories de l’organisation, l'université d'Oran,2002, p14 
2 Mayo. E, Human problems of industrial civilization, the king Press, New York ,1946, p24  1  
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  للنزاع. يتم اعتماد الأجر حسب الوقت لما يقتنع المستخدمون  أن الأجر تبعا للمردودية يمثل مصدر 

بينت الدراسات المنجزة مدى واسعا للأجور وهو ما يفسر  معقدة؛من الصعب تحديد مؤشرات محايدة لمهام  

  الاستقلالية. فترة أثناءهتمام بالخطر الجاري لإبا

مما يسمح بتسيير عدة تنظيم العمل المعتمد في  ستقلالية المستخدمينإيشجع أنه  التقريبهذا مساهمات من أهم 

ــات للعمل، زيادة على رفض معايير  ،عتماد عليهلإيف العمل مما يقيد قدرة انه يمثل المعيار الوحيد لتصنأغير  وضعيــ

  أخرى عامة مثل المؤهلات.

  :ستنتاجإ)3

  يعتمد على: حسب تيار العلاقات الإنسانية الأجر 

  تحليل ودراسة منصب العمل. -أ    

 عنصر الزمن. - ب    

 العلاوات. -ج    

 الجهد والعمل المقدم من طرف العامل. -د

 لمنصب يجب أن تتوفر فيه شروط شغل المنصب.صاحب ا  - ه

 الإمتيازات الإجتماعية. -و     

  :حركة العلاقات الإنسانية اتداقتنإ )4

الإسهامات النوعية والثمينة لهدا التيار في بناء الفكر التنظيمي ورسم أساليب وطرق إدارة لا أحد ينكر      

 ،والتابعة لها المنبثقة والأبحاثريات ظشكال متنوعة في مختلف النأالمنظمات من خلال نزعتها الإنسانية والتي تجلت ب

  :الذكرفعلى سبيل  ،بنظر�ا الخاصة للعامل وللمنظمة ككل المآخذلوا من العيوب و غير أ�ا لم تخ

( وبخاصة فقط الداخلية للمنظمة  على المتغيرات التنظيمية ركُزتحركة العلاقات الإنسانية  أعماللت دراسات و ظ

وتفاعلاته  (جوانب أخرى غير إنسانية)الخارجيوإعتبر�ا نظام مغلق وأهملت بذلك تأثيرات المحيط انب الإنساني) الج

  إلى ذلك تقزيمها لدور الفرد من خلال تعاملها مع البعد النفسي والإجتماعي فض الدينامكية في رسم التنظيم،

وتساعد على التطور من جراء الإستفادة من ت العمال وعدم إستجابتها للنظرة الشمولية للفرد التي تثمن قدرا

  1العقلية والمعرفية الخلاقة لديهم.الإمكانيات 

   التيار الحديث :طلب الثانيالم

سانية من قصور في العلاقات الإن تيارو  التقليدية اتمن تخطي ما شاب كل من النظري ةثالحديالنظرية نت كتم      

عن المحيط كما تم عزل المنظمة ،  التنفيذيةنظريتهما إلى دور العامل وحصر هذا الأخير في الأنشطة أو الأعمال 

  .ذاتهالخارجي وتجاهل تأثراته وتصوير هذه الأخيرة بمعنى المنظمة أ�ا نظام مغلق على 

                                                        
 .54حسين أحمد الطراونة وآخرون، مرجع سابق، ص 1
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وعرفا الدور على أنه مجموعة من  ،الأدوار في المنظمة من ناحية أخرى، أشار كل من كاتز وكان إلى أهمية طبيعة     

 نظمة العلاقات المباشرة والغير مباشرة التي تربط شاغل الوظيفة بالآخرين داخل المنظمة وخارجها، بالمقابل إعتبرا الم

  1مجموعة من الأدوار وليست مجموعة من الوظائف.

خلال مقاربات متعددة، متداخلة ومتراكبة أحياناً ومتباينة أحياناً  تبلورت من الحديثللتيار  التنظيمية الأفكار     

جديدة لها أطر مبتكرة في تعاملها مع يرجع لها الفضل في بروز أنماط تنظيمية والتي نتطرق للبعض منها،  ،أخرى

  ت وتحفيز في العمل.آطريقة تسييره بما في ذلك  الإستجابة إلى متطلباته من مكاف الفرد وفي

   :نظرية النظم )1

مؤسس النظرية العامة للأنظمة بمقال نُشر له سنة  )Ludwig von Bertalanffyفون ( غدوييل يعتبر     
2

 على تعتمد النظرية لهذه الأساسية فالفكرة ،الإدارة مجال في النظرية هذه ثم قام علماء الإدارة بتطبيق ،1951

مجموعة من الأجزاء، ذات علاقة متبادلة مع بعضها، أو مجموعة من العناصر "نه عرف بأ الذي النظام مفهوم

ة للوصول إلى هدف معين، ويوجد النظام دائما داخل بيئة تمد النظام بالموارد كمداخلات ويعطي مصمم

  3"المخرجات.

  تميز النظام بعدة خصائص، سنحاول ذكر أهمها باختصار:، يظهر خلال هذا التعريفمن 

تعد الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها؛ المبرر الحقيقي لوجود هذا النظام، ومن الطبيعي وحدة الهدف:  -أ

أن يتم تحديد هدف أي نظام مسبقا، حتى يمكن الوصول إليه، وإذا لم يتمكن من تحقيق الهدف فلا داعي 

راره، حيث يمكن إحلاله بنظام آخر، أو تعديله حتى يمكن تحقيق الهدف المراد الوصول إليه، وتعد الأهداف لاستم

  4أساسا لوضع المعايير المستخدمة في الحكم على كفاءة وفعالية النظام.

يقبل النظام مصادر المدخلات، وتقوم مكونات النظام بمعالجة هذه المدخلات، المدخلات والمخرجات:  - ب

  5وتحويلها إلى المخرجات المطلوبة، وهذه المخرجات تستخدم للوصول إلى غرض النظام.

لكي نحدد على وجه الدقة ما الذي يحتويه النظام الذي نتعامل معه وماذا يقع خارجه، لابد  الحدود والبيئة: -ج

من تعيين حدودا له، أما البيئة فتكون خارج الحدود، وتعيين حدود للنظام يشير إلى أن ما يقع داخل هذه الحدود 

يقع خارج هذه الحدود، إنما يمثل بيئة النظام ولا يكون جزءا منه، بمعنى أن النظام إنما تشكل أجزاء النظام، وأن ما 

  6بمكوناته يقع داخل الحدود في حين أن البيئة تكون خارجها.

  

  

                                                        
 .35، ص2006القاهرة،  مطبعة العشري،حنفي محمود سليمان وآخرون، الفكر الإداري المعاصر،  1

2françois.b et Pascal.L, économie d’entreprise, tome1,ed. organisation, paris,1997, p32  
 .19نشر، صتركي إبراهيم سلطان، نظم المعلومات واستخدام الحاسب الآلي، دار المريخ للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، دون ذكر تاريخ ال  3
 .66، ص 2000معالي فهمي حيدر، نظم المعلومات كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية،   4
 .20، ص1987ر، مصر، محمد السعيد خشبة، نظم المعلومات المفاهيم والتكنولوجيا، بدون ذكر دار النش  5
 .21المرجع نفسه، ص 6
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تؤدي مكونات النظام عملية معالجة وتحويل المدخلات إلى مخرجات، وتتم  المكونات وعلاقات التبادل: -د

التحويل داخل حدود النظام، وتكون العناصر وعلاقتها المتبادلة هيكل ومجال النظام، وتقسيم النظام إلى عملية 

مكونات غالبا ما تكون عملية ضرورية وإلزامية، حيث تكون المكونات نظما فرعية، ويمكن تقسيم بعضها إلى نظم 

فرعية، ثم تحليل سلوكها  ةنظمأقسيم النظام إلى فرعية أخرى، وهذا في الحقيقة جوهر عملية التحليل، التي تبدأ بت

 لا الأخرى الأجزاء عن معزل في الأجزاء هذه جزء من أي دراسة حيث أن ،وطبيعة العلاقات المتبادلة فيما بينها

  1.المتكاملة الحقيقية الصورة يعطي

يحتوي أي نظام على مجموعة من القيود الداخلية، التي تحدد إمكانياته، كما يتأثر النظام  القيود والضوابط: -ه

بمجموعة من القيود الخارجية، التي تفرض بواسطة البيئة، فيجب على النظام أن يحدد نظمه الفرعية، وينسق بينها 

ذا رغب في تحقيق أهدافه، والضوابط (الرقابة) هي العمليات المنظمة التي بواسطتها يصحح النظام كل انحراف عن إ

لتزامات لإالمسار الذي يؤدي إلى الأهداف المرغوبة، ويمكن  تحقيق كفاءة الرقابة في سياق النظام بواسطة تنوع ا

ا أو أكثر من أدوات الرقابة، وإمكانية التغلب على الانحرافات القانونية، ومن هنا يجب أن يحتوي النظام المتاح واحد

  2في كل حالة من حالات عدم الانضباط.

عادة ما يتكون النظام من عدة نظم تسمى نظما فرعية، وكذلك يكون النظام نفسه جزء  مستويات الأنظمة: -و

عة المركبة لشبكة النظم مفيدة في فحص نظم المعلومات الإدارية ودورها في عملية في نظام أكبر منه، وهذه الطبي

م عدة نظم فرعية يضالتخطيط والرقابة على العمليات وكذا اتخاذ القرار، إذ نجد أن نظام المعلومات الإدارية 

من نظم العمالة ونظام اتخاذ  للتسويق والإنتاج والتمويل وغيرها، كما أ�ا جزء من نظام أكبر هو المنظمة وما تحويه

القرار وغيرها وحول هذا النظام الأكبر توجد البيئة المحيطة بالمؤسسة وما تحتويه من أنظمة كبرى كالحكومة، 

  3المنافسين، المستهلكين وغيرها، والتي تدخل كلها في نطاق نظام أكبر هو اقتصاد الدولة.

 وتتكون معينة، لتحقيق أهداف مصمم مفتوح إجتماعي كنظام المنظمة إعتبار يمكن ،الأفكار هذه من إنطلاقا    

  .المواليالشكل كما في   العمليات والمخرجات و المدخلات :هامة عناصر ثلاثة من ذلك على بناءا المنظمة

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
 .43، ص1997المملكة العربية السعودية، ود، الرياض،جامعة الملك سع ،نظم المعلومات الإداريةكامل السيد غراب، فادية محمد حجازي،   - 1
 .23محمد السعيد خشبة، مرجع سابق، ص - 2

 .100، ص 1999 الإسكندرية، ،الدار الجامعية ،(المفاهيم الأساسية)نظم المعلومات الإداريةسونيا محمد البكري،  - 3
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  المنظمة كنظام :)1-1(رقمالشكل                             

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

  
  

   56ص، 2008دار وائل للنشر،عمان  ،2ط ،المصدر:محمد القيروتي نظرية المنظمة و التنظيم

 الذين الأفراد إلى إضافة ،و غيرها والأساليب والمعلومات والطرق والمعدات الخام المواد الأموال، فيها نجد فالمدخلات

 بتحويل تقومف المؤسسة، هو هنا النظام لمفهوم مالإطار العا مادام بعد، فيما مخرجات لتصبح المنظمة توظفهم

 فان إذن .1أو المحيط للبيئة تقدمها خدمات أو سلع شكل على إلى مخرجات المختلفة الإنتاج عناصر من المدخلات

 خلال من عليها مفتوح أنه أي البيئة المحيطة، مع يتفاعل نظام عتبارها حيث إ من الحي ائنبالك شبيهة المنظمة

 وتتأثر معينة، وظائف منها كل تمارس فرعية أو أنظمة أجزاء على يحتوي أنه كما والمخرجات، المدخلات

  .ككل المنظمة في ببعضها،كما أ�ا تؤثر

ملين إلى المؤسسة من النظرة الجزئية المحددة إلى النظرة الكلية الشمولية هذه النظرية ساهمت في تغيير نظرة العا      

فبدلا من أن يهتم العامل أو المدير بشؤون وظيفته المحددة، أصبح الاهتمام نحو الأهداف العامة  ،والأهداف المشتركة

بعض، مما كرس البعضها بللمؤسسة من خلال رؤية المؤسسة ككل متكامل، من خلال وظائف مترابطة ومنسجمة 

العامل المؤهل والقادر على المساهمة المستند على  مبادئ التعاون والتنسيق والعمل المشترك من خلال الفريق المتعاون

الفاعلة. فزادت أهمية عمل الفريق الذي يعتمد على العامل المتسلح بالمعرفة والقدرة على المبادرة والإبداع والتطور. 

أن يكون لكل واحد منهم قدرة على تقديم قيمة إضافية هو أعضاء الفريق المتجانس  أهم مقومات طالما أن من

  ومساهمة نوعية للفريق وإلا فسيكون هذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أهدافه.

لصراعات فبالرغم من الإنتقاد الذي يوجه لهذه المقاربة لتركيزها على التوازن والتوافق وإهمالها للتدافعات وا     

الإجتماعية إلا أ�ا لاقت إستحسان و قبول في أوساط الباحثين، نظراً لبعدها الشمولي في دراسة ظاهرة المنظمة دون 

مستقر، مما جعل  إغفال متغير المحيط خصوصاً أن هذا الأخير بمعنى المحيط خرج عن المألوف وظل متقلباً وغير

  غير كافية.دراسات المداخل الفكرية والإدارية السابقة 

  

  

                                                        
 56،ص1995الأردن، الأردني، الكتب مركز ،5ط الحديثة، الإدارية المفاهيم ،وآخرون فؤاد الشيخ سالم1

 خرجاتلما

 البيئة الخارجية

 النظام 

المدخلات:المواد الخام، الموارد  العملية الإدارية

 ...المادية،المالية ،البشرية

  والمعلومات التكنولوجيا..

 التغذية العكسية

  البيئة

  الداخلية  
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  : نظرية الوكالة )2

ترتكز هذه النظرية على مبدأ مفاده أن المستخدمين أو الوكلاء يميلون إلى تحقيق مصالحهم الشخصية ولو على      

من حساب مصالح المنظمة، ومن أجل دفعهم أو إجبارهم على الحرص على مصالح المنظمة بإعتارها طرف موكل 

وعليه يتم ربط جزء مهم من أجور العمال بأهداف المنظمة، ن القسم المتغير فيه بحيث الضرورة تبني نظام أجور يثم

مستويات مردودهم وتحسين أدائهم بما يحقق لرفع من لإنتهاج سياسة أجور تحفز الوكلاء في مختلف وظائفهم 

  المسطرة من طرف المنظمة. الأهداف

 وضع تعذرهي كيف تجعل الوكلاء يحققون أهداف المنظمة مع  ،قامالوكالة في هذا الم نظرية الة التي تواجههأالمس     

(من أمثال  رجال الباعة الخارجين أو الذين يمتلكون كفاءات خاصة ليست بحوزة المنظمة) تحت المراقبة  هؤلاء

  المتغير.   الأجرالغرض ويحقق الهدف هو نظام في بي الذيجر لأاأداة نظام المباشرة، 

  :النظرية الموقفية )3

تقوم هذه النظرية على مبدأ التكيف مع المتغيرات الظرفية أو البيئية التي تواجه المنظمة. هذه النظرية توصي بعدم     

تعميم أي مبدأ أو مفهوم من مفاهيم الإدارة على مختلف المنظمات وفي مختلف الظروف. وهذا يعني أنه لا يوجد 

يار أي مبدأ أو نظرية يعتمد على ما يناسب المنظمة، ويحتاج من نظرية في الإدارة صالحة لكل زمان ومكان. فاخت

، فجوهر هذه النظرية يقوم على أن بين واقعها من ناحية، وبين النظرية من ناحية أخرى وتوافقالقيادة أن تفكر 

   1علاقات المنظمة ككل وأنظمتها الفرعية بالمنظمات الأخرى، وبالبيئة العامة تعتمد على الموقف.

أخرى أو ظرف من الظروف منظمة أو ظرف من الظروف، قد لا يناسب منظمة ما يناسب لقد تبث أنه      

قبل المبادرة بتطبيق مبدأ ما التفكير والعصف الذهني المنظمة هذه النظرية مفيدة من ناحية أ�ا تتطلب من فالأخرى. 

أن كثير من المنظمات تفشل نتيجة للتسرع في تطبيق فكرة إدارية جديدة �رد  ،أو فكرة إدارية معينة. وما يبرر ذلك

ها للظروف، أو للثقافة، أو للمتغيرات الظرفية فقتأ�ا نجحت في مكان آخر، وسرعان ما تفشل نتيجة لعدم موا

  الخاصة بالمنظمة.

 ااول هذيح، صفة خاصة. في مجال التعويضاتالموارد البشرية بفي أبحاث إدارة حاليا ية ة الموقفبالمقار  ل تحليليستعم

  مؤسسة.للبين سياسة  الأجور والإستراتيجية التنافسية  إنسجام وتوافق  إيجادالإتجاه 

والتوجهات  الأجوربين نظام الارتباط علاقة الأبحاث والدراسات المتعلقة ب  هذا الصدد، لقد تنوعتفي      

وغيرهم  Wallace)(و ولاص ، Hambrick)( 2من أمثال هامبريك الباحثيند مجموعة من ك، فلقد أالإستراتيجية

  :المعتمد حيث نجد الأجورنظام  والتحليل  أوالاستكشاف  أوسياسة الدفاع  تناسق بين ؤسسة بأن الم

  

  

                                                        
1 Hodge.B and Anthony.W, organisation theory,strategic approach, 4thed, Boston, 1991, p26 
2 Hambirck D.C & Snow C.C."Strategic rewad systems", in C.C.Snow Strategy,organization design and 
human resource management, Greenwich CT:JAI, press, U.S.A, 1989, p929-964 
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 عوضعلى التحكم في التكاليف  أدائهاالمؤسسة المدافعة تتميز �يكل وظيفي مركزي، وتعتمد في تحديد  -أ 

 الترقيةفرص  توفيرعلى تأمين الشغل و  رتكزفان سياستها ت و بالتالييط الثابت، المح عغالبا متتناسب  النتائج و

 يراعيفي هذه المؤسسات  الأجورنظام  أن سناو ىوير  ؤسسة.من طرف العمال اتجاه الم الأمدلتزام طويل إمقابل 

لمساواة بين المناصب ق ايهتم بتحقيالمواقع التدرجية بالتركيز على الفوارق الهامة بين الرئيس والمرؤوسين،كما 

  .المتشا�ة

بتكارية المستخدمة في تطوير لإفي السوق بواسطة قدر�ا ا المتاحةاستغلال الفرص �تم بالمؤسسة المستكشفة  - ب

نظام أجور وسع، وعلى أكبر وحرية تعاقدية أعلى مرونة  بعمالهافهي تعتمد في علاقتها  ذامنتجات جديدة، له

  .الحوافز الجماعية والإعتماد على للأجر المتغير الجزءلأداء بفضل توسيع ا تعظيم مستوى يهدف إلى

مركبا  أولها يكون مختلفا  المناسبر و لنوعين السابقين  وبالتالي فان نظام الأجاالمؤسسة المحللة فهي مزيج بين  -ج

  المستكشفة.و  المؤسسة المدافعةلكل من السابقين جريين لأامن خصائص النظامين 

فكرة أهمية المتغيرات البيئية في التأثير على سلوك المنظمة (باعتبارها نظام مفتوح)، فهي  الموقفية لنظريةتطرح ا

تعارض التصور المعياري و الأمثل للتنظيم وتقر بوجود أشكال تنظيمية تتناسب والحالة البيئية للمنظمة، في هذا 

، فتوصلت إلى بوجه خاص نولوجية المطبقة على مئة مؤسسةالصدد أبحاث جون ود ورد المتعلقة بتأثيرات متغيرّ التك

وجود علاقة تأثير لنمط الإنتاج على عدد المستويات الإدارية وإجراءات العمل ودرجة الرسمية، وبذلك ميزت 

  1الباحثة بين ثلاثة أنماط انتاجية:

ج القليل: تطبق فيه هياكل تنظيمية بمستويات تدرجية قصيرة، والعمل يتم في شكل مجموعات صغيرة، نمط الإنتا  -أ

  والاتصال فيه لا يعتمد كليةً على الجانب الرسمي مع وجود تعاون بين المشرف والمرؤوسين.

ي ويحشد خبرات نمط الإنتاج المستمر: يعتمد على نظام تسيير بالمشاريع، فهو يتطلب هيكل تنظيمي اعتراض - ب

  وكفاءات العمال للقيام بأنشطة متعددة التخصصات.

يتميز �يكل تنظيمي له عدة مستويات، والتسيير فيه يرتكز على الرقابة  نمط الإنتاج الواسع أو المكثف: -ج

  الدائمة.

تمر، وتسيطر توصلت الباحثة كذلك، أن الأهمية و الأولوية تعطى لوظيفة التسويق في مؤسسة الإنتاج المس     

ترتكز على  وظيفة الإنتاج في المؤسسات المرتكزة على الإنتاج المكثف والواسع، أما المؤسسات ذات الإنتاج القليل

دة إهتما بالتعرف على العلاقة الموجو  2. أما الباحثان ستالكر وبرنسلها هتمام خاصإ وتوليوظيفة البحث والتطوير 

بين متغيرات البيئة الخارجية، بمعنى المحيط حسب درجة إستقراره وتعقيده وشكل الهيكل التنظيمي، فخلصت 

( مع ملاحظة أنه على إمتداد هذا الخط يقع أنواع شتى من الهياكل التنظيمية الدراسة إلى تحديد نوعين من الهياكل 

  .التي يغلب عليها ميزات أحد النوعين المذكورين)

  

                                                        
 143-142 ص ،ص ،مرجع سابق الإدارة مبادئ القريوتي، قاسم محمد 1

2 Jean Michel Plane, op, cit, p73-75 
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لهيكلة الميكانيكية: والتي تتميز بالاجراءات الموحدة وأنظمة إتخاذ القرار، تتصف بالمركزية وتخصيص العمل، ا -أ

  . تناسب المحيط الأكثر استقراراً  فهي

الهيكلة العضوية: تناسب المحيط الغير مستقر، المتصف بحالة عدم التأكد، لأ�ا تتميز بالمرونة وقابلية  - ب

 لقرارات تكون لامركزية وفي جميع المستويات .التكيف، أما إتخاذ ا

ختصار إلى الأعمال الهامة والثرية التي قدمها مانتزبارق، حيث تطرق إلى العوامل إببمكان الإشارة  الأهميةمن 

الظرفية التي تؤثر في اختيار الشكل النهائي للهيكلة التنظيمية من: حجم الهيكلة، متغيرات المحيط، السلطة، النظام 

كما توصل إلى تحديد خمسة أشكال تنظيمية 1تقني وصيغ أو أساليب الربط بين الأنشطة المسيطرة في المؤسسة،ال

  :المواليوبعدها أضاف اثنين توضح في الجدول 

   تنظيميةالشكال ): الأ1-1رقم( الجدول                        

  درجة المركزية أو اللامركزية  العنصر الهام في المنظمة  سيلة التنسيقو  ية أوآل  شكل الهيكلة

  مركزية أفقية وعمودية  القمة الإستراتيجية  إشراف مباشر   هيكل بسيط

  وعمودية محدودة أفقية لامركزية  الهيكل التقني  توحيد إجراءات العمل  بيروقراطية آلية

  لامركزية أفقية وعمودية  عملياتمركز ال  توحيد التأهيل  بيروقراطية مهنية

  لامركزية عمودية محدودة  الخط التدرجي  توحيد المنتوجات   شكل تقسيمي

  لامركزية انتقائية  وظائف الدعم اللوجستي  التعديل المتبادل  الشكل المؤقت(الملائم لحالة معينة)

  Source: Mintzberg. H, structures et dynamiques des organisations, ed.organisation, paris, 1982, p 269 

  المرونة التنظيمية المطلب الثالث:

 التوافق ن مالتايلورية ونموذج التنظيم البيروقراطي للعمل المنبثق عنها،  لم تتمكنقرن من الهيمنة الشاملة  زهاءبعد       

ستعمال لتكنولوجيات جديدة، لإا العولمة،لتغيرات المتعددة المتولدة عن ا والانسجام مع متطلبات تنظيمية ناتجة من

  كثر.أفي استقلالية وترغب متنوعة   ،ةممتعلوالتعامل مع يد عاملة  اقتصاد المعرفة ، الانتاج حسب المقياس

   بالمسارات الاعتراضية أكثرتنظيمية �تم  شكاللأالساحة تدريجيا أن تترك ة يللآالهيكلة اب دفع  ،هذا الوضع      

(Processus transversaux)  هذه ، أكثر إضطلاعاً وتشدداً حتياجات الشخصية لزبائن لإلتي تسمح بتلبية اوا

  ستجدات البيئية.بالموازنة وذات قابلية للتكيف والتفاعل السريع والفعال مع الم تتصفتنظيمية ال شكالالأ

   :المرونة التنظيميةمفهوم  )1

 الآجال أسرعهي قدرة المؤسسة على التكيف في  ":المرونة التنظيمة بقوله) Elie Cohen( إلي كوهين عرفيُ       

يستحوذ على حصة كبيرة من  أنمع تغيرات غير متوقعة للمحيط، كظهور منافس جديد، انطلاق منتج بديل يمكن 

كل   ... في سياسي أو إداريخطر  ظهوريحققها المنافسون، السوق، انغلاق منافذ تقليدية نتيجة ابتكارات جديدة 

  2."ومناسبوتتطلب رد فعل سريع  مسبق،لصدمات تتعرض لها المؤسسة بدون تحضير  أمثلة ما سبق يعتبر

                                                        
1Jean. L.c.et Sabine.S ,op, cit , 1997,p36 

. 2Elie Cohen, Dictionnaire de gestion, ed. Casbah, Alger,1998, p150 
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قدرة كبيرة  تبنيلكل منظمة من مستخدميها   تدعو تأكد عدم الحالات التعقيد و  ، منتقلبات المحيط لمواجهة     

ن إستجابة لمتطلبات التغيير في الوقت الفعلي، وعليه فلإا طار المحدد للعمل ولإتجاوز ا على تسيير الوضعيات المعقدة،

   وغيرها.ها: معالجة المشاكل ، المظاهر العلاقاتية منصفات مهنية جديدة برزت نتيجة لذلك 

التي تركز على ظواهر  اتالتعريفؤكد معظم تكما   ،غوطات الخارجيةلا تقتصر المرونة على المواجهة السلبية للض     

الخارجة عن نطاق  الأحداثوتجعل بالتالي من المرونة تراكما لموارد يتم استغلالها حسب  التكيف مع تقلبات المحيط،

 كلماهجومية   حيث يمكن توظيفها في استراتيجيات ،ستراتيجياإا اليوم موردً  لتظالمرونة التنظيمية  إن ؛المنظمة

حيث يمكن تجديدها باستمرار مع تشخيص أكثر تنوعاً من المنافسين عرض منتجات  إلىتوصلت المؤسسة 

تأكد كبير داخل القطاع  لاحالة ذلك تغيير قواعد اللعبة لصالحها خالقة مما يسمح لها من جراء الخدمات التابعة، 

لة والمعقدة الوضعيات المشكّ  إدارةالكفاءات في  أهميةتبرز وهنا  ،وحدها توجيهه والتحكم فيهلرها و الصناعي بمقد

العمل  أوفي حدود المنصب  (الغير مرن)تفعيل الكفاءات يتنافى والتنظيم الصلب  أنغير  وخلق ديناميكية تفاعل،

   .بعةالتدرجية المتتا المستوياتمات صادرة عن يالمحدد بموجبه تعل

كبر لمختلف الوحدات والهياكل المكونة أومنح استقلالية  ،ركزية القرارالحد من م طلبالتنظيم المرن ي إن     

  العاملين في شتى المستويات. وللأفرادللمنظمة 

  :الياباني للمرونة التنظيمية الأسلوب )2

 أنبعد  ،عمل مرنة و متفاعلة مع المحيط الخارجي أنظمةاعتماد  إلىلقد كانت المؤسسات اليابانية سباقة       

وفي هذه ترتكز  ،مواجهة التحديات هي مشكلة الجميع مما يستدعي تجنيد كل الطاقات المتوفرة أناليابانيون  أدرك

 أنيرى اليابانيون  ،للأمريكييننتاجية والهيكلية، وخلافا لإال التنظيمي على ثقافة الخفة اا�الفلسفة اليابانية في 

 أنواعلغاء كل إب وإنما ،) L economie d'échelleالحجموفرات ( الإنتاجتقليص التكاليف لا يتأتى بمضاعفة 

  التبذير.

الذي  الإداريومؤسسة النظام  TOYOTAسبق لشركة لأالرئيس المدير العام ا Taichi Ohnoويحدد      

النقل، التحميل والتفريغ الغير  ،الزائد، الانتظار الإنتاجسبعة اسباب  لتبذير هي :  Toyotismeيحمل اسم 

  1.بمنتوج معي ، محزون فائض، حركات غير لازمة وءالأجزا، تصنيع الغير اللازم لبعض  اللازمين

 الإنتاج" Produire mieux au lieu de produire plus"السائد في اليابان هو   الأساسي أنجد المبد     

، ومما عض الروتينيات المتخذةبوالقضاء على  الورشاتتصميم تنظيم  بإعادة، وذلك  "الكثير الإنتاجالجيد بدل 

 والحياة الاجتماعية الشخصية، التنظيمية الحياة في( هو عقيدة التحسين المستمر أهذا المبد تنفيذل بركأ يعطي دفعاً 

 العاملين جميع ينخرط حيث الأساسية، الإنتاج عمليات سلةسل في فقط وليس المنظمة، نواحي جميع في )العملية

 العليا الإدارة من  مراكزهم الوظيفية عن النظر بغض الإدارية، المستويات جميع التحسين وعلى عملية في المنظمة في

لات لآتقليص عدد العاملين على ا إليتطبيقها  على مسارات  العمل  أفضىوالتي ، فيها التنظيف عامل إلى

  رونة النتظيمية:المومن الطرق  المبتكرة في  ؛نتاجلإتخفيض الوقت الفعلي لو 

                                                        
1Renaud De Maricourt, Les samourais de management, ed vuibert, Paris, 1993, p11  
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نتاج من لإمن خلال تحولات مسار ا La production selon la demandeطريقة الإنتاج حسب الطلب  -أ

كم لتحل Kanban نظام البطاقات مع إستعمال،  de l'aval vers l'amont (الزبائن) إلى المبتدأ نقطة النهاية 

 -صفر جالآ -_ عيوب صفر قل تكلفة ممكنة :مخوزن صفر _ عطل صفر أوضمان  الإنتاجيةفي العملية 

 صفر. ورقو 

، وتضمن هذه الطريقة مرونة كبيرة في تعديل عدد العاملين على Uنتاج في شكل إطريقة تجميع عدة خطوط  - ب

نتاجية المرتفعة بسبب تقليص عدد لإا على المدى القصير، والحفاظ على الإنتاجحسب تموجات  حجم  الآلات

 تعديلات المعتمدة. الالعاملين جراء 

1مسطريقة السينات الخ -ج
Les 5S  يابانية تشكل تعليمات يتوجب على  لخمس كلمات الأولىنسبة للحروف

 مكان وخلق للعمل، أفضل بيئة تكوين على طريقةالهذه  ساعد؛ تالفعال الأداءضمان لستمرار إلتزامها بإالعامل 

 جودة وتحسين ،الإنتاجية رفع النتيجة فتكون للعاملين، المعنوية الروح ورفع أفضل، عمل أداء اجل من المنتِج، العمل

                                                                          .المهنية والسلامة الصناعيالأمن  قوتحقي المنتجات،

 الجهد في التوفير في يساهم والمنظم النظيف العمل مكان أن هي الخمس، السينات برنامج وراء الرئيسية والفكرة

 .الإنتاجية معدل من ويزيد التكاليف، ويخفض الوقت،

Seiri* (Put things in order)  العمل.ليه العامل في موقع إ يحتاج التخلص من كل ما لا          

(Proper Arrangement, Simplifying) Seiton*ترتيب كل  في الضرورية والأشياء بالأدوات حتفاظالإ

   .الحاجة عند إليها الوصول سهولة من تمكننا بطريقة وضعهاو  الصحيح، مكا�افي 

(Systematic Cleaning) Seiso*  ومرتباً  نظيفاً ئه بقا على دائما والحرص العمل مكان تنظيف.  

Seiketsu* ) (Standardize ومرتباً  نظيفاً  العمل مكان على المحافظة تكفل التي ت،اجراءلإوا القواعد وضع، 

  (Seiri-Seiton-Seiso ).  تكرار تعليمات خلال من ومريحاً  منتجاً  يصبح بحيث

Shitsuk*  )Sustain( يكونوا نأب وتعليمهم الجيدة، العمل عادات إتباع على المنظمة في العاملين تدريب 

 ,Seiri) الجديدة والإجراءات  بالمعايير الالتزام وجعل والمنظم، النظيف العمل مكان لقواعد ومراعين  منظمين

Seiton, Seiso, Seiketsu) يشعر بحيث طبيعي، بشكليمارسو�ا  ةعادً  العمل لمكان المستمر والتحسين 

  .العمل مكان في الفوضى إحداث لىإ ثانية يعودون عندما بالذنب العاملون

  

  

 

                                                        
1Joffrey Liker, le modèle de toyota, 14 principes qui feront la reussite de votre entreprise, p.education, Paris, 2007, 
p 189. 
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 حتمالإ ويخفض ،إنتاجية أكثر أنشطة في يبذل الوقت جعل في سيساعد الخمس الخطوات هذه دتنفي إن     

    ، التكاليف عالية نشطةلأ تمثل مصدر تيوال العمل، وإصابات المنتجات، على العمل وإعادة ،الأخطاء وقوع

 :يلي ما تحقيق على الخمس السينات تساعد

 للمنتج النهائي قيمة أية يضيف لا نشاط أي حيث الفاقد هو الإنتاجية العملية الفاقد في شكالأ كل تخفيض 

 .التكلفة من يزيد بل

 المحدد الوقت في للزبائن المنتجات تسليم عملية ضبط. 

 العيوب تقليل خلال من الجودة تحسين.  

 آخر إلى عمل نظام من تغير الآلة وقت تخفيض. 

 التعطل وقت تخفيض. 

 الجاهزة) البضائع تسليمه وقت إلى الزبون من الطلبية تسلم وقت من غرقه(المدة المستالزمنية الفترة  تخفيض 

 التخزين المخزون وبالتالي تقليل تكاليف حجم تخفيض. 

  :التنظيم في اليابانية ةالتجرب )3

 الهائلة النجاحات إلى هتماملإا هذا ويرجع ،الثمانينات بداية منذ خاصة حديثا اليابانية بالإدارة هتماملإا بدأ     

 المنتجات جودة حيث من هذا، يومنا إلى الثانية العالمية الحرب �اية منذ اليابانية الأعمال منظمات حققتها التي

 الأسواق فيها بما العالم أسواق غزو على زيادة قدر�ا إلى أدى الذي الأمر فيها، الأفراد وإنتاجية وحجمها

  .والأوروبية الأمريكية

  1:اليابانية الإدارة بروز في ساهمت التي العناصر أهم ومن    

 مدى عليه والمحافظة وتدريبه اختياره حيث من اليابانية ماتالمنظ في البشري العنصر إدارة في المميز الأسلوب-أ

 تقدممن  إنطلاقاً  الوظيفي ورقيّه تقييمه كيفية في كذلك التقاعد، سن إلى هوصول بعد به العناية حتى و الحياة،

  .عنه ستغنييُ  لن و الوظيفية الفرص تضيع عليه لن حيث الكامل الاطمئنان مع ببطء عمله في الفرد

 فريق من خلالثانياً ة ووظيف دور له وأن أولاً  الفريق في عضو بأنه العامل يشعر حيث الفريق عمل أسلوب- ب

  .ذلك العمل

 المستويات إلى ثم رفعها ومن الدنيا، المستويات على القرارات اتخاذ وبالتحديد القرار اتخاذ في المشاركة أسلوب-ج

  .يهاف التدقيق ماليق العليا

 أي قبل من أو احتكارها �ا الاحتفاظ وعدم المنظمة أفراد جميع بين استخدامها في لمشاركةوا المعلومات توفر -د

  .الدوائر مختلف وفي أفراد المنظمة بين جيدة وعلاقات خدمات توفر ذلك في يساعد و مجموعة أو فرد

 ا�تمع في السائد القيم نظام من نابع هذا و الفرد به يقوم الذي العمل عن بالمسؤولية الجماعي الشعور -ه

  .الياباني

                                                        
 58 ص سابق، مرجع آخرون، و فؤاد الشيخ سالم 1
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 zنظرية ظهرت 1981 عام في William Ouchiأوتشي  وليام الياباني الإدارة عالم يد علىفي هذا الإتجاه، 

  1:ايليبم اتصفت والتي

  .المؤسسة بنفس للعامل الدائم العمل أو التوظيف-أ

  .الترقية و التقييم ءبط- ب

  .لأخرى وظيفة من الإداري مستواه نفس داخل الموظف نقل-ج

  .لتحقيقها الأخيرةهذه  تسعى التي الأهداف مجموعة على المنظمة في المدراء اتفاق ضرورة -د

  .الإجماع و المشاركة خلال من القرارات اتخاذ - ه

  .القرارات نفيذت عند الفردية المسؤولية -و

  .تنميتها و الرسمية غير السلطة اعتماد -ز    

 2.البعض ببعضهم العاملين علاقات ناحية من العائلة تشبه المنظمة -ح    

  :الأنماط التنظيمية الجديدة )4

وتقلبات كثيرة لاسيما على من إشتداد المنافسة  ،عميقةتحولات في الآونة الأخيرة لقد شهد محيط المنظمة       

زت مبتكرة، فبر زم على منظمات الأعمال تطبيق مناهج تنظمية لإزاء هذا الوضع  الصعيد الإقتصادي والإجتماعي،

    .الداخلية لمواجهة تحديات المحيط تسمح بتجنيد كل الموارد ،المنظمة المتعلمة و الأفقيةالمنظمة  منهاأشكال جديدة 

  (Horizontal Organization): المنظمة الأفقية  ) أ

تسمى أيضاً المنظمة المسطحة فهي تتهيكل حول المسارات وليس بالوظائف، كما أ�ا تشمل مستويات         
ومستقلة، أما الخصائص التي تتميز �ا  ذاتياإلى مجموعات منظمة  الأعمالو  الأنشطةتدرجية قليلة وتخول إنجاز 
  نلخصها على النحو التالي:

 ،التنسيق يكون بالإشراف المباشر ،تنظيم العمل في المنظمة الأفقية يعتمد على تقسيم المهام إلى أنشطة بسيطة
ختصاصات لإا االعمال متعددو  ،دة، فالرقابة صارمة مفروضة بواسطة التكنولوجياإجراءات العمل( التصنيع) موح

  إستشارة  العمال متوفرة من خلال دوائر النوعية.، بفضل إمكانية الدوران على المناصب

  (Learning Organization): المنظمة المتعلمة  ) ب

لمة هي تلك التي تتغير بشكل مستمر وتتطور وتتقدم بشكل دائم، وذلك بالتعلم من تجار�ا المنظمة المتع      

ترتكز على  Peter Senge بيتر سانج د. والمنظمة المتعلمة كما يؤك3وخبرا�ا التي تتكون من خبرات أعضائها

  :4على العناصر الآتية تعتمدمقومات أساسية محورها ثقافة المؤسسة وقيمها التي 

  

                                                        
1 Josef, Desaintes, Gestion des ressources humaines, ed Labor, Bruxelles,1985, p 174  

 57ص ،1997، الأردندار المستقبل للنشر و التوزيع،  ،أساسيات الإدارة الحديثة عبيدات، إبراهيم محمد و الزغبي فايز  2
3 Robbins. Stephen and Coulter. M, management, 8thed, Peason education international, New Jerzey, 
2005, p 244 
4 Senge. P, the fifth discipline, ed. Doubleday, N.York, 1990, mentionner à,  Henri Mahé de 
Boislandelle Dictionnaire de Gestion Vocabulaire Concepts et outils, ed Economica, Paris, 1998 ,p301  
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نظام معقد أين العمليات يعتبر المنظمة  لأنه الأخرى المتبقية العناصرالفكر النظميى الذي يوحد إعتماد  -أ

 ؛تتداخل

التعلم  ةضاعفوإقتراح الحلول التي تساهم في مادل المعلومات المترجم بتب ،روح الفريق وأهميته في التعلم الجماعي - ب

 ؛الفردي

 ؛هو الذي يحرر العامل من أي قيود تمنعه من التعلم والمشاركة التمكين و -ج

 ؛يعتبر وضع خلاق لأنه يمنح معنى قوي للفعل، فهو عنصر لبناء الكفاءات الجماعية ،الإتفاق على رؤية واحدة -د

  باستمرار.  للمنظمة تطورال رغبة ونملل يحو العماالقيادة  - ه

وحديث الساعة في أدبيات الإدارة هو حول موضوع المنظمة المتعلمة، وهذا من أهم المفاهيم الإدارية المعاصرة 

وتستثمره من أجل التجديد المستمر والتطوير المستمر في المنظمة. وقد أصبحت 1التمكين*التي تعزز موضوع 

وهنالك مقالات تبدأ  ؛عملية التجديد، والتغيير حتمية، ولا مناص منها في منظمات القرن الواحد والعشرين

على أن المنظمات التي تتجاهل عملية  ن تجدد أو تتبخر" مما يوحيبدد" و"إما أتُ  دد أوبعناوين مثل، "إما أن تجُ 

زوال نتيجة للعولمة، وما تحمل من متغيرات عالمية سياسية واقتصادية الالتغيير والتجديد والتطوير، فإن مصيرها إلى 

  واجتماعية وتكنولوجية وسوقية، لا ترحم من يرضى بحالة الاستقرار والرضا بالوضع الراهن. 

علُّم يتطلب معلمين ومتعلمين، ونرى أ�م العاملون الذين يواجهون واجبات جديدة؛ منها المعرفة والمهارة والت

ستفادة منها، كما يتوجب على العامل الآن تحمل المسؤولية وروح المخاطرة لإوالمعلومة وتداول هذه المكاسب ل

تعلم ويعلم الموظف من خلال التعلم من وتحمل الوقوع بالخطأ، لأن الخطأ هو مصدر من مصادر التعلم، في

ستعمال، والتعلم من تجارب الآخرين، والتعلم لإالأخطاء، والتعلم من التجارب، والتعلم بالممارسة، والتعلم من ا

من القراءة، والتعلم من الإصغاء، والتعلم من التفكير والعصف الفكري، والتعلم من توجيه الآخرين وتعليمهم. 

 بروح المبادرة والمرونة والتكيف.  ومتسلحاً  لّم والتعليم مقومات أساسية لمن يريد أن يكون ممّكناً وأخيرا فإن التع

تجاه مرحلة االإداري الحديث يتجه في إدارة العنصر البشري التنظيمي و بأن مراحل تطور الفكر  نستشف ،مما تقدم

لعاملين وتوزيع الحق في المشاركة بين مختلف جديدة من التعاون والمشاركة وروح الفريق، وبالتالي نحو تمكين ا

  المستويات الإدارية وخاصة المستويات الدنيا من المنظمة.

  

  

  

   

                                                        
ية بعد التسعينات من القرن العشرين. فلم يظهر فكر التمكين مفهوم معاصر بدأ يتبلور في أدبيات الإدارة وفي ممارسة بعض المؤسسات في البيئة الغرب *

 ،ة عام من التطور في الفكر الإداري بمفاهيمه المختلفة بشكل عامئنتيجة تراكمية وتطّورية عبر ما يزيد عن ماكوإنما ظهر   ،التمكين بشكل مفاجئ

  ل المنظمة (العاملين) أو خارجها ( الزبائن).وبالمفاهيم التي تتعلق بإدارة الموارد البشرية وإدارة العلاقات مع الإنسان داخ
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الأدبيات التي باتت واضيع العديد من العوامل والمتتجاهل كانت الإدارية التقليدية  فالتنظيمات والممارسات       

وحرية العامل، ورضا  المرونة، المشاركة، لى غرار:ها عتتحدث بإسهاب وتركيز عن�ا  الصلةذات المعاصرة 

العاملين، وغيرها من المواضيع التي تصب في فكرة مفادها: أنّ تحقيق التميز والنجاح في المنظمات يتحقق من 

المورد الدور المحوري الذي يمكن أن يساهم به  وكداالإدارة الصحيحة للعنصر البشري، التنظيم المناسب و خلال 

 في المنظمة. أفراد أو فرق)البشري( 

الكم الهائل من المعرفة التراكمية التي تكونت ما بعد الحرب  ،لا يخفى على إنسان القرن الواحد والعشرين      

    ما يشاهده ويلمسه المرء من تطورات تكنولوجية  ،الثانية حتى يومنا هذا. كما لا يخفى على أي مدير العالمية

تغيرات في الأنماط الإدارية التقليدية، وتغيير في إدارة الموارد البشرية، وتغيير في شكل  معرفية وعلمية تستدعي و

العلاقات بين مختلف أقطاب اللعبة الاقتصادية في المؤسسة، من مديرين ومساهمين وعاملين وزبائن ومجتمع 

  بأكمله. 

وعامل المعرفة وغيرها من المصطلحات التي  بإدارة المعرفة يعرفما  ،ومن أهم المفاهيم المعاصرة في وقتنا الحاضر

تزايد نسبة ام المعرفة وإدار�ا على مستوى كل المنظمات، خاصةً بعد تدل على تحول واضح نحو استخد

يقوم على المعرفة، وتزايد تداولها بين أفراد المنظمة مثل:  هاوظائف من  عددو المؤسسات الخدمية التي جوهر عملها 

  الشركات السياحية، وشركات التأمين، والإنترنت.البنوك، والفنادق، و 

يرغبون بالعمل بشكل مستقل وتمكّن، ودون مراقبة وإشراف مباشر، هذه المنظمات وغيرها كثير تحتضن عمال      

 .يتمحور في تمكين هؤلاء من المشاركة في المعرفة والمهارة وتنسيق المعرفة المساعدودور الإدارة 

أشكال تنظيمية أكثر مرونة  والتي واكبتها الممارسة الإداريةتطور نرصد في الجدول الموالي  ،على ما سبقبالتركيز 
  لتتوافق معها.

  من الممارسة التقليدية إلى المعاصرةلإدارة ا :)2-1(رقم دولالج             

  الممارسة المعاصرة  الممارسة التقليدية

 .المراقبة والتأكد من قبل المدير 

  تثبيت التنظيمات الهرمية.ترسيخ و 

  هموتسريح العمالتعيين بساطة. 

 .بناء المهارة اليدوية 

 م الأداء الكمي (مثلا كمية الوحدات ييتق
 ).لفترة محددةنتجة الم

  .تحييد الثقافة وتجاهل النظام غير الرسمي 

  البيروقراطية تعزيز.   

 العمللإنجاز  الممع العالتعاون  المشاركة و. 

 الصغيرة موعات ا�و الفرق ب عملال نحو وجهالت
 .داخل المؤسسة

 ليهاع والمحافظة ستقطاب الكفاءاتإ. 

 بناء المهارة المعرفية.  

 لمتعلق بالإنجازات.ايم الأداء الكيفي والنوعي يقت 

  المعرفةو التعلم بناء ثقافة. 

 في مختلف المستويات.ديمقراطية والتفويض ال دعم   

   ,42P،2005  Robbins. S and Coulter. M, management, 8th,ed, Peason. e.i, N.J بالإستناد إلى من إعداد الباحث ر:المصد
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ين حجم التحولات التي بدأت تتبلور في ممارسات المديرين وتوجها�م في المؤسسة المعاصرة نحو يب ،الجدول محتوى

هذه  بناء مناخ تنظيمي مناسب للمعرفة، ومن أجل احتضان رأس المال البشري في مؤسسة القرن الواحد والعشرين.

في  كلآتتفي القرن العشرين وبدأت  ةدئساكانت التحولات تعتبر بحق ثورة على الأنماط الإدارية التقليدية التي  

  �اياته تاركة ا�ال لأنماط حديثة تتلاءم مع التحولات البيئية المعاصرة.

  :مساهمات النظرية الحديثة )5

الأجر ومكوناته نظام فرعي، إلى جانب أنظمة فرعية أخرى على غرار نظام  النظرية النظمية إعتبرت     

التوازن مطلوب  تُشكل نظام المنظمة الموجود في نظام أكبر يسمى المحيط، وغيرهاالمعلومات، نظام تقييم العمال 

أنظمته الفرعية كالترقية أو نظام تقييم العمال يؤثر على  لنظام الأجور، فأي خلل لأبعاده الداخلية أو الخارجية أو

  ة ككل وعلى أدائها.يرورة عمله وبالتالي على فاعليته، مما يؤثر بدوره على نظام المنظمساستقراره و 

ن إ، وعليه فتختلف ذا�ابل المراحل التي تمر �ا المؤسسة  تفيدنا بأن أنماط المؤسسات مختلفة النظرية الموقفيةأما      

نفرادية الأجر...) ليست موحدة إالكفاءة، أجر المهارة، أجر تغير، المالأجر جر ثابت، الأتطبيقات أنظمة الأجور(

  جملة من المتغيرات منها:وليست ثابتة، تراعي 

تقر بوجود علاقة   Finkelstein et Hambrickدراساتف( تجيتهااإستر و  حجمها ،طبيعة نشاط المؤسسة -أ 

بين إستراتجية المؤسسة الدفاعية والإنسجام ، كذلك علاقة الترابط طردية بين حجم المؤسسة ومستوى أجر الإطارات

  ). تمد كما ذكرنا آنفاً أو الإستكشافية مع نوع نظام الأجر المع

  .وغيرهاالمحيط بمعطياته الإجتماعية، الإقتصادية(حالة المنافسة وسوق العمل) القانونية  - ب

ثقافة ا�تمع والعمال (في أمريكا الشمالية ثقافة الأجر في المؤسسة تعتمد على المنح الفردية، أما في أسيا  -ج

  ترتكز على المنح الجماعية).

  لية وغيرها. الفئات العما -د
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  الأجرو  الأعمال التسييريةالمبحث الرابع: 

في  الفردومن جهة أخرى تطور النظرة إلى  ،نحاول الآن الربط بين تطور طريقة تنظيم وتسيير الإنتاج من جهة     

لكل طريقة وإبراز أن ساهم طريقة التسيير الم إلى لتعرضيتم افي مطلب خاص  ،تجاهلإوضعية العمل. في هذا ا

العمل نحاول  علاقات إطارفي هذا السياق وضمن  ،قتصاديةإجتماعية و إعات يتنظيمية للإنتاج منهج للتسيير مع تب

  .خلال مطلبين آخرين العام الأجر  تطبيقات، ثم نعرج على لة الأجورأفهم مس

  لمساهما التسييرالمطلب الأول: 

 تخاذإشكل تسييري يشجع المساهمة في  ) بأنهPhilipe.H( فيليب يعرف هذا النوع من التسيير حسب     

  1.بفضل مشاركة الأفراد في تحديد وتنفيذ الأهداف المتعلقة بالعمال  القرارات

 تحليلو  نوعية، مخطط النوعيةال المؤسسة، دوائربني مجموعة من الوسائل(مشروع ساهم يتجسد في تالم التسيير     

 قتصاديلإحترام المنطق اإو  ،تخاذ القراراتإالفعلي للعمال في  المتخذة في المؤسسة من أجل الإقحام  )وغيرهاالقيمة 

التسلسل  تصورة تحديد يندرج في إطار إعاد فالتسيير المساهم ،مما أدى إلى تغيير مفهوم التسلسل السلطوي

 ،للسلطة المهيكلةأين يتجلى مفهوم التسلسل السلطوي في إلزامية التبعية النظرية الكلاسيكية  السلطوي بخلاف

     العمال. التسلسل ينظر له كقيد لحريةوبالتالي 

قلالية عناصر ستإشجع روح المبادرة و ي يشجع توزيع المسؤوليات من خلال عملية التفويض، المساهم لتسييرا    

  كما يعتمد على أدوات تعكس طرق تطبيقه وأسسه. ،التنظيم

  :نوعيةالدوائر  )1

  :2أساسيينلتحقيق هدفين  العمل وتسعىتصور جديد لتنظيم  يقصد �ا نوعيةال دوائر   

  .الوحدةتبحث أولا عن أصغر عنصر يساعد في رفع إنتاجية  -أ  

  صيغ تحسين أعمالهم. مما يسمح للعمال بالمشاركة الفعلية في تحديد ،تشجع تطور أصناف التنفيذ -ب  

 ةإلى عشر  خمسة بين الغالب في عددهم ويكونمجموعة عمال متطوعين  يتجلى مبدأ عمل دوائر النوعية في تشكيل

  هذه ا�موعة تجتمع دوريا تحت مسؤولية رئيسها المباشر من أجل:، ينتمون إلى نفس وحدة العملال مع

  .إصلاح العطب -تحليل -(التعرف)تحديد

التكوين ، تخاذ القرارإتحليل وأدوات ال ستعانتهم بأدوات الملاحظة،إحل المشاكل يتم من طرف ا�موعات وب     

  المهني المستمر يعتبر شرط مسبق للقيام �ذه الأعمال.

  

  

  

                                                        
1Philipe.Harmel.le management participatif, sens réalités, action, ed organisations, 1988, Paris, p 8  
2 Henri Mahé de Boislandelle, Dictionnaire de Gestion, Vocabulaire Concepts et outils, ed Economica, 
Paris, 1998 , p56.  
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 هذه لحل إليها التوصل تمّ  التي والمقترحات تعرض الحلول ثم ،أوضاع المشكلات إزاء والحلول المقترحات تطرح

 ما لكل القياس ومعايير التطبيق كيفية تحديد بما يكفل بشأ�ا، القرارات واتخاذ بمراجعتها دارةلإا وتقوم ،المعضلات

 عترافإك ومكافأ�م به، الأخذ تم ما على الحلقة أعضاءطلاع إب تقوم اوأخيرً  والحلول، المقترحات من دارةلإا تتبناه

  .وجهودهم بفضلهم منها

 ،في التنفيذ، في التصورفنلمس المساهمة  ،تنظيم الإنتاج يعتمد على تنظيم العمل المبني على التفكير الجماعي      

  . المساهمفي هذا كله التواصل الداخلي يمثل محور التسيير  ؛العملياتستقلالية الجماعات وكذا متابعة إ

عنه تجديد في  نجرّ إف  جتماعية للعماللإالمهنية وا التقنية،دوائر النوعية ساهمت في إنماء الخبرة  ،من ناحية أخرى     

عرف تحولا كبيرا وخضع لمبدأ التفاوض بين الشركاء  الأجورتحديد  أنكما جتماعية،  لإاتنظيم العمل والعلاقات 

  .المساهمسمات التسيير  أهمجتماعي والتشاور يعتبران من لإفالحوار ا، العامة والإدارةجتماعيين لإا

  :مشروع المؤسسة )2

قتصادية لإمن مجموعة من الأهداف ايتكون  أنهف على يعتبر أداة من أدوات التسيير ويعرّ  مشروع المؤسسة     

  جتماعية التي تستهدف أولا من طرف المؤسسة.لإوا

فالمشروع يطمح لتحسين  ،والأدوات التي تنوي المؤسسة تبنيها لبلوغ الأهدافتوجهات الهو يوضح كذلك ف     

  2 .1امن خلال حشد الأفراد والجماعات التي تشكله قتصادي والإنساني للمؤسسةلإه ايالأداء بشق

  مشروع المؤسسة يتجسد في وثيقة مكتوبة والتي تراعي العناصر التالية:

  ؛ن واضحا وسهلا للفهم من قبل الجميعو أن يك -أ 

  ؛تنفيذهيجب أن يشرك عدد كبير من الأفراد في  - ب

  نشره يتم بصفة رسمية.  -ج

طور فكرة ي فهو ومن تمّ المؤسسة التنظيم في تنمية مشروع المؤسسة يمثل قاسم مشترك تساهم فيه كل وحدات       

فالمشروع في  هذا التغيير يندرج ضمن الولاء لثقافة المؤسسة، الأفراد والهياكل على حد السواء. لتقدم ةير كقيمالتغي

 لك يعمل على تحفيزذفهو ب .جتماعيلإقتصادي والإه و مسعاه امحتواه وتحضيره يجلب نظام القيم زيادة على طموح

  تحديد قيم المؤسسة. نزماتاميك العمال وبناء

في  ثانويةيتفرع عنه أهداف  المؤسسة جمع المعلومات لبناء هدف جامع إدارةتحضير مشروع المؤسسة يتطلب من      

أما  ،للتدخلوالتشاور الذي يعطي مجال واسع  مبدأ التواصلالعمال يتأتى بتبني  إقحامهذا المستوى التنظيمي شروط 

  فهي تمثل حل لتلبية حاجات العمال.سياسة الأجور  بخصوص

  

  

  

  

                                                        
1ibid, p348. 
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  :تحليل سلسلة القيمة )3

ظهرت نظرية تحليل القيمة لمايكل بورتر في منتصف الثمانينات، وهي �دف إلى الوقوف على مصادر المزايا      

لخدمات التي تعرضها بحكم أن المنظمة عبارة عن سلسلة من العمليات التي تضيف قيمة إلى السلع وا ،التنافسية

  للزبائن.

حتى تتمكن  ،هذا التحليل يمثل خطوة أساسية مسبقة لتحديد التوجهات الإستراتيجية الواجب إعتمادها     

  أي مزاياها التنافسية. ،المؤسسة من دخول معترك اللعبة التنافسية عن إدراك لمواقع القوة التي تمتلكها

 بمعنى عوامل النجاح  التي تحوز فيها المنظمة تحكماً  ،الطرح الكفاءات الحاسمة لميزة التنافسية وفق هذاا وتمثل     

كبر من منافسيها، ويقسم بورتر هذه المزايا إلى نوعين: القدرة على إنتاج سلع وخدمات متميزة والقدرة على أ

  تخفيض التكاليف مقارنة بالمنافسين.

 وأخرى الأنشطة الرئيسيةب النظر إليها على أ�ا مجموعة من كل مؤسسة يجفإن   سلسلة القيمة ووفقاً لمفهوم      

 الأنشطةوالتي تساهم في تصميم وإنتاج وتسويق منتجا�ا، وأن الإختلاف بين المنافسين في فاعلية هذه  ساعدةم

  1يمثل مصدراً أساسياً للميزة التنافسية.

ف وتحديد المزايا التنافسية تقوم المنظمة بالتحليل المنظم والفحص الدقيق لكل وظائفها وللتفاعلات ولتعرّ       

  : مجموعتينعمليات المنظمة إلى  لتقسيمبورتر  مما دفعالقائمة بين الوظائف، 

رئيسية: هي تلك التي تساهم بطريقة مباشرة في إنتاج السلع أو توفير الخدمات، وتشمل اللوجستية الأنشطة ال -أ 

  التسويق والبيع، وخدمات ما بعد البيع. أو الإمداد الداخلي، الإمداد الخارجي، التصنيع و الإنتاج،

 )التموين(المشتريات لمؤسسة، مساعدة للأنشطة الرئيسية وتشمل البنية القاعدية ل : تعتبرساعدةالمالأنشطة  - ب

  التطوير التكنولوجي. البشرية وتسيير الموارد 

  يكل بورتراسلسلة القيمة لم: )2-1(رقم شكلال           

الأنشطة  التموين

 التطوير التكنولوجي المساعدة

 تسيير الموارد البشرية

 البنية القاعدية للمؤسسة

التسويق  خدمات 

 بيعوال

التصنيع 

  والإنتاج 

 

  الإمدادات

 الخارجية

  الإمدادات

  الداخلية

 

  الأنشطة 

 الرئيسية

strategor, politique générale de l’entreprise,4eme ed. dunod, paris,2005, p82 :source  
strategor, politique générale de l’entreprise,4eme ed. dunod, paris,2005, p82 :source  

 

  

                                                        
 232، ص2002 الإسكندرية، الإسترتجية، منهج تطبيقي، الدار الجامعية،جمال الدين محمد المرسي وأخرون التفكير الإستراتجي والإدارة  1

 الربح

 هامش
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هدف هذا التحليل إلى اكتشاف طرق إنجاز الأنشطة بتكاليف منخفضة أو بما يؤدي إلى إنتاج سلع أو خدمات ي

لوقوف على الموارد والكفاءات لكن تحليل القيمة  تتوصل المؤسسة إلى تحقيق مزاياها التنافسية، كما يمُ تممتميزة، ومن 

  كبر.أية التي يستلزم على المنظمة تطويرها حتى تضمن قدرة تنافس

وإستغلال طريقة تحليل القيمة في تصميم المنتجات أو الخدمات وعلى الإستعمال الأمثل للأنظمة (المنتجات، 

كبر رضا لدى المستعملين بأقل كلفة ممكنة، فمن خلال التحليل المعمق أالإجراءات ، التنظيم مثلا) من أجل تحقيق 

نتاج وتوزيع يتم التعرف على أجزاء المنتج والإجراء إتصميم ،من للقيمة في المحطات الثلاث للدورة الإنتاجية 

  لى إعادة نظر مستمرة في الهيكلة التنظيمية وفي المسار الإنتاجي.إالمناسب تماما لكل عملية، مما يؤدي 

  الفعالالأجر  :المطلب الثاني
ينها تفترض علاقة مباشرة بين كل مضام  ،ظهرت هذه النظرية في ثمانينيات القرن الماضي في محيط غير مستقر    :

متلاك المعلومات الكاملة إالإنتاجية والأجر، الأهداف المسطرة تسعى إلى جلب أحسن يد عاملة ممكنة في ظل 

كذلك المؤسسة تبنت إستراتجية جعل ،التوظيف مما يجعل الأجر وسيلة لمراقبة نوع العمل المقدموص صبخ

  قدمه المنافسين حتى تلبي المنطق السائد في السوق. المستخدمين أوفياء فقدمت أجر أكبر مما ي

مصلحة المؤسسة  ،في هذا السياق ،عنه انخفاض تكاليف التوظيف وتكاليف دوران العمال نتجهذا الوضع       

ستقالة انخفض عددها نتيجة لعدم لإتستدعي جعل المستخدمين ا�ندين أوفياء، كما أن التخلي عن المنصب أو ا

تحسيس العامل اتجاه مؤسسته هدف  ،من وجود فرص عمل في إطار سوق تنافسي، في هذا الصدد تأكد العامل

بالمقابل العامل أصبح مسؤولا على مساره  ،أين أجره المدفوع بات له علاقة مباشرة مع نوع العمل المقدم ،تحقق

  .1المهني

كرلوف والذي أمقترح من طرف  الأولالصنف ، مفهوم العدالة إلىالفعال اللذان يشيران  للأجرجد صنفين يو       

ينطلق من ملاحظة سلوك جماعة أو فريق العمال حسب منطق هبة مقابل هبة. الإشراف الفردي لعمل 

وسيلة يعتمد عليها في مراقبة وعليه يثمن الأداء الجماعي وبالتالي الأجر  معينفي محيط  المستخدمين يصبح مكلفاً 

  الجهد.

في هذا ، المقدممهما كان الجهد  يتعود رؤية تثمين أداء فريق من العمال إلى حصول كل عامل على أجر متساو 

 مستوى الإنتاج على المؤسسة دفع أجور عادلة لكل فريق العمال وتتعهد بعدم رفع  سقف أو يقتضي ،السياق

  اء على نوع من الفعالية الاجتماعية.قا بمعنى البمناصب العمل للعمال الأقل أداءً الحفاظ على هو الهدف المنشود 

إقترح كل من اكرلوف ويلن الصنف الثاني للأجر الفعال والمرتكز على العدالة البسيكولوجية، هذا 1990في سنة 

لانخفاض في جهد : مساهمة/ مكافأة ، كل شعور بعدم الإنصاف ينتج عنه اوجهة النسبةالأخير ينظر له من 

  العمال، الهدف إعادة التوازن، هذه الحالة تخل بفعالية المنصب.

  

                                                        
1Henri Mahé de Boislandelle, Dictionnaire op, cit, p399 
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الصنف  بخصوصنظرية الأجر الفعال  إنتقادات أماالنقطة المهمة في النظرية تتمثل في تحديد عتبة المرجع.      

ن الجهد الفردي غير لأجور نه يثير عدم العدالة في دفع الأإجتماعية فإيضمن فعالية الذي الأول  للأجر الفعال 

وفق في السماح للعمال بالاحتجاج اتجاه شعور عدم العدالة  ت ،لصنف الثاني للأجرل بالنسبة ،عتبارلإمأخوذ بعين ا

  المرجع.نه خلق مساوئ صلابة الأجور العائدة إلى مجموعات كما أ

   العام الأجر :الثالثالمطلب  

 حيث، لأخرى دولة ومن خرلآ نظام من وتكوينها تشكيلها يختلف يرةومتغ ثابتة عناصر عدة على الأجر يشتمل   

 المتغير الجزء ضمن خرآ نظام في الجزء نفس يصنف بينما الثابت الجزء ضمن ما نظام في العناصر بعض تصنف

 في الأجريتضمن و ، والمنطلقات البيانات لاختلاف نظرا ما حد إلى صعبة الأنظمة بين المقارنة يجعل الذي الأمر

   .المتغير والأجر الثابت الأجر هما أساسيين عنصرين الغالب

رتفاع لإلاشيا تحلهذه الظروف و  نظراً  ،الستينات في �ايةمع تراجع عجلة التنمية وتدهور نتائج المؤسسات     

جور على عات الأارتفطبقت المؤسسات إ )الأجر القاعدي (المحتمل  للكتلة الأجرية الناتجة عن الزيادة في الأجور 

  الجزء المتغير.

  :) Gérard Donnadieu(الأجر حسب دوناديو )1

 ما بأنه يتكون من مجموعة الوسائل التي تشكل الأجر، بما فيها )Donnadieu  دوناديو( الأجر العام يعرفه

رية تحدث تحسينات جوه التي غير مباشرة بصفة أو أخرى مباشرة كشف الراتب مثل مزايا مادية وملاحق تضمنهلاي

  2  1الهيكل المقابل يظهر مختلف مكونات الأجر العام. على القدرة الشرائية للعامل.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
1 Armand .Dayan et autres, Manuel de gestion, volume 2, edition ellipses, Paris, 1999, p466 
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  امـلعاات الأجر ـمكون :)3-1(رقمالشكل                              

  لأجـر المباشر:ا  

  الأجـــر الأساسي                                     

    أجر المؤهـلات    

  تكملة فردية ( العلاوات)                                     

      +  

  

  مهارة ) نشاط،الأجر لكيفـية                   الحصة الفردية (      

  )             الحصة الجماعية ( موزعة على كل الأفراد)القيام بالعمل(الأداء    

  

      +  

  الأهداف                   ،الإنتاجية،تحفيز للنتائج -                               

  مخطط إدخار (عن طريق           –المشاركة المالية  -   المحيطات القانونية           

  سندات  –مخزون مالي)                                   

  

     +  

  ذات طبيعة         السكن الوظيفي          -مصاريف التنقل        المحيطات                    

  فردية       الهاتف           -سيارة المؤسسة –السفر  ،الهدايا -   القريـبة                         

  خفض أسعار المنتوجات -                                  

 المزايا المادية             

 المزايا المادية           

  ذات طبيعة         طعام                  الإ –قرض من المؤسسة  -                               

  جماعية          منح دراسية                 -مساعدات عائلية -                                

  عضوية في نادي رياضي أو ثقافي-                                

                              +  

 تكملة للتقاعد –حساب إدخار  -                               

  أجر على                   عاضديشتراك تإ –مين على الحياة أت -    المحيطات البعيدة          

  المدى الطويل        مين على   أت –السيارة  تأمين– العمل  ميدالية -                               

   مختلفةطر امخ                                   

  

Source: G .Donnadieu, du salaire à la rétribution, ed. liaison, Paris, 1993, mentionner à Manuel de 
gestion volume2, p467.  
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  :يتكون من قسمين مختلفين :لأجر المباشرا أ)

   :أجر المؤهلات*

يعتبر الأجر القاعدي لكن حسب دوناديو يمكن أن يتكون من الأجر  عادة ،الأجرهو القسم الثابت من     

تعود إلى  الزيادات الفردية لهذا القسم من الأجراشرة.مب بالنقود أو يتحدد بالنقاط فهو ،القاعدي مع تكملة فردية

  بطبيعتها تتجمع ولا تلغى. ،وغيرها )السن ، الأقدمية، الوظيفة(  عوامل منها

 الأداء: أجر *

فبطبيعته يكون محل النظر في كل  ،نتائج المحققة من طرف المؤسسةالقابل للحذف من الأجر وهو يتعلق ب جزء    

  1.9سنة

لأن قياسه بدوره ليس سهلا، بعض المؤسسات ربطت أجر الأداء بالأهداف  سهلاليس  أجر الأداءتطبيق      

تكون أو  ضئيلةمنها كل عامل بنسبة  إما أن يستفيد ،الزيادة في هذا الجزء من الأجر ةلطريقتجاهين إوهناك  المحققة

  كذلك.ا كل عامل  يستفيد منه دورية ومعتبرة

 ،: ترمي هذه المحيطات إلى توسيع الأجر حتى لا نكتفي بالمبالغ التي تظهر في كشف الراتبمحيطات الأجر ب)

هذه المحيطات تسمح للمؤسسة بتحقيق هدفين عمله.عليه العامل مقابل بمعنى أننا نتحدث على كل ما يتحصل 

  .جرية بربط قسم منها بنتائج المؤسسةالأمراقبة تطور الكتلة  * 2 20:هامين هما

   ربط العامل بعمله من خلال إخضاع قسم منها إلى نتائج المؤسسة أيضا. *                

  ا لمدى قر�م في تحقيق الهدفين السابقين.المحيطات تبع دوناديوفي هذا الصدد صنف 

  المباشر.بصورة فورية أو مؤجلة، فهي تعتبر تكملة للأجر  ،تدفع عادة نقداً  : ضمن القانونالمحيطات الرسمية *

  : تكون متعددة و يمكن أن تأخذ الطبيعة الفردية أو الجماعية.يطات القريبةالمح *

  الاقتصادية.مستقلة عن النتائج  ،عة قانونية وفي الغالب تكون محددة مسبقاً تمثل مزايا ذات طبي :المحيطات البعيدة *

جتماعية أو ضريبية، إمزايا ( مهمة ومختلفة اييسـاحة سمحت بتبني مقـتنوع الحلول المت :امـالعر ـمجال تطبيق الأج     

  .)العمالإثارة وتعبئة  الحذف،مرونة وإمكانية 

يقترح أن  دوناديوهنا  ة،تكون الحصة الغير مباشرة والقابلة للحذف مرتفع ،لياعموما بالنسبة للمناصب الع     

في تتراوح حول القيمة المتوسطة لكل  فئة وظيفية  )أجر الأداء (تكون الحصة القابلة للحذف في الأجر المباشر

مسؤولين فهي تتراوح حول القيمة المتوسطة بالنسبة للعمال الذين لا يملكون مؤهلات، أما بالنسبة لل % 3حدود 

المخزون المالي ونظام المساهمة  تستعمل بصفة تقديرية مثلبالإضافة إلى بعض المحيطات فإ�ا  .%25في حدود 

    ين والإطارات العليا.المخصص  للمسيرّ 

  

  

 

                                                        
Armand .Dayan et autres, v2, op, cit, p 467        1    

Les instruments du pilotage salariale éd liaison, Paris,1994, p107 jean françois du martel  2 
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  لية:التا راتاتبعا للخي يسمح لنا بمزج الأدوات المتاحةالأجر العام  الأجور،من أجل بلوغ أهداف سياسية     

  ؟ما حجم الحصة المتغيرة التي يمكن تحديدها بالنسبة للجزء الثابت من الأجر -أ 

  ؟الدفع المسبق أو المؤجل  ،ما نوع التوزيع المختار -ب        

  ؟بقرينتها النقديةمقارنة  غير النقديةة أالممنوحة للمكاف حجم الأهميةما  -ج        

ليها هذه و هيكلة مؤهلا�ا والأهمية التي ت للمؤسسة، التصرف المتاح هامشبطبيعة الحال هذا كله يعتمد على 

  الأخيرة لبعض الأهداف مقارنة بأهداف أخرى.

  عتبار الأجر العام يسمح بجمع هدفين متكاملين المتمثلين في:إب

  ؛تحقيق المرونة في نظام الأجور-أ

       .زيادة تعبئة العمال- ب

  رونة الم                          خلال البيان التالي: يمكن توضيح ذلك من              

                                                            العـام بين المرونـة والتعبئـة الأجـر :)4-1(رقم  الشكل                    

       

                                                                          

  تشجيعات          تشجيعات          منحة                        منحة                    

            المتغيرالأجر    عامة                        وحدوية                جماعية               فردية          

  

                

                                                              

                       إرتفاعات           الأجر    صيصتخ              زيادات                        

                    شاملة                منح من خلال                  فردية                       

                الأجر المضمون                                         والترقية الأقدمية                             تعبئة متزايـدة                

                                                                                                                                             

 تعبئة ال  

  أجر ذو الصفة الجماعية     أجر ذو الصفة الفردية                                  
                

1   Source: Armand .Dayan et autres ,Manuel de gestion, volume 2,edition ellipses, Paris,1999, p470   

  :)Patrice Roussel ( روسل حسبر ـالأج )2 

للأجر  تصنيفاً  باتريس روسلإقترح  ،في العمل الرضى فعالية عناصر الأجر العام على التحفيز وفي إطار دراسة 

  يتكون من:  ، هذا الأجرين في سياسة الأجورتستعمل من قبل المسيرّ  التي د متغيرات للفعلتحدييسمح ب العـام

  :المباشرالأجر  -أ   

  .الأجر الثابت *    

  .الأجر المتغير *    
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  لدخل المؤجل.ا *    

  :متيازات مختلفةإ - ب

  ة.ـمختلف اريفـلمصات ـشتراكإ ،حـالمن ،اتـالتعويض*  

  ة.ـازات عينيـمتيإ *  

  .ةـة وتسليـجتماعيإاريف ـمص *  

  :حتياطلإوا اعدـة للتقـة التكميليـالأنظم -ج

على مبالغ مسبقة العامل له دراية ، التي يكون ثمنها وتسديدها مضمون مجموع الأجوريمثل  :الأجر الثابت *  

عناصر ر الثابت يضم الأج ،طريقة دفعها شهريةتكون عادة  ،عناصر هذا الأجر والتي يتم تسديدها خلال السنة

  .وغيرهاقدمية، منحة العطل، منحة آخر السنة لأالأجر القاعدي، منحة امنها:

يعبر عن مجموع الأجور التي مبالغها تتغير كل شهر ونذكر  الشهري فالمتغير ) شهريشهري وغير (:الأجر المتغير *  

الغير شهرية فهي تتجسد في  أما .الأعمالقم على ر  الليلي، الخطر، الأمن، المنحةمنحة العمل المثال: على سبيل 

عتباطية في التسديد والتغير في لإفهي تتميز با والتي يكون الحصول عليها ليس مؤكدا خلال السنة. المتغيرةالمبالغ 

  .وغيرها كالمنح التشجيعية ومنحة العطل الرسمية، التكوين  المبالغ

عناصرها وضعت في ، ض السنوات قبل أن تصل إلى أصحا�ايعبر عن المبالغ المحجوزة لبع :لدخل المؤجلا *  

  .لمشاركة في أنظمة المساهمةلدخار أو سندات إحسابات  حتياطات خاصة،إ

  : تمثل السلع والخدمات المقدمة بسعر زهيد أو تكون مهداة.متيازات العينيةلإا *  

قتناء منتوج إاء المسكن، تخفيض بسبب كر   فهي تضم المستخدم من قبل لجنة المؤسسة أو متيازات تسيرّ لإهذه ا 

  .وغيرهاالهدايا  تسجيل في نادي رياضي مثلا،شخصية، ة ألمكافنتيجة السفر  ،المؤسسة أو خدمتها

جتماعية وأنشطة لإتتمثل في الخدمات ا ،أو لجنة المؤسسةالمستخدم  من طرف يرّ تس: جتماعية وتسليةإمصاريف 

  .وغيرها أوسمة عمل ،كوك سفرص ،للتسلية ونجد منها مساعدات عائلية

  :والإحتياطالأنظمة التكميلية للتقاعد  *  

 باويقع جزء من تكاليفها على حس) تعاون تقاعد، تأمين،(جتماعية إمتيازات التي توفر حماية لإتعبر عن ا

  تأمين الأمومة. من عناصرها نجد تأمين الوفاة، التقاعد الإجباري التكميلي، ،المستخدم

أكثر فعالية عن الأجر  أن الأجر الفردي المبني على الأجر الثابت يمثل متغير للفعل ،ات هذا التصنيفمخرجمن     

أما الإنصاف الداخلي والخارجي بخصوص الأجر يعزز الشعور بالرضى  .تجاه التحفيز والرضى بخصوص العملإالمالي 

  1.تجاه العملإ

  

  

                                                        
1Patrice Roussel, rémunération, motivation et satisfaction des travailleurs, édition Economica, Paris 
1997, p286 
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   الفصل:خلاصة 

فلا يزال هذا  ،المنظمة ليست بسيطة ولم تحدد بشكل قاطع تصوراتيتضح أن  ،الفصلا من خلال هذ       

مات ظالمنتنوع فبالرغم من ، ةالفكرية المعتمد والمداخل ؤىراً لتباين الر ظالمفهوم يخضع إلى العديد من الإجتهادات ن

  ع لشخصين أو أكثر يسعون لتحقيق هدف محدد.أجمعوا بأن المنظمة هي تجمُ  ثينإلا أن الباح هاهدافأإختلاف و 

لإنتاج الإنتاج ممارسة عملية و  ا�تمعتلبية حاجيات ما يطلبه  ،تيبنى على قاعديُ الأعمال منطق منظمات      

جعلها محطة أو المؤسسة هدف البحث عن النجاعة الإقتصادية والإجتماعية لمخرجات المنظمة  ،اتالسلع والخدم

مختلفة شكلت في مجموعها إطار متكامل رفية عسبوا لحقول محُ وممارسين طرف علماء وباحثين   دراسات عميقة من

 لتقليدية، تيار العلاقات الإنسانيةالمدرسة ا :تمثلت في ومتداخلة لها وإستوعبتهم مدارس وتيارات فكرية متعاقبة

لكل  للمؤسسةالإنسجام بين المتغيرات الداخلية والخارجية  ضمن دائرةفي إطار تحقيق الأهداف  .والمدرسة الحديثة

زت أشكال تنظيمية مبتكرة فبر  ،التنظيم الهرمي إلى المرونة التنظيميةمن  تنظيميةتحولات  المؤسسةشهدت  ،مرحلة

و الشكل أ، في هذا السياق، ضرورة إحدات التوافق بين الشكل التنظيمي المتعلمة المؤسسة على غرارحديثاً 

    لخص على النحو التالي:الإنتاجي والشكل التسييري لكل مرحلة أفرز تصورات لتطبيقات الأجر تُ 

  .الأجر يعتمد على دراسة وتحليل منصب العمل تحديد •

  .)الإنتاج الفرديالأجر حسب  بني فكرةت( الأجر يتغير تبعا لتغير المردودية •

  واقع الأجر كمقابل للعمل المقدم. •

  عامل العدالة.الأجر تخضع ل اتتطبيق•

  .للأجر اييرمعقدمية لأواوالشهادة تمثل المسؤولية ، و بروز مبدأ آخر للأجر يعتمد على عنصر الوقت •

  .)ء ثابت وآخر متغير متعلق بنتائج المؤسسةفيه جز (عنصران محددان للأجر والعمل المقدممنطق منصب العمل  •

 .الأجرفي برنامج  الإمتيازات الإجتماعيةالفوائد و و  العلاوات الفردية والجماعيةإدراج  •

ظام المنظمة ضمن نيعمل  ، كمانظام تقييم العمالو يضم أنظمة فرعية كالترقية نظام فرعي  ،الأجر ومكوناته •

  .ةمطلوبو  ةضروري أعمالالتعديل والتوازن ، فالمحيط

 أن تكون يدعواالإتجاه الموقفي ، وعليه متباينة ذا�ابل المراحل التي تمر �ا المؤسسة  ،ن أنماط المؤسسات مختلفةإ •

تراعي جملة من بل ) ليست موحدة وليست ثابتة، وغيرها الكفاءةالأجور(الأجر ثابت، الأجر المتغير،أجر  برامج

   .للمنظمة الداخلية والخارجيةالمتغيرات 

نظام الأجر إعتناق ممارسات  والإستجابة للمتغيرات السريعة والمتلاحقة أفرزتتوخي المرونة في برامج الأجر  •

آليات  تُبرز وتُطرح نفسها مسألة ،تقدملما  حتى تكتمل الصورةفي نفس المنحى، و  .من طرف المؤسسات الكلي

 بذلككونة ككتلة للنقاش، مُ  الأجور أنظمة لأنواع بالإضافةه في المؤثرةوالعوامل  الأجر تحديد مستوياتوقواعد 

  فصل الثاني.لا الدراسة فيموضوع 
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 تمهيد:

أو من قبل  الأعمالبل أصحاب سواء من ق ،بأهمية كبيرة في ميادين العمل الأجورلة أتحظى مس      

كبيرا   ، كما تلعب دوراً للفردإشباع الحاجات تمثل مصدر رزق و  لأ�االعاملين،وتتصف بدرجة حساسية عالية، ذلك 

وهو ما يفسر الإهتمام  ،في تحديد تكـلـفة المنتوج، بل إ�ا تمثل العـامل الرئيسي والنسبة الأكبر في هذه التكلفة

 المؤسسة للحفاظ على المستوى المنــاسب لكتلة الأجور.من طرف �ا المتواصل 

الأجور  تحديد مستويات ليهعالمنطق الذي تبنى  درسأثم  ،الأجر لعموميات حولتطرق أ ،لـفي هذا الفص      

    نية القيود المختلفة ومنها القانو العوامل أو  تعرض إلى أثم ، فيهاعنصر محوري بإعتبارها  تقييم الوظائف إنطلاقاً من 

 عمـلية إعداد الأجور وإختيـار نظـام  ،في نفس الإتجاه، ة بخصوص هذا المتغيرـتستجيب لها المؤسستراعيها و التي 

في هذا  ،لها، سؤال محوري لكـل مؤسسة تسعى في نفس الوقت لتحفيز العمـال وتحاشي تحمل التكاليف الزائدة

 ومنصب العمل أتأجير بالإعتماد على  تنتهجهاالتي المتاحة المناسبة و الإختيارات  بينتفاضل  المنظمة ،الصدد

   .الفرد

نقاش مضامين هذة النقاط من خلال أ ؛وضح مفهوم كتلة الأجور وعوامل تطورها وطرق مراقبتهاأ ،لأخيرافي     

  المباحث الثالية:

  . الأجورأساسيات حول المبحث الأول: 

  .م الوظائفيتقيالمبحث الثاني:

  .الأجورتحديد مستويات  :المبحث الثالث

  .الأجوركتلة طرق التأجير الحديثة و  المبحث الرابع:
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  الأجور حول اتأساسي حث الأول:مبال

هذا المفهوم تعريفات متعددة ومتباينة بتباين تخصصات المهتمين به عبر الزمن، ليأخد  اليوم  الأجرلقد شهد      

  مع تدخل جهات متعددة في تحديدها خاصةً  متشابكة ومعقدة، إتجهات إقتصادية، إجتماعية، نفسية و غيرها

يولها له كل من العامل ورب الإهتمامات التي حجم عكس ي ،بتمدد و تنوع عناصره الأجرع ا إتس والتأثير عليها.

 ، مكوناته وأهميته. الأجرتعريف  إلى في هذا المبحث نتطرق  ،لدراسة هذه العناصرالعمل على مستوى المنظمة، 

 الأجر تعريف :الأولالمطلب 

 الجزاء به يقصد شرعي معنى :متقاربين معنيين على تدل الأجر وكلمة، والمكافأة الثواب عن الأجر يعبر اللغة في   

 من الآية ،الأعراف ( "المصلحين أجر نضيع لا إنا"الكريم  القرآن في جاء ما نحو على الثواب أو الصالح العمل على

 الغير أو المادي بشقه  البشري العمل قوة قيمة المعنى �ذا فهو العمل على الجزاء يعني ادياقتص ومعنى  170) 

 وخضعت الجاهلي، العصر منذ إستعمالها  ويعود العربية على دخيلة الأجور تبدو وجمعها الأجر وكلمة، مادي

  1موضع. من أكثر في الكريم  القرآن بدخولها والتصريف، الاشتقاق في العربية اللغة لأحكام

 مصطلح وهو Salariumاللاتينية  الكلمة من دةممست وهي ( Salaire ) يسمى الفرنسية باللغة الأجر ماأ    

 من ويفهم بالدفع، المتعلق العام المفهوم في ذلك بعد ستخدمأُ و  للمقاتل، الممنوحة العلاوات إلى روما عند يرمز

 المبذول العمل أةمكاف إلى الثروة، ويشار تقييم خلال للعامل الجزء العائد ذلك السياسي قتصادلإا في الأجر كلمة

هناك عدة كما أن ،  موظف صاحبه أن على للدلالة  Traitementصاحب الوظيفة  بالراتب   طرف من

 rémunération، rétribution،appointementغرار  على الأجر على للدلالة مصطلحات

commission...ولاً هو ارها تدثوأشملها وأكrémunération.  

اً من كسب العمل، و إن هذا إلا جزء الأجرفي القانون لم يعد  1961  (dalloz)فحسب موسوعة دالوز      

ذلك مل، و لكن أيضاً من المبالغ المدفوعة بمناسبة العمل، وما الكسب لا يتكون فقط من المبالغ المدفوعة مقابل الع

 الأجرلقد توحد  بواسطة العامل.وظيفة غدائية مسيطرة تفصله عن المقابلة للعمل المقدم  للأجرقد أصبح  لأنهإلا 

إهتمامه  بالمرتب الذي هو مجموع الإمتيازات اللصيقة بالوظيفة العامة، يهتم بإحتياجات العامل أكثر بكثير من

  بقيمة العمل الذي يؤديه.

  كمايلي:  للأجرأما محمد شطا يقدم تعريفا     

أو المرتب هو نصيب العامل أو الموظف في الدخل القومي، يتحدد بما يضمن مستوى لائق من الحياة، طبقاً  الأجر"

به العامل قي تكوين هذا  أو المرتب بمقدار ما يسهم الأجرقتصادي والحضاري لبلد ما، ويتفاوت هذا لإللمستوى ا

في ا�تمع، وهو  الأفرادبعناصر مثل مستوى معيشة  الأجرهذا التعريف يجسد محاولة ربط  .2"الدخل القومي

أو العامل من جهد في  الأجيريقدمه  ، و كذلك بماخرآخر و من زمن إلى آ لىالمستوى الذي يتغير من مجتمع إ

  الإقتصاد الوطني الذي يعتبر جزءاً من الدخل الوطني الكلي.

                                                        
 www.mawsoah.netالعالمية العربية صفحات الموسوعةبعض من  1
 . 48ص ، 1982ج،.و .د المرتبات، و للأجور العامة النظرية شطا، محمد حماد 2
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 وهو  المؤسسة، في هعمل خلال العامل أو لموظفا اهتقاضاي التي ةينيوالع ةيالنقد المبالغ كافة الواسع، بمعناه الأجر

  .مثلا ةيالصح ةيكالرعا ازاتيوالامت ةيلمالا ضاتيالتعو  كافة هيإل مضافا الأساسي الأجر شملي المعنى ذا�

 المؤسسة في هبذلي الذيجهده  و هعمل لقاء العامل أو للموظف دفعي الذي النقدي المبلغ ذلك "بالأجر قصدي    

شكل إنتاجية  فيو تحصل على مقابل لها  المؤسسة هاتتحمل التي التكلفة ثليم الأول ،جهان و لأجرل أن نجد لذلك

 عمله في هبذلي جهد مقابل ه اجاتياحت لسداد العنصر البشري هيعل صليح الذي الدخل ثليم الثاني و  ،من الفرد

  1 "المؤسسةب

من رقم ثمانية دة أما المشرع الجزائري فقد تطرق لكل  من  مفهومي الأجر والأجير  حيث عرف الأجير  في الما

بأنه كل شخص يقدم عمل فكري أو  ،م والخاص بقانون العمل1990افريل 21) الصادر في  11-90القانون (

  خاص. وأعمومي  ،يدوي بمقابل في إطار منظمة  ولحساب شخص مادي أو معنوي

ب مع نتيجة العمل جر أو راتب يتناسأيستحق  لذلك ،مقابل العمل الذي يقدمه العامل رف الأجر بأنهوعُ      

  2المنجز.

مصطلح عام المتمثل في  أصبح يستعملبل  ،مهم الأجرلم يعد التباين في المصطلحات بخصوص  ،مؤخراً     

على كل ما يترتب و يقابل العمل و يتحصل  العام للدلالة و التي تقابل الأجر لمالياو بخاصة التعويض  التعويض

    .عليه العامل

 هو والمنظمة العامل الفرد بين المبرم العقد بأن ،التنظيمي والسلوك البشرية الموارد إدارة كتاب بين الاتفاق يسود    

 عما تعويضه هو حقوقه بين ومن ،والواجبات قوقالح أداء خلال من وأخلاقي وقانوني واقتصادي اجتماعي عقد

 عرفاً  التعويض هذا ويسمى وحوافز ورواتب أجور شكل على ماليا التعويض هذا كان سواء، عمل من يقدمه

 كونه مباشر غير التعويض يكون أن أو ،لعمله الفرد أداء أساس على ويدفع  بالعمل يرتبط كونه المباشر بالتعويض

 المباشر غير فالتعويض ،العامل الفرد أداء في تحسن إلى تقود أن يمكن فإنه تحققت ما إذا رىأخ بمتغيرات مرتبط

 يمكن التيو  ،وغيرها القرارات صنعفي   والمشاركة والصحية الاجتماعية كالمزايا للفردأو معنوية  عينيةأة مكاف يتضمن

 وبغض ة،مساهمته في المنظممن تمّ و  عماله وأدوارهلأ أدائه بتحسن ينعكس ودافعتيه مما الفرد رضا زيادة إلى تؤدي أن

 بنظام اليوم �تم المنظمات أغلب فان ،المنظمة في الدفع أو نظام التعويض لوصف تستخدم التي التسمية عن النظر

  . الةعف دفع أنظمة تبني سبيل في الكبير والوقت الجهد لذلك وتصرف التعويضات

 وتجعل للعمل، مناسب مكان لمنظمةا تجعل التي التعويضات تلك هي ةالمالي يضاتالتعو  فان، سبق ما إلى استنادً إ   

 أجورفي شكل مادية  أةمن مكاف عليه يحصل ما خلال من يتمكن ،عامل فرد لكل اقتصادي مصدر الوظيفة

 إلى لالعام بجذب المباشر التعويض من الأساسي الهدف ويتمحور معيشته، تكاليف تغطية من رواتب أو وامتيازات

  . المنظمة قبل من المرغوب الأداء تحقيق  سبيل في المطلوب الجهد لتقديم وتحفيزه، العمل

                                                        
 195 ص ،1987، منشورات جامعة حلب سوريا  الأفراد، إدارة عمر وصفي عقيلي،  1

2 Abd elaziz Amokrane ,le régime et le statut  juridique des cadres dirigeants, merkouche Algerie, 2003, 
p49.  
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 النقطة فإن ،معينفي سياق بخصوص إستعمال المصطلحات  البشرية الموارد إدارة كتاب بين ختلافلإا كان مهما

 والوقت الجهد إلى يشير تعويض صطلحمف، المباشرو  التعويض بالمصطلحين ترتبط توضيح إلى تحتاج التي تستوقفنا و

 الجهد هذا فمقابل أخرى، حياتية لنشاطات يخصصه أن يمكن الذي المنظمة و للوظيفة العامل يخصصه الذي

أة أو مكاف فقط، مالية أةمكاف بصيغة كان سواء بالتعويض يسمى مقابل العامل للفرد المنظمة تقدم والوقت

  بوحدة النقد. عنها التعبير يمكن، أخرى مختلفة وامتيازات مالية

 ،محدد معياري مستوى ضمن مباشر أجر عليه يستحق الذي العامل الفرد بأداء ترتبط فإ�ا، مباشر كلمة أما    

الوظائف أو  بأن التفسير هذا تبرز منطقية المعيارية، المستويات يتجاوز عندما الأجر هذا في زيادة يستحق كما

 المباشرة التعويضات أنظمة تصميم من أنشطة نشاط وأهم أول بأن نجد لذا رواتبها،و  بأجورها مناصب العمل تتباين

 وظيفة كل قيمة تحدد ومن ثم محددة معايير أو معيار الوظائف( مثل ما سوف نتطرق له لاحقاً)  ضمن بتقييم تبدأ

 التعويض أن كما ،هاراتب أو أجر الوظيفة يحدد و بعدها للمنظمة، العام الأداء في مساهمتها مدى أساس على

 بأن يؤكد ما وهذا، أدائه مستوى عن النظر بالمنظمة بغض ارتباطه حال العامل الفرد قبل من يستلم المباشر

 . المنظمة في الفرد بعضوية على ارتباطه علاوة بالأداء يرتبط المباشر التعويض

 أساسي أجر من العامل الفرد عليه ليحص ما كل بأنه المالي التعويض تعريف يمكن ،تقدم ما على بناءاً      

 يتحول حيث ،�ا علاقته انتهاء وحتى المنظمة دخوله لحظة منذ )النقد بصيغة مكافآت(أخرى مالية متيازاتوإ

قيامه بأدواره  وتحسين للعمل الفرد دافعية زيادة ويستهدف التعويض تقاعدية امتيازات أو رواتب إلى المباشر التعويض

  .أدائه أو

كل الإمتيازات هو ذلك المبلغ النقدي بما في ذلك   :بأنهيمكن تعريفه  الأجررى بأن ي ،ة الباحثجه من     

 الأساسيةكنه من تأمين إحتياجاته يمُ في المنظمة، بحيث دفع للعامل مقابل العمل الذي يقوم به ي الذي ،العينية

على المدى الطويل، كما يكون هذا المقابل  كنه من الإدخار الذي يسمح له بالإستثمار ولويمُ ، و الأولىبالدرجة 

 ةالإنتاج الحالي ياتتأمين مستو  الأقلونوعاً أو على  لإنتاج أفضل كماً قادراً على تحفيز العامل لبدل مزيد من الجهد 

      .من حيث الكم والكيف ودون إلحاق الضرر بالمنظمة أو العامل

 الأجر مكوناتالمطلب الثاني: 

 بين الربط تم فإذا ينتجه، وما الفرد يتقاضاه ما بين الربط هو والمرتبات الأجور برنامج من اسيالأس الهدف إن     

 ينتج بحيث أداء يولد هودمج كل ليس ولكن ،للعمل وقته يعطي الفرد أن يعني فهذا للعمل المخصص والوقت الأجر

 سواء الأداء في والجدارة المقدرة حسب فرادالأ بين التمييز تم ما إذا ولكن ،الأجر على للحصول يكفي انه يعتقد ما

 وجود إلى ذلك لأدى الأجور خطط في النقص لتعويض أخرى تشجيعية وسائل بأي أو الأجر بزيادة أو بالترقية

  . أكبر جهد لبذل الفرد لدى دافع

 لذلك للعمل، جيد لأداء القوي الدافع أو الحماس يولد لاقد  لكنه ،الرضا من قدرا للفرد يوفر الأساسي فالأجر   

 مرتبطة غير نقدية مدفوعات أي أو لخدمات،ل لمقابلةا الأجور في الزيادةك للحوافز هيكل وجود الأمر يتطلب

 الإجازات عن للأفراد يدفع ما وكذلك المعيشة، غلاء لمواجهة العمل صاحب يتحملها ،بصفة رئيسية بالأجر
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 على الحوافز تشمل وبذلك، الإيجار منخفضة مساكن أو السعر، منخفضة غذائية وجبات وإعطائهم والعطل

 عليها تحصل سواء للفرد العيش مستوى تحسين إلى �دف والتي الأساسي لأجرل إضافة النقدية والمكافآت الخدمات

  .تقاعده بعد أو خدمته مدة أثناء

على النحو  بينها فيما فتختل التي التالية الخطط دنجو  ،للعمال والمكافآت الحوافز خطط نوعتت عامة بصفة     

 :التالي

 . جرهأ تكوين في وتدخل ،يالأساس مرتبه أو أجرته إلى بالإضافة للعامل إضافية حوافز دفع على تقوم خطط-أ

 .التقاعد على الإحالة بعد ما إلى الحوافز هذه دفع على تقوم خطط -ب

 .الأرباح في المشاركةمثل  داءالأ مستوى بدرجة يتحصل عليه العامل الذي المقابل فيها يتحدد خطط-ج

 .منها معينة موعة� أو بالمؤسسة الأفراد لكل الجماعية الحوافز أساسها خطط -د 

      الأجر هرميوضح  :)1-2( رقم الشكل في ذلك تلخيص ويمكن

  أجر التأهيل

  الأجر

  الفردي

  ، المشاركة في نتائج ورأس مال الشركةالأجرملحقات            

                 ملحقات الأجر

      أجر  المشاركة في النتائج

  الأداء 

  

  

  

  الأجر ملحقات        

  الأخرى

  

      

    

  

  
 ،جامعة الاقتصادية العلوم في ماجستير رسالة الجزائري العمومي البنك ،المنافسة ظل في العمومي البنك لصمود كوسيلة الأجرة بورغداد، أمال :المصدر
  67 ،ص 2000 الجزائر،

  

  الأجر القاعدي

  افيةضساعات إ  ةتابثعلاوات   للأجرمكمل   للأجرتكييفات 

  جزء فردي متغير( مكافأة خاصة، علاوة التشجيع)

  جزء جماعي متغير( مكافأة خاصة، علاوة الهدف)

  المشاركة في النتيجة

  لمشاركةا  مخطط إدخار المؤسسة

  المساهمة في رأس المال  أسهم المخاطرة

  نفقات النقل  سكنات مهنية  نفقات ممثلي العمال

عضو في 
  منظمة مهنية

سيارة 
  المؤسسة

تخفيضات على 
  موارد المؤسسة

قرض من 
  المؤسسة

تشجيعات عينية: 
  سفر، هدايا

مكمل   ميداليات العمل
  دالتقاع

ضمانات على 
  الحياة

إحتياط   تعاضدية المرض
  عائلي

  الأجر الإجمالي
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  على النحو التالي:تفصيلي بشكل  الأجرنات مكو ورد أمحمد مرعي أما 

الأجر حيث يحدد  على المنظمات، تطبقوقوانين  قواعدالثابت والمقرر بموجب  الجزء: يشكل يساسلأاالأجر  -أ

المتعلق بالتصنيف العمالي على الصعيد القطاعي الأجر المطبق على كل المهن والقطاعات،كما تحدد بنية  الأدنى

 ة من خلال اتفاقيات جماعية.وعلى مستوى المؤسس

 :نيةيالعوالعديد من المزايا  ضافيةإ ساعات تعويضات، بمكافآت،غالبا  يالأجر الأساسالمتمم: يكمل الأجر  - ب

  قدمية.لأتعويضات ا *    

  .ضافيةلإالساعات ا *    

  :الأخرى المكافآت -ج

 .المخاطر) ،الوسخ(ةالعمل الخاص أوضاعالتعويضات عن  *    

  .مركز العمل إنتاجيةو من أ إنتاجانتفاع العامل من  *    

 .داء الاقتصادي للمؤسسةلأربط العاملين با *    

  :المزايا العينية -د

 .خدمات المؤسسة أومخفضة على منتجات  تسعرة *    

 .بمطعم المؤسسة ةخاص تايمدفتر قس *    

 .الرياضية أونفقات الاشتراك في النوادي الثقافية  *    

 .سيارة المؤسسة *    

 .هاتف *    

 .رحلات *    

 .سكن *    

 1....)كومبيوترجهاز  ، نسخال ةلآوضع تجهيزات المؤسسة تحت التصرف( *    

    2:منها ر مختلفةظلوجهات نتبعاً  اعو أنو  أشكال عدةالأجر  اتخذكما 

                             دوري والغير الدوري الأجر -  العينية  الأجور -     الحقيقية  الأجور -    النقدية الأجور -

 الأجور الإضافية  -     الأجور الكلية -   سمية لإالأجور ا -

  .الأشكالوفيما يلي إيضاح مبسط لكل من هذه 

لقاء مايقوم  ،ويقصد �ا مقدار المبالغ المالية النقدية التي يتسلمها الفرد الموظف كأجور ورواتب :الأجور النقدية )1

 أوأسبوعيا  أووالأعمال التي يكلف �ا والمسؤوليات والواجبات التي تناط به بصورة دورية (يوميا  به من أداء للمهام

  .لحالة الغالبة للدفع في المنظماتوتكاد تكون الأجور الشهرية هي ا أي شكل من أشكال الدفع)، أوشهريا 

                                                        
  .208-206، ص2006النظرية والتطبيق، دار الرضا للنشر، دمشق، ،محمد مرعي مرعي، أسس إدارة الموارد البشرية1

2Wether, William and Davis. k , personnel management and human resources,  megraw- hill, publishing 
company, New York,1981, p291 
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وسهولتها عند عمليات  ملة في التصرف �ا،رونتها بالنسبة للفرد العامل وحريته الكاوتمتاز الأجور النقدية بم     

النوع الشائع من بين الأنواع الأخرى في الدول جميعها على  ، كما أ�ا تمثلستلاملإحتساب والتسليم والإالدفع وا

  1قتصادية والسياسية.لإتباين أنظمتها ا

 حسببصفة دورية العامل ويقصد �ا القوة الشرائية للأجور والرواتب النقدية التي يتسلمها  :الحقيقية الأجور )2

جور النقدية. بكلام الأشرائها ب أوالحصول عليها  يمكنأي كمية السلع والخدمات التي  ،ضمنهاالأنظمة التي يعمل 

إن الأجر 2جر النقدي من السلع والخدمات والاحتياجات الأخرى.الأشباع الذي يوفره هي مقدار الإ أخر،

ارتفاع الأجور  أن إذ الحقيقي هو الذي يكشف المستوى المعيشي ومستوى الرفاهية التي يعيشها العاملون في بلد ما،

ن ارتفاع لأ شي للعاملين في ذلك البلد، مقارنة بالبلدان الأخرى،يرتفاع مستوى المعإيعني  النقدية في بلد ما، قد لا

على الرغم من الارتفاع الظاهري المعني بلد الالأسعار والتضخم قد يؤديان إلى انخفاض الأجور الحقيقية للعاملين في 

  للأجور النقدية فيه.

بأسعار  الموظف على شكل سلع أو خدمات مجانية أو وهي الأجور التي تدفع للفرد العامل أو :لأجور العينيةا )3

خدمات التعليم،  أو ائلا�مالخدمات العلاجية والصحية للعاملين وع أو إلى محل العمل، رمزية كالنقل ا�اني من و

لعاملين بأنواع الملابس أو بعض السلع المعمرة أو غيرها بأسعار إيجار رمزية، أو تزويد ا بمبالغالشقق السكنية  أو توفير

نما إ ولا تقتصر أجور العمال على هذا النوع من الأجور و مخفضة، أو تقديم وجبات خاصة مجانية أو شبه مجانية.

  3.والسياسية أنظمتها الاقتصادية إختلاففي الدول جميعها على وذلك تعد مكملة للأجور النقدية 

 الأجر ذلك،ن أمثلة وم صرف، فترة كل للتكرار القابل هو الدوري الأجر :دوري والغير الدوري الأجر )4

 نهأ كما الأجر، وريةود تتفق لا طويلة فترات على يدفع الذي هو الدوري الغير والأجر المعيشة وغلاء الأساسي

 كالمكافآت المناسبات، في العامل عليها يحصل التي النقدية ذلك المنحن أمثلة وم، للوظيفة صريحا مقابلا ليس

  4إلى ذلك. وما الأعياد ومنح السنوية،

للمؤهل  في العديد من الدول تبعاً  التابعة للقطاع العامنظمة لأبعض ا اتحدده التير و الأج يه :سميةلإاالأجور  )5

كغلاء   منح علاوات و كما يضم   ا وبحسب الدرجة الوظيفية،العلمي أو الخبرة أو سنوات الخدمة أو جميعها معً 

  قل وغيرها.الن، السكن ،الزوجة، المعيشة  وعلاوات الأولاد

 ومنح غلاء المعيشة،كمنح ،الأخرى والإضافات نحمضاف لها جميع العلاوات والم الأجوروهي  :الكلية الأجور )6

في  له سمى المشارلإعلى الراتب ا الإضافات أشكالمن  خرآشكل  أيو  الإطعام ،الأولاد ،الزوجة ،السكن ،النقل

 و راتب لقاء ماأجر أ(الموظف)في �اية كل فترة زمنية محددة من  يتقاضاه الفرد العامل ما إجماليهو  أي .الأعلى

الذي يهتم به  الأجروهو  في منظمته، وأعباءبه من مسؤوليات  وما ينهض أعماليؤديه من  يبذله من جهود وما

                                                        
 235، ص 2000اعة والنشر، بغداد، مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش إدارة الموارد البشرية،ـ مديرية دار الكتب للطب 1

 116 ، ص 2000،عمان، والتوزيع للنشر صفاء البشرية، دار الموارد إدارة ، نادر شيخة أبو أحمد 2
 .232، ص 1985، مكتبة غريب، القاهرة، 3لسلمي، إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية، طعلي ا 3
 142 ص ، 2006عمان،والتوزيع، للنشر مجدلاوي عليها، دار العولمة وتأثيرات البشرية الموارد إدارة الموسوي، سنان 4



 الفصل الثاني: آليات تحديد مستوى الأجر ومكنيزمات تسييره بالمؤسسة 

 

78 
 

�تم به  أنب والذي بالمقابل يج حاجاته المتنوعة، إشباععلى  بالإنفاقوفي ضوءه يحدد ميزانيته الخاصة  الفرد العامل،

خصوصا لدى شرائح العاملين في المستويات الدنيا والوسطى في السلم  ،دوافع العمل أهمحد أالمنظمة باعتباره 

   .الحكومي والخاص الإداريالتنظيمي والوظيفي في المنظمات العاملة في الجهاز 

هام أو المسؤوليات الإضافية التي التي يستحقها العامل مقابل الأعمال أو الم الأجوروهي  :ضافيةلإا جورلأا )7

كثر من الحد أينتج كمية من السلع فعندما  إضافة إلى أعماله ومهامه ومسؤولياته الأساسية والاعتيادية. ،يضطلع �ا

يقوم الفرد بانجاز أي عمل خارج وقت عمله الرسمي وعندما  .إضافياً  المقرر، فانه يستحق عن كل وحدة إضافة أجراً 

فلو عمل الموظف أو العامل في اليوم الواحد مثلا عشر  ،ضافياً إ  جراً أ يدعى جراً أنه يستحق عليه عتيادي فالإا

جر إضافي أفانه يستحق أن يدفع له  ساعات،تقدر بثمانية عتيادي لإساعات، وكان عدد ساعات العمل اليومي ا

  .1بما يعادل ساعتين وهكذا

  و أبعاده الأجر أهميةالمطلب الثالث: 

 الأجور المتطورة، الدول من كثير ففي الاجتماعية، و الإقتصادية، الحياة في هاما عنصرا الأجور تشكل      

 الاعتبار بعين الأخذ عند  60% إلى تصل و الوطني، الدخل مجموع من  40 %من أكثر تشكل المدفوعة

   %2 ) 15و 10 (بين تتراوح بحيث منخفضة، النسبة هذه نجد النامية الدول في لكن الإدارة، عمال و الموظفين،

 الصناعي للتطور كانت كلما و النامية، الدول و المتطورة الدول من لكل الصناعة خصائص إلى راجع وهذا

 الحياة في الأفراد هؤلاء فعالية من يزيد مما المعيشية، ظروفهم تحسين و الأفراد دخل ارتفاع إلى يؤدي فهذا إيجابيات

 ظروفهم يجعل مما الأجور، انخفاض بسبب المالية الموارد قلة من أفرادها يعاني التي النامية الدول عكس الاقتصادية،

  .صعبة و سيئة المعيشية

  مستويات ثلاثةعلى  الأجريمكن حصر أهمية  :أهمية الأجر )1

  :للعاملبالنسبة  -أ

 الفرد، لمعيشة ماً ها امصدرً  تمثل الأجور نأ مقدمتها في يأتي مختلف أسباب لعدة بالأجور العاملون يهتم      

 إن .أسرته ولأفراد لنفسه يوفرها أن يستطيع التي المالية والاحتياجات خدماته تأمين على وقدرته الرفاهية، ومستوى

 الفرد لةنز م فيها تقاس التي الحالات في وذلك مجتمعه، في وضعه على أيضا تؤثر قد الفرد عليها يحصل التي الأجور

 وفي المباشرين، لمرؤوسيه بالنسبة معروفة تكون قد والتي عمله في مكانته أو بمركزه ياسهاق من أكثر المالية بالمكاسب

 على علاوة الآخرين، أمام النسبية مكانته عليها يحصل التي الأجور تمثل قد الفرد فيها يعمل التي المنظمة داخل

 مؤهلاته تحسين طريق عن ءتهكفا زيادة على العامل تشجع قد عالية أجور على الحصول إمكانيات فان، ذلك

   3.الأجور في المتاحة الإمكانيات هذه من ستفادةللإ العمل في ومساهمته الشخصية

  

                                                        
 151، ص1997داء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، كامل بربر، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأ 1

 .217، ص2010 الأردن، عبد الرحمان بن عنتر، إدارة الموارد البشرية، المفاهيم والأسس والإستراتجية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، 2

  ، بتصرف503-502ص ص ، 2006 ،،الإسكندرية الجامعية البشرية، الدار للموارد الإستراتيجية الإدارة المرسي، محمد الدين جمال  3
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 : للمنظمة بالنسبة - ب

     وسيلة لجدب الكفاءات المناسبة للعمل تعتبر الأجور أن وذلك للمنظمة، بالنسبة كبيرة أهمية ورالأج تمثل     

 نشاطها طبيعة حسب لأخرى مؤسسة من تختلف العمل تكلفة نسبة أن إلا الإنتاج، تكلفة من هاما اجزءً  تمثلو 

 هذه  تتعدى لا قد البترول ريرتك صناعة في مثلا التشغيل، عمليات في البشري العنصر على هاعتمادإ ومدى

  10%منح فان وعليه التكلفة، من55% تشكل قد المنتوجات صناعة في بينما الإنتاج، تكلفة من % 6 النسبة

 مقارنة وذلك البترولية، المنتجات أسعار على أقل تأثيرها يكون سوف البترول صناعة في العاملين أجور في زيادة

 1.مثلاً  والنسيج الغزل منتجات على النسبة نفس بتأثير

 مما ،الأسعار رتفاعإ صورة في النهائي المستهلك طلب على النهاية في تنعكس قد الأجور معدلات في الزيادة إن    

 أن يجب الحالة هذه في التكلفة نإف المستهلك، إلى الأجور في الزيادة تنتقل لم وإذا المبيعات، حجم على يؤثر

 سيولة عرضت أن أيضا يمكن التي الربح هامش نسبة تخفيض طريق عن أو عالية، إنتاجية كفاءة طريق عن تعوض

 تصفية إلى الحالة هذه في تضطر قد المؤسسة فان كبيرة، بدرجة صعبة الظروف أصبحت فإذا ،حرج لموقف الشركة

 منظمة كل مصلحة من نفإ لذلك، سابق وقت في �ا المؤسسةوفر  التي المختلفة �اأرصد بعض وأيضا أصولها

 مناسب عائد دفع من تتمكن حتى ،والمبيعات الكفاءة مضاعفة على يساعد الذي الأجور برنامج على ةافظلمحا

     تحقق العدالة بينهم قبل  اأجورً  لهم وتدفع دائمة ملع فرص للعاملين وفرت كما م�استثمارا على للمساهمين

 2.أهتمامها بإنجاز النتائج و الربح

   :للمجتمع بالنسبة -ج 

 المرتفعة الأجور أن نجد ناحية، فمن .تمع�ا اخلد المختلفة والمؤسسات الجماعات على هام تأثير أيضا للأجور    

 الأجور زيادة أن نجد، أخرى ناحية ومن للمجتمع، الاقتصادي الرخاء من تزيد والتي املللع الشرائية القوة من تزيد

 إلى حين من دخولهم على يحافظون لا الذين لهؤلاء المعيشة مستوى تخفيض وبالتالي الأسعار، رتفاعإ تؤدي إلى قد

 بعض على الطلب تخفيض الأسعار رتفاعإ على يترتب فقد، ذلك من وأكثر الأسعار مستويات في الزيادة مع آخر

 هذه لإنتاج المطلوبة الوظائف عدد في انخفاضا يسبب قد وهذا العاملون ينتجها التي الخدمات أو المنتجات

 .بطالةال زيادة يعني ما وهو العمل فرص حجم في تخفيض وبالتالي ،المنتجات

 الأجور نإف الأسعار، ارتفاع طريق عن لا الإنتاجية طريق عن المرتفعة الأجور تعويض أمكن ما إذا وعموما،    

  .للدولة الاقتصادي النمو في تساهم التحديد من بشيء المرتفعة

  

  

  

  

                                                        
 . 143، ص2011، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان1أنس عبد الباسط عباس، إدارة الموارد البشرية، ط 1

2 Bruno Sire, la gestion stratégique de la rémunération, ed liaison, Paris, 1993, p18  
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  :الأجورالتي تنطوي عليها  بعادالأ )2

نستطيع القول بأن هناك  ،وا�تمع الوحدات الإقتصاديةو  عمالالبالنسبة لكل من  الأجور أهميةمن  نطلاقاً إ       

        لاعتبارات اهذه على 1(Belcher)بلشر  وقففلقد  ،الأجور عليها مجموعة من الاعتبارات التي تنطوي

 للأجر جوانب اجتماعية حدداعتبارات اقتصادية من حيث كون الأجور ثمنا يدفع مقابل عمل، كما  وقسمها إلى

  ا تباعاً.ونفسية وسياسية وأخلاقية، سنتناوله

حب أن الأجر كالعملة المعدنية له وجهان، الأول يمثل التكلفة بالنسبة لصابلشر   : يرىقتصاديلإا البعد- أ  

خدمات العامل عبارة الحصول على يكون المدفوع مقابل ف العمل، أما الوجه الآخر فيمثل الدخل بالنسبة للعامل،

أن يحصل على أو رب العمل عملية شراء، حيث يحاول المشتري  يلأعن عملية اقتصادية محكومة بنفس المنطق 

أيضا يبيع العامل خدماته للحصول على  ا الإتجاهوفي هذأكبر كمية وأعلى جودة ممكنة مقابل ما يدفعه من نقود، 

يفترض أن سعر العمل يتحدد على أساس طلب المشترين وعرض البائعين،  ،في إطار هذا المنطق أعلى سعر ممكن،

تختلف عن باقي صائص ينفرد بخذي لالعمل ا والمتجسد فيمما ينتج عنه تخصيص العنصر الاقتصادي المحدود الكمية 

تأثير الأجور على الاقتصاد  تراعيعتبارات الاقتصادية للأجور لإن اإف ،هذا إلى إضافة. الأخرىسلع  العناصر أو ال

عملية  توسيعالمتبادلة بينهما، فالأجور يمكن أن تساهم في تنشيط الاقتصاد من خلال  ي على العلاقةأ ثرها به،أت و

المتبقي أو الفائض من الأجور في استثمارات معينة ومن خلال استخدام  ،الاستهلاك وبالتالي تنشيط عملية الإنتاج

ق فرص عمل ومصادر دخل إضافية تساهم في دعم وتطوير الاقتصاد وزيادة إمكانياته لدفع أجور مرتفعة لتخُ 

  المعاشي لجميع الأفراد.المستوى  ينتساعد في تحس

التي يعمل �ا وبالتالي  المؤسسةفي مل العا ةالأجر يمثل مقياسا لقيميسود الإعتقاد بأن  :جتماعيلإا البعد -ب  

وهذا ما يفسر لنا ما يعلقه  لأسرته، الأجر يعكس المركز الاجتماعي للفرد و بمعنى ،قيمته في ا�تمع الذي يعيش فيه

أيضا  ويظهر ،من أمال على زيادة الأجور وارتفاعهاو  ختلافات الطفيفة في الأجرلإمن دلالات حتى على االأفراد 

أيضا نظرة ا�تمع للأفراد من خلال  يبرر كما،  على طرق الدفع (يومي،شهري ، سنوي ) الأفرادلتي يعلقها الأهمية ا

مما يدفع الأفراد إلى بذل المزيد من الجهد لتحسين أدائهم  الأجور التي يتقاضو�ا وما توفره  لهم من سلع وخدمات،

وهذا ما يدفع بعض الأفراد  ور،لأجول على المزيد من اجل الحصألتحسين أوضاعهم الوظيفية من  هفي العمل وتطوير 

لما يسمى بتعديل الوضع الوظيفي بعد حصولهم على شهادة دراسية جديدة أعلى من الشهادة المعينين  وءإلى للج

متوقعين أن  جر أعلى،أوبالتالي الحصول على  ،حيث يقابل الشهادة الجديدة فئة جديدة للأجور ،على أساسها

  تحسين مركزهم الاجتماعي والمالي. لىيؤدي ذلك إ

العوامل النفسية التي  أهمهايتأثر بمجموعة من العوامل والمتغيرات من  الأفراد أداء إن :للأجورالنفسية  بعادلأا - ج  

تتأثر بدورها بعدد كبير من لاسيما الروح المعنوية وهذه العوامل النفسية  ،الأداءعلى هذا  اإيجابً  وأتؤثر سلبا 

بقدر ما  ،للأفرادستقرار والراحة النفسية لإفي تحقيق ا الأجور بهما تساهم  بالتالي بقدرو  ،الأجور أهمهاغيرات المت

                                                        
 بتصرف 373- 368ص ،1994صلاح الشنواني، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشر، الإسكندرية،  1
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فستجعلهم  في حالة   الأفرادتدفعهم لتحسين أدائهم في العمل، فإدا كانت الأجور غير قادرة على تأمين إحتياجات 

لي على النتائج المتوقع تحقيقها وبالتا ،في العمل أدائهمعلى  باً قلق وتفكير مستمرين لتأمين متطلبا�م مما يؤثر سل

  م.�

هتمام على الحالة المعنوية لإزيادة التركيز وابه الناحية الهامة ذه إلى الإدارات تفطن ،تمثل ضرورة ملحة ،من  هنا     

والحكم  الذاتيةاد عن المعايير بتعلإ) واالأجر(غير أيضا الأخرىمن خلال العدالة في التعويضات  فرادللأوالنفسية 

  .عادلة ومعايير واضحة لمنح التعويضات أسسعتماد على لإوا العمل، بخصوصللرؤساء الشخصي 

بقة في طالم الأجورعتبارات على سياسة الدولة فيما يتعلق بسياسة لإتنطوي هذه ا :للأجورالسياسي  البعد -د  

 تبنيحيث تستطيع الدولة ومن خلال  ،بالأجور يتعلقوتطبقها فيما  البلد من خلال القوانين واللوائح التي تصدرها

  في تحسين علاقا�ا معهم. المساهمةتمكن من  مرتفعةمناسبة أو  اأجورً يدفع بموجبها  للأفرادسياسة محفزة 

التي  بالأجور للأفراد الأخلاقيعتبارات على مدى تأثر المستوى لإتنطوي هذه ا :للأجور الأخلاقية بعادلأا -ه  

مون و و الأنشطة التي يق لأعماللوذلك بالنسبة  الأفرادبين  والمساواة فيما الأجوروعلى العدالة في توزيع  ،يتقاضو�ا

والعمل على رفعها  للأفراد أو التوازن الأخلاقيفي المحافظة على السوية  الأجورتساهم  أنمن الضروري  عليهو  ،�ا

 لأغراضاستغلال الوظيفة  أوكالرشوة   أخلاقيةغير  ياتسلوك إلى الأفرادفع قد يد الأجور انخفاضن لأ ،وتصحيحها

  خاصة.

 لاخر آ اً بعد للأجر أن، يرى الباحث بلشر أوردهاكما   الأجورعتبارات التي تنطوي عليها لإستعراض اإبعد      

  يقل أهمية عن سابقه يتمثل في الجانب الثقافي كما نوضحه فيما يلي:

ومساهمتها وتأثيرها على المستوى الثقافي  الأجورالعلاقة بين  فيعتبار لإا اهذ يتجلى :للأجرفي الثقا البعد - و  

متلاك لإ نظراً  الثقافي مستواهمعلى متابعة دراستهم ورفع  الأفرادلمجتمع، وذلك من خلال مساهمتها في مساعدة ل

التي من الممكن و  وغيرها،ولوجيات الحديثة وإستخدام التكنشراء الكتب وا�لات  طريقن عالمعرفة ومناهل مصادر 

كانت مستويات الأجور لا  فإذا عة كل جديد في مجال العلم والمعرفة،بتساعدهم على كسب الثقافة والمعرفة ومتا أن

بعض  أنبل  ،يكون من الصعب الحديث عن توفر مقومات  هذا الجانب  الأساسيةالحاجات  تكفي حتى لتلبية 

الحرف لكسب المال وزيادة دخلهم بدلا من  وأالمهن  إحدىائها لتعلم وممارسة بندفع بأالفقيرة قد ت الأسر

  قتصادية لهم.إالمتدنية من مشاكل  الأجور تخلفهجراء ما من ، والثقافي تشجيعهم  على  متابعة التحصيل العلمي
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  ( الأعمال) م الوظائفيتقيالمبحث الثاني: 

بإمكانيات وخبرات متعددة  يمتلكالذي لوضع هيكـل الأجــور، ضمـان حصول الفرد الرئيسية  الأولوياتمن       

ينبغي على المؤسسة  ،تحقيقاً لهذا الغرض ،وظيفتـه مقتضياتأجــر عــادل يتناسب مع  ىتلقأن يأصعدة مختلفة  على

لإعتماد احيث يتم  ،فةكل وظيب المتعلقةلتحديد الأهمية  المتاحة قطر من بين ال موضوعيو سبيل منطقي أن تجد 

لمختلف الأجور داخل المؤسسة بمقارنة كل الوظائف بمعايير يتم بموجبها  بصفة كبيرة للوصولالأخير  اهذ على

تحدد المواصفات الخاصة بكل و التعرف على الشريحة أو الدرجة التي تنتمي إليها الوظيفة، حيث تعد هذه الشرائح 

م ينايا هذا المبحث نتعرض إلى دراسة منصب العمل وطرق تقيثهنا، في  . منمنها والأساس في ذلك منصب العمل

  .فالوظائ

  العمل دراسة منصب المطلب الأول:

يتشكل المنصب من مجموعة من الأنشطة مجمعة في المساحة والزمن، فمنصب العمل يمثل  :تعريف المنصب )1

للعمل. في المؤسسة يوجد عدد من العمال يعتبر كذلك وضعية فردية أو خاصة و أصغر وحدة إنتاجية للمؤسسة، 

  1ويقابله عموما نفس العدد من المناصب.

  وصف المنصب: يمثل وثيقة تحدد وظائف وأنشطة هذا المنصب. - أ  

: وثيقة تصف الشروط والمتطلبات اللازم إستيفاؤها في شاغل المنصب 2المنصب صفاتاأو مو  ميزات -ب 

  ظروف العمل ). - الجسماني و ا�هود الذهني  -درجة المسؤولية  -(المهارة

ئات أو مجموعات على : يعني ترتيب المناصب و تجميعها في المنظمة بشكل منظم في فتصنيف المناصب -ج 

ليا�ا والمؤهلات اللازمة لتقلدها، بحيث تضم كل فئة مجموعة من المناصب و أساس التشابه في واجبا�ا ومسؤ 

  3صفات الوظيفية و حسب درجة صعوبة العمل و مسؤوليته.االمتشا�ة في كل من الوصف و المو 

للعلاقة الوطيدة بين هذه  : دراسة المنصب في المؤسسة على درجة بالغة الأهمية نظراً أهمية دراسة المنصب )2

  الدراسة ومجموع محاور تسيير الموارد البشرية.

المطلوبة في شاغل المنصب، فلها أثر على  يمكن أن نعرف بصفة موضوعية المؤهلات دراسة المنصبل من خلا      

 شروط المترشحين للمنصب ويمثل قاعدة للانتقاء، التوظيف، الأجر، الترقية و بمعنى آخر المنصب له أثر على كل

  و كذلك الدراسة تمثل نقطة انطلاق برامج التكوين داخل المؤسسة وفي المراكز المختصة. ،نظام الموارد البشرية أنشطة

تكوين يقترح قائمة مفصلة ولو جزئيا للأنشطة المتعلقة بالمناصب، كذلك يصف طريقة تنفيذ هذه الأنشطة فال     

ويحدد المعارف المطلوبة لذلك �دف تجميع العناصر الأساسية التي تشكل أساس برنامج التكوين، ومن تم يخلص 

علاوة على تحسين الطرق  ،ات (الأجور مثلا)لتقييم الأنشطة وبالتالي المنصب وما ينجر عنه من مسؤوليات وإمتياز 

  4وتسهيل العمل عن طريق �يئة المنصب وتنظيم العمل.

                                                        
1Henri .M. de  boislandelle, dictionnaire, op, cit, p 331.  

 .44، ص2007، شرية، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردنمصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد الب2
 .133، ص1990، ظمي، دار الندوة للنشر والتوزيع، عمانعبد الباري درة، زهير الصباغ، إدارة القوى البشرية، منحى ن 3
 63-61 مصطفى نجيب شاويش، مرجع سابق، ص ص 4
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  :عوامل تقييم منصب العمل )3 

 يقوم على فرضية الأهمية والقيمة النسبية للعمل ،مضمون عملية تقييم منصب العمل وبناء هيكل الأجور      

وبالضرورة يجب أن ينعكس على الأجر الذي يحصل عليه وذلك باستخدام طرق وإجراءات من  ،الذي يؤديه الفرد

 ،وينتهي الأمر بان يدفع أجر عالي للوظائف التي تحصل على تقييم عال ،حداأجل تقرير قيمة كل منصب على 

     وهكذا  لتحقيق الموضوعية في دفع الأجور. ،وأجر أقل للوظائف الأخرى

أي أنه على  ضوء نتائج التقييم  ،تقييم المناصب ليس عملية تسعير لها، بل هو عملية مسبقة وتمهيدية للتسعيرة -

تتم عملية التسعير لكل وظيفة، التقييم يرتكز على المنصب وليس على الفرد الشاغل له ويقصد بذلك تقييم مجموع 

، ومن عوامل التقييم الشائعة الاستعمال 1ل المنصب التقييد �االواجبات والمسؤوليات الملقاة والتي يجب على شاغ

  2هي:

   العقلية: المتطلبات -أ

  القدرات العقلية.*

  الصفات الشخصية ( مثل المثابرة  والقدرة على العمل مع الآخرين).*

  المعرفة بالعمل*

  التعليم.*

   متطلبات المهارة: - ب

  المهارة اليدوية.*

  المهارة الحسية.*

  المهارة العقلية(مثل مهارات صنع القرارات، حل المشكلات...الخ)*

  اللازمين.مدة الخبرة والتدريب *

المهارات تكتسب من خلال الأداء الفردي للعمل وتتمثل في مدى السرعة والدقة المطلوبين لأداء العمل، فيمكن 

  . ةأن يتوفر للفرد المعلومات اللازمة للعمل ولكن ليس لديه خبرة الممارس

  عوامل جسمانية: -ج

الجسم  يةوضع ل الجهد العضلي، مدى تكراره ومثل بذ ،وتتمثل في الإمكانيات الجسمانية التي تتطلبها الوظيفة

  أثناء الأداء (الوقوف، السير، الجلوس، الانحناء ،...الخ).

  

  

  

  

                                                        
 .303ص، 1984،عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، دار النشر، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية 1
 .452ص ،1985 ،أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، الدار الجامعية، الإسكندرية 2
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  : وهي تشير إلى محتويات الوظيفة من مسؤوليات مثل:المسؤوليات - د 

 الصيانة أو تشغيل الآلات.*

 شراء أو بيع أو فرز أو تخزين الأدوات والمواد.*

 ت، مراجعتها وحفظها.مسك الدفاتر أو السجلا*

 حفظ النقدية.*

 الإشراف على الأفراد العاملين، توجيههم أو الرقابة عليهم.*

 التعامل مع الجمهور.*

  ظروف العمل: -ه

الوجود في المبنى أو  الرطوبة، التهوية،الضوضاء،  هي تلك المؤثرات التي يخضع لها الفرد أثناء قيامه بوظيفة مثل:

  النظافة التي يتصف �ا مكان العمل.حالة ام، الحرارة و الزحالميدان الخارجي، 

يتم جمع المعلومات التي يجب توفرها في الوظائف محل التقييم.  ،بعد اختيار العوامل التي تقيّم الوظائف على أساسها

 وذلك في إطار العوامل التي ،هو جمع وتحليل المعلومات عن مكونات ومتطلبات العمل ،الهدف من هذه الدراسة

  وقع عليها الاختيار والتي تستخدم في التقييم.

تقييم المناصب يمر بخطوات متعددة ومتلاحقة، الهدف منها تحقيق غاية أساسية هي  :إجراءات تقييم المنصب )4

  1 :إيجاد الأساس الموضوعي والعادل من أجل دفع أجور العمال

والتي تمكننا من توفير معلومات مفيدة  ،: يتم فيها دراسة وتحليل النتائج التي وصل إليها تحليل المنصبالخطوة الأولى

  شغله.ن الواجبات ومسؤوليات العمل والمؤهلات التي يجب أن تتوفر في الفرد الذي يع

: بموجبها يتم تقرير الشيء الذي ستدفع المؤسسة على أساسه الراتب أو الأجر، بمعنى تقرير العوامل الخطوة الثانية

 التي ستستخدم في تقييم الوظائف، فعوامل التقييم هي بمثابة معايير على ضوئها يتم تحديد قيمة وأهمية كل وظيفة

لعوامل التي تعتبر أساسية في مؤسسة قد تكون ثانوية في مؤسسة فا ،استخدامها متباين بين المؤسسات ولو أن

على  ؛أخرى، إلا أن جميعها من المفترض أن تعمل على إظهار المساهمات التي يقدمها شاغل الوظيفة للمؤسسة

  العموم يجب أن تتوفر هذه العوامل على ما يلي:

  عمال والوظائف.أن تكون عامة، بمعنى أن تكون متوفرة وموجودة في كافة الأ -أ

 لا تكون متداخلة في معانيها. - ب

 أن تكون مهمة لأداء العمل أو الوظيفة، أي يعتمد نجاح الأداء عليها.-ج

 وتقديمها بسهولة من قبل أكثر من مقيّم واحد. ،يمكن تحديد وجودها في العمل-د

  ييم.تمثل أهميتها النسبية بالنسبة لباقي عوامل التق ،أن يكون لكل منها قيمة- ه

  ويجب أن يكونوا على ،الذين سيستخدمون طريقة التقييم أي الأشخاص ،يتم اختيار منفذي التقييم :الخطوة الثالثة
 خبرة ومعرفة بموضوع التقييم بشكل عام.

                                                        
 .169-168ص، ص 2009الاقتصاديات، دار زهران للنشر والتوزيع،  -ة، الإستراتجياتعمر وصفي عقيلي، تكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديث 1
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: يتم فيها إختيار طريقة التقييم التي سوف تستخدم في سبيل الوصول إلى تحديد التقييم وأهمية الخطوة الرابعة

وبصفة عامة يتم تصنيف الطرق التي يتم �ا  ،للظروف وإمكانيات المؤسسة اً يتم اختيار الطريقة وفقالوظائف، 

  .سيتم شرحهم لاحقاً  و أخرى تحليلية الشاملةهما الطرق  تقييم الوظائف إلى مجموعتين

لبشرية لتحقيق من طرف مختصون في الموارد االتي تنجز  الأعمالتقييم  تتطلع مهمة : الأعمالتقييم  أهداف )5

  :مايليكتلخيصها   تمّ جملة من الأهداف 

 ؛في المنظمة لامالع لكل للأجوروضع المستويات النسبية  -أ 

 ؛الوقوف على موصفات العمل من أجل إختيار العاملين - ب

  ؛يمكن الدفاع عنه ،عادل أجوروضع أساس عقلاني لتصميم هيكل  -ج

 ؛الحوافزات وتصميم د معايير لتقدير الجدارة والترقييتحد -د 

 ؛تدريب المشرفين الجدد والبحث عن فرص للتحسين -ه 

  ؛وضع الأعمال الجديدة في المواقع  المناسبة في السلم الوظيفي - و 

  ؛تسهيل التفاوض مع النقابات-ز 

 .1المساعدة في بناء الثقافة النتظيمية-ح 

يم يلتق ةحديث أخرى أسبابيقفان على ) McCrout and Eldridge( إلدردجو ماك كروت  الباحثان أما

   2فيمايلي: تمثلت، الأجرإلى تحديد  بالإضافة الأعمال

  .تغيير في قيم المنظمةالستراتيجية إوسيلة لدعم  -أ 

  .التطويرو  الأداءبتقييم  له علاقةالموارد البشرية  إدارةمن نظام متكامل جزء  - ب

  .للأداء تبعاً  الأجرلتسهيل تطبيق أساسية وسيلة  -ج

الموارد  إدارةتلقى على عاتق هي مسؤولية  الأعمالعملية تقييم  بالرغم من أن  :الأعمالمسؤولية تقييم  )6

 لاملعالمديرون في مختلف الوحدات التنظيمية وا المهمة هيشارك في هذ نألكن من الضروري  بصفة رئيسية،البشرية 

عتماد على تقدير لإا الأفضلفمن  وكذلك النقابات والاتحادات العمالية. ،التقييم محل المعنيون و المكلفون بالأنشطة

بدلا  من حكم شخص واحد فقط، وذلك  بخصوص الأعمال في إتجاه أفقي و عمودي من الأفرادعدة قاوحكم 

في التقييم  الأسلوبوهذا  التقييم. أثناءاختلافات تنشأ  أيلجة ، وسعيا لمعاالأجرالتقييم ودوره في تحديد  لأهميةنظرا 

فها اهدأويتوافق مع قيم المنظمة و  والعاملين، دارةالإهيكل التعويضات بصورة عامة مقبول من قبل كل من  لإعداد

جيدة في ممن لديهم خبرة ودراية تشكيل فريق عمل هذا الغرض ولإتمام هذه العملية بنجاح يتطلب  ،الإستراتيجية

 .لهم، مع توفير التدريب الجيد الأعمال

 

  

                                                        
1Gupta.S, advanced HRM, strategic perspective, books.pvt ltd, new delhi, 2009, p259 
2McCourt, Willy and Eldridge, Derek, global HRM, managing people in developing and transitional 
countries, Northampton, 2003, U.K, p156 
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  ميلتقيل الشاملةالطرق المطلب الثاني:   

  طريقة التدرج أو التصنيف لدرجات.و  طريقة الترتيبكل من   ،الغير كميةأو  الشاملةالطرق  تضم

  :طريقة الترتيب )1

الأهمية النسبية لكل منها بواسطة لجنة  تعتبر هذه الطريقة من أبسط طرق التقييم، يتم ترتيب الوظائف وفق     

  1هي:مختصة، حيث يعتمد ترتيب الوظائف على عدة طرق 

ومن خلالها تحدد المعايير لمقارنة بقية الطريقة الأولى: يتم فيها تحديد أعلى وظيفة وأقل وظيفة ( من حيث الأهمية) 

  الوظائف الأخرى.

  الطريقة الثانية: أسلوب المقارنة الزوجية، حيث تقارن كل وظيفة بالوظائف الأخرى في نفس الوقت.

معتمدة في ذلك على التقدير والحكم الشخصي في  ،الطريقة الثالثة: يتم ترتيب الوظائف بواسطة لجنة خاصة

  لو قام بذلك فرد واحد. مقارنةهذه الطريقة أكثر دقة وموضوعية في ترتيب الوظائف التقييم.  تعتبر 

الطريقة الرابعة: تعتمد هذه الطريقة على إستخدام الخريطة التنظيمية كأساس لتقييم الوظائف إذا وجدت، مع مراعاة 

الفا للترتيب المتبع في الخريطة، فهذا وإذا لزم الأمر وكان مخ ،في ذلك عدم تجاوز الترتيب المعتمد بالخريطة التنظيمية

  يتطلب تعديلها وفقا لما يسفر عنه التقييم.

رغم بسـاطة هذه الطريقة في تقييم الوظـائف، إلا أ�ا صعبة التطبيق في بعض الأحيـان خاصة في حـالة تعدد       

  .الوظائف، لأن هذه الحالة تتطلب وجود شرائح أو درجات لإستخدامها كأساس للحكم

 :طريقة التدرج أو التصنيف إلى درجات )2

التصنيف وتجميع الوظائف في  يستندتعتبر هذه الطريقة من أفضل الطرق غير الكمية في تقييم الوظائف، حيث     

  لعدد من المعايير المساعدة في تحديد الشريحة التي تنتمي إليها الوظيفة. تبعاً شرائح أو درجات 

وبمقارنة هذه المواصفات مع مواصفات كل وظيفة يتم توزيع  ،ة بكل شريحة أو درجةتحدد المواصفات الخاص     

 المنظمةالوظائف وتجميعها في الشرائح المناظرة لكل منها، حيث يتحدد عدد الشرائح والدرجات حسب سياسة 

  .2المتبعة وعدد ونوع الوظائف المطلوب تصنيفها وتجميعها في الشرائح

مما يترتب عليه  ،تعميم التعريف والتحديد للشرائح صعوبات من جراءهذه الطريقة تنطوي على  نشير أن      

ترتكز على مبدأ فحواه يقر بوجود تدرج في  ، كما أ�االعديد من المشاكل بين شاغلي هذه الوظائف والإدارة

الوظيفي، وبدلك يمكن إدراج  الأداءطلبها توالمهارات التي ي المسؤولياتجبات، اائف فيما يخص مستويات الو الوظ

   3د تبعاً لمقياس يحدد مدى لهذا المستوى.حتسميات مختلفة في مستوى وا تأخذوظائف 

  

                                                        
 .241، ص2007عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1

2Jack du bois، Les salaires، édition organisation، paris, 1982, p30. 
 226-225صص ، 1979ويت، ، وكالة المطبوعات، الك2منصور أحمد منصور، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة، ط 3
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  1مايلي:في تنحصر الخطوات الأساسية لهذه الطريقة  ،بناءاً على ما سبق

  ؛في مجموعاتتحليل كافة الوظائف في المنظمة، ومن تم وضعها -أ

ووضع وصف دقيق لكل درجة على أساس  ،عدد الدرجات الذي يختلف من مؤسسة إلى أخرى إحصاء- ب

 ؛الواجبات والمسؤوليات والخبرة و غيرها

 ؛إدراج كل وظيفة في الدرجة التي تتوافق مع وصفها-ج

  مستوى من الوظائف. الأجر لكلمدى د القيمة المالية أو يتحد-د

  لطرق التحليليةالمطلب الثالث: ا

  طريقة هاي. و طريقة مقارنة العواملو  طريقة النقط كل من ،الكميةأو الطرق التحليلية و تشمل  

وتتسق مع طريقة مقارنة العوامل في  ،: هي من أكثر الطرق شيوعا في مجال تقييم الوظائفطريقة النقط )1

وتقوم هذه  ،ليلي لقيـاس الأهمية النسبيـةوتستند على أسـس كمية ومدخل تحـ ،على تفصيلات أكثر إعتمادها

  2وهي: الطريقة على عدة خطوات متتالية

ثم تحديد العوامل المقارنة للوظائف التي تستخدم كأساس لتحديد الأهمية  ،دراسة الوظائف المطلوب تقييمها -أ    

  النسبية.

ويتم ذلك بمقارنة العوامل الخاصة �ذه الشريحة بالعوامل المقابلة  ،شرائح أو درجات الوظيفة المطلوبة تحديد - ب   

  لها في الوظيفة المراد تقييمها.

  إعداد توصيف لكل عامل شريحة حتى يمكن مقارنة ذلك بالوظائف.  -ج   

  ؤسسة. إعطاء أوزان لهذه العوامل وفقا للأهمية النسبية بالنسبة للم - د    

تتمثل العوامل المرتبطة بالوظائف المراد تقييمها في مستوى المهارة، درجة المسؤولية ، ا�هود الذهني  -ه    

  والجسماني وكذا ظروف العمل.

و تختلف هذه النقطة المحددة للعامل من وظيفة إلى  ،كل عامل من هذه العوامل الرئيسية مرفق بالنقطة المناظرة له     

   4تتسم هذه الطريقة بعدة مزايا تتمثل في: 3.و بجمعها تحدد أهمية الوظيفة أهمية هذا العامل للوظيفةأخرى حسب 

س على أساس الوظيفة كوحدة، مما يؤدي إلى إجتناب التحيز الشخصي  تقييم الوظائف على أساس المكونات و لي

  وسهولة التقييم الوظيفي و ذلك بتحويل النقط المخصصة لكل وظيفة بقيم مالية. 

يعاب على هذه الطريقة صعوبة وضع دليل موحد يمكن الإستناد عليه في تقييم مختلف الوظائف والأعمال، إضافة   

كما يتعسر قاً من صعوبة تحديد الوزن لكل عامل من عوامل التقييم بالنسبة لكل وظيفة،  إنطلانعدام الدقة إإلى 

   إستعا�ا من طرف الفاعلين في عملية التقييم من عمال ونقابة وغيرهم.

                                                        
1David.w. Belcher,wage and salary administration, ed prentice-hall.Inc, New Jersey,1962, p 245-248 
texte adapté.       

 465.، صمرجع سابقأحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، 2
 . 329، ص2000صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، 3
 .202، ص مرجع سابق مصطفى نجيب شاويش 4
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  : طريقة مقارنة العوامل )2

الوظـائف، ولكن وجه  تتمـاثل هذه الطريقة مع طريقة النقط في مقـارنة كل عـامل بعامل أثناء عمـلية تقييم    

الإختلاف يتجلى في مقارنة العوامل، حيث يتم تقييم الوظائف ويكون ذلك بمقارنة مواصفات هذه الوظائف 

بالمواصفات الخاصة بمجموعة من الوظائف الرئيسية المختارة من داخل المؤسسة، تشكل هذه الوظائف المختـارة 

ئف إلى الشريحة التي تنتمي إليهـا بعد مقـارنة المواصفات الخاصة �ذه الشرائح أو الدرجـات. وعليه يتم توزيع الوظـا

العوامل للوظائف موضع التقييم و مقارنتها بالمواصفات الخاصة بالعوامل المناظرة للوظائف المعيارية. التقييم في هذه 

   1الطريقة يتم بإتباع عدة خطوات:

ويتقيد عددها بعدد  ،تحديد الوظائف المعيارية والممثلة �موعات الأعمال أو الوظائف المختلفة بالمؤسسة -أ   

   ؛الشرائح المراد تكوينها مع مراعاة في ذلك الإختلاف في درجة الصعوبة والقيمة الأجرية

 والعادل الخاص الحصول على الأجر ومن تم ،تحديد القيم المالية لكل عامل فرعي لكل من الوظائف المعيارية -ب  

   ؛لكل وظيفة معيارية

     ؛ترتيب الوظائف المعيارية حسب القيم المالية لكل من هذه العوامل المكونة لكل وظيفة -ج  

   ؛وفقا للقيم المالية المخصصة للعوامل الخاصة �ا ،تحديد عدد الشرائح أو الدرجات المناظرة للوظائف المعيارية - د   

تقييم الوظائف غير الرئيسية بالمقارنة �ذه الشرائح، يتم التقييم هنا بالنسبة لكل عامل من عوامل التقييم  - ه   

  باستخدام معدلات الأجر للوظائف المعيارية، هذه العوامل تعتبر أساس للمقارنة.

ظائف الموجودة في المنظمة، كما من المزايا المهمة التي تحسب لهذه الطريقة، أ�ا يمكن تصميمها لتتوافق مع الو      

   الطريقة بحدود دنيا أو قصوى للوزن الخاص بكل عامل أو عنصر. نقصدتقيد ت أ�ا لا

لها مساوئ تتمثل في أن عدم الدقة في توصيف الوظائف الرئيسية  قد يؤدي إلى خطأ في التقييم، مما  بالمقابل،     

  وصعوبة في تقييم الوظائف.  نب ذلك أ�ا أكثر الطرق تعقيداً ينجم عنه التحديد غير الملائم للأجور، إلى جا

  :طريقة هاي )3

    عالمي النفس إدوراد هاي  إلىيعود الفضل في ابتكارها و  ،هذه الطريقة تستخدم لتقييم الأعمال والوظائف    

البحث في ب ةالثاني ةهتما قبل الحرب العالميإن اذلال ) Hay et Eugene Benge Edouardوبانج أجين(

لمبدأ "التساوي في العمل يستلزم التساوي  عملياً  ف وتشكل أساساً ئشكالية تصميم طريقة موضوعية لتصنيف الوظاإ

  ."الأجرفي 

ستخدام في المؤسسات على إختلاف أنواعها، لإنتشار والإبكو�ا واسعة اهذه الطريقة تتميز من ناحية أخرى،     

ثلاث عوامل تعويضية رئيسية لها طابع العمومية، حيث الغالبية العظمى من  تعتمد هذه الطريقة في تقييمها على

 2الوظائف الإدارية يتوقف النجاح في أدائها على وجود هذه العوامل فيها.

                                                        
 بتصرف. 252- 248، صمرجع سابقعبد الغفار حنفي،  1

2Armand Dayan et autres ،v2, op, cit  ، p 461 
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وتستخدم التصنيف ليس  مسبقا،تعتبر طريقة "هاي" طريقة تقييم تحليلية للوظائف كو�ا تعتمد على معايير محددة 

مما  لمقارنة المناصب من نفس النوع في مؤسسات مختلفة، وإنمافقط من اجل مقارنة المناصب في المؤسسة الواحدة 

  1اعتبارها طريقة عملية. إلى ضدفع البع

ي مثلها مثل الطرق السابقة النقط ومقارنة العوامل، تعتمد على إعطاء قيم رقمية على شكل نقاط طريقة ها     

. إن عوامل التقييم الثلاثة الرئيسية في تحقيق أهداف المنظمةأو المناصب  من أجل توضيح الأهمية المعيارية للوظائف

وذلك بأن  أـل إجمـالي، بل تقييم بشكل مجز التي يجري التقييم على أساسها لا يتم تقييمها لدى كل وظيفة بشك

ضمن العامل الرئيسي الذي يتبع له،  تهلعوامل الفرعية ويعطي كل منها قيمة رقمية توضح أهميليجرى كل سنة تقييم 

  وبالتالي فالقيمة التي تحدد العامل الرئيسي وتبين مدى أهميته توزع على عوامل التقييم الفرعية التي يشتمل عليها.

  :ما يلي عوامل التقييم الرئيسية الثلاثة والعوامل الفرعيةوفي 

وتتشكل  الكفاءة من  ،مقبولةهيلية والمعارف اللازمة لشغل منصب بصفة أ: مجموعة الصفات التالكفاءة - أ  

  ثلاثة معايير فرعية:

ويتفرع إلى ثمانية  يرها،الات العلمية والتقنية وغا�المعرفة اللازمة:المستوى المعرفي اللازم لشغل المنصب في *

 مستويات من المعارف الأساسية إلى المعارف العالية.

القدرات الإدارية: تشمل من خمسة إلى تسعة مستويات من المتطلبات الإدارية و عدد المستويات يختلف *

 المؤسسات.ختلاف حجم إب

إلى  اقة والفعاليةياللمن  العاديةالقدرات ب تبدأمستويات ثلاثة تضم  في مجال العلاقة الإنسانية: اتالقدر *

 التحفيز.و  التكوينك  القدرات الضرورية ثمالاختيار و  التأثير على الفهم، ةالقدر ك القدرات الهامة

  وتضم: : درجة المبادرة والتفكير،المبادرة الإبتكارية -ب  

وتنتهي بالمفاهيم  الخالصوتين إطار التفكير(درجة المبادرة و التفكير الأولي) تضم ثمانية مستويات تبدأ بالر *

 .والتوجهات الواسعة

 أمستويات تبدخمس ويضم هذا المعيار الفرعي  المشاكل الواجب معالجتها، بمعنىمتطلبات المشاكل المطروحة *

  .بتكاريلإتنتهي بالتفكير ا و يةئمن الذاكرة الانتقا

 الوظيفة، وهي مسؤولية على الأموال والأفراد: نعني �ا حجم المسؤولية الملقاة على عاتق شاغل المسؤولية - ج 

    ، يضم ثلاثة عوامل فرعية بالإضافة إلى مدى تأثير الوظيفة في رقم أعمال المؤسسة ومدى مساهمتها فيه   

  ودرجات مختلفة وهي:  بمستويات    

   .المنصبأثر نشاط  *     

  .حرية التصرف*     

 .سعة نطاق التصرف *     

                                                        
1 Boyer L , Equilbey n, G.R.H, Nouvelle pratique, ed. ems, Paris, 2003,p156. 



 الفصل الثاني: آليات تحديد مستوى الأجر ومكنيزمات تسييره بالمؤسسة 

 

90 
 

لنقط التي تحصـل عليهـا الوظيفة من خلال عوامـل التقييم الثلاثة وعواملـها الفرعية والتي على أساسها تمثل مجموع ا 

ر تم المؤسسة مستوىعلى الوظائف تقييم في إطار كلي ل، هذه النتيجة تستوجب القيام بعملية يتم تسعير الوظيفة

 بمجموعة من المراحل تلخص كما يلي:

  ؛نصبحليل دقيق للمبت القيام -أ

  :بخصوصالبيانات  تتطلب هذه المرحلة جمع

 .هدف المنصب والنتائج المنتظرة منه*

 .موقع المنصب في المنظمة*

 .المسؤليات فيه حجم*

  ؛يط المنصبلمحتحليل دقيق  إنجاز - ب

  في المنظمة مما يلزم تحديد:المنصب في نطاق علاقاته وامتداداته  مهمة هذه المرحلة التعرف على

 .يكل التنظيميالهصب في موقع المن*

 .المدروسالمنصب على تأثير المناصب الأخرى *

 والمناصب الأخرى. المدروسحجم وأنواع التدفقات بين المنصب تقييم *

  ؛تقييم المنصب -ج 

  تقييم المنصبثمكأساس للمقارنة بين المناصب ومن    )سؤوليةوالمالكفاءة والمبادرة ( السابقة ةالثلاثالمعايير تستخدم 

  المدروس. 

   ؛تصنيف المنصب  -د 

  بعد منح قيمة لكل عامل من عوامل التقييم يصبح من السهل تصنيف المنصب بعد جمع كل القيم المنوحة.

   .مقارنة تقييم المنصب بالمناصب الأخرى في المنظمة  -ه 

  ( �موع المناصب). المؤسسة مستوى�دف هذه الخطوة إلى مراجعة صلاحية التقييم على 
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   الأجورتحديد مستويات  المبحث الثالث:

لإدارة الموارد مسألة مهمة وصعبة  ،في إطار متكامل للأجور وفعال مناسب نظامإن عملية إعداد وإعتماد       

ظمة الخارجية للمن ما يخص البيئةو  منها ما يتعلق بالبيئة الداخلية ،العواملالمعايير و العديد من  فيها ىراعت البشرية

 يتفق الذي المناسب الدخل المنظمة في للعاملين ضمنيُ لكي  تلعب دورا أساسيا في تحديد مستوى الأجر تيالو 

 من خلال المؤثرة  وامللعا ، نناقش هذه العطاءو بدل الجهد  من المزيد إلى زهميفيساهم في تحو  أدائهم ومستويات

وأخرى تعنى بالمنظمة في الدول داخلية وأخرى خارجية عوامل لدينا فتكون  الإرتباط بالمنظمة، مستويات علاقة

  .المعروضةالمطالب بذلك عناوين  صانعينالنامية 

  العوامل الخارجية: الأولب لالمط

للمنظمة، ولاسيما مع سوق  إرتباطاً مع البيئة الخارجية الأكثرمن أنشطة الموارد البشرية  الأجورتعتبر ممارسات       

        ، بالإضافة إلى مراعاة التشريعات السائدة ع الصناعي الذي تنشط فيه المنظمةا القطالعمل الخارجي وظروف 

    :، نعرج عليها فيما يأتيجتماعيةلإاالإقتصادية و  عتبارات لإو ا

ستوى الأجور السائدة في بم وظائفها المختلفةلالتي تدفع يد الأجور : تتأثر المنظمات عند تحدالأجور السائدة)1

ع والتي تدفع للوظائف المماثلة في المنظمات الأخرى، ويرجع السبب في ذلك أن قيام المنظمة بدفع أجور تقل ا�تم

العالية،  المطلوبة أو حصولها أو فقدا�ا للعناصر البشرية ذات المهارة  يةعن المنظمات المماثلة، سيؤدي إلى عدم إمكان

جتذاب لإشروعات المنافسة المأفضل من  مخرجا�ان تكون كما أن كثير من المنظمات تعد سياسة الأجور على أ

 في مجال نشاطها ضمنوعادة تقوم المنظمات بعمل استقصاء للأجور السائدة  ،للعمل �ا يةأفضل العناصر البشر 

مع ار بين التساوي يبحيث يمكن للمنظمة تحديد تركيبة الأجر و الإخت ،سترشاد بهلإل أعمالهافيها  تزاولالتي  طقةالمن

دارسة  يستدعيالعمل نجاحه  ا، هذ1المعدلات المتوسطة للأجور السائدة أو الإختلاف عنها إما بالزيادة أو النقصان

السائدة في سوق العمل، ينبغي القيام الأجور ومعدلات لمعرفة مستويات  بحيث ،سوق العمل ذات العلاقة

يمكن  ؛سوق الملائم وذات الصلة بنشاط المنظمةالوهذا يتطلب تحديد  ،بمسوحات للحصول على المعلومات اللازمة

الحصول على  أو ستشارية للقيام بذلك،إستعانة بشركة لإا أوجراء هذه المسوحات إب نفسهابقوم ت أنللمنظمة 

ومن مزايا استخدام جهة  مستقلة  ،ت من خلال المسوحات  الجاهزة التي تقوم �ا  الشركات المتخصصةالمعلوما

  شكوك لديهم بعدم الثقة بنتائج المسوحات. أيتبدد مخاوف العاملين وتزيل  أ�اتلك المسوحات  لإجراء

ن تتواجد هذه أوينبغي  ،للمقارنة أساسامرجعية تتخذ  أعمالهذه المسوحات، يتم اختيار مجموعة في  لشروعلو      

والواجبات  المسؤولياتنفس  أساساتتضمن و تعمل في نفس النشاط،  بشكل عام لدى منظمات عديدة  الأعمال

المرجعية هي نفسها في المنظمة  للأعماليكون الوصف الوظيفي  أن خرآبمعنى  أي، دا�ا عن المنظمة بغض النظر

وصف المرجعية مفيدة للمقارنة، يتطلب مقارنة ال الأعمالأن للتأكد من  ها.التي تجري دراست الأخرىوالمنظمات 

حينئذ تتأكد المنظمة  ثنان،لإفإذا تشابه ا، مع الوصف الوظيفي في المنظمة )المسحفي الدراسة( الوظيفي المستخدم

                                                        
1Raymond.Noe, and others, fundamentals of Human Resource management, McGraw-hill, New York, 
2001, p 369  
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في المنظمة  مالالأعفي السوق يمكن تطبيقها على الأجور ن المعلومات التي يتم الحصول عليها من مسوحات أب

   السوقية.الأجور المرجعية تستخدم لوضع سياسة  الأعمالوهذه المعلومات التي تحصل عليها المنظمة عن 

دقة وصحة و صلة  الأكثركثر من مصدر واحد، تقوم المنظمة باختبار المعلومات أعلومات من المذا توفرت إ     

لوضع  توظفالمرجعية التي تدفعها المنظمات المنافسة، والتي سوف  الأعمال أجورالنهائية تمثل  الأرقام و ،بالمنظمة

  .الأجورسياسة 

والتي تتضمن تحديدا  ،بنوع تشريعات العمالية السائدة تتأثر مستويات الأجور :تشريعات والقوانين الماليةال )2

انه يمكن  معلمنظمة، ل لنسبةباوبالتالي تعتبر هذه التشريعات قيدا  الحدود الدنيا من الأجور، اذكو  ساعات العمل،

  1.الحدود الدنيا المحددة قانونً للمنظمة أن تقوم بدفع أجور تفوق ا

م الوضع تكتل العمال في مع تفاق، و ظل العامل في مركز ضعف وإستغلال من طرف المستخدمالنقابات:  )3

 من أجل نيل مكاسبهم وحقوقهم كاملة. ،شكل موحد ومنظم لمواجهة المستخدمين والقرارات الجائرة الصادرة عنهم

رها وإنتشارها في مختلف الصناعات و زاد ظههو ما يعرف اليوم بإسم النقابة العمالية التي  ،هذا الشكل المنظم

عامل من في تحديد معدلات الأجور، فهي تشكل  هاماً  تلعب دوراً حت ، وأضالأخيرةوالخدمات في السنوات 

  2.لهم الماديةيلتحسين ظروف العمل ومستوى معيشة العمال بما في ذلك مداخ ضغط على الإدارةال عوامل

ل والرواتب مث ثرها في مستوى الأجورأقد تطرأ بعض الظروف التي تحدث  :ة الطارئةالظروف الاقتصادي )4

 ،في حالات الكساد يصبح من المتوقع أن تنخفض مستويات الأجرف ،حالات الرواج والكساد التي تمر �ا الدولة

   قتصادي.لإحيث ترتفع مستويات الأجور في حالة الرواج ا ،والعكس صحيح

تكاليف المعيشة، نقص  تفكلما زاد بتكاليف المعيشة في ا�تمع، رو تتأثر الأج :لمعيشةمستوى تكاليف ا )5

لذلك نجد أن كثير من المنظمات العمالية عادة تميل  ،خفض لمستوى معيشتهموينجر عنه  ال مالأجر الحقيقي للع

على هذه الزيادات في  ذويؤخ ،روفقاً للزيادات الحالية والمنتظرة في مستويات الأسعاإلى تحديد الأجور والرواتب 

تضخم وزيادة جديدة في للة دزيا لها تبعات من مادامقتصاد القومي لإثر على اؤ الأجور والرواتب المدفوعة كو�ا ت

تقوم الكثير من المنظمات لك ذلدون زيادة في الإنتاج.  )تداوللم(االأموال المتاحة  لتوسع كميةالأسعار نتيجة 

  3 وعلاوة إضافية لتخفيض التغير في مستوى المعيشة وتكاليفها. بتحديد الأجر الأساسي

  

  

  

  

  

                                                        
 .195، ص2007، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الأردن، 1إدارة الموارد البشرية، طعبوي، منير  زيد 1
 .65، ص2000صفاء للنشر والتوزيع،  ، دار1إدارة الموارد البشرية، طنضمي شحادة وأخرون،  2
 175، ص2014، مكتبة ا�مع العربي للنشر والتوزيع، 1مصطفى يوسف كافي، إدارة الموارد البشرية من منظور إداري تنموي تكنولوجي تنموي، ط 3
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  العوامل الداخلية :المطلب الثاني

تأثر بعوامل داخلية خاصة تالأجور على أكثر من صعيد، فإن عملية إعداد برنامج له،  نظراً للأهمية البالغة لنظام    

  بالمنظمة نشير لها على النحو التالي:

تنظيمية ومن بينها ال الخصائصعلى  عديدة  اتللأهداف الإستراتيجية لأي منظمة تأثير  المنظمة: إستراتيجية)1

 ،الأجورتؤثر كثيرا على تصميم وتنفيذ نظام وممارسات  كمالمنظمة،  ، وتقنيات االأعمالالهيكل التنظيمي، وتصميم 

، العامة للمنظمة لإستراتيجيةلوسيلة فعالة لتنفيذ ودعم ومساندة الأجر ممارسات بمعنى  بحيث تصبح هذه الأخيرة،

لإشارة له الإنكماش أو النمو، وخدمة الزبائن أو تقليص النفقات، وما يجدر ا أوسواء كانت تركز على التوسع 

المنظمة  لإستراتيجيةوداعمة  ومتناغمةملائمة  الأجورتكون برامج وممارسات هو بقدر ما  ،أيضاً في هذا الإتجاه

 1لمنظمة.مضاعفة لبقدر ما يعود ذلك بفائدة 

يعتبرون أن الكفاءة التي يتميز �ا العامل هي المحدد  ،: مادام أن معظم المديرين والمنظمات و العمالالكفاءة)2

   2: الأخيرةناصر التي تتكون منها هذه الرئيسي للحوافز و الأجور، من الضروري التعرف و تحديد أهم الع

أن يتحدد أجره حسب  الأولىطالما أن العامل موجود للقيام بعمل معين، فمن ) performance( الأداء - أ 

 واضحة من حيث الكم  و موضوعية الأداءمساهمته في العمل وتبعاً لما يحققه من نتائج، وكلما كانت معايير 

 وهكذا. ملات المنجزةاعلى ذلك عدد الوحدات المنتجة أو عدد المع الأمثلةسهل، ومن  الأمركان والكيف (النوع)  

 واستخداما وضوحا أكثر العامل وهذا، الأجر تحددل الأعمال في ميةالأقد تؤثر )ancienneté( الأقدمية  -ب 

 .الأجور للمؤسسات التابعة للقطاع العام نظام في

 تحديد في مهمان عاملان والخبرة العلمي المؤهل إن )expérience et éducation( والخبرة العلمي لمؤهلا -ج 

  .والخبرة المهارة لهذه المقابل تحديد في الأساسي الدور ملالع ولسوق المنظمة،ب مرة لأول التحاقه عند الفرد أجر

هو مطلوب  هنية لإنجاز ماذ: يتوجب على الفرد بذل طاقة أكبر سواء كانت فسيولوجية أو المبذولالجهد  -د  

خاصةً في الحالات التي يكون فيها إنجاز العامل أدنى من المعدل  الأجرالجهد كمعيار لتحديد  يستخدم كمامنه،

  .لمطلوبا

وبين متطلبات أداء العمل من  ،ا بين مستويات الأجر من ناحيةكبيرً   رتباطاً إلاشك أن هناك  :متطلبات العمل )3

قمنا  اخر أننا إذآبمعنى  ،والعكس صحيح ،ناحية أخرى، فكلما زادت هذه المتطلبات كلما زاد الأجر المقابل لها

دائها فانه يمكن القول أن الوظائف التي لأتعليم اللازمة الوالخبرة و بترتيب الوظائف المختلفة وفقا لدرجات الصعوبة 

أن يقابلها مستوى أعلى من الأجور  من الطبيعي ةتتصف بالصعوبة والتي تزيد متطلبا�ا من التعليم والخبر 

  3والرواتب.

                                                        
1 Yanadori.Y, Marler, compensation strategy, does business strategy influence compensation in high 
technology organizations?, strategic management journal,N27, 2006, p559-570, texte adapté. 
2Robbins.S, p. personnel, the management of human resources, ed ,Englewood cliffs, prentice-hall, . 
New Jersey,1978, p 263 -266, texte adapté. 

 .172مرجع سابق، ص  مصطفى يوسف كافي، 3
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       مكانيا�ا المادية إالتي تدفعها المنظمة للعاملين �ا على  يتوقف مستوى الأجور :قدرة المنظمة وإمكانياتها)4

التي تخصصت والخدمات تلك المنظمات من السلع و تصرفها ترتبط بالكميات التي تنتجها والتي  ،مركزها المالي و

 ،علىأ أجورزادت مبيعا�ا وأرباحها، كلما كان لديها القدرة على دفع تحسنت نتائجها و فكلما ، في إنتاجها

يفهم من هذا أن  عالية،التقل قدر�ا على دفع الأجور فإ�ا العكس إذا كانت المنظمة تواجه صعوبات مالية، بو 

ويدعم قدر�ا  زيادة ربحية المنظمة إلىيؤدي  الإنتاجيةن ارتفاع معدلات أذلك  قدرة الدفع أكثر اتصالا بالإنتاجية،

 1سلبية على حجم التشغيلار تكون له أثلأجور دون أن ا مستوياتعلى رفع 

ر مختلف التوجهات والخطط التي تعتمدها المنظمة لتحديد و يقصد بسياسة الأج: المنتهجة سياسة الأجور )5

فان سياسات الأجور تختلف من منظمة لأخرى، فبينما  لهذا ومستويا�ا وسبل وإمكانيات تطويرها،هياكل الأجور 

�دف إلى جذب  ةتتبع منظمات أخرى سياسات مختلف اسة الحدود الدنيا للأجور،يتتبع بعض المنظمات س

ت معظم المنظمات تنتهج عادة وان كان الكفاءات العالية أو دفع أفرادها إلى رفع أدائهم مقابل الزيادة في الأجور،

  2.الصناعةنقس مجال مع المتوسط العام للأجور في  سياسة وسط بحيث يكون معدل الأجور المدفوعة متماثلاً 

  3على النحو التالي: إجمالاً، و ذلك بسياسة الأجور تعالج مسألة الأجور التساؤلات التي تطرح نفسها و المتعلقة

  الهيكل: كيف يتم تصنيف مختلف الوظائف؟ -أ

  اجه؟هأي تدرج للأجور يجب إنت

  ناصر التي تُشكل الأجر العام؟ما هي الع

  لمنافسيها ولقطاعها الصناعي؟ بالنسبة لمحطيها المباشر، المستوى:أين تقرر المؤسسة أن تتموقع في سوق العمل - ب

التطور: على أي أساس يتم تعديل الأجور؟ بالنظر لنتائج المؤسسة، سوق العمل، التضخم ...؟ هل تتم  -ج

  أساس الأقدمية، الاستحقاق، النتائج...؟لأجر الفردي على ل إعادة النظر

  القرار :كيف تعالج هذه التساؤلات المطروحة؟ بقرار من رب العمل، بالتفاوض مع النقابة...؟ -د

بحكم أن طرق تقييم مناصب العمل من  ،القانوني والمنظم يحد من حرية اختيار سياسة الأجور بالمقابل، الإطار

  وهذا يخرج عن إرادة المؤسسة.  ، تخضع في الغالب إلى الإتفاقيات الجمـاعيةخلال شبكة التصنيف للمنـاصب التي

  حقل تصرف المؤسسة لتحديد سياسة الأجور يبقى شاسعا انطلاقا من: ،ين أنحفي 

  تحديد الأجر القاعدي للمنصب، معامل المنصب أو مدة العمل. -أ 

  مكافأة الساعات الإضافية (تحديد السعر). - ب

يـة وجماعية حسب المعايير المبنية على نتائج العمل(إنتاجية وغيرها)، ظروف العمل                       المنح فرد -ج

الخ) أو إحداثها(منحة �اية ...على سبيــل المثـال: منحة الضجيج، منحة الحضور وضعية العامل (الأقدمية 

  )وغيرها السنة،

                                                        
 330، ص2006صلاح الدين عبد الباقي، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية،  1
 260نشر، ص  الأفراد، دار الجماعات المصرية، بدون سنةتسيير محمود سليمان،  حنفي 2

3 Bourreau C, Mignotte G,politique de rémunération ,in dimitri weiss,la fonction ressources humaines, 
ed, organisation,1992, p643 
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  ) وغيرهاإمتيازات مادية (السكن، السيارة  -د

إمتيازات اجتماعية (تعاضدية ، ضمان الأجر في حالة المرض...) والخدمات الإجتماعية (روضة  - ه

  )وغيرها الأطفال، مراكز قضاء العطل

    .اقتراح صيغ المشاركة و إمتلاك الأسهم -و

  أسسها: -أ

 الأجر ، ومادامزة تنافسيةفي نجاح المنظمة وتحقيق مي الأجورلأهمية القصوى والدور  الحيوي الذي تلعبه لبالنظر      

وضع نظام شامل سليم �دف  لالتي لأجور ل ةتصميم سياسن إف ،تكون من عناصر ومكونات عديدة ومتنوعةي

يمكن إيجازها فيما  ،المعايير والأسس مجموعة من عتبارلإفي ا الأخذتتطلب   ،عملية صعبة  ومعقدة للأجوروفعال 

  يلي:

ومثل  ،ور المبررات التي تؤدي إلى فرق في الأجور بين الوظائف المختلفةأن توضح سياسة الأج من الضروري *

  ؛هذه المبررات غالبا ما ترتبط بالظروف التي تتعلق بموصفات الوظائف أو العمل

  ؛يفترض أن يكون الخط العام للأجور متناسبا بشكل أو بآخر مع الخط العام للأجور السائدة في سوق العمل *

ها، بمعنى أنه يجب تقييم العائد المادي المرتبط بالوظيفة ية الأجور بين الوظائف وبين شاغليجب أن تفرق سياس *

  ؛بغض النظر عن الشخص الذي يشغلها

فإذا تساوت درجة الصعوبة  ،يفترض أن تبنى سياسة الأجور على مبدأ التساوي في حالة تساوي العمل *

  ؛يجب أن يكون متساويا بغض النظر عن من يشغل كل منهماالمرتبطة بوظيفتين مختلفين فإن الأجر الخاص �ما 

كيفية الإجراءات التي تمكن من تلقي الشكاوي التي تتعلق �ا و  سياسة الأجورمن المفترض أن تتضمن  *

  ؛معالجتها

أن تتبع سياسة الأجور خطا إعلاميا ناجحا يرمي إلى تعريف جميع العمال بحقوقهم المادية، أي  من الواجب *

  ؛ع دائرة الإتصال داخل المؤسسة وتحسيس العمال بجميع المستجدات التي تطرأ على ساحة الأجورتوسي

يمكن من خلاله التفرقة بين الإختلافات في القدرات والأداء  عادلاً  أن تتضمن سياسة الأجور معياراً  يستحسن *

  1الفردي، مثل إتباع سياسة سليمة للحوافز أو سياسة جيدة للترقية.

  ستخلص أن سياسة الأجور المتبعة داخل أي منظمة �دف إلى تحقيق العناصر التالية:يوبذلك 

نظام الأجور، فهذا يتطلب ضرورة تساوي مقدار الأجور بالنسبة  إنسجامالاتساق الداخلي: يتمثل في ضرورة *

إلا أن هذا التساوي  ،عي المناسب لضمان السير الحسن للمؤسسةلتوفير الجو الإجتما لجميع الوظائف المتشا�ة

  2 لا يعني عدم وجود فروق بين هذه الأجور طالما كان لهذه الفروق ما يبررها.

  

 
                                                        

 .260ص  ،مرجع سابقمحمود سليمان، حنفي  1
2Armstrong.M,Murlis.H , reward management, a hand book of remuneration strategy and practice,5th 
ed.Hay Group, UK, 2004, p35. 
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يعني ضرورة تساوي الأجور المدفوعة داخل المنظمة مع الأجور التي تدفع خارجها، أي  1:1الاتساق الخارجي *

  في المنظمات الأخرى وذلك عن الوظائف المتشا�ة والهدف من هذا هو:

 .العدالة في الأجور للحفاظ على المساواة بين العمال  

 يع الأفراد على تحسين مستواهم في السلم الإداري.تشج  

 .تسهيل عملية التنقل بالنسبة للأشخاص وضمان مناصب تشغيل جديدة  

 .تحفيز الكفاءات على الترقية من قطاع إلى آخر  

 .ضمان أجور العمال مع مراعاة الفروق في التأهيلات بين العمال  

  مع المحيط والسياسة الإجتماعية وإستراتيجية المؤسسة. لتوافقر وابه توازن نظام الأجو  ويقصدنسجام لإا *    

  :نظام الأجور - ب

 المنظمة في البشرية الموارد دراةإ عمل في وحساسية أهمية الوظائف أكثر من للأجور مناسب نظام وضع لاشك أن 

 أن وبما وإخلاص، بجد للعمل ودفعهم حفزهم على يساعد ذلك نلأ فيها، العاملين حاجات إشباع يكفل بشكل

  .المتباينة الفردية الحاجات هذه مع التكيف يستطيع للأجور نظام إعداد من بد فلا الأفراد بين مختلفة الحاجات

تمثل متغيرات للقيادة وأخرى متغيرات احدة نظام الأجور مجموعة من المتغيرات الممزوجة فيما بينها و يقصد ب     

  متغيرات القيادة توضح موضوع الأجر (المنصب أو الفرد)، أما متغيرات الفعل تبين هيكلة الأجر. ،2للفعل

المنظمة، الرهانات  المندرجة ضمن إطارنظام تسيير الأجور من دون شك من أعقد الأنظمة  ،أخرى ناحيةمن     

  ه المتواصل لسيرورته وتطوراته.جتماعية التي يثيرها تستدعي الانتبالإقتصادية و الإا

لنظام الأجور قيود مترابطة، فالمؤسسة لا تستطيع أن تستمر في وضعية اللاتوازن لأحد مكونات أو قيود نظام      

يؤدي مبـاشرة إلى  ،الأجور، فعلى سبيـل المثال الاحتفـاظ بأجور أدنى من الأجور السـائدة في قطاع المؤسـسة

بالتوازي تطبيق أي إجراء على أحد عناصر  إلى التخلي على المدى الطويل.وظفين و ستقطاب المإصعوبات في 

أداء الأفراد تخفيض تطور الكتلة الأجرية له تأثير على  مثلاً  ،النظام له تأثير على بقية العناصر أي على النظام ككل

ك أثر على القيود الأخرى، مثلا تبني ويخل بالتوازن الداخلي. بنفس الكيفية التعديل الداخلي للأجور يتر  لأعمالهم

لتوازن الذي لذلك انظام الأجور غير ثابت وحيوي، . له تأثير على كل قيود النظام و هكذا عين،نظام ترقية م

 فالتعديل قائم بسبب: ،نتحصل عليه لنظام الأجور لا يعني التوازن المستمر له

 .تغيرات في مستوى الأسعار يطرح إشكالية تعديل الأجور*

يدفع إلى التعديل للحفاظ على المنافسة  ،تطور الأجور بسبب المؤهلات على مستوى سوق العمل*

 الخارجية. 

 الزيادة في سن الفئات العمالية تؤدي في الغالب إلى ارتفاع الأجور مبررة باكتساب الخبرة. *

 . وهذا يدعو إلى تغيير في نظام الأجور ،انفتاح  أفاق الترقية يتطلب التحفيز*

                                                        
 123صمرجع سابق،  ،حنفي محمود سليمان 1

2Armand .Dayan et autres,v2, op ,cit, p458 
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   فمسؤولوا نظام الأجور عليهم وضع نظام مستمر قادر على مساعدة المؤسسة من تحقيق الأهداف التالية:

  ؛جلب الموارد البشرية*

   ؛منح العمال خاصة الأكفاء منهم التشجيع لمواصلة العمل في نفس المؤسسة*

   ؛مناصب عمل أعلى لتقلدحث العمال على تحضير أنفسهم *

  ؛ذولة من طرف العمال نحو ما تصب إليه الإدارةتوجيه الجهود المب*

 ؛بتكارا�م تحت خدمة المؤسسةإحمل العمال على وضع إبداعهم و *

 المرونة التي تسمح بالوصول إلى التحكم في التكلفة في حالة الصعوبات الظرفية.*

وانسب الأسس  يجاد أفضل الأساليبإسواء في حد الالعام على  أوقطاع الخاص التجتهد منظمات كما     

، وتدفعهم إلى زيادة الإنتاج بالإدارةلتحديد الأجور والرواتب بحيث تحقق رضا الأفراد وتساهم في تحسين علاقا�م 

أجور العاملين في القطاعين الخاص  دفعو الطرائق المتعددة لأالأساليب بخصوص  ،والولاء للمنظمة التي يعملون فيها

يتوقف الإختيار الفعلي ، في حين نظام الدفع على أساس الإنتاجو أساس الوقت  نظام الدفع علىتندرج تحت  والعام

  لنظام دفع الأجور في المؤسسة على عاملين:

  تأثير طريقة الدفع على العلاقات بين العمال و الإدارة.*

 كمية وجودة العمل الذي تدفع الأجور مقابله. *

  :(الأجر الزمني) نظام الدفع على أساس الوقت* 

عتبر الإتفاق بمثابة عقد يتعهد العامل بمقتضاه ي هناك صلة بين الوقت المقرر للعمل والأجر المدفوع، حيث    

تحدد الأجر أو الراتب على أساس يبمقتضى هذا الأسلوب ، 1جر المتفق عليهلأبتقديم وقته و تلتزم الإدارة بدفع ا

ن الوقت هو الأساس الذي بموجبه يتم أومن الواضح ، ع أو الشهر أو الفصل أو السنةالساعة أو اليوم أو الأسبو 

فان الفرد العامل يتسلم في �اية أو بداية كل شهر مقدار  هو شائع، كمافإذا كان الأجر شهري   .تحديد الأجر

من  وذلك قد يكون ناجماً  ، الأداءمع عدم مراعاة الفروق الفردية في العينية أو كليهما معاً  أومحدد من المبالغ النقدية 

يمكن معه  أو أن العمل يستلزم جهدا جماعيا لا طبيعة العمل نفسه الذي يصعب معه قياس الأداء بشكل دقيق،

قوى الأمن الداخلي  كالصحة والتعليم و  وقد يكون العمل خدمياً  تشخيص نصيب كل فرد في ذلك العمل،

يسهل  ضحاً او  و يعد بسيطاً  المعياركما أن هذا ،سبيل المثال لا الحصر والخارجي والجهد الإداري وغير ذلك على

نه أكما   ،إلى حد ما بالنسبة للعاملين الذين تتحدد أجورهم على أساسه مستقراً  ويضمن أجراً  ،فهمه واحتسابه

كمية على   يصلح بشكل واضح لتلك المهام أو الواجبات التي يكون التركيز فيها على نوع العمل أو الأداء وليس

الحالات التي تستدعي تطبيق هذا النظام دون سواه في المؤسسة هي   أخرى ناحيةمن العمل المنجز و حجمه، 

  2:كالتالي

                                                        
 292، صمرجع سابقعاد ل حسن،  1
        ، 1989، ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزيع، الكويت، 2إدارة الافراد والعلاقات الإنسانية، طالإتجهات الحديثة في زكي محمود هاشم،  2

 .بتصرف 228- 226ص 
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 كالأعمال الإدارية،   ،في حالة الوظائف أو الأعمال التي يصعب قياس إنتاجها بوحدات كمية ملموسة

  الكتابية وأعمال الصيانة المتنوعة.

  في حالة عدم وجود علاقة بين كمية الإنتاج والجهد المبذول، أي ليس بإمكان العامل التحكم في كمية

  لآلة لأن سرعة الآلة محددة.الإنتاج التي تنتجها ا

 .في حالة حدوث أعطال كثيرة في العمل لا دخل للعمال فيها  

  في حالة وجود صعوبات عند تحديد وفرز كمية الإنتاج للعامل، مما يؤدي إلى عدم قدرة الإدارة على

  المراقبة.

  قت و التركيز.في حالة ما إذا كان الإنتاج ذو جودة عالية،  يتطلب أكبر قدر ممكن من الو  

 .في حالة تفضيل كل من الإدارة والعاملين لهذا النظام نظرا لسهولة تطبيقه  

إن الأساس في هذه الطريقة هو عامل الزمن الذي يقضيه العـامل في العمل، لهذا تتطلب إشراف ومراقبة  دقيقة     

فإن الإدارة تتحمل المسؤولية في حالة  وبذلك ،وإلا فإن العمال يهملون عامل الكمية المنتجة ،من جانب الإدارة

  وقوع الخسارة.

وبالتالي فإن الأجر المقدم  ،ب على هذا النظام أنه لا يمكن من خلاله تحديد الكمية المنتجة الحقيقية للعاملايع     

ى ما لا يؤدى له حقه بالكامل مما يدفع بالعمال إلى عدم بذل أقص بمعنى، للمنظمةله غير متوازي مع ما قدمه 

كما يقضي على روح الإبتكـار لديهم ولا يسمح بحسـاب التكـلفة الحقيقية لعنصر العمـل   ،عندهم من جهد

  فالإنتاج قد يختلف بنسبة معروفة في حين الأجر لا يتغير.

 ملامن حيث المقدرة والكفاءة ويسمح  بتقديم حماية للع الأفرادكذلك فهو نظام لايهتم بالفروق الفردية بين     

  1المتهاون من طرف زمليه النشيط أمام الإدارة.

  :نظام الدفع على أساس الإنتاج* 

ويعد هذا الأسلوب من ود أو الإنتـاج، يعتمد هذا النظـام في تحديد الأجر على مستوى و نوعية  كمية المرد      

فهو شائع الإستخدام في المؤسسات  2نظام الإنتاج الحرفي في القرون الوسطىأن طبق الأساليب المعروفة منذ 

ي هو أساس تحديده، ويتغير بتغيير مستوى المردودية الذ ،الصناعية، في هذا النظام يتوقف أجر الفرد على إنتاجيته

  لإختلافات في الكمية المنتجة.ل أي أن الفرد هو الذي يتحصل على المكاسب أو تلحق به الخسائر وذلك تبعاً 

     يحقق مصلحة العمل أكثر مما يحقق مصلحة العامل، في غالب الأحيان تكون الإستمرارية ،إعتماد هذا المعيار 

لمردودية أمرا مرهقا بالنسبة للعامل، مما يؤدي إلى ضعف القدرة على العمل و المحافظة على وتيرة معينة في مستوى ا

وتصبح طريقة غير مرغوب فيها إذا أسيئ  ،لديه كما أن هذه الطريقة لا تناسب كل الأعمال أو الوظائف

  عليهم بذل جهد قد يكون غير عادي. ،برإستخدامها، حيث أنه من أجل حصول الأفراد على أجر أك

                                                        
1 Rustom S. Davar , personnel management and industrial relation, ed, educational books, New delhi, 1986, p245. 

 .344زكي محمود هاشم، مرجع سابق، ص 2



 الفصل الثاني: آليات تحديد مستوى الأجر ومكنيزمات تسييره بالمؤسسة 

 

99 
 

  1يصلح تطبيق هذا النظام في الحالات الآتية: ،ابلبالمق    

  حالة الأعمال التي يسهل قياس إنتاجها بوحدات رقمية، كالأعمال الإنتاجية المتمثلة في عدد معين من

  وحدات الإنتاج كما هو الحال في مشروعات البناء والصناعات المعدنية.

   ج النوعي ذي المواصفات النوعية ويتميز بالتدفق المنظم ولا تكون هناك أعطال كثيرة.حالة الإنتا  

  .حالة الإنتاج الذي يسمح بربط مجهود الفرد وكمية إنتاجه  

  .حالة عدم الأخذ بعين الإعتبار عامل الجودة وإنما تحقيق أكبر قدر ممكن من الإنتاج  

مع  طردياً  عية، لأنه يدفع لكل فرد مقدارا من الأجر يتناسب تناسباً يطلق على هذا النظام نظام الأجور التشجي

فإن  ،مقدار ما ينتجه ومن تم مقدار دخله يرتفع وينخفض حسب مقدار الإنتاج الذي يستطيع تحقيقه، إجمالاً 

فاع في الهدف الرئيسي من الأجور التشجيعية هو تحقيق إرتفاع في كمية الإنتاج، إنخفاض في تكاليف الوحدة وإرت

  ل العمال.يخارتفاع مدلإالربح المحقق الذي يؤدي بدوره 

  في الواقع إن تطبيق هذه الخطط تمكن الصناعة في الكثير من الحالات من: 

   خلق حافز قوي للعمل بكفاءة، مما يعود بالنفع على العاملين وذلك بشكل زيادة في الأجور وكذلك

  الزيادة في إنتاج المؤسسة.

   ى تحسين أسلوب العمل وخلق روح الإبتكار.يساعد عل  

   ن جميع العمال يسعون إلى رفع إنتاجيتهم.تحقيق الإنتاج، لأل يساعد الإدارة في إلتزامها  

   .انتهاج هذا النظام يمكن من تقدير تكلفة العمل  

   تخفيض التكاليف لاسيما تكاليف الإشراف والرقابة.  

   ترتبة على إنتاج وحدة واحدةتقليل التكاليف الثابتة الم.   

  .يحقق هذا النظام العدالة في دفع الأجور، بحيث يتقاضى كل فرد أجر بحسب عمله  

أو المستويات  رغم مـا يحققه هذا النظـام من فوائد وأربـاح لصـالح المؤسسة، إلا أ�ا تجد صعوبة في تحديد المعــايير

  اسها من جراء تطبيق المؤسسة لهذا النظام.القياسية للإنتاج الذي يحاسب الفرد على أس

  2كما يعاب على هذا النظام من ناحية أخرى أنه:  

   ًوغير ذلك من العوامل المؤثرة في  ،لمركز الفرد في المؤسسة وأقديمته وسلوكه الوظيفي كافياً   لا يوجد إهتماما

 بيئة العمل.

   وخاصة الإدارية التي تتطلب طاقة  ،ار يقاس به إنتاج جميع الأعمالمن الصعوبة إيجاد مقياس أو معي

  ذهنية يصعب قياسها.

   هذا الأساس يناسب دفع أجور العمال الأكفاء فقط، إذ من الممكن وجود عمال لديهم الرغبة في العمل

  إلا أن طاقتهم و إمكانيتهم لا تسمح لهم بذلك. 

                                                        
 270، صمرجع سابقفار حنفي، غعبد ال 1
 271نفس المرجع، ص 2
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   نحو العامل عناية بتعليمات الأمان والوقاية الناتج من توجه م العدبسبب العمل  صاباتإزيادة حوادث و

     الأمور الأخرى الأقل أهمية من وجهة نظره. وحساب نوعيته على زيادة كمية الإنتاج 

 :)ماعيلجالإنتاج او  الإنتاج الفردي(يتم تحديد الأجر على أساس الإنتاج بواسطة طريقتين ،من ناحية أخرى 

 الإنتاج الفردي :  

خلال مدة زمنية  التي أنتجهـا بمفرده ( عدد القطع)بموجب هذه الطريقة يتقاضى الفرد أجره على أساس الوحدات

، أما مقدار الدخـل الذي يحصل عليه من إنتاجه فهو يختلف باختلاف أسلوب تحديد أجره الذي يتم محددة

  1.المتغير الأجر بالقطعة ةبصور أو اتجاه الأجر بالقطعة الثابت إما بحسابه 

جر محدد ومتفق عليه عن كل وحدة أفان الفرد العامل يحصل على  ،تجاهلإوفق هذا ا :الثابتجر القطعة أ- 

 500 ا مقداره جرً أستحق نه يإف وحدة،100وأنتج  وحدات نقدية  5جر إنتاج الوحدة الواحدة أفإذا كان  ينتجها،

   وهكذا. )500=100*5( وحدة نقدية

هو  خرى لحساب الأجر بالقطعة،أهناك صيغة  أنغير  جر القطعة هو الشائع لسهولته.أهذا الاتجاه في حساب    

م إنتاج كل قطعة على ايحدد بموجب هذه الصيغة وقت قياسي لإتم إذ بالأجر حسب وقت إنتاج القطعة، يدعى ما

ويحصل الفرد العامل على أجره حسب الكمية أو عدد الوحدات التي  ،)الوقت والحركة(راسة وتحليل العملأساس د

قام بإنتاجها محسوبا على أساس الوقت المسموح به لكل قطعة منتجة بغض النظر عن الوقت الفعلي المستنفذ في 

فان  ساعات،8وحدة في 60وأنتج العامل  ق،دقائ10سموح به لإنتاج القطعة الواحدة هو المالإنتاج فلو كان الوقت 

  الأجر المستحق للعامل يحسب كالآتي:

 8 ساعات على الرغم من انه عمل فعلاً 10جر أن هذا العامل يمنح أوهذا يعني ، اتساع10=60/60×10

  ه.وعليه فانه وفق هذه الطريقة يحصل على اجر الوقت الذي قام بتوفير  .ساعات

يتقاضى عنه  ،دني لإنتاجية العاملأمستوى قياسي أو حد  إلى تحديد يدعوتجاه لإا اهذ :أجر القطعة المتغير - 

فإذا استطاع العامل تجاوز الحد الأدنى للإنتاجية فانه يحصل عن   جر القطعة الثابت،أيحسب على أساس  محدداً  أجراً 

 لحداوحدة نقدية و  10لمثال جر القطعة المنتجة على سبيل اأن الإدارة تحدد أأي  .زائدكل وحدة إضافية أجرا 

 جراً أفانه سيمنح  وحدة  مثلاً  48ن ينتج أوعند تمكن العامل من تجاوز هذا المستوى ك، وحدة في اليوم 40 الأدنى

 40 ب نتجها من الوحدات الثمانية فوق المستوى الأدنى للإنتاج المحددأعن كل وحدة  وحدة نقدية15مقداره 

   .ن.و 520=120+400)=15×8)+(10×40جر كالأتي:(أصل عليه من يح و�ذا يصبح مجموع ما ، وحدة

   الإشارة إليه هو أن هناك مجموعة من الطرائق الخاصة بكيفية احتساب الأجر بحسب الإنتاج نذكر منها: مما تجدر  

 فهي تعُنى ،1895من طرف مبتكرها سنة هذه الطريقة طرحت :)Méthode deTaylor( وريلاطريقة ت - 

 time and(لأجر بحسب الإنتاج على أساس تحديد مستوى معين للإنتاج وفق دراسة الوقت والحركة حتساب ابإ

motion( 2،  يصل إليه. الأجر الذي لاإذ يدفع للعامل الذي يصل إليه أو يتجاوزه أجرا معينا أعلى من  

                                                        
 200، ص 1987جامعة حلب، سوريا، منشورات إدارة الأفراد، عمر و صفي عقيلي،  1

2 Pierson.J, Douillet. A, les techniques modernes de la rémunération ,ed chotard, paris, 1972, p104 
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ن من يصل إلى هذا المستوى أو يتجاوزه إف وحدة، هو خمسونذا كان المستوى المعياري للإنتاج إ ثال،على سبيل الم 

 كلل نقدية اتوحد سبعةفانه يدفع له  ستطيع الوصول إليه،يأما من لا عن كل وحدة، نقدية اتوحد عشرةنح يمُ 

  مال الغير قادرين أو الراغبين في بلوغ مستويات الإنتاج المعيارية.، مما يعجل إستبعاد العفقط ةوحد

غيرهم على  ، وتحفزالمطلوبة للإنتاجوسيلة للحصول على العاملين من ذوي المهارات  أفضلإن هذه الطريقة تعد    

  امل.لعلتضمن حدا أدنى من الأجر  بلوغ المعدلات القياسية المرغوبة في الإنتاج ومن مساوئها أ�ا لا

  لتين،الأولى:أيلور في مساهذه الطريقة لا تختلف عن طريقة ت :)Méthode de Gantt( طريقة جانت - 

لة أن المستوى القياسي الذي يحدد للإنتاج (عدد القطع )يكون مرتفع جدا (ضعف المستوى الاعتيادي)، والمسأ

أما  اعلي بكثير من العلاوة الاعتيادية. ،جداً  الثانية:أن العلاوة التي تدفع لمن يصل هذا المستوى هي علاوة عالية

ستطيع الوصول إلى هذا المستوى فانه يحصل على أجره الاعتيادي وهو عدد الوحدات المنتجة يالعامل الذي لا

  1أي لا يحاسب على عدم وصوله إلى الحدود القياسية المحددة للعمل. جر إنتاج القطعة الواحدة،أمضروبا في 

هذه الطريقة تعتمد على الجمع بين الأجر الزمني والأجر  :)Méthode de Halsey( طريقة هالسي - 

فإذا استطاع  أو إنتاج وحدة واحدة. بموجبها يحدد وقت معين لأداء عمل من الأعمال بصورة كاملة، ذإ ،بالقطعة

جر أجر يوازي أأكثر منه حصل على  المحدد بالضبط أو العامل أن يتم هذه الوحدة أو ذلك العمل في الوقت

قل من الوقت المحدد ،حصل أما إذا تمكن من إتمام العمل الموكل إليه بوقت أثنائها فعلا.أالساعات التي عمل في 

نجاز هذا العمل مضافا إليه علاوة تعادل نسبة معينة من الوقت الذي لإثنائها أجر الساعات التي عمل في أعلى 

  حيث يحسب الأجر بالشكل التالي:،% )70و30 ( 2 ه تتراوح في الغالب بينوفر 

  نسبة العلاوة) × ة أجر الساع× الوقت الفعلي) +( الوقت المقتصد× المستحق = (أجر الساعةالأجر 

ساعة و إستطاع أحد العاملين من إتمامه  13على سبيل المثال إدا كان الوقت المحدد(القياسي) لإنجاز عمل معين 

فإن الأجر  %60وحدة نقدية والنسبة المئوية للوقت الموفر 20ساعات، وكان أجر الساعة الواحدة هو  8في

    :كمايلي  يحسبالمستحق لهذا العامل 

  وحدة نقدية.  220 =60+160)=%60×20×5)+(8×20الأجر(

من الوقت الذي استطاع إن  مكافأةويحصل على  دنى من الأجر،أبفضل هذه الطريقة يضمن الفرد حدا       

 وهو مالا يرضاه العاملون، جر الوقت الذي يوفره،أويعاب عليها كو�ا تسمح لرب العمل بمشاركة العامل في  يوفره،

  عمالية.ولا النقابات ال

مرة في مصانع  لأولطبقت  لأ�اة بنظام روان طسميت هذه الخ: )Méthode de Rowan( طريقة روان - 

تحديد وقت إلا أ�ا تختلف عنها في  ،ن هذه الطريقة تشبه طريقة هالسي إلى حد ماإ ،3سكتلنداأدافيد روان ب

حد العاملين عملا أفلو أتم  ،قتصده من الوقت القياسيإوتمنح للعامل علاوة تعادل نسبة الزمن الذي  لعملل يقياس

                                                        
 189 ص بق،اس مرجع ش،شاوي بينج مصطفى 1
 208، ص 2010، عمان، اليازوري للنشردارة الموارد البشرية، دار لإ نجم عبد االله الغزاوي، ع. حسين جواد، الوظائف الإستراتجية 2
 393، ص بقاس مرجع صلاح الشنواني ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، 3
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لها نسبة  جر ثمان ساعات مضافاً أفانه يحصل على  ساعة،12ساعات وكان قد حدد له وقت قياسي ب8معينا ب

  ويكون الأجر كالأتي: ساعة،الجر أ×4/12جر الساعة الواحدة أي أبا في و الوقت الموفر مضر 

  الوقت الفعلي +علاوة ×جر الساعة أالأجر =

   )الوقت الفعلي /الوقت القياسي×(الوقت المقتصد ×جر الساعة أالعلاوة =

  جر العامل يحسب كالآتي:أفان مجموع  ،وحدة نقدية 10تقدر بجر الساعة الواحدة في مثالنا السابق أن أفلو 

  )8/12×4×10)+(8×10(الأجر =

  .وحدة نقدية106.66= 80+26.66=

وهي بذلك تواجه الانتقادات  هذه الطريقة لا تختلف عن طريقة هالسي إلا في كيفية تحديد نسبة الإضافة،     

  نفسها الموجهة لطريقة هالسي وتمتاز بذات المميزات.

ين لإتمام أي عمل من وبموجب هذه الطريقة فانه يحدد وقت مع :)Méthode de Bedeaux(طريقة بيدو - 

فيكون مجموع نقاط ساعات  وتعطي نقطة لكل دقيقة من دقائق العمل اليومية، الأعمال وفق دراسة الوقت والحركة،

 .ويحدد لأداء كل عمل من الأعمال عدد من النقاط )60×8من ( ةنقطة الناتج480ساعات 8العمل اليومية البالغة 

  ق المعادلة التالية :ما كيفية احتساب الأجر فيكون عن طريأ

  )60/1%×75×جر الساعة أ×الساعات الفعلية )+(عدد النقاط الموفرة ×جر الساعة أالأجر =(

إن هذه الطريقة لا تختلف عن سابقا�ا (طريقة هالسي وطريقة روان)إلا في زيادة التعقيد في عملية الاحتساب 

   .%من الوقت المقتصد75وتحديد نسبة الإضافة ب 

:وفق هذه الطريقة يحدد المستوى القياسي للإنتاج على أساس )Méthode de Emerson( مرسونطريقة إ - 

 )وتقاس كفاءة العامل في الأداء بقسمة المعدل القياسي للإنتاج (ساعات أو وحدات قدرة العامل متوسط الكفاءة،

إضافية على أجره الأساسي علاوة  ،فأكثر %66ويمنح العامل الذي تصل كفاءته  على معدلات الإنتاج الفعلي،

فإذا كان الوقت القياسي لأداء عمل معين  %،100تصل معدلا�ا عند حدود كفاءة  يزداد مقدارها بزيادة الكفاءة،

  )100× )0.90=54/60(من ( %90فان كفاءته تكون  ساعة،60ساعة وأنجزه العامل في 54هو 

 ،تحديد المستوى القياسي للإنتاج لا يكون مرتفعا جداإلا أن  ،ويلاحظ على هذه الطريقة إ�ا تشبه طريقة جانت

اد دتز كما أن العلاوة هنا ،وتبعا لذلك فان العلاوة لا تكون عالية جدا أيضا بل بحسب مستوى العامل المتوسط،

  1.الإنتاجية للعامل الكفاءةزدياد إب

  2ذه الطريقة:له اً د ثلاث مستويات للأجور وفق:تحد)Méthode deMerick( طريقة مريك - 

وهم لا  ،قياسي المحدد للإنتاجلمن المستوى ا%83يحصل عليه العاملون الذين تصل كفاء�م إلى اقل من  الأول:

   .عتياديةلإيحصلون على أية علاوات أو إضافات على أجورهم ا

                                                        
1Rustom S. Davar , op, cit, p249. 

 209نجم عبد االله الغزاوي، عبد االله حسين جواد، مرجع سابق، ص 2
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الأجر فإ�م يحصلون على  %،100قل منألى إفأكثر و %83يحصل عليه العاملون الذين تصل كفاء�م إلى  الثاني:

  الاعتيادي مضافا له نسبة معينة من الإنتاج.

فأ�م يتقاضون علاوة إضافية بمقدار معين  ،أو أكثر%100يحصل عليه العاملون الذين تصل كفاء�م إلى  الثالث:

  السابقة.على العلاوة 

العامل المتوسط  الكفاءة،تميز بين ثلاث فئات من العمال هم العامل البطيء أو قليل  يتجلىهذه الطريقة كما     

  والعامل عالي الكفاءة.

بالإظافة إلى الطرق السابقة لتأجير العمال حسب كمية الإنتاج الفردية هناك طرق أخرى لتعويضهم أيضاً     

  .التعويض بالعلاوةو  التعويض بالعملة (الكومسيون)  هذه المرحلة بالتطرق إلى جديرة بالإشارة نقتصر في

وكيل لذ تحدد عمولة ، إوتعرف بتعويضات الكومسيون على المبيعات: )commission(  أجر العمولة - 

ضا إما على تعوي العاملوينال  كنسبة مئوية من المبيعات(عادة خمسة بالمائة)  )Agent de la vente(    المبيعات

على أساس حصة  الوكيلفي حالات أخرى تتحدد عمولة  أساس العمولة فقط أو على أساس راتب زائد عمولة.

ن ما يميز أداء إحصة المبيعات المحددة(كمية معينة). الوكيلوقد تزداد العمولة بنسبة معينة إذ تجاوز  ،معينة للمبيعات

أساس العمولة هو أن التعويض الأخير (العمولة)يربط التعويض الفرد على أساس الإنتاج عن تعويض أدائه على 

  بالمبيعات وليس بالإنتاج كما هي الحال في تعويض القطعة.

 ئكونه يكاف  ،عداد ومرحب به كأداة مالية تحفيزية لدى الأفرادلإنه سهل اأ ،الصفة البارزة حول تعويض العمولة    

سسات البيع بالتجزئة وجدت فيه حلا لبعض أعباء وتكاليف عمال موضوعيا أداء الأفراد.كما أن العديد من مؤ 

�دف إعطاء التعويضات الجيدة  من وظائف الساعة إلى وظائف عمولة، العديدوموظفي الساعة بحيث حولت 

ت تحفيز باقي الأفراد العاملين وحثهم على البيع وفي الوق كذاو  ،الذين اثبتوا مهارات بيع عالية الوكلاء للبائعين و

  جدد لمواجهة الطلب المتزايد على المبيعات. وكلاءنفسه جذب 

كبائعين أو بالمنافسة القائمة   الوكلاءفقد نجد مساوئه تتصل بوظيفة  ،تعويض العمولة ليس خاليا من المساوئ    

ن يعاب على هذا النوع م .متلاحمة كمجموعة عمل مبيعات  موبالتالي حرمان المؤسسة من التعاون معه ،بينهم

التعويض بأنه مؤقت كونه يرهن تعويض الأفراد بحجم المبيعات ويتعرض بالتالي هذا التعويض إلى خطر داهم في 

أي دخل �ذا التدهور (أوضاع اقتصادية ،أوضاع مناخية  للوكيلن يكون أحال تدهورت المبيعات لسبب ما ودون 

بأنه يركز على  كذلك على هذا التعويض ويعاب ،تحول المستهلكين إلى أصناف مبيعات جديدة)و  موسمية وأ

والتي قد تتسبب في احتكار التعويضات المؤسسة ضمن مناطق جغرافية تغطيها شبكة مبيعات  الوكلاءالمنافسة بين 

والذين فرض  الآخرين، الوكلاءالذين لازموا مناطق بيئية مزدهرة على حساب تعويضات بعض  الوكلاءبعض  لحلصا

  مع بعض الزبائن قد تتأثر. المؤسسةغير مزدهرة .يضاف إلى ذلك أن علاقة  ةبيئي عليهم العمل في مناطق

المبيعات  وكيلبتصلب في موقف  وطالب باستعادة ماله، للمؤسسةالذي أراد رد بضاعة ما  فقد يواجه الزبون     

  أخرى. مؤسسةمما قد يدفعه إلى التعامل مع  وقد يسبب هذا الموقف انزعاجا واستياء لدى الزبون،
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الذين يصبح شغلهم  الوكلاءن أ ويعاب أخيرا على هذا النوع من التعويض المبني كليا على حجم المبيعات،   

وقد يهملون باقي أهداف المؤسسة مما يؤثر بدوره  ،العمالالشاغل التركيز على المبيعات قد تتأثر علاقتهم بباقي 

  1كنظام متكامل.  هاعلى عمل

إذ يعطى الأفراد علاوة مقابل أهداف ، تعرف عادة بتعويضات الدفعة الكاملة للأداء الجيد :تعويضات العلاوة - 

     في حالات تتمثل سواء في حال تصنيفوتشكل العلاوة دفعة إجمالية لمرة واحدة تعطى للأفراد  إنتاجية محددة.

  يد من قبل رؤسائهم. بالجأو تقدير أداء الأفراد 

وبعضها الأخر يربط  محددة،بعض المؤسسات توزع جوائز على شكل علاوات لجميع الأفراد الذين بلغوا أهدافا      

-5(ن سنوية وقد تصل إلى نسبةتكو  . وتجدر الملاحظة أن العلاوة عادة مااحجم العلاوة بأداء كل فرد على حد

من %20ففي الولايات المتحدة الأمريكية من المتوقع أن تتضاعف هذه النسبة لتبلغ  كزيادة على الراتب.%)10

  2ومن المتوقع أن تستمر في الارتفاع.%25أما في اليابان فقد تجاوزت ، مجموع التعويضات

 :الإنتاج الجماعي  

الإشارة إليها تختص بكيفية تحديد الأجر الفردي،أي تحديد أجور الأعمال التي يؤديها الفرد  التي تمتإن الطرائق 

عمالا كثيرة أغير أن هناك  صح تلك الأعمال التي يمكن قياس أداء جهد العامل الواحد فيها،أوبمعنى  العامل لوحده،

وفي  جماعية لأكثر من عامل واحد، لب جهوداً أي أ�ا تتط يصعب تحديد جهد العامل الواحد فيها بشكل دقيق،

هذه الحالة لا بد من وجود طريقة لتحديد أجور كل عامل من هؤلاء وتحديد نصيبه من العلاوة الإضافية في حالة 

تعد بمثابة الهدف  ،ن أسلوب دفع الأجور الجماعية يعتمد على تحديد معدلات قياسية للإنتاجإحصولهم عليها.

على الأجر الاعتيادي  وتدفع لهم علاوة إضافية عند تجاوزهم هذا المعدل (الهدف) ،ب تحقيقهالإنتاجي الذي يج

  وفق معايير مثل:فيحدد نصيب كل عامل منها 

  المستوى الوظيفي لكل فرد. -

 حسب مساهمة كل فرد في تحقيق الهدف المنشود.  -

 التوزيع بالتساوي تبعا لمقدار الأجر الذي يتقاضه كل عامل. -

ساعد على بذل الجهود لتحقيق أهداف يو  ،هدف إلى تنمية روح الجماعة والتعاون بين العمالي الأسلوب اهذ

  ذلك:ل يوفيما يلي مثال توضيح ؛الربح

المعدل القياسي لهذه  حيث ،يعملون على خط تجميع هيكل سيارة لامع ستة مجموعة مكونة من وجودفترض ن

، أما الأجر الاعتيادي لهؤلاء العاملين وحدة نقدية1هو الوحدة  أجرن أهيكل في الساعة الواحدة، و 12ا�موعة 

ن أفإذا افترضنا  لكل منهم على التوالي. وحدة نقدية )0.75،1،1،0.6،0.5،0.4عن الساعة الواحدة فقد كان (

مل على فرض أن يوم العجر ا�موعة الأساسي والإضافي أفان  )هيكل في اليوم.120ا�موعة حققت إنتاج (

  سيكون كالآتي:ساعات 8

                                                        
 .326-325ص ، ص2002، دار النهضة العربية، لبنان، 1رة الموارد البشرية من منظور إستراتجي، طإبراهيم حسن بلوط، إدا 1
 .327ص نفس المرجع، 2
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  وحدة نقدية 120= 1× 120هو  مجموع ما يجب أن تحصل عليه ا�موعة

) 8×0.4)+(8×0.5)+(8×0.6)+ (1×8)+(1×8) + (8×0.75(لمجموعة =ل جر الزمنيلأأما ا

   وحدة نقدية. 34=6+8+8+4.8+4+3.2=

أو  على هذه ا�موعة إما بالتساوي،عد علاوة إضافية توزع يف ،وحدة نقدية )120-34(من 86ما الباقي وهوأ

  بحسب أهمية كل منهم أو مساهمة كل منهم في العمل، أو غير ذلك.

  :نعرج على بعض منها فيمايليعدة خصيصا لمكافأة أداء ا�موعات بعينها مُ أنظمة تعويضات  كما هناك طرق أو

  :نظام المشاركة في الوفر - 

ومقابل الجهود الجماعية تتقاسم ا�موعة جزءا من  موعات العمل بالإنتاج،بإشراك مج يقوم نظام المشاركة في الوفر

ويحثهم  نه يشجع الأفراد على العمل بكد ونشاط ضمن مجموعات،أوالبارز حول هذا النظام  الوفر الذي تحقق.

  1هم.بين عملالا يسهل بم على التعاون وتبادل الثقة

ن من بين الأسباب الداعية إلى تبني بعض أ ،ادرة عن المركز الأمريكي للإنتاج والنوعيةأشارت دراسة ص    

  :2مايليالمؤسسات لهذا النوع من التعويض الجماعي على أساس المشاركة بمردود الإنتاج وتخفيض التكلفة 

  تحسين الإنتاجية.   

  تحسين النوعية.  

  تحسين علاقات العمل.  

  خفض تكاليف العمالة.   

  الأجر مقابل الأداء.   

  ةضغوطات المنافس.  

 :التحسينات في للمشاركة فيين طريقة - 

 التحسن يحسب أن على الإدارة على العمال يقترحها تحسينات إنطلاقاً من لمشاركةل طريقةهذه ال فيين ميتشل قدم

 يمثل الساعات عدد في الوفر نإف وبالتالي  ،واحدة وحدة لإنتاج الواجبة النمطية ساعاتال عدد انخفاض خلال من

 بين مناصفة المكافأة توزع الطريقة هذه أن كما ،العمال على ستوزع التي والمكافآت لتعويضاتا لحساب أساس

 .والإدارة العاملين

  ،ساعتين هو واحدة آلة لصيانة النمطي الوقت كاننستعين بمثال تطبيقي، بحيث إذا   فيين ميتشللتوضيح طريقة 

 أن يفترض كان ونمطيا، ساعة 1000 ستغرقوإ آلة 600 صيانة مثلا الصيانة قسم استطاع رو الشهأحد  وخلال

 أن أي وحدة نقدية 50 الساعة جرأ وكان  ،ساعة 200 همقدار  وفر هناك بالتالي، و ساعة 1200 في العمل ينجز

وحدة  5000 على العمال ويحصل وحدة نقدية 5000 على الإدارة تحصل هنا وحدة نقدية 10000 وفرة هناك

  .لوقتل همير وفت نظير(تعويضات) مادي كحافز يبالتساو  بينهم توزع  نقدية

                                                        
 331، صحسن إبراهيم بلوط 1

 332نفس المرجع، ص 2
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   النامية لفي الدو  الأجر علىالعوامل المؤثرة المطلب الثالث: 

ة التي تنتهجها الدول، وتفاوت درجات تقدمها وتخلفها، فان ثمة عوامل يقتصادلإعلى الرغم من اختلاف النظم ا

مجتمع يمثل القيمة النقدية والعينية التي يدفعها  أيفي  الأجرن أفي تلك الدول، ذلك  الأجورمشتركة تحكم تحديد 

الدول النامية، ونظرا لما  أن إلا الخدمات، أداء أوالسلع  إنتاجصاحب العمل للعامل لقاء الجهد الذي يبذله في 

فاعلية من غيره في تحديد  أكثراقتصادية واجتماعية خاصة �ا، يكون لبعض العوامل اثر  أوضاعتتميز به من 

تبعا  الأجرالنسبية التي يتمتع �ا كل عامل من العوامل المؤثرة في تحديد  الأهمية، وهو ما يعني اختلاف رالأج

عنصر عتبر أذا إو  ،جتماعية التي تعتنقها كل دولة ناميةلإقتصادية والإالفلسفة ا وتباين الأوضاعلاختلاف تلك 

ق العمل اليوم، اسو أعلى  أطر تطور  تم ،في سوق العمل )الأجرالعمل في الماضي سلعة كغيره من السلع يتحدد ثمنه (

تتمثل أساساً في إتحادات العمال وأرباب العمل من جهة، وتزايد تدخل الدولة من  حيث دخلته قوى مؤثرة جديدة

  .الأجوروالاجتماعي لمشكلة تحديد  الإنسانيتزايد الاهتمام بالجانبين جهة أخرى،  مما يكرس 

قتصادية إمجموعتين من العوامل: عوامل  إلى العناصرؤثرة فقد تم تقسيم تلك م العوامل المبأه الإحاطة�دف     

  .غير اقتصادية وأخرى

  :1وتضم العناصر التالية :العوامل الاقتصادية )1

في كافة  وهذا ،بصفة عامة في سوق العمل بفعل عوامل العرض والطلب الأجريتحدد  :عرض العمل - أ  

لجانب  هو أنفي الدول النامية  الذي يميز سوق العمل أن غير، أسواقهاطبيعة  لفتاخت لوات الاقتصادية  و معتا�

وجود البطالة  لدرجةالعاملة  الأيديلما تتسم به من وفرة  ولفي تلك الد الأجرفي تحديد  الأكبر الأثرالعرض 

 الأمواللك الدول من زيادة كبيرة في السكان، وندرة في رؤوس تغلب ألك لما تعانيه ذبنوعيها الصريح والمقنعة، و 

عمل السائد، ويترتب على زيادة عرض ال الأجرذين يبحثون عن فرص العمل عند مستوى الاللازمة لتوظيف العمال 

بحيث في الدول النامية عند مستوى منخفض نسبيا،  الأجريتحدد  أن ،أخرىوقلة فرص العمل من جهة  ،من جهة

ل حكومتها بعيدة بعض الشئ عن التدخل في اتز  لا، لاسيما في تلك التي لا يضمن مستوى معيشي حتى مقبول

  النشاط الاقتصادي.

نسبة كبيرة منها تمثلها فئات  أناليد العاملة في الدول النامية،  التي تتصف �ا الأساسيةالملامح  أهممن  نأ إلا

 ينجر عن من مشكلة ندرة المهارات والكفاءات البشرية، و  أساساً ن هذه الدول تعاني أو  غير المهرة ،الاليدوية و العمل 

 ،للأجوروى العام جر منخفض نسبيا وهو الذي يمثل عادة المستأفي الدول النامية،  الأجرذلك وجود مستويين من 

  .الكفاءات الفنية وأصحابص فئات العمل المهرة يخأجر مرتفع نسبياً و والمتعلق بطبقات العمال الغير مهرة، 

معدل ارتفاع  إلىتقديرات معدل نمو القوى العاملة في الدول النامية تشير  أنالجدير بالذكر في هذا الصدد،      

هذا المستوى رض العمل، وبقاء مستوى الأجر منخفضاً والذي يتوقف إرتفاع نموها الأمر الذي يترتب عليه زيادة ع

 اللازمة لتشغيل ذلك الفيض من البطالة المتوقع تزايد معدلا�ا مع الأموالتوفير رؤوس  أولهما: أساسيين أمرينعلى 

                                                        
 بتصرف 304-298 ص ص 1979 ،سوريا ،حلب ،مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية وتخطيط القوى العاملة، اقتصاد العمل، محمد جميل باش اغا 1
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مع تحسن مهارا�م، وتوفر  وثانيهما ارتفاع المستوى المهني للعمال في تلك الدول ،تزايد معدلات نمو القوى العاملة

  الكفاءات الفنية اللازمة للمراحل المتقدمة من عملية التنمية.

 أجره، سواء في تحديد المتقدمةالعامل في الدول  لأجر الأساسيالعمل المحدد  إنتاجيةتعتبر : العمل إنتاجية-ب  

التي تتيح تطبيق نظام  الإنتاجيةك في مواقع ، وذلتهإنتاجيالتي يتقاضاها نظير زيادة  الإضافيةالعلاوات  أو، الأساسي

، وتوفر المهارات الإنتاجيالفن  طورتالأجر بالإنتاج، لقد ساعد على إرتفاع إنتاجية العمل في تلك الدول ربط 

ويمكن القول �ذا  جر العمال في تلك الدول.أارتفاع مستوى  إلى بدورهالبشرية والكفاءات الفنية وهو ما أدى 

ندرة عنصر  إلى أساسايرجع  العامل، لأجركمحدد   بالإنتاجيةرص الدول المتقدمة على الاهتمام ح إن الصدد،

، كأحد الأخيرة الآونةفي الدول المتقدمة في العمل  إنتاجيةالعمل في تلك الدول، ولقد تزايد الاهتمام بمستوى 

مع تزايد قوة نقابات العمل والارتفاع حدته تتزايد  أخذتالذي الوسائل الهامة التي تساهم في كبح جماح التضخم 

انخفاض تكلفة تؤدي إلى  الناتج القومي و فتنعكس إيجاباً على الإنتاجيةزيادة  مما إستدعى ،الأجورالمستمر في 

  وحدة العمل.

ث حي ،للأجوركعامل محدد   الإنتاجيةفترة طويلة  بالنسبة للدول النامية، يمكن القول إجمالاً، بأ�ا أغفلت و ل    

ما تم  وإذا ،في تلك الدول، مما هو عليه الحال في الدولة المتقدمة قل شيوعاً أاستخدام نظم الدفع تبعا للنتائج  أن

نظم تبنت  أ�ا ذلك، إلى أضف فقد اقتصر تطبيقها على بعض الصناعات، ففي حالات نادرة، النظمتلك  إدخال

وعدم تحقيق الغرض  االذي أدى إلى عدم فاعليته لأمراتعقيداً مستوحى من تطبيقات لدول متقدمة كثر أحوافز 

بتغيرات  الأجرتضع مبدأ ربط تغيرات  أن الأخيرةفترة الوهو ما دعا بعض هذه الدول في  ،الأحيانمنها في كثير من 

  فيها. الأجرالتي تحكم تحديد  المبادئالعمل في مقدمة  إنتاجية

الحد الأدنى للأجور متقاربا مع المعدل السائد لمتوسط أن يكون  من الضروري :مستوى الأجر السائد -ج  

بأقل من ذلك المتوسط فان المستفيدين من تشريع الحد الأدنى للأجور الأجر الأجر، ذلك لأنه في حالة تحديد 

الأمر الذي يترتب  ن أرباح المنظمات سوف يؤول إلى الانخفاض،إيكونون قلة من العمال، وإذا حدد بأعلى منه ف

ثار سلبية على مستويات التشغيل والإنتاج وكذلك على المستوى العام للأسعار فيرفع من معدلا�ا، وبالتالي عليه أ

ن التشريع الخاص بتحديد الحد الأدنى للأجور أوهو ما يعني  يؤدي إلى انخفاض مستويات الأجر الحقيقي للعمال.

  لك الآثار في الاعتبار .لم يحقق الغرض الذي وضع لأجله مما يدعو إلى ضرورة الأخذ بت

حيث يفضل عادة أن . لهاجور والحد الأدنى للأويرى البعض انه من الضروري إبقاء هامش معين بين المستوى العام 

أجرهم إلى  لرفعبحيث يثير لدى العمال الحافز  قل بقليل من مستوى العام للأجور،أيكون الحد الأدنى للأجور 

  لال زيادة إنتاجيتهم.مستوى العام السائد للأجور من خ

وما يتطلبه هذا العمل من مهارة  ،عادة بنوع العمل الذي يقوم العامل بأدائه الأجريرتبط تحديد  :نوع العمل - د  

يعكس  أنالذي يستلزم  الأمر ،عند المستوى المطلوب ئهأداتوفرها في العامل حتى يستطيع  يلزمومواصفات معينة 

هذا  أهميةوتزداد  لمهارة والمسؤولية وظروف العمل التى يعمل في نطاقها العامل.ت في او هذا التفا الأجورتحديد 
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تبعا لنوع  الأجرن اعتبارات التنمية  الاقتصادية، تجعل هذا التفاوت في تحديد لأفي الدول النامية، ذلك  العنصر

  : مايلي في أهمهاالعديد من الاعتبارات الاقتصادية يتمثل  إلىالعمل مبررا وضروريا استناد 

فقد يكون العمل في بعض  ،ةينتنفيذ سياسة مع إلىتبعا لهذه العوامل  الأجوريهدف تفاوت  العوامل الجغرافيا: *  

ال زيادة في محيث يعطي الع ،طق الصحراوية)ناستخراج البترول في المإكخاصة ( طبيعية لظروفالمناطق مرهقا 

تلك الظروف  إطاروتعويضا لمتاعب العمل الذي يقومون به في تشجيعا لهم على العمل في تلك المناطق،  الأجور

المناطق  إلىوالمنتجين  الأموالانتقال رؤوس  إلىاوت فيؤدي هذا الت أننه يخشى في هذا ا�ال ألا إ ،الطبيعية المرهقة

على  وما يبرر ،السياسة الاقتصادية المسطرة أهدافمع  يتلاءم قل للعمل، بالقدر الذي لاأ أجوراً التي تدفع فيها 

في القطاع  الأجرلانخفاض مستوى أدى ذلك اختلاف توزيع النشاط الاقتصادي بين القطاع  الزراعي والصناعي، 

  الزراعي.

عطاء العمال ميزات ومكاسب مادية في حال العمل في بعض القطاعات إوذلك ب قتصادية:لإالتنمية ا ضاأغر  *  

نظرا للدور الهام الذي قد تساهم به هذه القطاعات في  غيرها،من  أكثر العمل إنتاجيةزيادة في  إلىالتي تحتاج 

جل زيادة أمرغوب فيه من  أمرالاقتصادية  الأنشطةفيما بين  الأجركان هذا التفاوت في   وإذا الاقتصادية.الخطة 

لتي تؤدي إلى تشويه فإنه يتعين عدم زيادة تلك الفروق إلى الدرجة ا، الأولىمعدلات النمو الاقتصادية في المراحل 

العمل  إنتاجيةانخفاض  وأهمهااقتصادية واجتماعية سلبية،  ثارآوما قد يترتب عليه من هيكل الدخول بصفة عامة، 

  .قتصاديةالإفي بعض القطاعات 

م ، حيث يتالأجردورا هاما في تحديد تلك الفروق في  ،تلعب الندرة النسبية لليد العاملة الماهرة فروق المهارة: *  

وتكون حافزا لهم على زيادة  فيها تحديد الفروق بما يتناسب ودرجات المهارة والمسؤولية التي تتطلبها ظروف العمل،

  . أجرهمو  إنتاجيتهمجل زيادة أمهارا�م وخبرا�م من 

المتقدمة، ويرجع  بالدول اهرناما ق إذاتفاوت واسع نسبيا في الدول النامية ب المهارة، لمعيارتبعا  الأجور يتميز تباين   

 الأجرتفاوت  أن إلا ،المتقدمةوالكفاءات في الدول النامية ووفر�ا في الدول  المهرةل اندرة العم إلىا التفاوت هذ

غير  الأحيانقد تكون في بعض  أخرىعوامل  إلىتبعا لدرجة المهارة والمسؤولية غالبا ما يتجاوزه تفاوت يرجع 

  التي تشرف عليها الدولة. الأنشطةخاصة في اعتبارات اقتصادية، و  إلىمستندة 

  :غير الاقتصاديةالالعوامل  )2

يمكن القول وغيرها، والتي والتنظيمية مجموعة العوامل الاجتماعية والسياسية  فيأساسا وهي العوامل التي تتمثل      

في الدول  ةقتصاديلإاامل العو من  الأجرفي تحديد  أهمية أكثر أصبحتامل و ا�موعة من الع هذه أنمنذ البداية 

دف تحسين مستوى �سياسية، والجتماعية لإفي تلك الدول بناء على الاعتبارات ا الأجورغالبا ما تحدد  إذ ،النامية

بشقها اسات يالس منكثير الند تج ،في هذا الإتجاه حد ما الاعتبارات الاقتصادية، إلىوتغفل معيشة الطبقة العاملة 

 .الهدفبغرض تحقيق هذا  الإنتاجي أو الاقتصادية سواء المالي
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لم يكن انعكاسا لوجود  الأجرا�موعة من العوامل في تحديد  ههذ أهميةتزايد  أن إلى�ذا الصدد  الإشارةوتجدر  

وسيطر�ا على   النشاط الاقتصادي، أوجهكان انعكاسا لتزايد تدخل الدولة في مختلف  اتحادات عمالية بقدر ما

  1 العوامل غير الاقتصادية: أهمومن  .نتاجالإكثير من وسائل 

واقع سوق العمل في الدول المتقدمة يتأثر بقوى اتحادات العمال واتحادات  أنمن المعلوم  :اتحادات العمال -أ 

اعية التي تقوم الجم لمفاوضاتا إليه تتوصلتتحدد وفقا لما  الأجور أصبحت أن إلىذلك  أدىوقد  ،العمل أرباب

في الدولة المتقدمة فان دورها يبدو  الأجرانت اتحادات العمال تلعب دورا هاما في تحديد ك وإذا بين الطرفين.

غلب أالجماعية فجعلها غير مجدية في  لمفاوضاتاالذي قلص من قيمتها في  الأمر، ضعيفا نوعا ما في الدولة النامية

  ما  اً حكومة الدول النامية نادر  أن إلا، دول المتقدمةللمن اتفاقيات  لمفاوضاتا، مقارنة بما تنجم عنه تلك الأحيان

بقاء  إلى أدىالذي  الأمرتتحدد بفعل قوى السوق،  الأجورحيث كانت  ة،لتتدخل في حل مشاكل الطبقة العام

ا تخلص تتحدد نتيجة م الأجور أصبحت مستوياتعند مستويات منخفضة نسبيا ومع تطور سوق العمل  الأجور

لية في الدول ادور الاتحادات العم أن ، ولوالعمل وأصحاب )لانقابات العم (الجماعية بين العمال لمفاوضاتا إليه

 بالفاعلية المطلوبة. تتصف لا الأجورالنامية في تحديد 

فحسب، بل ثمنا للعمل  هاباعتبار  الأجور إلىلا ينظر أن  الإنسانية الاعتباراتتقتضي  :للأجور الأدنىالحد -ب 

الدول على  أكثرقد عملت لف طرحقا من هذا اللانطإو  ،سرتهأمل يؤمن بمقتضاه معيشة ادخلا للع أيضاباعتبارها 

الطبقة من  هذه لاستغلاة، وعدم لبغية توفير الحماية الاجتماعية للطبقة العام للعمالمن الدخل  أدنىضمان حد 

من  يهوفرة عنصر العمل من ناحية، وقلة الطلب علب تتميزامية ن الدول النإكما هو معلوم، ف العمل. أربابجانب 

حد ممكن دون الاهتمام بمدى   أدنى إلى الأجورالعمل فرصة تخفيف  لأربابتتيح هذه الظاهرة كما  ،أخرىناحية 

ن الهدف لا يقتصر أ وبحكملتوفير مستوى معيشي ملائم و ريم للعامل وأسرته.  الأخيرعدم كفاية هذا  أوكفاية 

أهداف إجتماعية، فإنه يتعين توفير القرارات الخاصة  أيضاليشمل  قتصادية فحسب بل يمتدإعلى تحقيق أهداف 

ملائم  للأجور دنيأنه يصعب عادة تحديد حد أمل، غير االمعيشي للعلائم للمستوى المبتحديد الحد الأدنى للأجور 

ن إومع ذلك ف ،مة نسبية وشخصيةءدرجة الملا نبحكم أ مناسب يكونمن المستويات المعيشية  أيلصعوبة تحديد 

  .للأجور الأدنى�ا عند تحديد الحد  الأخذهنالك مجموعة من الاعتبارات والمعايير يتعين 

) من قانون علاقات العمل رقم   87الوطني حسب ما تنص عليه المادة (للأجر يتم تحديد الحد الأدنى في الجزائر 

بعد إستشارة نقابات العمل والمستخدمين  1990ابريل  21الموافق لـ  1410 رمضان عام 26المؤرخ في  90-11

 والتنظيمات النقابية الأكثر تمثيلا كما يراعى عند تحديد الأجر الوطني المضمون تطور ما يلي:

 
 
 
   

                                                        
 بتصرف317- 305نفس المرجع، ص 1
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  متوسط الإنتاجية الوطنية المسجلة. *   

  الأرقام الإستدلالية لأسعار الإستهلاك. *   

  قتصادية العامة.الظروف الا *   

الوطني يكون من قبل الحكومة مع إستشارة للأجر ن تحديد الحد الأدنى أمن خلال هذه المادة نستنتج ب    

   1دج 18000النقابات العمالية و مجالس إدارة المؤسسات،  تقدر قيمته حاليا بـ 

والحدود  ،وانين ولوائح تحدد المستويات الدنيا للأجورتصدر الحكومـات ق :القوانين و اللوائح الحكومية- ج 

لهذا فان الأجر لا يخضع تحديده للمفاوضات بين المستخدمين والأفراد  ،العـامة لأجور بعض المهن الأسـاسية

وتدخل هذه الأخيرة يهدف إلى حماية الأفراد  ،العاملين فقط، إنما أيضا لما يصدر من قوانين و لوائح من الحكومة

  2عاملين وضمان وجود حدود دنيا من الأجر تسمح ببلوغ مستوى معيشي معقول.ال

  يمكن للدولة أن تمارس دورا مؤثرا في تحديد الأجور من خلال عدة وسائل يتمثل أهمها في الآتي:     

 .لأجورلتقوم الحكومة بتقنين الحد الأدنى *

  ثر بذلك على ؤ مين من استخدام العمال عند معدلات أجور تقل عن الحد الأدنى للأجور، فتتمنع المنظ*

 مستوى التشغيل ومستوى الأجور.

 الجماعية.لمفاوضات ا تصغهمن خلال تشريع أو تنظيم ما *

وذلك  حجم الإنفاق،و  في جانب الطلب على العمل اللتان تؤثرانمن خلال السياسات المالية والنقدية *

 ما يتبقى بعد اقتطاع الضرائب يحدد حجم الإنفاق لرب العمل والمستهلك، بحيثتحديد نسبة الضرائب ب

 ستهلاك والاستثمار. لإذلك على حوافز اينعكس و 

ثرا هاما على أ تمارسن السياسة النقدية الحكومية تحدد الحجم الكلي للنقود المتاحة، حيث إف من ناحية أخرى،

  ل، وبالتالي تتحكم عن طريق الإنفاق الكلي في المستوى العام للأجور.الطلب النقدي على العم

 
  

  

  

  

  

  

  

  

                                                        
 2012قانون المالية  1

p331  2Henri Mahé Boislandelle , op, cit,  
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  ركتلة الأجو و  طرق التأجير الجديدة :المبحث الرابع  

، التأجيرشكال في أ مع التحولاتالتي مست طبيعة العمل والوظائف والمتعددة بيرة التغيرات الك لقد ترافقت        

جديدة للأجر نذكر  شكالأ تز فبر  دارة المعارف والكفاءات،إة التنظيمية ومقتضيات تطلبات المرونلم لكي تستجيب

�تم كل منظمة  ،من ناحية أخرى .جر الكفاءاتأالمتغير و  الأجرالأجر الإنفرادي، أجر الإستحقاق،  منها: 

  ير.يللتس سي للتوازن الإقتصادي والإجتماعي ومتغير إسترتجيابإعتبارها محور أس الأجوربمتابعة كتلة 

  أنظمة الأجور الحديثة :الأولالمطلب 

الأجر برامج ، شرعت المنظمات وبخاصة الناشطة في مجال الأعمال في التخلي من إعتماد منذ مطلع الثمانينات     

بالإ ستحقاق والأجر المتغير المدعم  الأجر، مما فتح الباب أمامها لإعتناق منطق الفردي الأجرالجماعي  لصالح 

 جيعية المتنوعة.شالتحفيزات التن بألوا

  :الأجورتفريد  )1

للخصائص الشخصية للعامل، بخلاف الزيادات المعممة التي  ةً نسب الأجريتوافق مع زيادات  الأجورتفريد    

يستفيد منها كل العمال حيث يلتمس كل عامل زيادة تلقائية تبعاً لأقدميته في المؤسسة. الإنفرادية تترجم الإعتراف 

  1الي للإستحقاق الفردي للعامل.الم

تعتمد على معايير فردية: الأقدمية، التأهيل، الشهادة، الخبرة، أنه كل قاعدة لتشكيل الأجور  كما يعرف    

  2 ية لاسيما منصب العمل.الأداء...المعاكس لقواعد الأجور التي ترتكز على معايير تنظيم

 الأجرفك الارتباط بين العمال و  إلىممارسة تؤدي بأنه  الأجورتفريد  )Caroline( كذلك عرفت كارولين    

جري متغير يرتبط بعوامل أنظام  وتبنيالتخلص من التقيد بمعايير التصنيف الوظيفي  بمعنى 3الأساسيأو  القاعدي

  النتائج. وأ لأداءاك أخرى

  لعوامل التالية:ل بمتابة إستجابة وردة فعلي ه سياسة التفريدأن بيتفق رأيها مع إتجاه جاك و              

التي يتوجب على المنظمة اتخاذها تحقيقا للمرونة التنظيمية لمواجهة  الإجراءاتضمن مجموعة ندرج يالتفريد  -أ

 ؛حرية التعاقد أساستكرس العلاقات الليبرالية القائمة على  كما ،التحديات البيئية

 إتاحةو  ،الأداءمكافأة المساهمين في رفع  مما يفضي إلىستحقاق لإا يعتمد علىخلق نظام تحفيز فعال  - ب

تحسين  من أجلنوعية المرؤوسين ومجهودا�م،  مرتكزة علىتوجيه قوية  أداةفي استخدام  للمشرفينالفرص 

 ؛الاهداف الاقتصادية للمؤسسةتحقيق مردودية الافراد واقحامهم في 

 4المنظمة.  أو الأفراديير سبت متعلقة مشاكلهيكلية لتجاوز  أوواجهة ضغوطات ظرفية لمحداث تعديلات إ -ج

  

 

                                                        
1 kapsul.J.Y, dictionnaire d’economie, ed.Hatier, Paris, 1996, p409. 
2 Reynaud. B, le salaire, la règle et le marché, ed. bourjois, Paris, 1994, p 123  
3 Caroline .G, L'Individualisation des salaires, la strategie des Entreprises,travail et emploi,n2,1987 
4 jack du bois, les salaries, ed. organization, Paris, 1982, p100 
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الوظيفة  أو الأعمالانتقال التقييم والتصنيف من التركيز على  فيسياسة التفريد  من ناحية أخرى، تتجلى مساهمة 

على التفريد في حين نظام  العمل في هذه الوظيفة،ب متعلقةم الوظيفة وتصنيفها وفق معايير تقيييتم  بمعنىالفرد،  إلى

من  من طرف المشرفين معتمدين في ذلك على بطاقة التقييم  التي تضم مجموعة ذلك يقيم الفرد  العكس من

 ،المواقيت والانضباطب التقيد ، هتجودو  كمية العملمنها لا الحصر:   سلوكياته المهنيةلأداء الفرد و  الراصدةعايير الم

  .وغيرها الإبداعالمبادرة و  ،الموقف التعاوني

وجدت  المعاصرة بصورة مضطردة، الأعمال(الحوافز):مع تزايد الضغوط التنافسية في بيئة الأداء حسب الأجر )2

الجديدة  ساليبالأومن بين  تستجيب لهذه الضغوط. أجورساليب ونظم أاستخدام  إلىالمنظمات نفسها مدفوعة 

بين  التوافقتحقيق نوع من لالذي يهدف  الأداء حسب الأجر ،ستخدامها في العديد من المنظماتإالتي كثر 

لذلك يحبذ البعض تسميته ، نقصانا وأربط الأجور بنتائج المنظمة زيادة  من خلال أهداف العاملين و المنظمة 

  1بنظام الأجر المتغير.

من  أخرىفئات  ليغطي إنتشرثم  ةالعالي الإطاراتلصالح فئة  والأجر الأداءالربط بين  أبدفي الوهلة الأولى      

مشرفي المبيعات المنظمة ك أداءبشكل مباشر في تحسين  الذين تسهم نشاطا�م الأفرادالمستخدمين لاسيما 

  .والمصممين وغيرهم

  2تلخص فيمايلي:تحفيزية فردية و جماعية  أنواععدة  الأجر حسب الأداء م نظامضيو     

تحقيق مستوى معين من بعد  للعامل  سيالأسا للأجرنقدية تضاف مبالغ تمثل  :الزيادات الدورية أوالعلاوات  -أ  

 .سنةتقدر بالبا غفترة ال�اية في  ةً كما تعطى عاد   ،المدة الزمنية المحددة لمنح العلاوةوإنقضاء  الأداء 

وظيفته   أووعطائه في عمله  أدائهمبلغ من المال يصرف للفرد المتميز في  هي :)Bonus (ت الماليةآالمكاف -ب  

في العمل  شيءطور ي أول مشكلة ما يح أو مستوى كفاءته في عمله إلىمعين يشير  أداء الفرد معدلكأن يحقق 

 .بالنفع على المنظمة يعود

لتوزع على العاملين  �اية السنةمسبقا من أرباحها المحققة في المنظمة المشاركة في الأرباح: نسبة مئوية تقتطعها  -ج  

  عتبرة المقدمة من طرف العمال.على سبيل الإعتراف منها با�هودات الم فيها

المشاركة في وفر التكاليف عبارة عن نسبة مئوية من الوفر المالي الذي يحققه العاملون : المشاركة في المكاسب -د  

من خلال ضبطهم وتخفيضهم لها، عن طريق التقليل والحد من حجم الهدر والفاقد والضياع في  الإنتاجفي تكلفة 

في �اية السنة بعد احتساب حجم  على العمالتوزعها  المنظمة صصة من هذه المكاسب القيمة المخ .الموارد

  .الإنتاجالوفرات المحققة، فالمشاركة هنا هي بمثابة حافز  جماعي  يحث الجميع على ضغط تكاليف 

يها في �اية تقوم بعض المنظمات بتوزيع جزء من أسهمها على العاملين لد: في المنظمة أسهماتمليك العاملين -ه  

تحسيس  إلىهدف يحديث نسبيا  إجراء، وهو حها المحققة في �اية العامبار أالعام وذلك كبديل عن توزيع نسبة من 

                                                        
1Armstrong.M,Murlis.H, op,cit, p45.  

  بتصرف 520-517ص، 2005، عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتجي، دار وائل للنشر، الأردن2
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هم من ثم عويدففيسعون إلى تقديم كل نفع لها، بالانتماء والولاء  إحساسالعمال بامتلاك المنظمة مما يخلق لديهم 

   .ف المنظمةهداأمضاعفة جهودهم في سبيل تحقيق  إلى

  :لنظامفوائد هذا ا أهمومن 

 في خدمةجهود وسلوكيات وقرارات العاملين اليومية  جعلزيادة دافعية العاملين و يساعد المنظمات على  -أ  

  1؛للمنظمة ةستراتيجيلإاالأدائية و  الأهداف

  الكفاءات العالية والاحتفاظ �ا؛ب المواهب و الأجر حسب الأداء يمُكن المنظمات من إستقطاب وجذ -ب  

نقل بعض بلمنظمات ل يسمحالمتغير  الأجرأو  الأداءسب ح الأجرإستخدام  حيث ،ضبط تكاليف العمالي -ج  

الحوافز  ينعكس ذلك على  أنرباحها أ وأالمنظمة  تيراداإ ضانه في حالة انخفع يترتبف العاملين، إلىالمخاطر المالية 

  2للعاملين.التي تدفع 

 3:أهمهاروف الظتتطلب توفر مقومات تتمثل في مجموعة من العوامل و  الأداء حسب الأجر طريقةنجاح أما 

  ؛المنظمة بأهداف ةبطتر م الأداءمقاييس جعل -أ

  ؛ينالعامل بإمكانية التحقق من طرفالأداء تتصف معايير  - ب

 ؛المطلوبة الأهدافلتحقيق العمال الموارد التي يحتاجها توفر  -ج

  ؛لاملعا و مثمنة من طرف أهمية و المكافآت المقدمة تكون ذاتلحوافز قيمة ا -د

  .على المستويين التطبيقي و التصوري المساواةو عدل مجمله بالفي  الأجر ضرورة إتصاف برنامج - ه

  :)Knowledge Based Pay( المعرفة أساسعلى  الأجورنظام  )3

على  يتم الوقوفكل وظيفة أمام  م على أساس إعداد جدول بالوظائف الموجودة في المنظمة، هذا النظا يرتكز     

الفرد لهذه  إمتلاك أو حصولويعتبر  ،الأداءالمعارف التي تسهم بشكل مباشر في تنفيذها بمستوى عال من  وأالمعرفة 

  .لوظيفته المسطرةيق الأهداف المعارف بمثابة حيازة القدرة على حسن أداء عمله والجدارة العالية في تحق

ربط الرتب العلمية لهيئة التدريس حيث تقوم بذا النظام لهمثلة من أ يعدعبر العالم ما تعمل به الجامعات و      

عليها  ونيبرهن على معارف جديدة، ةتذامرتبا�م بمحصلا�م المعرفية، حيث انه كلما تحصل الاس وأ وأجورهم

عليا وإنجر تب ار ملى إ وادراسات متخصصة كلما ترق وأ بحاثلأنشر  وأعملية  اتافكتشة من إالعلمي ا�منتاجإب

    4عن ذلك الزيادة في أجورهم.

التكنولوجيات مؤسسات المستمر مثل التي تعتنق إستراتجية التعلم ؤسسات المكثر ألتأجير تلائم لهذه الطريقة     

   .العالية التي تتطلب حيازة معارف جديدة بشكل مستمر

  

                                                        
1 Raymond. N, op.cit, p375. 
2 Russo.M, Harrison.S, organizational design and environmental performance, electronic industry, 
management journal, n84, management journal, p9-13,texte adapté. 
3Jackson.S, and others, managing human resources, 10th ed. Mason, s western, c.learning, 2009, p397  

 .512، صمرجع سابق إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتجي،عمر وصفي عقيلي،  4
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  :)skill Based Pay( نظام الاجور على اساس المهارة )4

ي ما يتضمنه من مهام وواجبات ومسؤوليات، يمكن ألى مضمون العمل إ اً ستنادإمن تقييم الأعمال  لبد     

وفق هذا  الأجورتحديد  .1هارات التي يستخدمها العامل اثناء العملالما على مادً اعت الأعمالللمنظمات تقييم 

  : طريقة سعة المهارة وطريقة عمق المهارة 2طريقتينال إحدىعلى  تمدعيالنظام 

  :سعة المهارة وتنوعها - أ 

م الهكيل ميصا هوفق ،Multiskill Breadth-Based Structure Payسمإعلى هذه الطريقة  يطلق     

....الخ، ويحدد لكل  مالية وظائف وظائف هندسية، ي عن طريق تصنيف الوظائف في مجموعات متجانسة:الأجر 

ومن ثم  ،لهايحدد التعويض المالي المناسب كل مهارة ومقابل   هذه الوظائف، لأداءمجموعة عدد من المهارات اللازمة 

  لمهارات جديدة.اكتساب إزياد إب أجرهويزداد  ه،توز بحعلى ضوء التعويضات للمهارات التي يتحدد جر العامل أ

  :عمق المهاراة-ب 

يتم تصميم حسب هذه الأخيرة ، Skill Depth-Based Structure Payسم بإ هذه الطريقة تدعى    

جر لكل أاللازمة لشغل كل وظيفة، ويحدد  الأساسيةالوظائف و المهارة إعداد جدول بعن طريق  الأجورهيكل 

 والعبرة هنا ليست ،العامل ق مهارةيتعمبفي الازدياد  الأجريستمر هذا  كما،  المطلوبةالمهارة  أهمية أساسوظيفة على 

لمهارة ل هبدرجة اكتساب إنماو  ،في ممارسته لوظيفته كما يرى بعض المختصين العاملقدمية  التي يتمتع �ا لأبا

وقتا طويلا نجد الأول يمضي بحيث  ،نلمس ذلك بشكل واضح في الفرق الذي يميز بين عاملينفقد  والتحكم فيها،

في مجال التعليم، وعلى النقيض نجد الثاني يستطيع تحقيق تقدم  أوق مهارته فيها يتمكن من تعمي أنفي وظيفة دون 

  .بالأولأن يتحصل على خبرات و مهارات أعمق في ظرف وجيز مقارنة 

 تل إكيبمنة ، ديج Honeywell incهونيل إنك  3:نذكربنجاح  الأجرمن بين المنظمات التي طبقت نظام     

Digital Equipment جنرال إلكترك ، General electric حيث أن هذا الأخير أي النظام رجع بفوائد ،

  جمة على المنظمات السابقة نذكر منها:

  ؛مرونة في العمالة  -أ   

  ؛العمل ضمن فريق -ب  

  ؛تحسين في مستوى الإنتاج كماً و كيفاً  -ج  

  مجالات عدة.إستخدام التكنولوجيا في   -د   

  

 

  

                                                        
1Ciran.J, Benjamin.e, competency based pay, concept in evolution, compensation and benefits review, 
October, 1998, p 22-29, texte adapté.  

 .514-513ص ، ص2005،مرجع سابق عقيلي، عمر وصفي 2

 .328، ص حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق 3
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  :جر الكفاءاتأنظام  )5

يعتمد هذه النظام على مبدأ تحديد الأجر على أساس الكفاءات التي بحوزة الفرد بغض النظر عن الإستعمال    

جر المهارات، فالعامل يحصل على مقابل لكفاءته أجر المعارف و أالفعلي لها، وهو ما يميز هذا النظام عن نظامي 

ا فعلا في وضعيه العمل أو جرى استخدامها سابقا أو تلك المعدة للزمن المستقبلي، هذه سواء جاري إستخدامه

  1الحالات الثلاثة لخصت على النحو التالي:

  :لمستعملةالكفاءات ا - أ  

غير أ�ا لاتأخذ في الحسبان إلا الكفاءات  الكفاءات كمعيار للتقييم، يتم التركيز علىالنظم من هذا الصنف  في

مع مكانيات استخدام الكفاءات وتطويرها على نوعيه العلاقة التي تربط الفرد إتتوقف ،من ناحية أخرى، الحالية

م الكفاءات واكتساب الكفاءات افرص استخدكانت كلما    تشاركية، كلما كانت العلاقات مرنة والهياكلفالمنظمة، 

مكانيات استخدام الكفاءات مما إ، خلافا للوضعية الصلبة حيث تتقلص وبالتالي زيادة تأجير الكفاءة ةتوفر مالجديدة 

  ينعكس على تأجيرها، تندرج تحت هذا النظام طرق أهمها:

   :الكفاءات المستخدمة في المنصب*

م هذه الكفاءات وتحدد الأجر الخاص بكل يلسير العمل في المنصب، ومن ثم تقي المطلوبةظمة الكفاءات تحدد المن

تنحصر إدارة في هذا المعنى، فان المنظمة تدفع فقط مقابل الكفاءات التي تراها فعلا ضرورية،  و بالتاليب صمن

لترقيته في هذا  المطلوبةتعلم الكفاءات  رشة  حيث يتوجب على العاملو الأو  كالمهنةالأفراد داخل نطاق محدد  

انتقاله إلى وظيفة أخرى  يستدعي جديدة تكفاءاكما أن حصول العامل على  المرجعي،  المحدد مسبقاً أو الإطار 

   .المقابل لذلكللحصول على الأجر 

  :في وظيفة مرنة ةالكفاءات المستخدم*

يجة نتخر يتمثل في ربط التصنيف بالفرد، وقد جاءت آ اً تعتبر هذه الطريقة تطور للنموذج السابق بحيث تضيف بعد

  للعامل.تثمين الكفاءات المرتبطة بالتوصيف التنظيمي وبالاستقلالية الممنوحة  إلىلبروز الحاجة 

  :ستخداملإل ةير الكفاءات القابلجتأ -ب 

 المطلوبةالكفاءات  ىزيادة علنة، يعلى تقييم الكفاءات القابلة للاستخدام في وظيفة معيعتمد هذا الصنف 

 السابقجرية القائمة على أساس الكفاءات والنوع لأا النوع من النظم اذبين هويكمن الفرق الجوهري  والمستخدمة ،

، ونتيجة لذلك الكامنة العامل وإمكانياتدمة فعليا والمتمثلة في قدرات خلكفاءات غير المستأخذه في الحسبان ا في

 ا:يتفرع عن هذا الصنف نوعان هم

 

 

  

  

                                                        
         1Valérie Marbach ,Rémunération des compétences :proposition de typologie ,cahier de recherche, Paris, 04/1996  
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  :الكفاءات المثبتة خلال المسار المهني* 

سواء في المنظمة  ،عتراف بالكفاءات التي استخدمت خلال المسار المهني الفرديلإساس اأيركز هذا النموذج على 

وعليه تعتبر هذه الطريقة  خارجها،حتى  تلك المكتسبة  طيلة حياته المهنية في المنظمة و أوالعامل  إليهاالتي ينتمي 

  بمثابة رسملة للمعارف  والكفاءات وتثمينا للخبرات المهنية.

  :الكفاءات الكامنة*

لك على ذضافية على اجر النشاط الممارس و إدفع حصة  توافق علىن المنظمة أمفاده  المبدأعلى  الصنف يقوم هذا 

  للعامل الذي يستند لتوقعات عاملين هما:توقعات التطور المستقبلي  أساس

 لتي ممكن أن يتحصل عليها لاحقاً.ا الشهادات -

  بلاً.قالتي يتحلى �ا مست القدرات السلوكية والعملية -

  ركتلة الأجو  :المطلب الثاني

في  لدورها المؤثر يترجم بمتابعة  مستمرة لتغيرا�ا  وتطورا�ا نظراً  الأجورلكتلة  اً خاص اً تولي المنظمة إهتمام     

   عوامل تطورها.لثم الأجور فهوم كتلة لم نتعرض، منظمةازن الإقتصادي و الإجتماعي للالتو 

  :مفهومها )1

  :عند تقني الراتب -أ

وهذا التعريف يجعل  ،شتراكات الضمان الاجتماعيإكتلة الأجور هي ا�موع السنوي لعناصر الراتب وتتبع ب

  المصاريف اللازمة.لتسجيل كل  المسؤول عن الراتب يخضع لأحكام وقوا نيين  الضمان الاجتماعي والضرائب

  :عند المحاسب - ب

مصاريف  63ابـعني مجموع الحسابات الموجودة في الحسي ،هي مجموعة الحسابات المحاسبية المتعلقة بتسجيل الراتب

تخص كل الأجراء مهما كانت التي جور العمال، المصاريف الاجتماعية، مثلا الرواتب أالعمال التي تحتوي على 

   وغيرها1متيازات النقديةلإلتعويض الإجمالي، العلاوات و اا ،طبيعة العقد، المنح

  :رينعند المسيّ  -ج    

فهي من جهة أساس التوازن الاقتصادي  ،هي مجموع الأجور المدفوعة في مدة معطاة غالبا ما تكون في السنة

  ومن جهة أخرى  فهي متغير استراتيجي هام في تسير الموارد البشرية.، بالمؤسسةوالاجتماعي 

نشير كذلك إلى وجود مفهوم  للكتلة الأجرية بالمعنى الضيق والواسع، غير أن تبني مفهوم ما يعود بالأساس إلى      

طوره عبر الوقت (السنوات) من متابعة تكيفية التعاطي و المعلومات المتاحة بخصوص هذا المتغير ورغبة المؤسسة في  

  أجل إتخاذ القرارات بخصوص تسيير الموارد البشرية والأجور بصفة مطلقة.

  2لكتلة الأجور تتضمن: : هذا المعنىالمعنى الضيق  -  أ

  

                                                        
1Jean .M. Taieb , la masse salariale, édition  dunod, paris, 1997, p 8 
2Henri Mahé Boislandelle , op, cit, p 259  
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  أجور العمال:*      

 ؛أجور، علاوات قاعدية  

 ؛لفةتعويضات وامتيازات مخت  

  ؛تآمنح ومكاف  

  .تكملة عائلية 

  :تكاليف الضمان الاجتماعي*   

  ؛الاجتماعيشتراكات الضمان إ 

  ؛شتراكات التعاضديةإ 

  شتراكات صندوق التقاعد.إ 

 1تضمن:ي كتلة الأجور في هذا الإطار  معنى: المعنى الواسع -ب 

  ؛أجور العمال *   

 ؛الاجتماعيتكاليف الضمان *    

 جتماعية أخرى:إتكاليف  *   

 ؛خدمات مباشرة  

 ؛تسديد للجنة الوقاية والأمن   

 ؛تسديد للجنة المؤسسة  

  ؛جتماعية أخرىإتسديدات لخدمات  

  طب العمل  

  ضرائب ورسوم و تسديدات مشا�ة على الأجور:*   

 ؛رسوم على الأجور  

 ؛رسوم على التمهين  

 تكوين مهني متواصل  .  

  ضرائب ورسوم وتسديدات مشا�ة على الأجور لهيئات أخرى:*   

 ؛كراء السكنات  

 ؛تسديد النقل  

 ؛تكوين مهني مستمر  

  :عامل خارج المؤسسة *   

 ؛عامل في خدمة المؤسسة  

  .عامل مكلف 

                                                        
1 Ibid, p260 
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  :أبعاد كتلة الأجور )2

ماعية لكل مؤسسة، فهي تمثل متغير هام في لاشك أن الكتلة الأجرية توجد بمركز التوازنات الاقتصادية والاجت

  المؤسسة.يرالتوازن المالي والإجتماعي وأداة للتدخل الإستراتجي في تسي

  الكتلة الأجرية و التوازن المالي:  -أ  

ا (إنتاجية ـسة  حسب نوع نشـاطهـاليف الملقـاة على عاتق المؤسـمن التك % 80إلى  % 30لة الأجرية من ـتمثل الكت

ماتية ) بالإضافة إلى ضخ الأموال شهريا ( الأجور ) من خزينة المؤسسة يتطلب مراقبة لها عن كتب دون أن أو خد

  1ننسى نسبتها المعتبرة في القيمة المضافة للمؤسسة.

  الكتلة الأجرية والتوازن الإجتماعي: -ب  

لها تبعات مختلفة على البعد الإجتماعي، فنجد آثارها على الجو الإجتماعي   إن الأجور المطبقة في المؤسسة 

  :انطلاقا من

  الصورة الإجتماعية الداخلية والخارجية للمؤسسة. *     

  الشعور بالإنصاف الداخلي من خلال الأجور. *     

  اشرة.في مختلف النزاعات التي نجد الأجور مصدر لها بطريقة مباشرة أو غير مب *     

  الكتلة الأجرية أداة للتدخل الاستراتيجي: -ج  

يمكن أن  نعتبر الكتلة الأجرية كعامل فعل في السياسة الاجتماعية المنتهجة بغية تحسين الأداء، و بذلك فهي تمثل  

  اختيار إستراتيجي انطلاقا من القرارات المتخذة بخصوصها.

  :الكتلة الأجرية أداة للسياسة الاجتماعية -د   

كل القرارات المتخذة في التسيير الاجتماعي تستحق أن تفسر بواسطة الكتلة الأجرية من خلال أن لها علاقة   

لقة بسياسة الأجور ـن كل الاختيارات المتعأاط، بمعنى آخر ـاسة الأجور و تطور مستوى النشـسيو  الـبتجنيد العم

  تترجم بالتغيير الشامل الذي يشكلها.

رية أداة للفعل على الأداء: عن طريق رفع الكتلة الأجرية يتم تحسين الأداء من خلال الترقية        الكتلة الأج - ه   

 .يتغير نظام الأجور مما يؤدي  لتحسين الأداء وبالتالي تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة ، مثلاوتحديد المنح

  :جريةلأاة تلعوامل تطور الك )3

  : بصفة رئيسية مايلي منها ،يرهايجرية وتغلأهناك عدة عوامل لتطور الكتلة ا

  2: فهو من يبن القرارات التي تؤثر على كتلة الأجور من خلال:التشغيل -أ

 يفسر الذي   l’effet d’effectifالأثر العددي وهو ما يمثله التغييرات في التعداد أو مستوى التشغيل* 

 النقصان لعدد العمال من مدة إلى أخرى. بالزيادة أوعلى كتلة الأجور الخاصة بالتطورات الفعلية  اتالانعكاس

 .وغيرها ضافيةالإساعات التقطع، المعمل الؤقت، المعمل ال مثلاستعمال قواعد التشغيل الخاصة * 

                                                        
 .141، ص أنس عبد الباسط عباس، مرجع سابق 1

2 jean françois du martel, op, cit, p 41 
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العامل من وظيفته الحالية  تتمثل في نقلهي و تحدث تغييرات ملموسة في الكتلة الأجرية  ما دام أ�االترقيات * 

 جر وصلاحيات العامل.لأإلى أخرى أعلى فيترتب على ذلك زيادة في ا

 .لامدوران الع* 

  هذه الحالات تراعى مجموعة من القيود لتفسير تطورات الكتلة الأجرية الماضية أو المستقبلية منها: إزاء

  .قرارات الأجراء من  غيابات، إستقالة، تشغيل وغيرها 

 وق التشغيل.س 

 .أحكام الاتفاقية الجماعية الخاصة بالترقية ومستوى التشغيل وما إلى ذلك 

 .الأحكام القانونية المنظمة 

 1لتغييرات في نسب الإشتراكات الإجتماعية وحدها الأقصى.ا 

 لمنظمة: وتتمثل في القرارات الأساسية التي تتعلق بالزيادة العامة والتي �م العاملين بالأجورامستوى  -ب 

  :2) والتي تنقسم إلى ثلاثة  أنواع وهي G.V.Tوالمحافظة على قدر�م الشرائية وكذا الزيادات الفردية الناتجة من (

حيث تمنح زيادة بصفة فردية للأفراد بدون التغيير في كفاء�م أو عملهم وتكون ): glissementالإنزلاق(*

  جرية .لأسنويا من الكتلة اأو أقل  %3عادةً في حدود 

: حيث ترتبط بكفاءة أحد العمال، إذ تمنح له زيادة عامة نتيجة ترقيته )technicitéكتسبة (التقنية الم*

  الأجر.وتكون لها أثر مباشر على 

ن تكون أويمكن  قدمية،لأهي زيادة فردية تلقائية تمنح نتيجة ا ):  vieillessement( التقدم في السن*

  .ىأخر  إلىو الدرجات من قترة أنسبة من الأجر المتفق عليه أو تكون على شكل زيادة في عدد النقاط 

ضافة مناصب شغل جديدة وتأثيرها إ بدون الموجودةملة اوهي خاصة فقط باليد الع  :حركة اليد العاملة -ج 

  جرية يكون من خلال:لأعلى الكتلة ا

 والمناطق الجغرافية، ينتطورات التشكيلات التي تكون حسب الفئات المتعلقة بالحركات الداخلية للمستخدم*       

 ممارافية لى دفع تعويض المنطقة الجغإو منعزل تضطر أبعيد  انلى عمال في مكإفالمؤسسة التي تكون بحاجة 

 جرية.لأؤثر على الكتلة اي

     ستفادته من إكبر من عون صغير السن،  بسبب أجره أعون قديم كبير السن يكون عامل أو تعويض  * 

     .الشابالعامل امتيازات وتعويضات لا يستفيد منها 

يستفيد و ترقية  م عادةً إلىتمكن من إتباث مؤهل جديد أو أعلى يترجالذي  لفردالمؤهلات  فاات في تغيير  *        

  جر.لأمن زيادة في ا

  

  

                                                        
1 Gerard donadieu, du salaire à la rétribution, ed liaison, paris, 1993, p40 
2 Armond dayan et autres,v2, op, cit, p 465. 
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  :جريةلأكيفية تطور الكتلة ا )4

الكتلة يمكن حساب  ،على سبيل المثالويمكن تتبع نسب تطورها بدورتين معلنتين  ،جرية دوريالأتحسب الكتلة ا

أي  يشهدر لم جلأ، إذا إعتبرنا  أن ا2013دج خلال سنة 32400لعامل يتقاضى أجر شهري يقدر ب جريةلأا

  جرية لهذا العامل تحسب بالطريقة التالية:لأتغير طيلة هذه السنة فإن الكتلة ا

   دج x 12 =32400 x 12 =388800جر الشهري لأجرية = الأالكتلة ا

   :جريةلأتطور  مستوى الكتلة ا - أ  

وذلك بين تاريخين  للإفرادفوعة المد للأجور ةتطور المباشر النه نسبة أجرية يعرف على لأالتطور في مستوى الكتلة ا

  1ديسمبر من السنة الموالية شهر إلىعادة ما تأخذ من شهر ديسمبر للسنة الحالية تين يزمن و بين مدتينأمحددين 

  :ينالتالي ينوللتوضيح نأخذ المثال

 دج38800هو  2014في شهر ديسمبر  أجره، و دج36000هو 2013في شهر ديسمبر  جر عاملأ* 

 عن طريق العملية الحسابية 31/12/2014 إلى  31/12/2013جره من تاريخ أفيكون التطور في مستوى 

  التالية:

  x 100 راتب السنة الماضية)/ راتب السنة الماضية –راتب السنة الحالية (

   =)38800-36000/(  36000  x 100 =7.77%  

  .ذا الفردجرية الخاصة �لألة اتوهي النسبة التي تعبر عن التطور في الك 7.77%

لشهر  جورأومجموع ، دج 2410000 هو2013لشهر ديسمبر  أجورهم )،80عمال ( ةمحموع ليكن* 

  .دج2545000هو  2014ديسمبر 

  في الكتلة الاجرية  التطور العام يكون ةالسابق العلاقةبتطبيق        

)2545000 -2410000/( 2410000  x 100=5.6% .  

  إلىصاحبتها زيادة في عدد العمال  ،دج2545000والمقدرة ب 2014ن زيادة شهر ديسمبر أولنفرض         

  تطورالمتمثل في و  ،من التطور في المستوىخر آنوع فيمكن حساب  ،ثابتة ىخر لأعامل مع بقاء المتغيرات ا82

   :التالية طريقةالب  جر المتوسطالأ

     x 100الماضية لسنة ل المتوسط الأجرالماضية)/لسنة ل المتوسط الأجر -لسنة الحاليةللعامل في ا المتوسط الأجر(

  31036.58=  82/  2545000 =  لسنة الحاليةللعامل في ا المتوسط الأجرحيث  

  30125=  80/  2410000الماضية = لسنة للعامل في ا المتوسط الأجرو 

  %  x 100  =3.02  30125 / )30125-31036.58( المتوسط = الأجرتطور أي أن 

ارتفاع حصة كل عامل من الكتلة  ل رافقهن الزيادة في عدد العماأ نيعي، %  3.02المتوسط بنسبة  الأجرارتفاع 

  . 2014يسمبرغاية شهر د إلى 2013من شهر ديسمبر و ذلك في الفترة الممتدة جرية لأا

                                                        
1 Bernard martory, le contrôle de la gestion sociale, ed. vuibert, Paris, 2001, p 102 
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   :جريةلأفي الكتلة ا اتزيادال -ب 

وذلك في  لأفراداموعة من �و أ فردجرية سواء للأعلى الكتلة ا تطرأالتي ير يللتغية ئو النسبة المفي زيادة التمثل تو 

  :تينلآانضرب المثالين  ذلك و لتوضيح لأخرىفترتين محددتين عادة ما تكون من سنة مقارنة 

دج  36800 أجرعلى  2014وتحصل في  2013دج خلال 34000شهريا على  يحصلعامل  أننفترض 

   :جرية بالحالتينلأفتحسب الكتلة ا

  جر منذ شهر جانفي:لأفي حالة زيادة في ا *   

   جريةلأنسبة تطور الكتلة ا

)36800 X 12 -  34000 X 12 / ()34000 X 12(  =8.23%   

  دج36800 جرلأأصبح ا حيثفي حالة الزيادة في شهر ديسمبر فقط  *   

 ))36800 +34000 X11(-)34000 X12( ()/34000 X12( X100 =0.68 %  

   :جيلثر التأأ -ج 

في سنة  وقعتكتلة الأجور ) للزيادة لn+1الجديدة (في السنة  الأثريقيس   (l'effet de report)أثر التأجيل

ابت ولو أنه لم تكن أي زيادة ثبتعداد  ) n+1يدة (جرية للسنة الجدلأهذا التأثير يظهر بزيادة للكتلة ا .n ماضية

  ، لتبين هذا الأثر نستعين بالتطبيق العددي التالي:n+1( 1الجديدة (في هذه السنة 

  %3بنسبة  جوان، واحدة في n  ررت تطبيق زيادتين في السنةو المؤسسة قدج  40000 له أجر يقدر ب عامل

   :كما يلي  التأجيلثر أفيمكن حساب  ،%2خرى في ديسمبر و تقدر لأو ا

  في �اية ديسمبر تحسب: nللسنة M الكتلة الاجرية

M ) =40000 X 5  +41200 X 6  +42024  =489224  

   X 0.03  +40000  =41200  ،41200 X 0.02  +41200  =42024 40000حيث 

   جريةلألكتلة اا ،المنظمة لم تقرر أي زيادة )n+1(في السنة الجديدة 

ʹM = 42024 X 12 = 504288  

في السنة  % 3إرتفعت بنسبة  جريةلأالكتلة اتظهر أن   M  /M  =504288  /489224  =1.030ʹالنسبة  

 مثل جريةلأاثار أخرى للكتلة آ، و هناك ) n+1على( nللسنة  أثر التأجيل) ، هذه الزيادة تمثل n+1(الجديدة 

  غيرها.و  noria  l'effetأثر نوريا  

  

  

  

  

  

                                                        
1 Jean Pierre citeau, gestion des ressources humaines, ed. Armand colin, Paris, 1994, p136.  
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  الفصل: خلاصة

 مضمون تحديد فيعبر الزمن  والممارسات النظر وجهات تباينبالرغم من ، نستخلص من دراسة هذا الفصل      

 الذي يتحصل عليه العامل من المنظمة لقاء بذل جهد المقابل المادي والعينيتركيبة من الأجر، إلا أنه يمثل إجمالاً 

  .بأعمال وأدوار محددة العامل من خلال قيام هالأهداف اً وتحقيق

تبرز مدى صعوبة وحساسية عملية إعداد   )العامل والمنظمة(الجزئي ستوىالمالأهمية الخاصة للأجر على  تحديد

        ) وغيرها قيود(الإقتصادية، الإجتماعية، القانونيةفيها جملة من ال ىمن قبل المنظمة والتي تراع الأجور

   ) المتشابكة والمتداخلة.وغيرها الكفاءةوالمتغيرات(نوع النشاط،الإستراتجية،

تحقيق هذا الهدف كما شهدنا يمر بتقييم  لأجور،االبحث عن التوازن الداخلي مسألة جوهرية بالنسبة لنظام      

بالإعتماد  هذا العنصر معالجة تتم ،في المنظمة الأخرىيفة بالنسبة لبقية الوظائف كل وظ  أهمية لتحديدالوظائف 

الكمية المتمثل في طريقة  والطرق ،وطريقة التدريج الترتيبطرق تقييم الوظائف غير الكمية المتمثل في طريقة  على

في كل طريقة من هذه الطرق  عرض الآلية المستخدمةتمّ  وبالتوازي، وطريقة هاي النقط وطريقة مقارنة العوامل

  ستعمالها.إوحدود 

بين نوعين رئيسين تجسدا في نظام الدفع فميز  ،ملة من قبل المنظماتعالمستالدفع  ةنظمتعرض الفصل إلى أ    

كل   يجابيات وسلبياتإ ددح كما ج بفرعيه الفردي والجماعي،على أساس الزمن ونظام  الدفع على أساس الإنتا 

  .منهما

لتستجيب لمقتضيات رورة ملحة ضن هذا الفصل نظم ومناهج التأجير الحديثة التي أصبحت مض ترضإستع     

ثم المبني  ،الأداءحسب  الأجرلنظام  تفتطرق ،المحيط ومنظمات الأعمال أين ا�تمع المعرفي أصبح يفرض منطقة

  حسب الكفاءة. الأجرنظام  وأخيراً على المهارة 

 للعمال المدفوعة الأجورمجموعة  التي تبقى تمثلو من وجهات نظر مختلفة جرية لألكتلة اعلى اتعرفنا  ،تامفي الخ    

عناية  ىعستدعلى مستوى المنظمة إوالتسييرية للرهانات الإقتصادية والإجتماعية ة كتلة الأجور إثار  .لعملامقابل 

    .بإستمرار ومتابعة تطورا�ا اوهو ما يفسر مراقبته ،لهاومعالجة خاصة 
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   :تمهيد

أو تقدير معنوي أو  ،لحصول على مكافأة ماديةهله لؤ ويداء عمل مكلف به يسعى لأعامل يتوجه إلى مقر عمله ال

�م في العمل الماذا يبذل بعض الأفراد أقصى طاق في هذا المقامطرح السؤال الذي يُ في هذا الصدد،  ،الاثنين معا

  لا يبذلون الجهد بالمستوى المطلوب؟ آخرين الذين على عكس

فهي تعرفنا بالدوافع  ،نفسه وغيره من الأفرادلفهم الفرد  علىلأ�ا تساعد  ،الدافعيةأهمية دراسة  تبرزمن هنا      

سلوك  تفُسر أن يمكن أ�اكما في الظروف والمواقف المختلفة، ،التي تحرك الأفراد للقيام بأنواع السلوك المختلفة

ستخدامها في توجيه إ مما يسمح ،بعينهبؤ بسلوك الإنسان في موقف نالمختلفة وتفيدنا في الت الآخرين في المواقف

   .الأفراد سلوك

، هذا الهدف تهحتى �ايوالنشاط من الفرد ومتابعة ذلك النشاط بجد إن تحقيق أي هدف يتطلب بذل الجهد       

 مؤسسةأن نجاح أي الآن يتضح  لإنجاز ذلك.الدافعية  متمثلة فيقوة  يتطلب هقيوتحق اسي لأدائهالمحرك الأس يمثل

ستخدام الموارد إعل في اوالف المؤثر عتباره العنصرإوقدرته على العمل ورغبته فيه ب بكفاءة العنصر البشري، مرتبط

   المادية المتاحة.

وقد يصعب ترشيد  ،والبشرية لديهاستخدام الموارد المادية إلى ترشيد في تعظيم نتائجها عتعتمد  ؤسسةالمف

في غاية  على سلوكه تؤثربل التعرف على هذه المتغيرات والتي ستخدام العنصر البشري لتعدد المتغيرات المحددة له، إ

  .الأهمية

فمن خلالها يمكن خلق  ،تلعب دورا هاما وحيويا في سلوك الفردالحوافز من المؤثرات الأساسية التي تعتبر       

على تحقيق أهدافها تتوقف إلى حد كبير على  مؤسسةالأمر الذي يمكن معه القول أن قدرة أي ، الرغبة لديه

جل إثارة دوافعهم أللحوافز من  مناسبنجاحها في توفير القدر الكافي من الدافعية لدى أفرادها وذلك بوضع نظام 

  ا لمعنويا�م المرتفعة من جراء ذلك.والتي بدورها تدفع العاملين للإنتاج نظرً 

 تتفقغير أ�ا  ،الأخيرة هذه هاالتي تقوم عليتعدد المداخل بالدافعية  �تم بدراسةالتي  لنظرياتلقد تعددت ا     

ستجابة لمواقف إيحدث  ؤسسةالفرد في الم ينتهجهفي ضرورة فهم التفاعلات الداخلية للفرد لأن السلوك الذي 

أو غير ذلك من المؤثرات ت آالمكافأو قواعد وأنظمة الأجر و  بعمله،بمعاملة رئيسه،  لها علاقةومؤثرات تنظيمية 

لتسليط الضوء  وتخلق لديهم الدافع. ا�مبرغللأفراد العاملين لديها لتثير  ؤسسةوالتي يطلق عليها الحوافز توفرها الم

 التالي: المشكلة لهذا الفصل تم تجميعها في أربع مباحث على النحوعلى هذه  العناصر 

  طبيعة الدافعية. المبحث الأول: 

  النظريات التقليدية للدافعية. المبحث الثاني: 

  المبحث الثالث: النظريات الحديثة للدافعية.

  التحفيز.أساسيات  المبحث الرابع: 
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   الدافعيةطبيعة :المبحث الأول

البعض لديهم دافعية  ،الأفراد يفسرون بطريقة خاطئة الدافعية حيث يعتبرو�ا ميزة خاصة للفرد بمعنىبعض       

فنجد بعض المسيرين الغير متمرسين يصفون بعض العمال بالكسلاء نظرا لغياب الدافعية  وآخرون ليس لديهم.

اليوم حول  المعلومات الموجودة لدينا هذا الوضع يفترض أن الفرد كسول أو الدافعية  غائبة دائما لديه، لديهم.

من ناحية أخرى لا يوجد أداء بدون خلق دافعية دائمة للإفراد الذين يعملون وبالتالي  الدافعية تفند هذه الرؤية،

كيف ما كان نوع هذه الأخيرة فقدر�ا على دفع أو تحفيز   ،المؤسسةتسيير الدافعية تشكل قيمة مضافة للفرد و 

   ؟ تفاعل بين الفرد ووضعية معينةال الناتجة منحقيقة الدافعية  فما ،ز الأعماللإنجاعمالها شرط 

   لدافعيةل الإطار العام :المطلب الأول

من إختصاصات مختلفة بالنظر إلى إلتصاقه  الباحثينموضوع إهتم بدراسته العديد من  تعتبر ظاهرة الدافعية      

   ثلة في فهم السلوك الإنساني وماله من تأثير بالغ على مستوى إنجاز  أعمال الفرق تممع ظاهرة أكثر تعقيداً والم

   .تمع ككل�و المنظمة و ا

  مفهوم الدافعية)1

فهي من المفاهيم السلوكية المعقدة في وصف السلوك  ،ليس بالمفهوم السهل *1(Motivation)الدافعية      

 نقطة إنطلاق عملية الدافعية ،الإنساني فالدافع لأي كائن هو مفهوم غير واضح بدرجة كافية في الوقت الحاضر

تضمن الحاجات والرغبات والتطورات التي تؤدي ت الدافعيةف ،هاشباعإوالعمل على *  (Besoin)2الحاجة تتمثل في 

علاقة الفرد أو المستخدم في  اوهذا يجر في  بعض الحالات إلى عدم التوازن أو عدم الرض ،تصرف معين ظاهرإلى 

أو الرضا من خلال تحقيق الأهداف التي   سلوك معين بحثا عن هذا التوازنمما يؤدي إلى مؤسستهمع بيئته أو 

 كما يتضح من الشكل التالي :،يسعى إليها

  عملية الدفع الأساسية  :)1-3(رقم لشكلا                             

  

  

    

        

 

   ـ206ص،1997، الإسكندرية ،الدار الجامعيةي، السلوك التنظيم ،المصدر:محمد صالح الحناوي ومحمد سعيد سلطان                  

                                                             
  أي الوضع  في  حالة حركة.   mettre en movement  بمعنى  mover يعود إلى الكلمة اللاتينية motivation   أصل كلمة *

 .الحاجة حسب الكاتب محي الدين أحمد تدل على حالة الكائن نتيجة حرمانه من شئ معين و غالبا ما تأخد هذه الحالة شكل فيسيولوجي *

البحث عن  دوافع أو رغبات تحقیق الھدف 

 مشبعات

 توتر إشباع الحاجة

 تقلیل التوتر
حاجة غیر 

 مشبعة
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إنتهاج مما يؤدي إلى  ،إلى التوتر الذي يثير هذه الحاجات تقودأن الحاجات غير المشبعة لدى الفرد  الشكليشير 

، ويكون ناتجا عنها تقليل التوتر ا تحققت هذه الحاجات فإ�ا ستشبعفإذ ،سلوك معين للوصول إلى الأهداف

  1التوازن. حدوثو 

  :الدافعية الإنسانية طريقة )2

أولويات  تسطيرترتيب و  يشرع فيمن الحاجات الكامنة بداخله، لذا  ةومختلف ةمتنوع بمجموعة يتصفكل فرد     

يبدأ هذا الفرد بتحديد هدف أو أكثر وعندما  ،تتحرك حاجة لديه فإنه يشعر بتوتر وعدم توازن عندما ،لإشباعها

   التي من خلالها يستطيع هذا الفرد إشباع حاجاته وإعادة توازنه. ،بالحوافز المؤسساتتسمى في 

تصرف من بين البدائل عمل أو  تبنيإن تحقيق هذا الهدف يتطلب عملا أو سلوكا ما مما يؤدي به إلى       

  الشكل التالي: يصورهلديه وهذا ما  المتاحة

  المتاحةتصرف من بين البدائل  تبني )2- 3(رقم  الشكل                            

  

  

  

 

 

  

  

  .398ص ،1987،، سوريامنشورات جامعة حلب الأفراد، عمر وصفي عقيلي، إدارة المصدر:

تخلق حالة من التوتر أو عدم التوازن لدى الفرد، وهذه الحالة تثير دوافع أو الشكل يوضح أن الحاجة الغير مشبعة 

فهي تشبع حاجاته وتؤدي بواعث داخل الفرد فينتج عنها بحث عن السلوك للوصول إلى أهداف معينة إذا حققها 

، وفي الحالة المعاكسة بمعنى عدم حدوث الإشباع لحاجته فإنه وحدوث الرضى تخفيف أو إزالة التوتر لذيهإلى 

  عدم الرضى مما ينجر عنه تغير السلوك أو الهدف.يستمر التوتر و 

 

                                                             
Luthans.Fred, organizational behavior, 6 th ed ,Macgraw-hill, inc, New york, 1992, P147 1  

حاجة داخلیة نشطة 

تسبب التوتر أو 

 )دافع(عدم التوازن

إختیار ھدف یوجھ 
  النشاط و السلوك

 )حافز      (

البحث  واختیار 

النشاط والسلوك 

  المناسبین

عوائق أمام إشباع 

الحاجة وحدوث 

 عدم الرضا 

  إزالة التوتر وحدوث الرضا

 وإعادة التوازن

استمرار التوتر والشعور بعدم 

الرضا، بدل جھود جدیدة أو تعدیل 

إلى سلوكیات  الھدف أو اللجوء

 دفاعیة

  سلـــــــــوك

 ناجــــــــــح

  سلـــــــــوك

 غیر ناجــــــــــح

 إشباع

 عــــدم إشـــبــــــــــاع
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  تعريف الدافعية الثاني: المطلب

في الدعوة إلى التحميس وبث  تلتقيتتنوع التعريفات المتعلقة بالدافعية بتنوع الزوايا التي تعُالج منها، لكنها      

   ات معينة.يسلوك بإنتهاج النشاط والإقدام على الافعال

    تعمل على ديمومة النشاط الإنساني  ،مجموعة من القوى الدافعة في داخل الشخصية الإنسانية تمثل الدافعيةف    

وأيضا يعبر عن الحاجة التي عن طريق ممارسة بعض أنواع السلوك، وتدفع الفرد باتجاه تحقيق أهداف معينة وذلك 

مجموعة من الطاقات التي تشمل "دافعية العمل تمثل وكذلك.1جل تحقيق هدف معينأتدفعه للقيام بسلوك ما من 

  .2"وديمومة الجهد التي يكرسها الفرد في عملهالشدة  التوجيه،

 للإثارةالخارجية الخالقة  أومفهوم الدافعية يمثل بناء افتراضي يستعمل لوصف القوى الداخلية "كما يعرفها روسل 

  3"توجيه ،الشدة والديمومة في السلوكال،

  لدافعية:با المتعلقةالخصائص  بعض الإستنتاجات ونستنبط  مما سبق   

 ومتعددة كثيرة وللإنسان حاجات ،استنتاجها يمكن بل ا،رؤيته يمكن لا أ�ا بسبب معقدة عملية الدافعية تمثل )1

  ؛تعقدها يفسر ما وهذا باستمرار متغيرة و

الانتقال من وضعية غياب للنشاط إلى حالة إنجاز أعمال التي تتطلب تجنيد القوى العضلية، الفكرية تفيد في  )2

  نجاز الأعمال؛لإالدافعية تمثل المصدر الذي يمنح الطاقة المطلوبة  ،هذا المعنىوالعقلية، في 

 كما فيما بينها متداخلة وأ متشابكة تكون قد واحد وقت في دوافع عدةل أو دافعل الفرد سلوك تحرك يستجيب )3

  ؛بعضالب بعضها تأثري

  المرجو تحقيقها؛ الأهدافتجاه إفي من خلال قو�ا التحفيزية لفرد ا توجه سلوكالدافعية  )4

  لتحقيق الأهداف؛المناسبين و  ينستوى الطاقة والجهد المطلوببم السلوكشدة تعزز  )5

  تجعل الفرد يكرس جهد و وقت للعمل؛ )6

تجاه لإعلى السلوك دون الخروج عن ا بالإبقاءتجاه لإستمرارية في الوقت والإبمعنى ا ،ديمومة السلوكتحافظ على  )7

  عف أو فتور في الطاقة المستخدمة.على مستوى الجهد المبذول بدون ض الحفاظأو الشدة مع 

مهما ف ؛للأفراد كبير في الحصول على الرضا النفسيال هادور ل بالنظرفي إنجاز الأعمال  أساسيدافعية دور لل    

ولم تتوفر لديه في ظروف العمل المرضية غير عادية لإنجاز الأعمال الهارة المعالية و الفنية القدرات بالفرد لتميز ا

فليس من الضروري تساوي أداء الأفراد المتساوين في القدرة على  ،أدائه تكون ضعيفة حوصلةفإن  ،الرغبة للعمل

 والسبب هو إختلاف الأفراد في الإنجاز من جراء التباين في مستوى الرغبة.  ،أداء العمل

  التالية:أخصائيو علم النفس الصناعي والتنظيمي عادلة متعبر عنه هذا ما 

  في العمل. الرغبــة × على العمل القدرة ═ أداء العمل

                                                             
1 Xavier Montserrat, Comment motive, édition organisation, 2004, Paris, p13. 
2 John.R, Richard.N, comportement humain et organisation, 2ed.du nouveau pedagogique, Canada, 
2002, p127. 
3 Roussel. P, La motivation au travail, concepts et théories, univ de Toulouse 1 note 326/octobre,2000   
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تتأثر تشمل و  القدرة  كلما كان أداء العمل أكثر.  ،حيث كلما كانت القدرة على العمل والرغبة فيه متوفرة     

ذا نجد أن له تتوقف على الدافعية والتحفيز،الرغبة في حين،  ،في مجال عمل معينوالمهارة التعليم والتدريب والخبرة ب

  1كامنة.الدوافع لدى الأفراد لإخراج أقصى ما عندهم من طاقات   لإثارةهتماما كبيرا إالنظام الإداري الحديث يولي 

غير مباشرة  يعتمدون بطريقة مباشرة أو ،فرق العملوعات أو مجمالمؤسسات تحفيز عمالهم و ون بالمسيرّ يريد  الم     

،كما أ�ا تمثل المصدر الأساسي الذي من خلاله تتشكل الأفكار الحالية بخصوص تسيير على نظريات الدافعية

  وتقوية دافعية العمال .

 ،تجاه العملإالمتعلقة بدفع العمال  دراسا�مو التعرف على أهم أعمال الباحثين بغية  في المبحثين اللاحقين،    

 ثم المستندة على التوقعات وأخرى معتمدة على بعُد المحيط ،نتطرق إلى نظريات الدافعية المرتكزة على الحاجات

يلور (المدرسة امرجع هذه الدراسات يعود إلى التصورات المختلفة لحاجات الفرد في العمل لكل من فريدريك ت

  نسانية).ور ، التون مايو(مدرسة العلاقات الإريججاك الكلاسيكية )، م

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .17، ص2008مكتب ا�تمع العربي للنشرو التوزيع، عمان،  ،1ط محمد نداء الصوص، السلوك الوظيفي، 1
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  النظريات التقليدية للدافعية الثاني: حثالمب

نظرية  مثمثلة في زدهارا حيث ظهرت ثلاث نظرياتإعرفت مفاهيم الدافعية في خمسينيات القرن الماضي      

 إلا أنه في فهم دوافع العمال، ممساهمتهمن رغم بال ، اكس و واينظرية و  نظرية العاملين الحاجات لماسلو،

لهذه النظريات في ثنايا هذا  من المفيد التعرضف ،نظريات أخرى أنقاضهمظهرت على  ويشكك في مضامينها 

 امنه ونيستوحيقتبسون و  ونالمسيرّ  ، كما أن رتكاز للنظرياتإالحجر الأساس ونقطة الفصل بحكم أ�م يشكلون 

    .بصفة دائمة أو مستمرة

 نظرية ماسلو وهيرزبرج :الأولالمطلب 

  Abraham Maslow-1954)   (برهام ماسلولأنظرية سلم الحاجات  )1

تعتبر نظرية سلم الحاجات من أقدم الأسس والنظريات  في مجال تحفيز العاملين والتي أطلق عليها  بنموذج       

   :أساسيين هما عاملينالحاجات البشرية والذي اعتمد فيه على 

   .اجات التي يود إشباعهاالحإن الحافز الأساسي للإنسان العامل هو مجموعة  *

اجات ما لم يتم لا يمكن ظهور مستوى معين من الحاجات تنظم نفسها في شكل هرمي بحيث الحإن هذه *

  كما في الشكل الموالي. 1،إشباع المستوى السابق له بشكل تام

  لماسلو لنموذج التسلسليا :)3-3(رقم لشكلا   

  

  

  

  

  

  

  

  

 81ص 2003 ،دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان ،1طمحمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، عليالمصدر:              

  

                                                             
 .3ص ،2002الخبرات المهنية  للإدارة ، ، مركز3عبد الرحمن توفيق، منهج المهارات الإشرافية، الدافعية وحوافز العمل، ط 1

 

 ة إلىحاجال

تحقیق 

 الذات

 الحاجة للتقدیر

 الحاجات الإجتماعیة

 مانالأ إلى حاجةال

 الحاجات الفسیولوجیة
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  كما يلي:إلى الأعلى  الحاجات الإنسانية في خمس فئات بحسب أولويتها من الأسفل  ″ماسلو″لقد صنف

 :Besoins physiologiques الحاجات الجسمية الفسيولوجية-أ

و الماء  وهي الحاجة إلى المأكل ،ككائن  تهستمراريإهي الحاجات الأساسية التي تساعد في بقاء الفرد و      

هتماماته عن العمل وكيفية إلا تنصب  العاملالفرد أو  ،هذا المستوىمن المعروف في والمأوى و غيرها، 

ظروف مادام هذا العمل يلبي هذه ال مهما كانتيقبل أي عمل  بمعنى ،ستخدامه من طرف المؤسسةإ

   1.الحاجات لديه

  :Besoins de sécurité مانحاجات الأ- ب

تشمل هذه الدرجة مجموعة من الحاجات الإنسانية التي توفر له الحماية من أخطار البيئة المحيطة به والتي      

من  الفرد ، قصد تمكينستمرارية عمله ودخله الماديإقتصاديا متعلقا بإقد تشكل خطرا صحيا عليه أو 

هتمام بالقواعد لإالحالة بالمؤسسة أن تولي امما يؤدي في هذه  في الحياة ولعائلته التي يعولها مواجهة إلتزاماته

من  ، وتأمين الشيخوخةعلى الحياة ،التأمين الصحي ضد الحوادثتوفرها مثل التي يجب والحاجات والأوامر 

  2.إلى العمل أكثرمما يجعلهم أكثر أمانا وسلاما مما يدفعهم  العاملينأجل سلامة 

  :Besoins sociaux d'appartenanceجتماعيةلإا الحاجات-ج

تصبح الحاجات الاجتماعية  ،يولوجية  وحاجات الأمانسيتحقق الحد الأدنى من إشباع الحاجات الفيلما      

  غبة في إقامة علاقة صداقة وإحساس الفردوتتمثل هذه الحاجات في الر  ،هي السائدة والدافعة للسلوك 

إلى اهتمام الإدارة بالتفاعل  المؤسساتوتترجم هذه الحاجات في  ،بالانتماء والتفاعلات المرضية مع الآخرين

وتمثل اللجان والجماعات والأقسام   ،بالعاملينالذي يهتم العمل والإشراف في زملاء القائم بين ال

النوادي، الفرق هتمام بمسائل لإكا ،3والاجتماعات وسيلة يمكن من خلالها  إشباع الفرد  لحاجاته الاجتماعية

  .السفريات...الخ ضية،الريا

  :Besoins d'estimes حتراملإالحاجة للتقدير وا-د

وأيضا الشعور  ،فرد إلى المكانة الاجتماعية المرموقةلعلى حاجات اينصب التركيز  في هذا المستوى،     

والألقاب ن تلعب الترقيات أويمكن  ،النفس والقوة والمقدرة والكفاءة وحاجته بالثقة في ،بإحترام الآخرين له

والتقدير هو حصول الفرد على المركز الإجتماعي الذي   ،دورا هاما في إشباع حاجات التقدير والاحترام

الحرمان من التقدير يخلق نوع من الشعور بعدم القدرة على العمل مما يسبب  أن كما يعتقد أنه أهل له،

   4 .الأداءسلبية على  اً ضغوط نفسية التي تترك آثار 

  

                                                             
1Claude Levy- leboyer, la motivation au travail, modeles et strategies , 3eme ed. organisation, paris, 
2004,P38  
2 Maslow, A, a theory of human motivation, the psychological review, july, 1993, p372. 

3
 148،ص 1998 سكندرية،لإا،  والتوزيع لنشر الجامعية ،الدار6ط المهارات، بناء مدخل التنظيمي، السلوك ماهر، أحمد 
 .133،ص2008، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع ،الأردن ،1طاستراتيجيات  إدارة الموارد البشرية،، هطاهر محمود الكلالد 4
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  :Besoins de réalisation de soi même لإثبات وتحقيق الذاتالحاجة -ه

ن يحقق ذاته من خلال أيحاول الفرد  في هذا المستوى ،ترتيبالهذه الحاجات أعلى مستوى في  تشكل      

ويسعى  ،كبر  قدر ممكن من الانجازاتأتحقيق منه لتعظيم استخدام قدراته ومهاراته الحالية والمحتملة في محاولة 

وعلى ، ا�مالأشخاص الذين تسيطر عليهم حاجة تأكيد الذات  إلى البحث عن مهام تتحدى قدرا�م ومهار 

وإعطائه بعض المأموريات الخاصة التي تميز هذا  ،ن تقوم بتعريف الوظائف الخاصة بكل فردأالمؤسسة في هذه الحالة 

في مجال  العمالأو إعطاء بعض الحريات �موعة من  ،بهرد عن البقية كو�ا مزايا فردية أو مهارات خاصة فال

  .1نشاطهم العملي أو في تنظيم شؤو�م

حيث وضع  ،وأخرى في مستوى أعلى ،صنف ماسلو الحاجات الخمس إلى حاجات ذات مستوى أدنى     

الذات في المستوى يق قالتقدير وتح جتماعية،لإبينما الحاجات ا ،يولوجية والأمان في المستوى الأدنىسالحاجات الفي

ن حاجات المستوى الأعلى تلبى على المستوى الداخلي (من أهذا التصنيف يستجيب لفكرة تقضي ب الأعلى،

 نضماملإا(من خلال الأجر مثلا أو   حاجات المستوى الأدنى تلبى من الخارج ،في حين طرف الشخص نفسه)

  .إلى نقابة أو الحصول على منصب)

  2 ى النحو التالي:لقدم عتهناك مجموعة من الأسس التي تبنى عليها هذه النظرية  :نظرية ماسلو مبادئ -أ

  .دافعا للسلوك تمثللا  تُصبح ،ع حاجة ماا شبإ* 

 .الدنيا أولا قبل الحاجات العليايخضع للترتيب بمعنى إشباع الحاجات * 

 .شبكة من الحاجات تؤثر في سلوك الفرد يوجد* 

 أكثر من تلك لإشباع الحاجات الأولية.متوفرة إشباع الحاجات العليا  طرقإن * 

  يمكن تلخيص نظرية ماسلو كالتالي:

شباع لإ طمحهذا المستوى محفزا للفرد وسي يصبحنه عند إشباع أي مستوى من الحاجات لا أماسلو  عتقدأ  

 المستوى تلو الآخرفي محفزين طالما يتم إشباع رغبا�م في المستوى الأعلى، وعليه سيظل الأفراد تأتي الحاجات التي 

تحديد  عليهاوزيادة دافعيتهم   عمالها المؤسسة من تحفيزحتى تتمكن لذلك ، 3حتى يصل إلى المستوى الأخير

  ومن تم إشباعه والارتقاء إلى المستوى الآخر. العاملالمستوى الذي يحتاجه 

  :النظريةإنتقادات  - ب

نظرية هي أن أولويات هذه الحاجات تختلف من فرد إلى آخر ومن بيئة إلى الجهت االتي و  نتقاداتلاامن بين  

 العمل بدون فيماسلو ما يدفع الفرد  كذلك قدم  بالإضافة إلى عدم وجود أدلة كافية تدعم هرم الحاجات، ،أخرى

  .4تهتجريبي لنظري إثبات أي يسوقلم كما أنه  ،ما يوضح الطريقة أو الكيفية التي تتحقق �ا الدافعية

                                                             
1
 George R Terry et Stephen franklin ،Principe du management ،ed  economica، Paris، 1985، p354  

 243ص 0200، مبادئ العلوم الإدارية، دار زهران، الأردن، نصر االله حنا وأخرون 2
  176ص ، 2001الحديث،الإسكندرية، العربي المكتب والعشرين، الحادي القرن تحديات وأهم العربي الاقتصاد في بحوث مسعد، محمد محي 3
 ، 2006عمان، للنشر، دار وائل ،4ط النظم، في والجماعات الأفراد سلوك المنظمي، والسلوك التربوية الإدارة الطويل، صالح الرحمان عبد هاني 4

 158ص
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  :)Frederick Herzberg( نظرية العاملين لهير زبرج )2

من  فرد ئتيعينة تقدر بم،بناء على الأبحاث التي أجراها على 1957في عام ″العاملين″نموذج لزبرج  هير توصل 

  حيث طلب منهم الإجابة على الأسئلة التالية: ،المديرين والمهندسين والمحاسبين

لك؟ وعندما كنت تشعر ذتستطيع أن تتذكر عندما كنت تشعر بالسعادة؟ وما الذي جعلك تشعر بهل 

وهي مشا�ة نظريته المتعلقة بالدافعية  هير زبرجوبتحليل إجابا�م قدم  ما الذي جعلك تشعر بذلك؟ ،بالسخط

لعوامل المؤثرة في بيئة العمل ماسلو وبنيت عليها إلى حد كبير، ولقد بينت هذه النظرية بأن ا يةبشكل كبير لنظر 

   1.به اإلى عدم الرض تقودبالعمل ليست بالضرورة نفس العوامل التي  اإلى القناعة والرض تقودوالتي 

  : صنفينهير زبرج العوامل في بيئة العمل إلى  صنّفلقد 

  : صيانةالوقاية أو العوامل  -أ   

وتحافظ عليه من عدم الرضا عن عمله وتشمل ما هي تساعد العامل فبيئة العمل  تتضمن عناصر من وهي

  2يلي:

والأمان في  ستقرارلإباوالشعور السياسة التنظيمية للمؤسسة  ،الزملاء وأوالمرؤوسين الرؤساء  بينالعلاقات 

كرت ليست كافية لظهور الرضا هذه الأمور التي ذُ  غير أن ،مقارنة بالمؤسسات الأخرى الأجرالعمل وعدالة 

  .دم الرضا حيث يعتبرها أمور عاديةلمرحلة ع تقودهلا  اكما أ�  ،أكثرللعمل  هز يفلتحلدى العامل أو 

  :العوامل الدافعة - ب   

تجعل العامل راضيا عن عمله إذا ما و على التحفيز  تحثرتبطة بالعمل الم تتشكل من مجموعة من العناصر

  �3ذه العوامل ومنها:  العملنشاط  تغذيةستطاع التنظيم إ

 ؛الإنجاز في العمل*

 ؛طبيعة العمل أو النشاط ومحتواه*

 ؛التقدم والترقية في العمل*

 عتراف بالإنجاز في العمل؛لإا*

 المسؤولية لإنجاز العمل؛منح *

 العمل.الأفراد الخاصة بتنمية قدرات *

 

 

 

                                                             
1 patrice Roussel, op, cit, p3 38-5 , texte adapté. 

 .161ص ،2008دراة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات دار المنهل البناني، الطبعة الأولى، بيروت، إكامل بربر   2 
 280ص ،مرجع سابقخضير كاظم محمود،  خليل محمد الشماع، 3
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  لهيرزبرج العاملين نظرية :)4-3(رقمشكل 

  نظرية العاملين                                                      

  

  

  

  

  خارجية                                                                         

   ـ الأجر   

  ـ الأمانة في العمل    

   المؤسسةـ سياسة    

                       ـ نمط الإشراف  

  ـ المزايا والخدمات   

          ـ شروط العمل  

  136ص1996 ،عمان، إدارة القوى العاملة، المصدر: عمرو وصفي عقيلي                       

نجاز إبمعنى أ�ا تتعلق بماهية العمل و  ،العمل تعتمد على محتوىرج زبالعوامل الدافعة في نظرية هير  :أن نشير

 في ،عتراف الذي يحصل عليه الفرد من خلال تأديته لذلك العملالإالفرد لذلك العمل وتحمل مسؤولياته و 

   1لظروف والعوامل الخارجية للعمل.ا تخصعوامل الصيانة ليست عائدة إلى جوهر العمل وإنما  حين أن

في التطلع إلى  يباشرإن الفرد توفرها فستغناء عنها ولكن بمجرد لإضرورة لا يمكن اتمثل العوامل الوقائية أما 

 2.وغيرها نجاز و التقديرلإحاجات أخرى كا

شتملت على عينة محدودة من المهندسين إحيث  ،ضعف المنهجية العلمية التي قامت عليهابنظرية هيرزبرج  تنُتقد

غير أن تكرار نفس التجارب  ،العاملين فئةستخدم طريقة الأحداث الحرجة لتصنيف أبعاد العمل في إ ،والمحاسبين

بالإضافة إلى أ�ا تفترض  ،الحرجة لم تصل إلى نفس النتائج مما يصعب تعميمها بالأحداثبطرق أخرى وحتى 

التماثل بين جميع الناس فيما يتعلق بالرضا و عدم الرضا عن العمل، كما أ�ا قد لا تصلح لتفسير دوافع العمل في 

بيئات أخرى، فقد توصلت إحدى الدراسات إلى عدم صلاحية هذه النظرية لتفسير دوافع العاملين في الدول 

  النامية بصفة عامة.

                                                             
1Xavier.Montserrat, op. cit. ,p 38  
2 Charpentier.p, organisation et gestion d’entreprise, edition Nathan, Paris, 1977, p172 

  داخلية

  ـ العمل نفسه

  ـ الإنجاز

  ـ المسؤولية

  ـ التقدم في العمل

  ـ الإعتراف بأهمية 

 العمل والفرد  

 وقائية عوامل

 

 عوامل دافــعة 

 تحقق الرضا
  لا تحقق الرضا و لكن 

 تمنع عدم الرضا
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 ، فلقد صور الباحث بوخمخم هذا التقارب كما يبينه نظرية هيرزبرج بنظرية ماسلو تقريبل من ناحية أخرى،

    الموالي: الشكل

  ماسلو وهيرزبرج نظريتيبين  ةقارنالم :)5-3( رقم الشكل                             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـ 2001جوان15عدد رقم المجلة العلوم الإنسانية جامعة قسنطينة،  مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيمي، عبد الفتاح بوخممخم،المصدر:

  .142ص

اجات والح حاجات الأمنو  يولوجيةالفيستصنيف العوامل التي تؤدي إلى إشباع الحاجات  قد تمّ  الشكل يشير أنه

التقدير بينما العوامل التي تؤدي إلى إشباع حاجات  ،عوامل الصيانة عند هيرزبرج تمثلعند ماسلو  جتماعيةلإا

  ، وبالنتيجة فهم  يتفقان في:1جر يرزبلهعند ماسلو هي نفسها العوامل الحافزة  الذاتحاجات تحقيق و  حتراملإوا

  كلاهما تعتبر وجود حاجة محددة توجه سلوك الفرد.-أ  

  هناك شبه توحيد بينهما على نوعية وكمية الإحتياجات الإنسانية.-ب  

حيث أن  ،الأخرىالمستويات تشمل  عينة من المدراء ولمب تعاملها وإكتفائها بمحدوديةج زبر نظرية هير تتميز  كما 

خرى بعض عوامل الصيانة والوقاية عند المدراء كانت عوامل حافزة لفئات أخرى من الأفراد في المستويات الأ

ضافة لكو�ا سهلة إ بيئة عمل حقيقية، من بحكم إستننباطهانتشرت كثيرا إأن هذه النظرية  علاوة على ،الدنيا

  الفهم.

                                                             
1
 Gruere J.P, Jabes .J, Traité des organisations, P.U.F, Paris, 1982, p25 

  نظرية هيرزبرج  

العوامل 

  الدافعة

  الإنجازـ ،لإعترافا-

  المسؤولية،وظيفيالالنمو -

في  التقدم -ومحتواه العملب

  المركز

العوامل 

  الوقائية

  سياسة المؤسسة

  طبيعة الإشراف

  العلاقات بين الأفراد

  ظروف العمل

  الأجر

  علاقة المشرف بالأفراد

  نظرية ماسلو

  الذاتحاجات تحقيق 

  

  حتراملإحاجات التقدير وا

  جتماعيةلإالحاجات ا

  حاجات الأمن

  يولوجيةالحاجات الفيس
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  وماكليلاند كلايتون نظريتي :المطلب الثاني

   :نظرية كلايتون ألدلفر )1

الفكرة  ،التجريبيةتوافق مع المعطيات  أكثر تجعلهانسخة مصححة لنظرية ماسلو لكي  ،هذا الباحث أعمالتعتبر 

  :تنطلق من وضع الحاجات في ثلاث مجموعات الأساسية

   ؛الوجودحاجات  -أ 

  ؛رتباطلإا حاجات -ب 

  .النموحاجات  -ج 

 رتباطلإامجموعة حاجات  .كما سماها ماسلو  والأمانيولوجية سفي مجموعة حاجات الوجود نجد الحاجات الفي     

بمعنى مفهوم المكانة ليس غريب  ،جتماعيةلإمن حولنا تلبية للرغبات ا الأشخاصتعود لرغبتنا في التواصل مع 

  وبالتالي العنصر الخارجي للتقدير حسب ماسلو. ،جتماعيةلإليتوافق مع الحاجات ا الآخرينويقتضي التفاعل مع 

 إلىفهي تعود  للأفرادنشراح لإنجاز والإالرغبات الداخلية تتمثل في ا أي ،النموتتضمن حاجات  الأخيرةا�موعة 

   1 العنصر الداخلي للتقدير وكذلك كل ما يمس تحقيق الذات حسب ماسلو.

تظهر مرة  أنترتيب ويمكن  إلىنظرية كلايتون تختلف عن نظرية ماسلو في كون الحاجات الثلاث لا تخضع      

تزداد   خرآشباع الحاجات في مستوى إن الرغبة في إعلى فأت مجموعة حاجات في مستوى بلَ ت ـَ إذانه أكما ،واحدة 

  2هو في نظرية ماسلو. الترتيب مثل ما إلىالحاجات لا يخضع  إشباعكذلك 

فهي تتوافق مع  ،) تقديم جيد للحاجات وتقديرها بخلاف نظرية ماسلوالنمو تمنح نظرية (الوجود، العلاقة،     

وقدرة دافعة  أهميةتكون لها  أننفس الحاجة يمكن  ،الأشخاصعن بقية  يزهالمعارف الخاصة لميزات كل فرد وما يمُ 

  وغيرها. ثقافة البلد أوالوسط العائلي  مختلفة لفردين وذلك حسب مستواهم التعليمي،

سع و نشير في الأخير أنه بالرغم من ت ،البسيكولوجية الحاجاتجتماعية عن لإالحاجات ا ونالياباني يقدمفمثلا 

  ليست مجربة في كل مكان. إلا أ�انظرية كلايتون قبول دائرة 

  العلاقة بين نظرية كلايتون وماسلو :)6-3(رقم الشكل                

  ماسلونظرية                     كلايتوننظرية                 

  الذاتتحقيق                                         النمو                  

  حاجات التقدير                      

حاجات إجتماعية                                                                                                                                              الإرتباط                 

  مانلأحاجات ا                                                حاجات الآمان

  حاجات فيسيولوجية                        الوجود                 
  المصدر من إعداد الطالب الباحث     

                                                             
 296ص ،2000،دار وائل للنشر، الأردن، 4، طالأعمالمحمود سلطان العميان، السلوك التنظيمي في منظمة  1
 196 ص ، 1992الجزائر، للكتاب، الوطنية المؤسسة والتنظيمي، الصناعي النفس علم أسس عشوي، مصطفي 2
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: لماكليلاند نظريات الحاجات المكتسبة )2  

ز الإنساني والتأثير وهي نظرية وضعها دايفد ماكليلاند لفهم التحفي ،وتعرف أيضا بنظرية ثلاثية الحاجات     

قترح ماكليلاند على إوقد  ، كما تشير إلى أن الحاجات الإنسانية تنمو وتتطور وتكتسب مع الوقت.على دوافعه

  1حاجات رئيسية في المواقف المختلفة داخل المؤسسة هي: أو أن هناك ثلاثة دوافع 

  :دافع الانجاز - أ   

ظواهر كثيرة تستحق الدراسة والإهتمام من قبل إلى إن ملاحظة الأفراد أثناء ممارسة مهامهم، لابد وأن تشير       

إلى إختلافات في الموارد البشرية عن حجم الجهد والمثابرة لتحقيق مستويات إدارة الموارد البشرية، ظواهر تشير 

  أدائهم، وعن إنطباعا�م لإنجازهم الأهداف المرسومة لهم، وظواهر تشير إلى عكس ذلك.

مهم، ن دافع الإنجاز يمثل الرغبة لدى الأفراد في المثابرة والإجادة في تحقيق نتائج مميزة لمهاألذا يمكن القول       

وتتفاوت الموارد البشرية في قوة هذا الدافع مع هؤلاء الذين يكون دافع الإنجاز لديهم قويا يحققون شعورا بالسعادة 

  تحقيق نتائج ناجحة عن أولئك الذين يكون دافع الإنجاز لديهم في المستويات الضعيفة.جراء أكبر من 

إنطلاقاً من العديد من الدراسات التطبيقية إلى حصر جُل صفات  ماكليلاندقد توصل ل في هذا السياق،     

  :2لذين يتميزون �ذه الحاجة على النحو التالياالأفراد 

  ؛هم إلى وضع أهداف صعبة نسبياً و الإقبال على المخاطرةيلم*  

  حبهم للمسؤولية وحل المشاكل؛*  

  ؛ةفاكثبعمل إقدامهم على ال *  

  حبهم لتقييم عملهم.*   

ح خاصة إذا كانت الموارد البشرية تتمتع بدافع قوي للقيام بأعمال  أو مهام مميزة ا تنجاز تُ لإإن خصائص دافع ا    

يكون لهذا الدافع التأثير القوي على نتائجهم، حيث ستتحدى قدرا�م، ويتوفر فيها مستوى عال من المخاطرة، 

، وعادة تلجأ المؤسسات إلى رفع عايير المحددة لقياس أدائهمبالم يمكنهم قياس أدائهم بدرجة عالية من الدقة قياسا

منها بأن مواردها قادرة  مستويات المعايير القياسية لهذه الفئة من الموارد البشرية التي تتميز بدافع إنجاز قوي إدراكاً 

  على تحقيق المستويات العالية للأداء.

أكد على أهمية كن تعلمها في بيئة المنظمة وخارجها، كما أن الدافعية يمماكليلاند  يعتقد ،خرلآفي الجانب ا    

بشكل  الحاجة للإنجاز في تحقيق التقدم والنمو الإقتصادي لكل مجتمع، وأن الدول الغير متقدمة يمكن تطويرها 

   .ى أفراد ا�تمعدق وإثارة حاجة الإنجاز للكلي وذلك عن طريق خ

  :دافع الانتماء -ب   

إن مصدر الدافع للإنتماء هو حاجة الفرد أن يكون عضوا من مجموعة داخل الوحدة التنظيمية أو داخل       

لرعاية. إشباع الفرد لهذه واالمؤسسة، بمعنى آخر أن يكون الفرد مقبولا من الآخرين يبادلونه شعور المودة، الإهتمام 

                                                             
1

 .164-162، صمرجع سابق ،الموارد البشرية اتجاهات وممارسات دارةإ ،كامل بربر 
2 Schultz, Duane ,Psychology and work today, Prentice Hall, New York ,2010, P121–122 
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الحاجة هو إذن شعوره بقبوله من الآخرين، أما رفضه من قبل الآخرين فهو مصدر أساسي لإحباطه وإنخفاض 

تبدأ كنتيجة لذلك روحه المعنوية، وعلى خلفية هذا الرفض يتجه سلوك الفرد في إتجاهات معاكسة للأهداف،  

خطيرة يجب أخذها محمل الجد، وأن ، وهي ظواهر وغيرها ظهور مجموعة من الظواهر مثل الغياب، كثرة الشكاوي

تكون مجالا للدراسة والتحليل من قبل إدارة الموارد البشرية تمهيدا لمعرفة الأسباب الحقيقية التي دفعت بالفرد 

  أما الأفراد الذين يتميزون بالحاجة إلى العلاقات الإنسانية يميلون إلى: ؛لإنتهاجها ومن ثم القضاء عليها

 ؛طيبة وحسنة مع الغير الحفاظ على علاقات*  

  حبهم للإنتماء.*  

بناء على ذلك يميل الفرد بصفة عامة والذي يتمتع بدافع إنتماء قوي، إلى تفضيل العمل الذي يسمح له       

التعامل مع الآخرين، وتشكيل علاقات وصداقات قوية معهم، والإبتعاد عن العمل الذي يضطره لأن يعمل ب

  1ينسجم معها.منعزلا أو مع مجموعة لا 

  :دافع النفوذ -ج  

  .ينطلق مصدر دافع النفوذ من حاجة الفرد إلى التمكن والسيطرة على كل ما حوله من أحداث ومواقف     

أما مستويات الرضا المنخفضة للفرد  إن مستويات الرضا العالية  للفرد يتحدد في شعوره بالتأثير وإدارة الأمور،    

بإنعدام تأثيراته على مجرى الأمور، فهو تابع وليس مؤثر على مجريات الأحداث. فالفرد فيتحدد أيضا بشعوره 

على الأحداث وسلطته على الآخرين في  ةسيطر التيح له يتمتع بدافع عال للنفوذ بفضل العمل في المراكز التي تُ 

  :ايليعموماً الأفراد الذين يمتزون �ذه الحاجة يتصفون بم؛إدارة أدائهم

  ؛همتتأثير على الغير و مراقبحب ال* 

  ؛حب الإقناع* 

  ؛وممارستها حب السلطة* 

 .حب الإصرار على الطلب الكبير * 

و يعتقدون بأ�م يحتاجون إلى السلطة  ،هؤلاء الأفراد يحبون إعطاء الأوامر و التدخل في كل الأمور والمراقبة     

ويعرفون بالكلام الكثير والبحث عن الحجج للإقناع كما يبتغون تقلد  سة الرقابة لتقييم أعمال الآخرين،لممار 

  مناصب القيادة أي يكونون خارج الجماعة العادية، كذلك فهم دائمو الطلب الكبير.

ثبت أن دافع الإنتماء ودافع النفوذ يرتبطان ببعضهما أُ قد  هبالرغم من النتائج التي توصل إليها ماكليلاند  إلا أن   

ا وثيقا، فقد أشار  ماكليلاند إلى أن أحسن المديرين أو أفضلهم يشعرون بحاجة قوية إلى النفوذ بينما تقل إرتباط

إلا أن الإهتمام الأكبر من قبل  ،ولكن بالرغم من النجاحات لخلاصة دراسات ماكليلاند ،حاجتهم إلى الإنتماء

على  ايحرك ويدفع الموارد البشرية إلى الأداء بناء الأخيرت لدافع الإنجاز لأن هذا يالباحثين والمؤسسات قد أعط

ن الإنجاز بحد ذاته يمُكَـن ذوي دافع الإنجاز بحكم أفع، دلل خارجيةعلى مثيرات  همدافع ذاتي أكثر من إعتماد

                                                             
 212-211ص ص ،2007القاهرة، والتوزيع، للنشر الفجر دار ،1ط  البشرية، الموارد تنمية وأخرون، غربي علي1
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ية كما يساعد المديرين وإدارة الموارد البشر   ،العالي من إبراز قدرا�م وإستغلال خبرا�م بشكل يفيد العمل والأفراد

  والمؤسسة على تفسير سلوك الموارد البشرية والتنبؤ به.

  ريجورجلما y و x نظرية  :المطلب الثالث

ترتكز هذه النظرية بشكل أقل على إحتياجات الموظفين أو العمال، وبصورة أكبر على طبيعة السلوك      

ومعرفته �م تساهم في تحديد الطريقة الإداري. تقوم النظرية على أساس إفتراض أن آراء رئيس العمل في موظفيه 

نظريتين إنطلاقاً من دراسته وأطلق  وريجماجر  وضع  ،على هذا التحفيزهم، بناء التي بواسطتها يسعى  المثلى

  هما:عليهما إكس و واي نتطرق إلى أهم عناصر 

  1تعتمد على النقاط التالية:  Xنظرية )1

 ؛الفرد بطبعه كسول و لا يحب العمل-أ

بمعنى العامل يعمل  ،لدفع الإنسان للعمل يعتبر من أهم الوسائل العقاب أو التهديد بالعقاب - ب

 ؛خوفاً من العقاب وليس حباً في العمل

  راد غير قابلين للتغيير والتطور؛الأف -ج

  ولا يهمه أهداف المؤسسة؛ويهمه إلا نفسه ن الإنسان منغلق داخليا إ-د

  .المسؤولية تحمل يتجنبون عادة الأفراد- ه

  2على النقاط التالية: ترتكز Y نظرية)2     

تجاه عملهم إبأن الأفراد لا يحبون العمل بطبيعتهم بل ميولهم  الجزمتفترض هذه النظرية أنه لا يمكن -أ

 نتيجة خبرا�م السابقة؛ يحصل

 إحداها؛ أعُتبرتالعمل حتى ولو  لإنجازالطرق الوحيدة هي الطرق التسلطية ليست - ب

 ؛الأولويةيمتاز الفرد بمجموعة من الحاجات يسعى لإشباعها تبعا لدرجة -ج

 ها.نمولا يتهربون المسؤولية يسعون لتقلد الأفراد  العاديةفي الظروف -د 

  الخطوات التالية:يستدعي إتباع  Yلنظرية  السليمالتطبيق        

 اللامركزية والتوكيل في العمل؛-أ      

              حيث يبرز الفرد  ،اوهذا لا يعني زياد�  ،والذي يعني تنويع النشاطات الداخلة في العملإثراء العمل -ب     

 قدراته في ذلك؛

  المشاركة في الإدارة.-ج     

  

 
  

                                                             
1

 98 ص ، 2004عمان، التوزيع، للنشر و وائل دار ،1ط الإداري، الإبداع لتنمية تدريبية حقيبة،المتميز والأداء الإبتكارية القيادة عباس، محمد يلةهس 

2Benoit Christophe, Motiver par l’enthousiasme, édition organisation, Paris, 2002, P 22  
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 Yو   Xة الفرق بين نظري :)1-3(رقمالجدول            

 
Source : http://www.shura.gov.sa/ArabicSite/majalat/majalah71/derasa 

  23/05/2012يوم  ،والدراسات البحوث إدارة في إداري بحث ،الوظيفي الرضا تحقيق في وأهميتها العمل دوافع  ،الضبعان سليمان بن مدلمح

على أو تتغافل  تتغاضى Xنظرية  في حين أن ،بالأهداف القيادةتعبير عن مفهوم  تمثلYيتضح أن نظرية  تقدممما 

  .الأخذ بالرقابة والتوجيه الذاتي Yالرقابة الداخلية لسلوك الأفراد في حين تفضل نظرية 

تقييم الشخص لنفسه ل رتقيت Yتحت المراقبة المستمرة بينما نظرية  العامل تعني وضع X: ففي نظرية تقييم الأداء

   يشارك في وضع الأهداف للمؤسسة. أنه مادام

ذات النظرة  السلبية  X ت بإفترضاتذريجور أن النظرية التقليدية للإدارة أخجمن هذه المقارنة حسب ما حيتض     

، وفي ظل التغيرات السريعة سرعان ما وقدرات إمكانياتته ذا بر إعت Yنظرية  للإنسان لذلك إعتبرته آلة، وبالعكس

  وفتحت الباب لمزيد من الأبحاث والدراسات في هذا ا�ال. Yإنتشرت نظرية

  

   

  Y نظرية  Xنظرية   العنصر، العامل

 هيكرهون فهم غير مريح لمعظم الناس، العمل  النظرة إلى العمل

  ويحاولون تفاديه.

حاجة فسيولوجية وينشرحون لما  العمل

  طبيعي مثل اللعب.يقومون به فهو 

يميلون الأفراد إلى أداء الحد الأدنى من المطلوب   حجم العمل

  .المساءلة عن الإنجاز به يتجاوزونإنجازه والذي 

معظم الأفراد يحاولون بدل أقصى ما في 

  .وسعهم لأداء أكبر حجم ممكن من العمل

  يرغب في الإثراء الوظيفي  يفضل التخصص الدقيق في الوظيفة   محتوى العمل

بتكار في لإمعظم الناس لديهم قدرة قليلة على ا  بتكارلإا

   .حل المشكلات التنظيمية

بتكار موزعة على الناس لإالقدرة على ا

توزيعا طبيعيا ومعظم الناس لديهم قدرة 

  .مهمة

  الطموح وتحمل

  المسؤولية  

طموحين وليسوا على مستوى معظم الناس غير 

  .المسؤولية

معظم الناس يمارسون رقابة ذاتية من أجل 

  .الأهدافبلوغ 

إشراف مباشر ودقيق والضغط بالقوة من أجل   التوجيه

  الأهداف.تحقيق 

   يمكن أن يقوم الأشخاص بتوجيه ذا�م 

  وأن يكونوا ملتزمين إذا تم تحفيزهم.

لدوافع الفسيولوجية على مستوى ا التحفيز  التحفيزمستوى 

  .الأمانو 

التحفيز يتم على مستوى الانتماء 

   .عتراف وتحقيق الذاتلإللمجموعة وا
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   .النظريات الحديثة للدافعية: الثالث حثالمب

رفنا ايعكس الوضعية الحالية لمع أو طرحها تمثيلهاوإنما  ،لا يعني أ�ا جديدةهذا ه النظريات بالحديثة ذسميت ه      

أما الخبراء في تسيير  ،والجدل النقدمعطيات صلبة فهي لم تتخطى عتبة  علىفبالرغم من توفرها  ،بخصوص الدافعية

  .النظريات السلوكية ونظريات عملية الدافعية هما ه النظريات في قسمينذالموارد البشرية يصنفون ه

  النظريات السلوكية الأول:المطلب 

إتجاه وشدة  كيف يؤثرون على  للمسيرّينتركز على العلاقة بين سلوك العامل ونتائجه لتبين  النظرياته ذه      

  مجهودات مرؤوسيهم.

  :نظرية التدعيم )1

التدعيم هو إرفاق نتيجة لسلوك من أجل التأثير على هذا الأخير أي "السلوك التنظيمي  في بسيكولوجية

يحصل  مع ما امباشر  ايرتبط إرتباطسلوك الفرد  يتمثل في أنمدخل سلوكي  هونظرية التدعيم  أساس1"السلوك

عوامل خارجية ل تبعاهذه النظرية، فإن سلوك الفرد يحدد  أنصارعليه من تدعيم ومكافآت. وحسب ما يعتقده 

المدعمات المتمثلة فيما يحصل عليه  هلؤ مر الذي يلأا .أهمية ذات تعتبربيئية، بينما المحددات الداخلية الوجدانية لا 

في توجيه  إلى القيام بالدور الحاسم تؤهل كافآت مثلاكالم العمل إبدائه لسلوك معين في مجالالفرد من نواتج فور 

  حتمالات تكرار هذا السلوك في المستقبل.إتزيد من  كماسلوكه،  

بحيث أن الفرد يتعلم أن قيامه أو عدم قيامه بالسلوك  ،نظرية التدعيم على مبدأي التعلم وقانون الأثر ترتكز     

خبراته السابقة فيما يتعلق  إلىالفرد  يلجأ ،المعنىوفي هذا  ،لحصوله أو عدم حصوله على الحوافز الطريق الوحيدهو 

السلوك  نفس الفرد يكرر حسب هذه القاعدةفي الماضي، و  فعل أو أنجزما  مقابلبالمدعمات التي حصل عليها 

السلوك إذا كان  عن ذات بتعديأنه ،كما  اتترقيالأو  اتعلاو ال لمث يجابيإمدعم  على تحصلإذا كان قد  لاحقا

أساليب قوية  تطرحنجد أن نظرية التدعيم  ضمن هذا الإطار، .صوله على مدعم سلبيلحسيئة  بتجربة قد مرّ 

ستخدام هذه النظرية لإيشترط سكينر  ،سلوك الموارد البشرية داخل المؤسسة فيتتحكم توجه و لتحليل العوامل التي 

  2في مجال التحفيز ما يلي:

  ؛بدقةفيه تحديد السلوك المرغوب  -أ

  لحوافز التي تدعم السلوك المرغوب؛فآت أو ااتحديد المك - ب

  المباشرة للسلوك المرغوب؛ جعل الثواب النتيجة -ج

  لطريق أو الأسلوب الأفضل للتعزيز؛ختيار اإ -د

  عدم معاقبة الموظف أمام زملائه؛ - ه

 بار الموظف بالنواحي التي لم ينجح فيها.خإ -و

 

                                                             
1 Jhon.R,James.G ,Richard.N , op, cit,  p129. 

 .262، ص 2005دار وائل للنشر، عمان،  ،الطبعة الثانية ،الموارد البشرية إدارة ،خالد عبد الرحيم  الهيتي 2
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  :الإدراكينظرية التقييم  )2

والكفاءة مستقلة عن الدوافع الخارجية  المسؤولية ،العوامل الداخلية مثل تحقيق الذات أن تاريخياً  القبولمن      

نظرية التقييم  لكن ،ظروف عمل حسنة وغيرها ،علاقات جيدة مع المسؤولين ،(الترفيع) التقدم ،الأجرمثل 

جيد في المؤسسة يخفض من  أداءة خارجية مقابل أمكاف إلىجوء لال أن تطرحفهي  ،خرترى شيئا آ لإدراكيا

  يقوم به. الفرد يحب فعل ما أنالداخلية التي تنتج من  ةأالمكاف

مناصري  ،هام على جميع محاور تسيير الموارد البشرية تأثيرسوف يكون لها ف لإدراكيانظرية التقييم  إثباتتم  إذا   

في  إدراجهموعليه يجب  ،محركات الدافعية ىأقو تمثل  الأخرىنح الخارجية المو  الأجر نبأمقتنعون  المكافأةنظام 

ثر وحيد أ الإجراءاتتكون لهذه  أنيريدون  لإدراكيانظرية التقييم   أصحابفي حين  .الأداءجزء كامل لمعايير 

  .هو التقليص من الرضا الذي يجلبه العامل من جراء عمله

يكون سالترفيع لتحفيز العمال  أو الأجرتستعمله المؤسسة من حوافز خارجية كزيادة  ما إثباتيمكن  هلف     

  ؟الداخليةعلى حساب المحفزات  أو ممصالحه على حساب

من طرف  التشكرات على غرارالخارجية  المكافأة ،معقدةجد  الإجابة الإثبات، أوبالنفي  الإجابةمن الصعب 

مادية  مكافأةلما يوعدون بمنح  فالأفراد مختلفة على الدافعية الداخلية، ثارآتكون لهما  أنيمكن  المادية أورئيس 

الزيادة  بالتركيز  للأفرادالشفوية تسمح  المكافأة نأبالمقابل يظهر  ،المهمة للإنجاز أو النشاطيركزون عليها بدل 

  أكثر.على المهمة مما يشجع الولاء 

يتابعون  الأفرادالتي تجعل  بالأسباب�تم  1المسماة التوافق الذاتي لإدراكيافرع جديد من نظرية التقييم      

لبلوغ كان الفرد يسعى   إذاعلى سبيل المثال  ،مهم الشخصية على المدى المتوسطهتمام هدف يتناسب مع قيّ إب

ن الجهد لأويكون راض حتى ولو لم يبلغه  ،الهدفنجاز هذا إن له الحظ الكبير في إداخلية ف فعهدف نتيجة لدوا

مقابل دوافع خارجية كالمكانة  الأهداف يطمحون لتحقيقالذين  ،المطلوب يكون مرحب به تماما. بالمقابل

تكون ذات معنى  المسطرة لديهم لا الأهدافن لأ الأهداف اقل رضا حتى ولو بلغو أ ونيكون االمزاي أوجتماعية لإا

 إلى بالإضافةداخلية  مكافأة المؤسسة وجوب منح يرّ سلم بينتي ،هذا السياق كلهفي كبر بالنسبة لهم. أ أهمية أو

  تطوير للعامل.الدعم و العتراف به وتقديم لإا وإظهارهم مُ  العملبمعنى جعل  ،تشجيعات وتحفيزات خارجية

  

  

 
  

  

  

                                                             
1 Sheldon.k et ryan, self concordance and subjective,journal of cross cultural, psychology, n0

2, 2004, 
p209-223, texte adapté. 
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  نظريات عملية الدافعية  :ثانيال المطلب

ه النظريات في مجملها طريقة أو  ذناولت هتبخلاف نظريات المحتوى التي إهتمت بتحديد ما يحفز الفرد، فلقد      

   :الدافعية ومن أبرزها ثكيفية حدو 

  :)العدالة(نظرية الإنصاف )1

يقارن عامل فكل فرد  ،أمثالهمأن جميع الأفراد في أي مؤسسة يعقدون مقارنات بينهم وبين  من المعروف     

لقاها من المؤسسة بالمعاملة تنفسه بالأفراد القريبين منه في الظروف والمهام ويحكم على درجة تشابه المعاملة التي ي

هذه المقارنة أنه يحظى في ظنه بمعاملة شبيهة �م شعر بالعدالة، وإن  فإن كانت نتيجة  ،لقاها هؤلاء الأفرادتالتي ي

ويعتبر  ؛فعه إلى مجموعة من ردود الأفعال التي يستعيد �ا توازنه ويزيل �ا توترهكانت المعاملة مختلفة شعر بتوتر يد

 1965.1 عاممؤسس نظرية العدالة  دمزآستاسي 

ومقارنتها في تحديد مدخلات ومخرجات الفرد  آدمز هيجرنا لمعرفة ما ساق ،الوقوف على مضمون النظرية     

  :ذلك كما يلي ل التعرضويمكن  في المقارنة،عي الذي يستند إليه  وتحديد الإطار المرج

  :مدخلات ومخرجات الفرد - أ  

وتتمثل في   ،للمؤسسةقدمه الفرد يما  وهن المدخلات أفاعتبر  ،وضح آدمز مدخلات ومخرجات الفرد     

أما المخرجات فهي ما يجنيه مقابل  ،وغيرها اتالمهار  ،، الجهدالمستوى التعليمي ،خبراته شكلالجهود المبذولة في 

فمن خلال   ،وغيرها جتماعيةإعلاقات  جودتهكمية إنتاج و   ،مسؤوليات،ترقيات ،له في شكل أجور وتمنحما قدمه 

   2.عليه النظرية تبنى الذي الجوهرالتي تعتبر و كل من المدخلات والمخرجات تتم عملية المقارنة 

   :مقارنة المدخلات والمخرجات -ب  

 الثنائية وذلك من خلال علاقة كل فرد بمقارنة مدخلاته ومخرجاته، في الحالات العادية، يجري      

 ،في مقارنة ذاتية لمدخلات الفرد ومخرجاته تتجسدالأولى  ،(المدخلات/المخرجات ) والمقارنة تكون من زاويتين

لات للمخرجات خكذلك مقارنة نسبة المد  وتغطي ،له يمنحما يقوم به من مجهود وبين ما  ميتقيوذلك من خلال 

قارن نسبة مدخلاته ومخرجاته مع نسبة مدخلات ومخرجات تأما الثانية  ،الحالية للفرد مع النسب الماضية

   .3الآخرون

  

  

  

  

  

                                                             
1Claude.l. Leboyer, op.cit, p79 – 82, texte adapté.    
2Nicole A, Diriger et Motivé, art et pratique des management, 2eme ed. organisation, Paris, 2003.p 33 
3Michel .T. Saporta, Managements des organisations, de Boeck wesmacl, Bruxelles, 1992, P P181-182 
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  :الإطار المرجعي -ج 

النظام  ،ثلاثة مجموعات وهي الغير يحددوالذي  ،النظرية على إطار مرجعي تتم على أساسه المقارنة ترتكز     

بالإضافة إلى الأصدقاء وغير هم  ،وتشمل الغير أفراد آخرين يعملون في وظائف مماثلة في نفس الوقت ،والذات

بينما  ،مثلاً جرائد ومجلات قنوات الإتصال من الفرد مباشرة أو عن طريق  يستقبلهاعلى المعلومات التي  ابناء

سياسات وإجراءات الدفع المعلنة أو الضمنية المنتهجة من طرف المؤسسة، في حين  النظام علىتشمل  مجموعة 

   .الذات تشير إلى الشخص الذي يقارن نفسه مع الغيرمجموعة 

وبتحديده للعناصر الثلاثة من  ،يختار مجموعة معينة التي  يراها مناسبة وملائمة للمقارنة معهم عاملفكل     

 .1المرجعي هطار إنظام يكون قد حدد والالذات  ،الغير

 وضعحكمه إتجاه  ،الغير عسواء كانت مقارنة  ذاتية أو مقارنة م ،يترتب على المقارنة  التي  يقوم �ا الفرد     

و�ذا لن تتوفر له دافعية  ،�ما متكافئتان  شعر  بالعدالةأ توصل فإدا ،متكافئتان أو مختلفتان بما في ذلك النسبتين 

بين النسبتين فهذا سيؤدي  التكافؤهو شعور بعدم  هما إذا كان تقدير أ ،المؤسسةأوضاعه في  وألتغيير سلوكه 

كما  ،لإزالة عدم وجود عدالة المؤسسةلتغيير سلوكه داخل  فعهديمما س ،لشعوره بالتوتر نتيجة غياب العدالة

   الشكل التالي. هوضحي

  الدافعية من خلال عدم وجود عدالة   :)7-3(الشكل رقم                     

  

Source: Michel.T. Saporta, Managements des organisations, de Boeck wesmacl, Bruxelles, 1992, P18 

                                         2:منها تمثله بدائل التوتر حالة زالةمن طرف الأفراد لإ أما السلوك المنتهج  

  الإنتاجية من التقليل وبالتالي ،مثلا مفي عمله ونهالذي يبذل الجهد مستوى بتقليل وذلك مداخلا�م تغيير -أ  

   ؛وغيرها العمل  ساعات وتخفيض

 نأ كما،العمل ساعات عدد أو الأجور من والرفع العمل  ظروف تحسين طلب مثل ،مخرجا�م تغيير -ب   

 من كبرأ عدد إنتاج طريق عن أجورهم زيادة يمكنهم  المنتجة  القطع  عددل تبعاً  أجورهم يستلمونالذين   فرادلأا

       ؛قلأ  بنوعية  الوحدات

   ؛و�ذا  يعيد النظر في  أقرانه المرجعي، الإطارأي تغيير   فراد  المقارنة،أتغيير   -ج  

  ؛خرلآللفرد ا مهيتقي يقلل منلكي  كالتأثير على المشرف مثلا خرلآالضغط لتقليل مخرجات الفرد اممارسة  -د   

  تغيير  إدراكه الذاتي.أو مدخلاته ومخرجاته  هميةلأ الفردتغيير مدركات  -ه   

 

                                                             
  254-253ص  صمحمد صالح الحناوي،  محمد سعيد سلطان،  مرجع سابق،   1
 .310، ص مرجع سابقحسن إبراهيم بلوط،  2

  إندفاع الفرد لتخفیض معینسلوك 
 التوتر

  حدوث التوتر لدى
 الفرد

  الشعور بعدم التوازن

 )(عدم توفر العدالة
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    ، فعندما يعامل الجميع بشكل متساوي قد يمثل ذلك عدم أن الإنصاف لا يعني المساواة ملاحظةمن الضروري 

  1.مكافآت ومعاملة أفضلوبالتالي يستحقون  ،إنصاف بعينه لبعض العاملين الذين قاموا بعمل أفضل من غيرهم

الإنصاف إلى نوعين: إنصاف في التوزيع، وإنصاف في الإجراءات. الإنصاف في التوزيع  ،النظريةم هذه ـسقَ ت ـُ

يتعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء. أما الإنصاف في الإجراءات فيتعلق بسياسات وإجراءات 

  الموظفين.العمال أو وتقييم  ترقيات، والعقوباتالالمؤسسة ك

الذين يظنون أ�م  العمالالنوع الأول هم ، العمالعند تطبيق هذه النظرية، يفترض وجود ثلاثة أنواع من      

على أقل مما  حصلونتيون بإنصاف، وبالتالي فهم متحفزون للعمل، والصنف الثاني هم الذين يظنون أ�م عامليُ 

على أكثر مما  يتحصلونأ�م  يعتقدون يستحقون، وبالتالي سيقوم هؤلاء بتقليل الجهد المبذول، وصنف ثالث

يستحقون، وبالتالي يشعرون بالذنب، ولا يقوم الكل بزيادة جهده عادة حتى وإن كانوا يحصلون على أكثر مما 

آخر يحصل على  عاملالشخص على أدائه بنفس المستوى ويقارن نفسه مع  ىفمن السهل أن يبق ،2يستحقون

، حيث أن الأفراد هذه النظريةالمقارنات المستعملة في ، عموماً الشكل الموالي يصوغ نفس الأجر أو المكافآت

يدركون العدالة إذا كانوا يتلقون تعويضات مماثلة لما يتلقاه الآخرين المساويين لهم في المساهمات وفي العمل وا�هود 

ة أو العدالة بين المدخلات والتي يرمز لها بالرمز(م) بتقييم المساوا (أ)وسيقوم الأفراد .والخبرة والتعليم والمقدرة وهكذا

تتم المقارنة بشخص آخر(ب)  في مجموعة العمل ذا�ا أو اللجوء إلى متوسط ا�موعة  والمخرجات(ن)، حيث 

  ككل.

الشخص (أ)يكون راض ولا يغير لما تتحقق المساواة بين النسبتين(ن)/ (م) للشخصين (أ) و(ب) فإن       

 خفضحالة عدم التساوي البحث عن التوازن يدفع الفرد(أ) لتغير سلوكه وذلك بزيادة الإنتاج و سلوكه، أما في 

      )8-3(كما هو موضح في الشكل  المدخلات أو خفض الإنتاج و زيادة المدخلات

  

  

  

  

  

  

                                                             
   http://portal.pmecegypt.com ، الخط على ،2011/ 08/05يوم التحفيز، نظريات والتنمية، التدريب مجلة من مقالات 1
 http://www.hrm-group.comالخط،  ، على25/05/2011التحفيز، يوم نظريات ، حر خالد 2
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  نظرية العدالةمقارنات : )8- 3(رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

  .118ص ، 1993السعودية ،مطبوعات معهد الإدارة العامة ترجمة جعفر أبو قاسم أحمد، ،السلوك التنظيمي ،مارك جي والاس ،المصدر:اندرو دي. سيزلاقي

  

  

 زیادة المدخلات

  ﴾ب  ﴿الشخص المقارن 

  ﴾ن ﴿النتائج   

  الراتب 

  الترقیة 

  التقدیر

  المدح

  المركز

   ﴾م ﴿المدخلات  

  جھود 

  أداء

  مھارات

  كمیة الإنتاج

 جودة الإنتاج

  

  الشخص المقارن المقارنة التي یعقدھا  

  للشخص ـ ب ﴾م﴿ ⁄﴾ن﴿للشخص ـ أ  و ﴾م﴿ ⁄﴾ن﴿

  ﴾أ ﴿الشخص المقارن

  ﴾ن ﴿النتائج 

  الراتب

  الترقیة 

  التقدیر 

  المدح

  المركز

  ﴾م ﴿المدخلات 

  جھود

  أداء

  مھارات 

  كمیة الإنتاج

  جودة الإنتاج

  ﴾م﴿ ⁄﴾ن﴿أكبر  ﴾م﴿ ⁄﴾ن﴿

لا مساواة في الراتب  أعلى 

 من العادي

  

 ﴾م﴿  ⁄ ﴾ن ﴿ ═﴾م  ﴿ ⁄ ﴾ن  ﴿ 

  ﴾م﴿ ⁄﴾ن﴿ أقل ﴾م﴿ ⁄﴾ن﴿

لا مساواة في الراتب أقل من 

  العادي

 خفض الإنتاج 
 زیادة الإنتاج

رضا وعدم تغییر 

 خفض المدخلات السلوك
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 :نظرية الأهداف )2

 ،إدوين لوك أن تحديد الهدف لمهمة ما يمثل محرك أساسي للدافعية إقترحفي �اية الستينات من القرن الماضي       

  الواقع يؤيد هذا الطرح بقوة. ،1يقوم به والجهد الذي يبذله بمعنى تحديد الهدف يبين للعامل ما

ترفع من الأداء والهدف الصعب المنال يؤدي إلى نستطيع القول بصفة خاصة، أن الأهداف الواضحة المعالم       

  الأداء. عظمعلى تلقي تغذية عكسية تُ زيادة  ،نتائج جيدة مقارنة بآخر أكثر سهولة

صعوبة تحقيق الهدف تدفع  العامل إلى  ،لماذا تكون الدافعية كبيرة لما الهدف المسطر يكون صعبا؟ من ناحيةف     

التركيز على المهمة أو العمل المراد القيام به وإستبعاد كل شيء ليس له علاقة به، الأهداف الطموحة والصعبة 

الأهداف الصعبة تمنح العامل طاقة إضافية لأ�ا تتطلب  ،من ناحية أخرى ،نتباه وتساعد على التركيزلإتجذب ا

كذلك صعوبة الهدف تدعو إلى العمل بمثابرة زائدة، إضافة إلى إعتماد إستراتيجيات تفضي   ،العمل بجد لتحقيقها

  نجاز الأعمال المطلوبة بفعالية.إإلى 

إذا لزم علينا حل مشكل سوف نفكر في إيجاد أحسن طريقة لفكه.المهام تنجز بصفة حسنة إذا تلقى العامل     

أو الإنحراف  إكتشاف الإبتعاد، هذه الأخيرة تسمح للعامل اإخفاق أو انجاحسواء كان تغذية عكسية على أدائه 

للعامل فهي ليست بنفس  هةإذا كانت التغذية العكسية موج ،نجز فعلاالمحتمل بخصوص ما يريد القيام به وما أُ 

التوجيه نجاز المهام يكون أقوى من إمستوى الدرجة، حيث أن التوجيه الذي مصدره العامل ذاته (داخلي )في 

  2.الخارجي

الموكلة لهم للانجاز ليست  العمال في تحديد الأهداف أو بفرض الأهداف ستشارةإبالمتعلقة  لأعمالا       

وفي حالات أخرى  ،في بعض الحالات يتم الحصول على الأداء الجيد للعامل إذا شارك في تحديد الأهداف ،موحدة

تزيد من فرص قبول الهدف نفسه  ستشارةلإاإلا أن  ،تفرض من طرف الرئيس على العامل وتعطي نتائج إيجابية

نجازه فإذا لم تتوفر هذه الإمكانية يكون من الفائدة للمسؤولين عرض بوضوح أهمية إوتبنيه من الجميع والعمل على 

  الهدف للمعنيين.

إضافة إلى التغذية العكسية مثل خصائص  ،أخرى تؤثر في العلاقة بين الهدف والأداء نشير أن هناك عوامل     

كما أنه يظهر أن الأهداف المسطرة لها أثر كبير على الأداء لما   ،نجاز والخلفية الثقافية وغيرهالإالمهمة أو العمل ل

  .لةهداف ا�موعة تكون مفضن أإأما بالنسبة للمهمات المترابطة ف ،، معروفة ومستقلةبسيطة مهماتتكون 

قدرة الدافعية لنظرية الأهداف تم إثبا�ا في العديد من الأعمال وفي مختلف القطاعات (صناعة  ،في الأخير    

ون لتحسين أداء العمال هي تحديد أهداف إجمالا أحسن وسيلة يمتلكها المسيرّ  ،)وغيرهاالخدمات  السيارات،البناء،

  3مايلي:  الأهدافويعاب على نظرية  .طموحة ومحفزة لهم خاصة،

  

                                                             
1 Earley.c, Prest.w, exploration of how goals influence performance, journal of applied psychology, 
February 1987, p107-114، texte adapté. 
2 Xavier Montserrat, op, cit, p53 

 57صحسين أحمد الطراونة وآخرون، مرجع سابق،  3
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  ؛الأهدافهدر الوقت خلال عملية وضع  -أ

  ؛الكتابية لإنتهاجها التفصيل الأعمالزيادة  –ب

  إن تطبيق الإدارة بالأهداف يتطلب توفر بيانات كاملة لوضع الأهداف. –ج

نجعل هذه النظرية تطبق العديد من الدراسات تعرضت إلى نظرية الأهداف والسؤال الذي يطرح هو كيف      

   .الحل يكمن في تبني برنامج الإدارة بالأهداف على مستوى المؤسسة؟

وحدة أو و أيقوم من خلاله المدير والموظفين بتحديد الأهداف لكل قسم  الذيالتطبيق  هوالإدارة بالأهداف 

  1الخطوات الأربعة التالية: تخاذإلمراقبة الأداء لاحقا، حتى تكون الإدارة بالأهداف ناجحة لابد من  أفراد

  :وضع الأهداف - أ  

الموظفين في جميع المستويات والنظر إلى جعل وضع الأهداف يتضمن  ،)(MBO اتأصعب خطو من تعتبر       

يجب أن  (الهدف الجيد) ؟ما الذي نحاول تحديده :جل الإجابة على السؤال التاليأالنشاطات من يوم إلى يوم من 

كن أن تكون كمية أو نوعية والأهداف يمُْ  ،ويقدم هيكل زمني وهدف محدد ويحدد المسؤولية يكون منسجم وواقعي

والأهداف النوعية  ،الأهداف الكمية يتم وصفها بواسطة الأعداد د على النتائج القابلة للقياس،ـمعتيَ وذلك 

تستخدم تصريحات مثل (إدارة التسويق ستعمل على تخفيف الشكاوي من خلال تحسين الخدمات للزبائن في 

جل ألتزام قوي من إوالمشرف عند وضع الأهداف يؤدي إلى خلق  العاملتفاق المشترك بين لإالسنة القادمة). ا

  شاركون في وضع الأهداف.ن كل أعضاء الفريق يإتحديد الأهداف في هذه الحالة ف

  :تطوير خطط الأداء-ب  

  وخطط الأداء تعمل لكل من الأفراد والأقسام. ،خطة الأداء تحدد الأداء المطلوب لتحقيق الأهداف الموضوعة

  (التطور): مراجعة التقدم - ج  

وهذه المراجعة يمكن أن تحدث  ،لتأكد من أن خطط الأداء تعمللمراجعة التقدم بشكل دوري أمر ضروري      

هذا الفحص الدوري يسمح للمدراء والموظفين ليروا ما إذا كانوا ضمن الهدف  .بشكل رسمي بين المدراء والمرؤوسين

تخاذ الخطوات الضرورية لتحقيق الأهداف.النقطة الرئيسية في إأو الأداء الصحيح ويجب على الموظفين والمدراء 

  وخطة الأداء يمكنها تغيير الأهداف التي لا يمكن تحقيقها. ،تحقيق الأهدافالإدارة بالأهداف هي 

  :تقييم الأداء -د   

  إن الخطوة الأخيرة في الإدارة بالأهداف هي تقييم ما تم تحقيقه من الأهداف السنوية لكل من الأفراد والأقسام.  

تقييم الأداء وجزء من تصميم زيادات النجاح والفشل في تحقيق الأهداف يمكن أن يكون جزء من نظام     

   .ويشكل الأهداف للسنة القادمة يجسد عموماالأقسام والمؤسسة  لكل من ت والتقييم للأداء آالمكافالأجور ،

  

                                                             
 133-132 ص ص، 2007دار كنوز المعرفة للنشر، عمان، ،1،طهيثم العاني الإدارة بالحوافز 1
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 ،ن دورة الأداء بالأهداف تكرر نفسها على الأساس السنوي ومعظم المدراء يؤمنون بأ�ا أداة الإدارة الفعالةإ

ومثل أي نظام  ،ستخدام الإدارة بالأهدافإوالمدراء يؤمنون أ�م يتجهون نحو تحقيق الأهداف بشكل أفضل عند 

 التيو  قاتالإخفاوتنتج عنها المشاكل أو  ،كما ينبغي  ستخدمسالإدارة بالأهداف تحقق المكاسب عندما تُ  نإف

قق الأهداف أو إلى عدم التوافق ت لما تحُ آإلى رفض المسؤولين منح المكاف الذكرمصدرها غالبا يعود على سبيل 

    الثقافي.

  نظرية التوقع )3

بعد ذلك  ،1964أول من تحدث عن مفهوم التوقعات في عام ) Victor vroom(فروم  فكتوريعتبر      

أكثرها قبولا من و  نظريات الدافعيةبتعديلها. تعتبر هذه النظرية من أحدث  ولرلابورتر و بأربع سنوات، قام كل من 

  .قة في تفسير سلوك الفرد ودوافعهدوهي أكثر النظريات وضوحا و  ،الناحية العلمية بين الباحثين

تتمثل في القيام  خياراتلفرد تسبقه عملية مفاضلة بين اأن سلوك أداء  مفادهاقاعدة هذه النظرية على  ترتكز     

هذه  ،الفرد �ا لجهد التي يمكن أن يقومأنماط امختلف في بدائل  تتجسدكما قد   ،ول عليهعدالبالسلوك أو 

فدافعية الفرد للقيام بأداء معين  السلوك المتعلقة بالأداء. خياراتعلى أساس قيمة المنافع المتوقعة من تتم المفاضلة 

  1.هذا التوقع لدى الفردفي العمل تحكمه منافع العوائد التي يتوقع أن يحصل عليها من الأداء، ودرجة 

   2ولتوضيح مضمون النظرية، نتطرق للخصائص التالية:

حول هذا  ديتخذون الأفراد قرارا�م بخصوص السلوك الذي يجب إظهاره في المؤسسة بالرغم من وجود قيو  -أ  

فراد يتبنون لأغلب اأف ،وغيرها المعايير الرقابية على جماعات العمل ،التكنولوجيا المستعملة ،السلوك مثلا: القواعد

ر خلآوا ،نوعين من القرارات، الأول يتجلى في قرار العمل والبقاء في نفس المؤسسة أو التحول إلى مؤسسة أخرى

  يتعلق بمقدار العمل والإنتاجية.

  من الفرد والبيئة. سلوك الفرد تحدده القوى التي تنبع - ب  

نه من المؤسسة التي وعليه فهم يختلفون حول ما يريدو  ،وأهدافهمهناك إختلاف بين الأفراد في حاجا�م  -ج  

  يعملون فيها.

  المرجوة. إعطاء النتائجمحدد من  تمُكن سلوكالأفراد يختارون بين العديد من البدائل حول الطريقة التي  -د  

  .عوائدالالذي يختاره يعظم به  التصرفن أو  ،للسلوكختيار بين بدائل عديدة لإيميل الفرد ل -ه  

أي  ،مقابل الأداء المطلوبتمثل دافعية الفرد لعمل معين محصلة العلاقات المدركة بين الجهد والأداء والحافز   

  3:كل منلبمعنى إدراكه  ،الفردية والتنظيمية التي تحكمها العلاقة بين الأهداف

  

  

                                                             
1Leboyer.C.L. op, cit, p 58.    

,Op ,Cit ,P P 176-177 Michel truchan Saporta   2 
3Robert Fulmer, the New Management, 3rd ed .Macmillan publishing, New York, 1989, p258. 
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  أداء معين؛توقع الفرد أن جهوده ستؤدي إلى هي  :العلاقة بين الجهد والأداء -أ      

  معرفة الفرد أن الأداء هو الوسيلة التي تمكنه من الحصول على من خلال  :والعوائدالعلاقة بين الأداء   -ب      

 العوائد المرجوة؛

  تتمثل في قوة جاذبية العائد الذي يحصل عليه الفرد. :العلاقة بين المكافأة والأهداف الشخصية -ج      

 :كل منلأداء عمل معين هي محصلة   دافعية الفردأن  فرومى ير 

 ؛)Valence(العوائد التي يود الحصول عليها وجاذبيتها -أ       

 ؛)Instrumentalité(شعوره بأن الأداء هو الوسيلة لذلك -ب       

  . )Expectation( توقعه بأن مجهوده ونشاطه يمكن أن يؤدي إلى هذا الأداء- ج       

فالإختلاف بين الأفراد شخصية وليست قياس موضوعي،  اتتعتمد على تقدير هذه الخصائص أن  من الواضح،

  .تباعا انتطرق له التيالشكل التالي يوضح العلاقة بين العناصر  ،هذه العناصروالتعامل مع  قائم لإدراك

  عناصر نظرية التوقع بين لعلاقات ا :)-39( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  233، ص1993القاسم،السعودية، ترجمة جعفر أبو، السلوك التنظيمي ،مارك جي والاس ،اندرو دي. سيزلاقي المصدر:                            

 )Valence( جاذبية نظرية التوقع -أ  

 ،لى الفرد من عائد معين يحرص عليهويشير هذا العنصر إلى القيمة التي تعود ع ،تسمى أيضًا بمتغيرة التكافؤ       

 لأ�ا قيمة ذاتية يعطيها الفرد لهذه العوائد حسب اهتمامه لها مما يؤدي إلى ،خرلآقيم  العوائد تختلف من  فرد ف

يعتبرون الأجر ذو أهمية كبيرة بالنسبة لهم  عن باقي  فرادلأالذلك نجد بعض  ،اختلاف  تأثيرها كدافع للإفراد

 منفعة وجاذبیة العوائد

الأنشطة التوقع بأن 

والمجھودات 

الشخصیة ستؤدي 

 إلى الأداء

 منفعة وجاذبیة الأداء الدافعـیـــــــة

الإعتقاد بأن الأداء 

ھو الوسیلة 

للحصول على 

 العوائد
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والتقدير في العمل أكثر خر يهتمون بالترقيات في حين آخرون يفضلون تحقيق الذات لآالعوائد الأخرى، والبعض ا

  .رىخمن العناصر الأ

 )Instrumentalité( الوسيلة - ب 

قد   ،على سبيل الذكر ،بعينهاهي  مقياس قوة العلاقة بين الأداء ومحتواه مع إمكانية الحصول على حوافز        

في حين يشعر البعض  عالية،ن الحصول على حوافز مالية ن  أداءه العالي هو الوسيلة التي تمكنه مأيعتقد  الفرد  

و�ذا فكلما كان هناك تأكد من  ستوي بذلك  من  يعمل ومن لا يعمل،نه ليس هناك علاقة  بين الاثنين  ويأ

لكي  تمال يتراوح  بين الصفر والواحد،احفهو  ،كلما زادت دافعية الفرد للأداء  ،وجود علاقة بين الأداء والعوائد

  ،فرد أن يربط بين العمل والحوافز  التي  يمكن الحصول عليها  من جراء  ذلكتكون العلاقة قوية يجب  على ال

يسعى  ،في هذا الإطار تحقة،المس أةن  يكون قادر على تقييم الأداء  الناجح الذي حققه ليحصل على المكافأو 

1.جل  تمكنهم من رفع دافعيتهم نحو الأداءألتوضيح هذه العلاقة للمرؤوسين من  ونالمشرف
   

 )Expectation( التوقع -ج 

كن الفرد من قياس قوة العلاقة بين ا�هود والنشاط الذي سيبذله وبين مستوى الأداء الذي هو مقياس يمُ       

الفرد يشعر بأن ا�هود هل  بمعنىيمكن التوصل إليه من جراء هذا ا�هود والنشاط وهنا يكون التقدير الشخصي،

 ودرجةوغير معلوم تأثيره على الأداء  هكذاالذي سيبذله سيؤدي إلى رفع أدائه في العمل أم أن مجهوده سيضيع 

  شعور ضعيف يصل إلى عدم التأكد؟ مهل هو شعور قوي يصل إلى درجة التأكد أف ،هذا الشعور

  بينهم، حيث نستدل من الشكل على أنه: العلاقاتيبين العناصر الثلاثة و  )9-3(السابقوالشكل  

   :بضرب العنصر الأول في العنصر الثاني نحصل على قيمة جديدة تسمى منفعة وجاذبية الأداء أي  

  

   2إذا أخذنا هذه النتيجة وضربناها بعنصر التوقع فإننا نحصل على نتيجة هي الدافعية أي: ،لذلك ضافةإ

 

 عمل ديناميكية إلي تشير تنتقد لكو�ا لمو  الأفراد عند زيحفتال تفسير في المهمة النظريات من تعتبرالتوقع نظرية 

  .3الإنجاز عملية أثناء الإنتاج عن معلومات على بناءاً  التوقعاتتغيرت  إذا زيحفتال

 Z نظریة )4 

والتجربة الممارسات  حول أكاديمية بدراسة)WILLIAM OUCHI( أوشي وليم قام الثمانينات أوائل في     

 أكدحيث  الياباني، للمجتمع والثقافي الاجتماعي البناء ودور المنظمات على مستوىالإدارة والتسيير في  اليابانية

                                                             
1Nicol Aubert , op.cit, P36 
2Christian. Batal, gestion des ressources humaines dans le secteur public, edition organisation, Paris, 
1998, p128  

 460ص ،2001 ،عمان والتوزيع، ق للنشر الورا مؤسسة ،1ط ،معاصرة لمحات، الإدارة الموسوي، كاظم سنان علي، آل حمد أبو صاحب رضا 3

 الوسيـلة ×منفعة وجاذبية الحافز ═منفعة وجاذبية الأداء 

 التوقع × منفعة وجاذبية الحافز ×الوسيلة  ═الدافعية 
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 من تحل لا العامل نتاجيةإ قضية أن تهلاحظم من خلالالعمل، في الإنساني بالجانب هتماملإا ضرورةعلى  أوشي

 تجعلهم بطريقة العاملين الأفراد إدارة كيفية تعلم دون لوحده يكفي لا لأنه والتطوير، البحوث في الاستثمار خلال

 من ،1النظرية هذه معالم لإرساء  إهتدى �اأساسية  مرتكزات إلى استندلذلك  بفعالية، الجماعة حبرو  يشعرون

 هاإبراز  يمكن العاملين تحفيز طرق تحمل في طيا�او  ،تمتاز بخصائص هامة التي اليابانية المنظمة سمات تحديد أجل

  2:النحو التالي على

 الإداري النظام على تعاملها في تعتمد التجارية فالمنظمات ،عاملان متلازمان هما والثقة الإنتاجية :الثقة-أ  

 ؛المنظمة في العاملين بين الثقة جو على كدؤ ي الذي الموسع

 التعامل، في والمهارة باقةللبا أي والتهذيب،الذهن  وحدة بالدقة الإدارة في اليابانية الممارسة تتميز: المهارة-ب  

 ؛للوظيفة الطويلة والممارسة والتجربة الخبرة هو هذا ومرد

 اهتمام من امعليه ينطوي وما والمودة الألفة هي اليابانية الحياة في المشتركة الرابطة أساس: والمودة الألفة-ج  

 ودعم واهتمام مطمئنة حياة أو عيش من ذلك عن يترتب وما الأنانية وعدم النظام مشاعر ومن الآخرين، ودعم

 . حميدة وصداقات متينة اجتماعية علاقات وإقامة الآخرين، الأفراد

 الإدارة فلسفة عليها تقوم التي الأساسية السمات بشرح أوشي باشري إليها، المشار الثلاث الخصائص ضوء على

 3كما يلي:  اليابانية

فيها حتى سن  هو بقاءهعند توظيف الفرد في المؤسسة  اليابانية المنظمة به تتميز ما أهم :الدائم التوظيف- أ 

أن في هذه الخاصية  تنطويقاسي. ال تجنباً للعقاب إلاّ في حالات نادرة ،أي لا توجد حالات الطرد ،التقاعد

 تساهم أن  التوظيف سياسة هلؤ مما ي ،أن له وظيفة مدى الحياة باعتبار الوظيفي والأمن الاستقرارب الفرد يشعر

 بالإبداع والمبادرة والتعاون المودة روح وتعميق منظما�م، اتجاه العاملين للأفراد والولاء الثقة أواصر تنمية في

  ؛المللع تعمل على تطوير المهن المنظمةالمقابل نجد ب الخلاق

 إلىهذا  ويرجع سنوات، عشر حوالي تبلغ طويلة فترة خلال لموظفينل تقويمالو  ترقيةال تطبيق:البطيئة الترقية - ب

 فترة بعد إلا النتائج تظهر لا ما غالبا عمله، أثناء يخوضها أن الموظف على يتوجب التي والمبادرة الإبداع عملية

 يبذلها التي الجدية الجهود من بسلسلة يمر أن ينبغي أعلى لوظيفة يترقى الذي الموظف أن كما معينة، زمنية

 تحقيق على قدرة أكثر المنظمة يجعل والترقية التقويم في البطء فإن و�ذا المنظمة، تطويرالأهداف و  لتحقيق

  ؛الأهداف

  

                                                             
1Barnett, Tim, and Scott B. Droege, Theory Z, Encyclopedia of Management, 5th ed. Marilyn M. 
Helms, 2006,P 915.  

2
 175.ص معهد الإدارة العامة، الرياض، ،منظور كلي مقارن والتنظيمي، الإنساني السلوك العديلي، محمد ناصر 

3Josef ,Desaintes, op, cit, p 174.  
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 والأمور الضمنية والمفاهيم الحذق على اليابانية المنظمات في المراقبة تعتمد :الضمنية المراقبة عملية -ج 

 يعد للمنظمة المحددة الأهداف لأهمية وإدراكهم والعاملين الإدارة بين المتبادلة والثقة المشتركة الثقافةف الداخلية،

  ؛الأهداف تحقيق في مهماً  وعاملا الأفراد أداء على الضمنية الإدارية الرقابة تحقيق في مركزيا أساس

 السمات من الجماعية والمسؤولية الجماعي والشعور الجماعية بالقيم الاهتمام يعد: الجماعية المسؤولية-د  

وتمنح فقط لجماعة العمل  ،لا تستعمل الحوافز الفردية بل العلاوات مرتبطة برفع الإنتاجية فهي ،للمنظمات المميزة

 ؛أهدافها تحقيقمما يساعد ذلك على تطوير وتسيير المؤسسة اليابانية مع 

 المهنة، من خلال توفر في الدقيق التخصص عدم اليابانية المنظمات تفضل :حتراف وعمل غير متخصصإ-ه  

 وذلك آخر، إلى قسم من وينتقل مهنة من أكثر يمارس فالموظف ،الوظائف من العديد على التقلب من نوع

 كافة على ثرية والإطلاع تجربة العامل يكسب الأقسام بين التنقل وهذا الأقسام، جميع خدمة في منه للاستفادة

 بالالتزام الشعور وتنمية المهارات تطوير إلى يقود الوظيفي فالدوران ،1للترقيةاً معد يجعله الذي الأمر العمل، جوانب

 ؛الإبداعية القدرات وتنمية توسيع إلى إضافة

لكل  القرارات صناعة في المشاركة أسلوب المؤسسات النوع من في هذا يمارس :الجماعية القرارات اتخاذ- و  

 يؤدي مما القرار، نوع عن النظر بغض التنفيذ، أثناء تعديله عند اتخاذه أو عند القرار �ذا سيتأثرون العمال الذين

 بين العاملين التعاون و الولاء و المتبادلة الثقة و بالانتماء الشعور تنمية إلى إضافة فعالة، و واضحة قرارات اتخاد إلى

 2؛بالأهمية كما ينعكس إجاباً على إنتاجيتهم ويشعرهم

 تكون أن يمكن التي قراهم من المستحدثة المصانع في للعمل الأفراد نتقاللإ نظرا: بالعاملين الشامل هتماملإا - ز  

 دعوة إلى بالإضافة ،الصحي والغذاء السكن مستلزمات لتوفير جديا السعي الإدارات على لزاما كان فقد بعيدة،

 و�ذا مشتركة،  علاقة هي المصنع إدارة في العاملين بين العلاقة الأوضاع هذه جعلت وقد الاحتفالات، في الأهل

  3.بينهم والثقة والمودة الألفة مشاعر وتترعرع وتنمو تسود

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1William Ouchi, traduit par jaque guiop, théorie Z, faire au défi japonaise, Edition Inter, Paris, 1982, 
p40  

 175 ص ،بقاس مرجعالعديلي، محمد ناصر 2
 110ص ، سابق مرجع محمود، كاظم خضير الشماع، حسن محمد خليل 3
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   1وهي: على ثلاثة عشرة مرحلةزاد  في تطبيق نظرية أوشيإعتمد  إجمالاً 

  زاد؛  النوع ذاتمفهوم المؤسسة تحديد  الأولى:المرحـلـة  -   

  ؛ـة الثانية: دراسة فلسفة المؤسسةالمرحـل -   

  ؛سسةمشاركة رئيس المؤ  ضمان والفلسفة التي تبحث عنها المؤسسة  الوقوف على الثالثة:المرحـلـة  -

  ؛الفلسفة الخاصة بالمؤسسة وضع الهياكل والحوافز الموافقة والمطلوبة، بالتوازي تشكيل الرابعة:المرحـلـة  -

  ؛تصاللإتطوير تقنيات ا الخامسة:المرحـلـة  -   

  ؛ختيار النظامإ السادسة:المرحـلـة  -   

  ؛التوظيففي ستقرار الإإنتهاج  السابعة:المرحـلـة  -   

  ؛إقحام وإشراك النقابة الثامنة:المرحـلـة  -   

  ؛لدوران الوظيفي لتوسيع الاحترافتبني االتاسعة: المرحـلـة  -   

  ؛ظام الترقية والتقييم يكون بطيءن العاشرة:المرحـلـة  -   

  ؛لقطاعات التي يمكن المشاركة فيهاإيجاد ا المرحـلـة الحادية عشرة: -   

  ؛يستوى القاعدالمعلى تركز الإصلاحات  عشرة:المرحـلـة الثانية  -   

 .العلاقات الإجمالية تطوير وتنمية عشرة:المرحـلـة الثالثة  -   

 في يعمل متكامل كل العامل اعتبار على يقوم أوشي وليم إليه توصل الذي زادالنوع يستخلص أن       

 بالتجوال والإدارة الفريق،بروح  لعمل و لصراحة و والثقة الألفة من جو يسودها اجتماعية و إنسانية ظروف

 والشعور مستمرة، واتصالات روابط إنسانية، مع المؤسسة في اأسرياً جو  يخلق مما الموظفين وفرق للمديرين

 يسعى مؤسسة لكل دستور تحقيق وأهمية الحياة، مدى من العمل العامل فصل وعدم الذاتية والرقابة بالمسؤولية،

  2.والإخلاصوالانتماء  بالولاء لتحقيقه الجميع

 ،هذه النظريات متكاملةأن ومن المفيد الإشارة  نظريات الدافعيةمجموعة متنوعة من  إلى تلقد تطرق      

مما يدفعنا  ،وتطبيق إحدى النظريات على الواقع لا يعني إقصاء الأخرى ،بمعنى أ�ا ليست متنافسة فيما بينها

  أكثر.به  شادللإستر  إلى تلخيص أهم ما جاء فيها

  

  

  

  

                                                             
1William Ouchi, op, cit,p107 

2
 ص ، 1961السعودية، العربية المملكة العامة، الإدارة معهد الحسن، محمد ربحي ومراجعة حسن محمد ترجمة الإدارة، في الياباني النموذج أوشي، وليم  

96 
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  هم نظريات الدافعيةألخص م :)2-3(رقم الجدول                      

  لخصالم    المؤسس  النظرية

  *يمتلك كل فرد خمس أنواع من الحاجات يمكن ترتيبها من الأدنى إلى الأعلى  إبراهام ماسلو     سلم الحاجات -

 جتماعية،لإالحاجات ا وهذه الحاجات هي: الحاجات الفسيولوجية ،الأمان،

  تأكيد الذات. حترام،لإا

  فإ�ا لا تؤثر على  وعندما تشبع حاجة معينة *يتحرك الفرد إلى أعلى السلم،    

  .المواليةالحاجة  السلوك،ومن ثم يبدأ في البحث عن إشباع 

    لدى  الدافعيةتثير   نجازلإ*يعتقد أن العوامل الذاتية للوظيفة مثل التحدي وفرص ا  رجبفردريك هيرز  نظرية العاملين-

        وعلاقات العمل هي عوامل وقائية،  بينما العوامل الخارجية مثل الإشراف  الأفراد،

  الأداء.  أي تحافظ على مستوى

  الحاجاتنظرية -

 المكتسبة 

      تمثل  لإنجاز، النفوذ أو السلطة وحاجات الإنتماءانظرية تشير أن حاجات   ماكليلاند

  للفعل وخاصة في ميدان العمل.محركات أساسية  

لتحفيز الأفراد.  لإحداهما وفقاً يتصرف المديرون  ،فتراضاتلإقترح نوعين من اإ*  وريجر ماجدوجلاس   Yو   Xنظريات-

أن النظرية  ″ماجريجور″ويرى  ،تقليد فتراضاتإوتستند إلى  Xالأولى تسمى نظرية 

بفاعلية عن طريق  زهميفتحالأولى، وأن الأفراد يمكن  أكثر فاعلية من الثانية

  ستقلالية.لإمزيدا من الصلاحيات وا إعطائهم

  السلوك تابع أو يتحدد بالنتائج.  سكينر  نظرية التدعيم -

  نظرية التقييم-

  الإدراكي 

  يضعف الدافعية.   خارجية لعمل يكافئ أصلا من الناحية الداخلية أةتقديم مكاف  دسي ، ريان

الفرد سيغير  *يقارن الفرد نسبة أدائه مع الآخرين، فإذا لم تكن هناك عدالة فإن  ستاسي آدمز  نظرية العدالة -

  للمقارنة. ىخر أ ةو يبحث عن أداأسلوكه 

  هدف محدد وصعب التحقيق، متبوع بتغدية عكسية يعظم الأداء.  إدوين لوك نظرية الأهداف-

  بين الجهد والأداء منيفترض أن الدافعية هي محصلة العلاقة *  فكتور فروم  نظرية التوقع-

  ناحية، والأداء والمكافأة من ناحية أخرى. 

والطمأنينة  الألفةالعامل كل متكامل يعمل في ظروف إنسانية وإجتماعية يسودها   وليم أوشي zنظرية -

  أما ممارسة الإدارة تكون بالتجوال ،كل الموظفينوروح الفريق بين  

   ،الإسكندريةتابت عبد الرحمان السلوك التنظيمي، نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة، الدار الجامعية، جمال الدين المرسي،:المصدر

  الباحث طالبلل إضافاتمع بتصرف 411-408، ص2002
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  التحفيزأساسيات  :رابعالمبحث ال

 الخاصة المؤسسات في سواء المستويات الوظيفية جميع على الأهداف تحقيق ضمانل عنصراً مهماً  الحوافز تعتبر      

 ،لديها للعاملين  الوظيفي والأداء الرضا من مستويات أعلى إلى هل المؤسسة للوصولؤ تُ  بواسطتها والتي ،أو العامة

 الرضا سعة إلى التذمر دائرة من �م الخروج �اأش من التي الأهداف من ذلك وغير ،لها وانتمائهم ولائهم وكسب

   .زيادة ا�هود المقدم من طرف العمال فيالمادي  جانبها وما أهميةأنواعها  ماو فماذا نقصد بالحوافز  ؛والنشاط

      الحوافز عموميات حولالمطلب الأول:

  :تعريف الحوافز )1

 إتجهات وسلوكيحدد  الذي الخارجي المؤثر بإعتبارها وأنواعها الحوافز بمفهوم الإدارة وعلماء الباحثون عتنىإ     

في هذا  للحوافز والمفاهيمات التعريف ببعض نسترشد. منها العامة أو الخاصة سواء الأعمال، منظمات في العاملين

  الشأن:

 الجماعية أو الفردية الجهود وتشجيع توجيه بواسطتها يتم والتي أوكليهما، والمعنوية المادية الطرق إحدى :"تعني فهي

 المرغوبة المراحل قيقحلت مرحلية الحاجات كخطوة شباعإو  النفس ضاور  قناعة على معتمدة، التنظيم أهداف تجاهإب

   "1الأصل في والمستهدفة

  2 "ما شيء لعمل الشخص تدفع التي الدوافع مجموعة عن عبارة " :مختصرة بأ�ا وتعرف بصفة      

 وحينما ،على إشباعها العمل الفرد يحاول محققه غير تمنيات أو حاجات أو رغبات بأ�ا حوافزلل أنه يشار امك

 اجاتالح هذه بعض إشباع على واأن يعمل  نقصد فإننا ،العمل على مرؤوسيهم يحفزوا أن المديرين على أن نقول

   .فيه المرغوب أو التصرف السلوك اتخاذ إلى أو العامل المرؤوس دفع إلى تلبيتها ؤديت والتي

حاجة  هناك تصبح ثم ومن ،معين شيء إلى بحاجته الفرد شعور من يبدأ التحفيز فان ،أخرى ناحية من     

 مجموعة في تتمثل أن فالحوافز يمكن .الحاجة هذه إشباع إلى منه يهدف سلوكا يتخذ أو الفرد يتصرف ثم ،محددة

 وكفاءة بجد مهامهم تنفيذ على للإقبال كبرأ بذل جهد نحو موقعهم كان أيا العاملين تدفع التي والمؤثرات العوامل

 على الحصول جلأ من اهتمامهم لزيادة العاملين دفع التحفيز في أهمية وتكمن ونوعاً  كماً  العمل مستوى لرفع

 تؤدي والتي المؤسسة إيرادات زيادة مقابل العاملين دخل زيادة أثرها على ينعكس جيدة وبمواصفات أعلى إنتاجية

 3عام بشكل الاقتصادية التنمية على الإيجابي تأثيربال ويعود ، القومي الدخل زيادة إلى النهاية في

 التعويض فأن وعليه 4.الأداء في هلتميز  كنتيجة الفرد عليه يحصل الذي المقابل العائد بأ�ا الحوافز أيضا فتعُرّ     

     المؤسسة  إدارة تكون أن ويحتاج الأمر ،مكافأة أو حافز يسمى المتميز لأدائه كمقابل الفرد عليه يحصل الذي

                                                             
 221ص الأردن، عمان، جامعة الإدارية، القيادة في الحديثة الاتجاهات ،هكلالد محمود طاهر 1
 15 ص ، 1999عمان، الدولية، الأفكار بيت حسن، مجيد زكي جمةتر  العاملين، تحفيز فن جيمس، وبيبتوني آن بروس 2
 بتصرف15-13ص ،1987عمان،  الإدارية، للعلوم العربية المنظمة عادل جودة، الحوافز، منشورات 3
 235 ص ، 2006 الإسكندرية، الجامعية، الدار البشرية، الموارد إدارة ماهر، أحمد 4
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 حسب الحافز يكون بحيث العاملين أداء على قياس قادرة  البشرية الموارد إدارة التنفيذيين ومدير المديرين وبخاصة

   .الأداء في الكفاءة

 أي الأداء لتحديد قياس أنظمة وتصميم ،الحوافز أنظمة تصميم عن ولؤ مس الأجور قسم رئيس أو الإدارة فمدير

 أن كما .للعمال الفعلي عن الأداء ولينؤ المس باعتبارهم التنفيذيون المديرون ذلك في ويساعد  ،اً حافز  يستحق أداء

 العمال وتشجيع ،الحوافز هذه في شرعية العمال تحدد منتظمة بسجلات يحتفظون أن التنفيذيين المديرين على

 خلال من يحسب أن الأجور قسم رئيس أو الموارد البشرية إدارة مدير وعلى ،الحوافز من مزيد على للحصول

   1.من حوافز بالعاملين الخاصة المستحقات العمل أنظمة

، ث العاملين على زيادة إنتاجيتهمأشُير إلى التحفيز على أنه: ا�هود الذي تبدله الإدارة لح ،خرآفي إطار    

تلك الحاجات،  وذلك من خلال إشباع حاجيا�م الحالية، وخلق حاجات جديدة لديهم، والسعي نحو إشباع

  2.شريطة أن يتميز دلك بالإستمرارية والتجديد

 أن نجد التباينا هذ ورغم، الحوافز مفهوم تحديد في تباينا هناك أن جليا يبدو السابقة، التعريفات مجمل من    

 :في تتضح و التعريفات هذه بين مشتركة عوامل هناك

 .بالمؤسسة العاملين للأفراد تقدم خارجية ووسائل مؤثرات هي الحوافز أن -أ

 .الأداء في التميز مقابل الحوافز تقدم - ب

 أوجماعية فردية معنوية، أو مادية تكون فقد تقديمها في وأنواع أشكال عدة تأخذ -ج

 .أيضا المختلفة المؤسسة أهداف تحقيقل وتسعى الأفراد ورغبات حاجات إشباع هدفها -د 

 العمال إتجاهالمؤسسة  إدارة وتستعملها توفرها ومعنوية مادية وفرص وسائلتمثل  وافزلحأن ا يرى الباحث     

 ولائهمضمان و  سلوكهم ستقامةإو ، أدائهم مستوىفي  تحسنلما يتحقق  إشباعها قصد الرغبة فيهم ريكحلت

علاوة ال أو كافأةكالم وسائل الإشباع المتاحة أو الأدوات التي يتم بموجبها الإشباعوتوظيف بمعنى إستعمال  ،لتنظيمل

جل السعي للحصول أوتخلق لديهم الدافع من  العاملين في إيقاد وإثارة رغباتإدارة المؤسسة  تخدموالتي  وغيرها،

  حاجا�م التي يشعرون �ا والتي تحتاج إلى إشباع. لتلبيةوذلك  ،الموجهوالسلوك  المثمرالجهد والعمل  بواسطةعليها 

  :والحوافزالعلاقة بين الدوافع  )2

  .لتباس بين الحافز والدافع لدى يجب التفريق بين الدوافع والحوافزإغالبا ما يكون هناك      

أي مجموعة القوى  ثير فيه الرغبة في القيام بشيء معين،تمن نفس الفرد و  ةنابع عناصر داخليةهي : الدوافع - أ  

وعلى سبيل  وتظهر على شكل سلوك يتجه نحو تحقيق الهدف.المحركة داخل الفرد التي تثير الرغبة عنده نحو العمل 

فهناك دافع داخلي خاص  إذن ،بحاجة إلى نقود فإن الشعور يدفعه إلى البحث عن عمل الذي العاملالمثال نجد أن 

  يمثله كحافز له. الذييدفعه إلى العمل ولكن يكون تفضيله لعمل آخر هو بقدر الأجر 

                                                             
  248، ص2009الإسكندرية، مصر،  ،أحمد ماهر، نظم الأجور و التعويضات، الدار الجامعية 1
 151، ص2003عمان، ،موسى اللوزي، التطوير التنظيمي أساسيات و مفاهيم حديثة، دار وائل للنشر 2
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العمل، �دف إلى إثارة القوى  وأهي عبارة عن مؤثرات وعوامل توجد في البيئة المحيطة بالفرد :الحوافز -ب 

الإنسانية المتزايدة  حاجياتهالكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السلوك أو التصرف المطلوب، عن طريق إشباع 

  باستمرار.

لأساسي لدوافع الموارد البشرية والمحدد الرئيسي الحاجات الإنسانية هي المصدر ا هذهأما على مستوى المؤسسة فإن 

فإن الحوافز هي مجموعة من العوامل الخارجية التي تؤثر على  كانت الدوافع تنبع من داخل الفرد،  فإذالسلوكهم. 

عتبارها وسيلة لإشباع إإليها الفرد ب يجذببمعنى أن الحوافز هي شيء خارجي  سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته،

  التي تحركه. تجااالح

والثاني موجود   ،فالسلوك يتحدد تبعا لذلك بعاملين أساسين الأول ينبع من داخل الفرد وهو ما يعرف بالدافع

مثيرات للسلوك  عتبرتهذه الأخيرة   ،سلوك والتي يطلق عليها الحوافزالخارج الفرد ويمثل العوامل المحيطة به والمؤثرة في 

 .ئجالذي تترتب على ممارسته نتا

    سلوكعلى الالحوافز  تأثير :)10-3(رقم الشكل                            

  عكسيةتغذية                                              

  
  

       

 

   عكسيةتغذية                                         

  413،ص2008، 1عبد البارئ إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية، منحى نظمي، دار وائل للنشر،ط المصدر      

بأنه مجموعة العوامل الداخلية والقوة الموجهة لتصرف  يشار للأولفإن هنالك فرق بين الدافع والحافز، حيث  لهذا

مثيرات تعمل على دفع الفرد العامل لأداء عمله بما يضمن تحريك القدرات الإنسانية وتحويلها  ويمثل الثاني ،الإنسان

  إلى سلوك إنتاجي موجه.

تأثيره على مدى إدراك  كما أن عملية الدفع تعقب عملية التحفيز وذلك لكون الحافز مؤثر خارجي يعتمد    

أوقد  ،تجاه السلوك الأفضل والأداء الأفضلإفقد يكون الحافز مثير للسلوك لحالة التنشيط ب ،الفرد لإيجابيته وسلبيته

   1.ن أن تقود إلى سلوك غير مرغوب وأداء أقلكِ يكون مثيرا لعوامل داخلية تنتج عنها حالة للإحباط الإنساني التي يمُ 

ستجابة لرسالة لإوالمتمثلة أساسا في تلك الرغبات الإنسانية وفي ا قوية بين دوافع العمل علاقة إرتباط تتبلور    

الحوافز أو الوسائل التي من ك ،أخرىمن جهة  الوسائل المتبعة من قبل المؤسسة مجموعو ، من جهة المؤسسة وأهدافها

                                                             
 .255، مرجع سابق، صخالد عبد الرحيم  الهيتي  1

 (المثيرات) المحفزات

 (الحاجات) افعو الد الإستجابة

 الأداء

 السلوك الإستجابة
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�دف المحافظة على الأكفاء منهم  واردها البشريةسة لمالمؤس التي توفرهاهتمام بالعمل لإشأ�ا إثارة المزيد من ا

في تحقيق الإنتاجية العالية. ومما لا شك فيه، أن درجة التوافق بين الحاجات والدوافع التي سب ولائهم وتفانيهم كو 

  1يحدد: الذيتحرك الفرد، و بين الوسائل المتاحة لإشباع تلك الحاجات هو 

 البشرية.الحالة المعنوية للموارد  -أ

 درجة الإستقرار في المؤسسة. -ب   

 حالة الرضا و الإقبال على العمل. -ج

 تحسين مستوى الأداء ككل.و  فعالية الأداء التنظيمي -د

حيث أن حوافز العمل يجب أن  ،وجود نوع من الترابط بين الدافع و الحافز فمن الأفضل بل من الضروري     

     تتوافق مع دوافع الفرد من أجل تحقيق ما يحتاجه الفرد العامل مما يقود المؤسسة إلى دراسة إحتياجات عمالها 

كما أن فقدان   2وتضع الوسائل المناسبة لإثارة هذه الدوافع لإشباع الحاجات، ،و أولويات إشباعها بالنسبة لهم

فمثلا لو كان الدافع الأساسي للعمل ورفع مستوى الإنتاج من  ،إلى إنعدام فاعلية الحوافزالإنسجام بينهما يؤدي 

قبل عامل هو تحسين الظروف المحيطة  للعمل كالإضاءة، التهوية والتدفئة مثلا فعلى المؤسسة أن تقوم بتوفير الحافز 

      فلو خُصصت مثلا مكافآت   ،المناسب وهو �يئة وتمكين العمال من هذه الوسائل من أجل رفع دافعيتهم

أي التوافق بين الحافز والدافع وبالتالي  ،أو ترقيات في هذه الحالة تكون بذلك فشلت في تحديد الحافز المناسب

  ابتعدت عن الوسيلة المثلى في هذه الوضعية. 

  :الحوافز أهمية )3

سات التي قام �ا متخصصون و علماء في علم او الدر  الأبحاثعقب نتائج ظهر الإهتمام بموضوع الحوافز      

حث الفرد على القيام بالعمل بكفاءة وفعالية مالم يكن النفس الصناعي التي  أسفرت في حوصلتها أنه لا يمكن 

ضبط متغيرات البيئة الداخلية للمنظمة من خطط الإنتاج و تبني تنظيم سليم محاولة فهناك حافز يدفعه لذلك، 

يمكن  يعملون برغبة مسألة لا الأفرادجعل ، فبصفة تلقائيةبكفاءة عالية وكلة لهم الم بالأعمالال يعني قيام العم لا

  .معالجتها إلا في إطار مدخل متكامل للتحفيز

لقيام به ل امن ذلك أن يكون متحمس الأهم، ولكن أن يكون الفرد قادر على العمل الأهمية لاشك أنه من     

تقوية العاملين وخلق الرغبة لديهم للعمل و الداعية بتحفيز  لاحقفي وقت  الأصوات، لذلك تعالت وراغباً فيه

   .بينهم فيما التعاون الفعال أواصر 

ت لالتي تناو  الدراسات من العديد بالحوافز تقاطعت فيها الإهتمام وراء أسباب خمسة أحمد حدد فاروق قدل     

   التالي:لخصت على النحو ،بالبحث والدراسةهذا الموضوع 

                                                             
 102، صمرجع سابقكامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،   1
 .153ص ،مرجع سابق العديلي، محمد ناصر 2
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 الإدارة بين العلاقة طبيعة على كبير أثر لها المنظمات في حاليا استخدامها يتم التي المتطورة الحديثة التكنولوجيا -أ 

  والعاملين؛

  الفعالة؛ البشرية الموارد استقطاب على المنظمات بين المنافسة زيادة -ب

 بالمنظمات؛ والفنية المالية الموارد على القيود زيادة -ج  

 إلى يؤدي مما التعقيد من بدلا بالبساطة يتسم أصبح حيث المنظمات، لمعظم التنظيمي الهيكل شكل تغيير -د   

 والمشرفين؛ المديرين سلطة تراجع

 إلى أدى المتشابكة والتنظيمية والاجتماعية النفسية العناصر من كبيرة بمجموعة الحوافز مفهوم ارتباط -ه   

 1.الحوافز بدراسة الباحثين اهتمام

 لا وهذا، فيه تهالعمل ورغب لأداء في تحمسه مجال تخصصه  كان أياً  في إلتزام العامل  الحوافز أهمية تجسدت     

 مما مالالع لدى في العمل والرغبة والدافعية الحماس توقظ قادرة على أن بإعتبارها الحوافز باستخدام إلا يتأتى

 والمؤسسة الفرد بين التفاعل على تحقيق تساعد الحوافز أن كما الإنتاجية، وزيادة العام الأداء على إيجابا ينعكس

 تساهم كما ،لمؤسسةمن طرف ا الأهداف المرسومة لتحقيق جهد من ونيملك ما بكل العمل إلى لامالع وتدفع

 لأي توفرها الواجب المهمة العوامل الحوافز من تعد وعموما الإحباط،بمشاعر الإستياء و  شعورال إبعاد على الحوافز

 التالية والجوانب ،هاح انج تحقيق في ويساهم لمؤسسةا لصالح الأداء من عالي مستوى تحقيق إلى يهدف منظم جهد

  :تبرز ذلك

 الإنتاجية الكفاءة رفع خلال من لمؤسسةا المسجلة من طرف العوائد في يادةالز  الفعال الحوافز نظام ققيح-أ

 في الزيادة إلى العاملين دفع إلى يؤدي المعنوي أو المادي افزحلل الدقيق و يححالص ختيارلإفا العاملين، للأفراد

  .نوعيته تحسين و الإنتاج

 إلى هذا يؤدي و ستخدامإ أفضل ستخدامهاإ و طاقا�م و العاملين قدرات تفجير في الحوافز نظم تساهم- ب

 توجيه إمكانية إلى إضافة ،ملهاحتت التي التكاليف تقليل إلى المؤسسة قبل من المطلوبة العمل قوة تقسيم حجم

 .العاملة القوى حجمفي  نقص من تعاني قد التي الأخرى الأقسام المؤسسات أو إلى الفائضة البشرية الطاقات

 مصالح مع له الذاتية المصالح ربط عملية تحقيق و للفرد والنفسي جتماعيلإا ،المادي عضالو  تحسين-ج

  .مؤسسته

 .المؤسسة داخل العاملين بين التعاون روح تعزيز -د

 تطوير و بتكارإ باتجاه العاملين الأفراد دفع من المطبقة الحوافز نظم تحققه لما نتيجة الإنتاج كلفة تقليل- ه

 2.الإنتاج في المصروفة المواد و الوقت في تقلص أن شأ�ا من حديثة عمل عتماد أساليبإو 

                                                             
 79ص ، 1981الرياض، ، 29العدد العامة، الإدارة مجلة العمل، لدوافع النفسية الجوانب نور، محمدأحمد  فاروق 1

  228ص ،مرجع سابق الأفراد، إدارة عقيلي، وصفي عمر 2
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 حل على يساعد بدوره وهذا الحوافز، من عليه يحصلون لما العاملين الأفراد لدى اضالر  من حالة تحقيق-و

 والمعدلات التكاليف معدلات رتفاعإو  الإنتاج قدرات نخفاضإك ،الإدارات تواجهها التي المشاكل من العديد

  .وغيرها العمالية لنزعات و العمل لدوران العالية

  .المؤسسة داخل والمساواة بالعدالة العاملين شعور-ز

  .ا�تمع أمام المؤسسة صورة تحسين -ح

 :الحوافز أهداف)4

 :التالي وحالن على إدراجها وصياغتها كنيمُْ  أهداف عدة قيقحتل وافزلحا تسعى     

 :الفرد المستوى على أهداف - أ  

 صاحبه ينال ما سريعا السيء العمل أن طالما للتقدير حاجاته إشباع و الفرد ينجزه ما بقيمة عترافلإا*

 اجهد بذلي نلم بحق عترافلإا يجبف العمل، من أحيانا والفصل والتوبيخ التأديب من الرادع الجزاء

 .اإتقانو 

 على والحرص الإبداع من يمكنه بما ستمرارلإا على وحثه العامل بتشجيع العمل في الإخلاصو  الأداء*

  .والنمو التقدم دوام

  1العاملين إلى ضبط التكاليف وترشيد إستخدام المواد الخام.* المساعدة في دفع 

 *إشعار العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة.

 تجاههاإ الغير فعل ورد عملهم نتائج على الوقوف إلى الأفراد معظم يسعى :العكسية للتغذية أداة*

 .ستطلاعلإا حب في لدوافعهم إشباعا و أدائهم عن المعلومات و البيانات لمعرفة لرغبتهم ستجابةإ

 حتى العمل جو في مكانة يحتل المالي فالتعويض الأفراد لمعظم كبيرة أهمية المالي الدعم يمثل :المالي الدعم*

 .حاجا�ممختلف  تلبية من الأفراد يتمكن

 عنصر لتزاملإفا الأعمال، نجازإ في الكبير الأثر ذات البارزة العوامل من المسؤولية عدتُ  :المسؤولية تحمل*

 لإحساساو  الفعال والدور الاجتماعية المكانة عن ونحثيب والأفراد الشخصية، تكوين عناصر من جوهري

 . 2المسؤولية تحمل دونب ضحةوا تبدو لا اتمتغير  وكلها بالفخر

  :الجماعات مستوى على أهداف -ب 

 ويحدث ذا�م، ثباتلإ الأفراد يسعى الجماعة: أفراد بين فيما المنافسة وتشجيع الجماعات حماس إثارة*

  .ديحوالت للمنافسة المناسبة الفرص الأفراد لدى توفرت ما إذا التنافس

 الواجب النتائج قيقحلت الجماعة فثتكا إلى الجماعية الحوافز تؤدي :والتعاون المشاركة روح تنمية *

  لتنفيذها وتفاعلهم بتقبلهم القرارات تخاذإ في الجماعة لأفراد المشاركة تسمح كما عليها، الحصول

 .نظرهم وجهات و رائهمأب الإدارة لإقناع بالأهمية وشعورهم

                                                             
1
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 إلى المهارات نقل من العالية المهارات ذوي الجماعية الحوافز تحث :الجماعة أفراد بين فيما المهارات تنمية*

 .العمل أثناء والتدريب التنمية فرص من يزيد مما زملائهم

 :المؤسسة مستوى على أهداف -ج    

 المحيطة الضغوط لتأثير ستجابةلإا في الحوافز سهمتُ : والخارجية الداخلية البيئة متطلبات مع التكيف*

 بتكارإ المؤسسة من يتطلب مما والحكومية، التكنولوجية ،جتماعيةلإا ،قتصاديةلإا لنواحيا من بالمؤسسة

 الأمثل ستغلاللإا بدوره يستدعي اذوه، مكانتها على والحفاظ إنتاجها سينحلت الحديثة والوسائل الطرق

 .المتاحة والبشرية المادية للموارد

 تحليل ،البشرية الموارد تخطيط ومنها :المختلفة البشرية الموارد وأنشطة فيزحالت نشاط بين والترابط التكامل*

 مجتمعة الأنشطة هذه وتؤثر لترقيات،او  ،الأداء تقييم ،التدريب ،التعيين ،ختيارلإا ،ستقطابلإا ،الوظائف

  .المؤسسة مستوى على المتوقعة النتائج على

 .للمؤسسة نتماءلإاتحسين صورة المؤسسة أمام ا�تمع وجدب العاملين إليها مع رفع روح الولاء و *

 يدفعهم مما، الأفراد لدى العمل عن ضاالر  من جو تحقيقل الحوافز �دف :المناسب التنظيمي المناخ �يئة*

  .المؤسسة أهداف وتحقيق الإنتاجية لزيادة والسعي العامة ةلحالمص على رصحلل

  :مقومات نجاح الحوافز )5

هناك العديد من المقومات الهامة التي تأخد بعين الإعتبار لضمان الإستفادة من الحوافز في تحسين الأداء   

  :1نذكر منها

 إرتباط الحوافز بأهداف العاملين والإدارة معاً. -أ

 إيجاد صلة وثيقة بين الحافز والهدف الذي يدفع الإنسان لتحقيق رغباته.- ب

 ى العمال.دوإيجاد شعور الطمأنينة ل ها،بتوقع إنتظام تلقيضمان إستمرارية الحوافز -ج

 إدراك ومعرفة العمال للإجراءات العامة التي بموجبها تنظم وتمنح الحوافز.-د

 بالعدالة والمساواة والفاعلية.أن تتصف السياسة التي تنضم الحوافز - ه

  2أن تساهم الحوافز في إرساخ فكرة العلاقة العضوية بين الأداء الجيد والحصول على الحافز.-و

 تناسب الحافز مع أداء العامل.-ز

في حالة عدم الإهتمام بعملية التحفيز ينجر عنها عواقب سيئة قد تتطور إلى مشاكل متشعبة تؤثر سلباً  ،بالمقابل

   أداء العاملين منها: على

 .أداء العمال ىتدني مستو -أ

 من الأهداف المسطرة.أقل إنخفاض معدلات الإنتاجية إلى مستويات - ب

 عدم إهتمام العمال بالأعمال والمسؤوليات الموكلة لهم.-ج

                                                             
 .62ص ،2000 مجدولاي للنشر، عمان، إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانية، دار مهدي زويلف، 1
 .266بدون سنة، ص سكندرية، مصر،لأطلعت منال محمود،أساسيات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحديت، ا 2
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 .مما يزيد من إرتفاع معدل دوران العمال ،مغادرة المؤسسة في حالة توفر فرصة إلتحاق بأخرى-د

 إنخفاض روح التعاون بين العمال والعمل كفريق منسجم. - ه

 رائع مختلفة.دالإرتفاع المستمر في حالات التغيب للعمل تحت -و

  فقدان الإدارة للإحترام من قبل العمال بحكم قصورها في تلبية حاجا�م وإمتيازا�م العادية.-ز

  أنواع الحوافز :نيالمطلب الثا

و من  ،يجابيةإتجاه هناك حوافز سلبية و لإفمن حيث ا ،تجاهها وقو�ا وإستمراريتهاإتختلف الحوافز من حيث      

فمثلا في البلاد الفقيرة نجد أن لدى الأفراد حافز الأجر  ،فهي تختلف على ضوء الحاجة لدى الفرد ،القوة جانب

أما  ،حاجا�م الأساسية كالطعام والمسكن اللذين يعتبران من أكثر الحاجات قوة وإلحاحا يلُبيقوي و ذلك لأنه 

 ، ولوجيةيسيالفالحاجة إلى المال والحاجات  لامث فنجد الحاجة لدى الأفراد ديمومة تتجسد فيستمرارية لإامن ناحية 

من الضروري  للأفراد الفردي والجماعيأ�ا تمس الصعيد حيث  ،الحوافز تصنف بموجبهازوايا متعددة يمكن أن ف

 .الأنواعقبل التطرق لهذه بإعتبارهما الوحدات القاعدية، وذلك التعرف عليهما 

 بين فقاالتو  إلى يسعى كان والذي تايلور فريديريك إلى الفردية الحوافز نشأة في الفضل يرجع :فردية حوافز) 1

 عن كفاء�م فع و العاملين أجور زيادة الوقت نفس وفي المشروعات حابأص أرباح زيادة هما أساسيين متناقضين

 الجهد مقدار بين علاقة وجود إمكان حالة في ستخدمتُ  أن يجب الفردية فالحوافز فردية، محفزات ستخدامإ طريق 

 .إنتاجه كمية و العامل يبذله الذي

 بطريقة العامل إنتاجية زيادة في طويلة لفترة دائمة و كبيرة فاعلية تعطي كأداة يعتبر الفردي الحافز كما أن   

 كلل زيادة تحقيق أجل من العاملين بين للمنافسة إثار�ا في تتضح سلبية أثار الفردية وافزحلل بالمقابل ،مباشرة

 مختلف بين العلاقة توتر لىع زيادة الإنتاج تكاليف في زيادة من يصاحبها ما و ممكنة مدة أقصر في منهم واحد

 .العاملين

 روح العاملين في تنمي الحوافز فهذه التنمية، أهداف قيقحلت الإدارة يد في هامة وسيلة وهي :جماعية حوافز) 2

 ،الأرباح توزيع في المشاركة نظم أمثلتها ومن الكل على الفائدة لتعود الجهد الجميع فيه يبذل متكامل كفريق العمل

 الإنتاج بكمية مباشرة علاقة فيها للعاملين يكون لا التي المؤسسات في الحوافز من النوع هذا يستخدم ما وعادة

، كما ا�موعة في ندماجلإا على الجدد العمال ومساعدة ضهم البعضبع توعية على العاملين تشجع بكو�ا وتتميز

 عن تخرجعلى أ�ا لا ، علاوةفيها الفردية المسؤولية تحديد يصعب التي الخسائر في الكاملة المسؤولية الفرد ملحيت لا

 .سلبية أو يجابيةإ معنوية أو مادية حوافز كو�ا

 

  الحوافز الإيجابية: -أ

  ،جلإنتا اعلى غرار  ،ومصالح المؤسسة من جهة أخرى ،هةعتبارها ملبية لحاجات ودوافع العاملين من جإب      

كل هذه تعتبر نتائج   ،والإخلاص في العملتحمل المسؤولية  ،ختراعاتلإا ،اتر تكابلإالقيام با ،تحسين النوعية
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 ، الفرديةالمعنويةسواء بالحوافز المادية أو جيدة و إيجابية و على المؤسسة أن تقوم في مقابلها بمكافأة العاملين فيها 

   1وتقسم الحوافز الإيجابية إلى حوافز مادية وحوافز معنوية. ؛الجماعيةو أ

: تعتبر من أهم الحوافز خاصة في الدول النامية نظرا لفقرها وحاجة مواطنيها لمزيد من المال لسد الحوافز المادية *   

  :النقدية أوحتياجا�م المعيشية كالمأكل والمسكن والملبس وهناك أنواع متعددة للحوافز المادية إ

  :أهمية الأجر كحافز على الإنتاج وذلك لأنه يتيح للأفراد تحقيق الكثير من الحاجات الأولية   تكمنالأجر

ستقطاب العمالة الجيدة للعمل إمن الحاجات الضرورية، ويمكن عن طريقه  وغيرهاكالمأكل و الملبس 

اسية التي ، فالمدرسة العلمية أكدت على أنه الوسيلة الأسبهبالمؤسسة ورفع الإنتاج عن طريق ربطه 

أما مدرسة العلاقات الإنسانية فقد أكدت  ،لذلك فهو أهم حافز ،بواسطتها يمكن تحقيق رغبات الفرد

 هتمام بظروف عمله لها تأثير قوي جدا.لإأن المعاملة الحسنة للفرد ودراسة مشاكله وا

 إلا إذا كانت  ،عملحافز على ال الأجرلزيادات الدورية :من غير المعقول أن تكون أي زيادة دورية على ا

بحيث يعرف هذا  ،بالإنتاج، أي أن أساس منحها على ضوء كفاءة وإنتاج ومثابرة الفرد في عمله مرتبطة

الفرد أن حصوله على هذه الزيادة لا يمكن أن يتم إلا بالأداء الكفء، أما إذا كان مثلا مقرونا بالأقدمية 

فسيفقد هذا الحافز أهميته على إثارة الرغبة في العمل وزيادة الإنتاج وذلك لتسليم الأفراد بأ�م سيحصلون 

  نظر عن مدى كفاء�م وعملهم.على هذه الزيادة بعد الفترة المطلوبة بغض ال

  المكافآت: مبلغ من المال يعطى للفرد الذي يقوم بأعمال مميزة أو يصل إلى مستوى معين من الإنتاج   

بتكار طرق أو أساليب عمل إعليها بعض التكاليف أو يقوم ب وفرقتراحات جديدة للمؤسسة تُ إأو يقدم 

  .وغيرهاجديدة 

 سبة مئوية من الأرباح تحددها المؤسسة يتم توزيعها على الأفراد العاملين المشاركة في الأرباح: عبارة عن ن

�ا وتكون هذه النسبة إما على أساس الأرباح الإجمالية أو الأرباح الصافية وأساسها أن هذه الأرباح التي 

باح إذن فمشاركة المؤسسة لأفرادها في هذه الأر  ،لجهود ونشاط العاملين نتيجةكحصلت عليها المؤسسة  

تؤدي إلى نصيب منها يعود المحققة رباح الأيعلم بأن كل  فرد يعد حافزا نقديا على زيادة الإنتاج ما دام ال

غير أ�ا  ،هازيادة نصيبه من وعليهونشاطه في العمل بغية زيادة في الإنتاج  هوبالتالي سيزيد من جهد ،له

بحيث تفقد نوعا ما  ،تبقى وسيلة أقل أهمية مقارنة بالحوافز الأخرى كو�ا تدفع في �اية السنة المالية

  2الفرد تحمسه لهذا الحافز.أو يضعف  فقدأي ما يُ  ،أهميتها بسبب طول الفترة

 جتماعية والتي تزيدلإالحاجات الذاتية للإنسان إلى جانب الحاجات ا ضيهي الحوافز التي تر  :الحوافز المعنوية *   

                                                             
1

 78-79ص ص مرجع سابق، ،علي محمد ربابعة 
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أي الحوافز التي لا تعتمد على المال في إثارة وتحفيز العاملين على العمل  ،من تماسك العاملين وشدهم نحو العمل 

ومن  ،جتماعيةلإحترام العنصر البشرى وأحاسيسه، آماله وتطلعاته اإبل تعتمد على الوسائل التي يكون أساسها 

  أهمها:

  الترقية: يقصد بالترقية نقل الفرد من منصب أدنى إلى منصب أعلى و شغله له، إذ بموجب هذا النقل

يحصل الفرد على مزايا أكثر من المزايا التي كان يحصل عليها في المنصب السابق ومنها زيادة الأجر، سلطات 

الكفاءة برتباطها إإذن فاعلية الترقية كحافز على العمل ترتكز على  .وغيرها جتماعيةلإجديدة، المكانة ا

فإذا كان لدى الفرد رغبة أو دافع لشغل منصب أعلى من منصبه الحالي لتحقيق نزعة أو حاجة  والإنتاج،

 مرتبطةمشجعا له على العمل والإنتاج ، أما إذا كانت  االترقية في هذه الحالة ستكون حافز  لديه فإن هذه

أن تكون هذه الترقية في هذه الحالة غير مجدية كو�ا ستفقد  المرجحعتبارات أخرى فمن لإقدمية مثلا أو بالأ

 1ثر الحافز لدى الأفراد، إذ كل فرد سيحصل على ترقية بعد المدة المطلوبة.أ

 نظراً لمزاولته عمل ويمكن تصنيف الترقية في إطار الحوافز النقدية كون الفرد المستفيد يحصل على زيادة في الأجر 

بحيث هذا النوع له أهميته  ،الترقية الجافة مدلول ابينما في حالة عدم زيادة الأجر فيطلق عليه ،علىأفي منصب 

 داخيلفي هذه الحالة للمركز والمنصب أهمية عوض عن الزيادة في الم يمنحونللمستويات العليا كون الأفراد  اصةالخ

  المادية.

  فاء الذين يحققون مستويات جيدة لأفراد الأكِ على اثناء الشهادات و التقدير جهود العاملين: إن تقديم

بحيث يتم وضع  ،ا تخصيص لوحات إعلامذفي الإنتاج تقديرا لجهودهم المبذولة في إنجاح المؤسسة وك

يعتبر من عرفان من المؤسسة لهم و نجازات كتقدير إوصورهم وما حققوه من  اءفالأكِ أسماء هؤلاء الأفراد 

 2كما تحفز أفراد آخرين يطمحون إلى نفس المرتبة.  ،التي تزيد في نشاط هذه الفئة الحوافز

  الإشراك في تسيير المؤسسة: المقصود بإشراك الأفراد في إدارة المؤسسة وذلك بتمثيلهم في ا�الس الإدارية

يكون هذا الإشراك كحافز في العمل  المؤسسة، حيث يشاركون و يساهمون بآرائهم في رسم سياسات

كما أ�ا تسعى من وراء هذا الحافز تنمية   ،وذلك عن طريق شعورهم بالأهمية التي توليها المؤسسة لهم

والسياسات المرسومة هي خطط وبرامج ساهموا في  شعور الأفراد بالمسؤولية ما دامت الخطط والبرامج

 .هان أقصى الجهود لتحقيقوبالتالي سيبذلو  ،تحديد مكونا�ا

 الفرد �ا يقوم الذي للعمل أخرى ومهام واجبات إضافة الأسلوب هذا يتضمن:العمل توسيع أسلوب 

 موظف فمثلا متخصص، محدد بعمل القيام على هعمل يقتصر أن من بدلا الإداري نفس مستواه على

 هعمل يمدد أن كنمم فقط  التوفير حسابات ودائع استلام على هعمل يتمحور أن من بدلا الودائع قسم

 الأسلوب هذا وكأن للزبائن، اهصرف على والمراقبة لاجأ ذات الودائع أو الجارية الحسابات ودائع باستلام

                                                             
 210ص، مرجع سابق، شاويش مصطفى نجيب 1
 211ص ،نفس المرجع 2
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 الأساسي العمل إلى والمسؤوليات الواجبات إضافة إن .الإداري العمل في التخصص مبدأ عن جعار ت وه

 على الأفراد تحفيز من زيدم  يفضي إلىوبالتالي، والروتين الملل على يقضي و العمل في الرغبة من يزيد

  1.الأعمال أداء

  حافزا له يعتبر توفره المؤسسة للعاملين في العمل ضمان وإستقرار العمل: إن الضمان والإستقرار الذي

العمل المستقر يضمن دخلا ثابتا للفرد يعيش به  بحكم أنتأثير على معنويا�م وبالتالي على إنتاجيتهم 

 طمئنان ويكون في وضع أحسن من حيث قدرته على العمل و العطاء.إمع أسرته براحة و 

 تخطيط في أوسع وحرية أكثر فرصا العاملين إعطاء العمل إثراء بمبدأ يقصد :العمل إثراء أسلوب         

 العمل لأسلوب توسيع خلافاً  الأعمال في العمودي التوسع زيادة يعني هذاو  مأعماله ومراقبة وتنظيم

هام الم بعض المرؤوس إعطاءيعني  العمل إغناء أسلوب .الأعمال في الأفقي التوسع زيادة يعنيالذي 

 يؤدي بشكل هبعمل تتعلق التي القرارات اتخاذ في همشاركت زيادة وبالتالي هرئيس ا� يقوم التي والواجبات

 يعطى، للصندوق الأموال استلام على المحاسب دور يكتفي أن من بدلا مثلا العمل، محتوى في تغير إلى

    .المؤسسة ومصلحة يتفق بما الأموال بإدارة المتعلقة القرارات واتخاذ اهعلي والرقابة الأموال صرف مسؤولية

 والإنجاز بالمشاركة هإحساس من يزيد كما للعمل ئهولا و المرؤوس ارتباط زيادة إلى يؤدي الأسلوب ذافه

 2.الإنتاجية زيادة وبالتالي المعنوية هروح درجة رفع إلى يؤدي بشكل

 حدود ضمن ايريدو� التي العمل ساعات باختيار للعاملين الأسلوب ذاه يسمح :المرن العمل أسلوب 

 لكن، أخرى ساعات خلال العمل وترك معينة ساعات خلال العمل إلى الحضور الفرد فيستطيع معينة،

 تقدر غالباً  والتي اليومية العمل ساعات وخلال الأساسي الوقت يسمى محددة ساعات في التواجد يهعل

 الساعة إلى السادسة الساعة بين ما العمل إلى الحضور الفرد يستطيع فمثلا .يوميا ساعات ثمانيةب

 جميع يتواجد أن شريطة ،هيرةالظ بعد والسادسة الثالثة الساعة بين ما العمل وترك صباحا التاسعة

 فوائد من ،هيرةالظ بعد الواحدة إلى صباحا العاشرة الساعة بين ما مثلا الأساسية الفترة خلال العاملين

 الشخصية همصالح تتضارب لا بحيث هدوام أوقات بجدولة للفرد يسمحه أن المرن العمل أسلوب

 .أفضلتكون  هافي إنتاجيته بأن يعتقد الذي الوقت باختيار للفرد يسمح هأن كما،  العمل تطلباتمو 

  :الحوافز السلبية -ب 

هي الطرق والوسائل التي تستخدمها المؤسسة لغرض الحد من السلوك السلبي والتصرفات غير المقبولة بين       

أسلوب  يتجلى فيالنوع وهذا  ،و الكسل في العملأإطاعة الأوامر والشعور بالمسؤولية عدم لاً مث ،لعاملينلالأفراد و 

أو النقل من مكان إلى  متيازات عنه لفترة معينة والإنذار أو تأخير الترقية وربما خفض الدرجة لإالتنبيه ومنع بعض ا

ستخدام الحوافز السلبية ضرورية إوتعتبر عملية  ،ستخدام هذه الوسائل حسب درجة المخالفة للفردإآخر ويتم 

                                                             
3
Ivancevich. John.M, human resource management, mc Graw-hill, New York, 2007, p171 
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الحوافز السلبية أن  كما 1.وقلة الإنضباط لدى العاملين الذين يتصفون بالكسلوخصوصا  لزيادة الكفاءة الإنتاجية

   :المادية منهاذات الصفة لبعض ل، نتعرض الحوافز الرادعةتتقلد دور 

 الأداء على الأفراد لتحفيز كأداة الأجر من الخصم تستعمل أن للمؤسسة يمكن  :الأجر من الخصم *

 هذه تبين التي والقواعد القوانين بعض بوضع ذلك ويتم سطر�ا، التي للحدود التجاوزات من والحد المطلوب

 هذه في الوقوع تفادي وبالتالي العامل، عليها يتعرف أن أجل من وهذا لها، المرافق والعقاب التجاوزات

  2.الخصم تجنب �دف الأخطاء

 الحوافز من والمكافآت العلاوات من الحرمان يعتبر :استحقاقها تأجيل أو والمكافآت العلاوات من الحرمان*

 حرمان تبين وقواعد بقوانين استعمالها ويرتبط العاملين، لتخويف المنظمة تستعملها البسيطة، المادية السلبية

 أن أجل من وهذا استحقاقها جلؤ ت أن للمنظمة يمكن كما معينة، وتجاوزات خطأ في وقع إن منها العامل

  3.معه الإدارة وتسامح بكرم يشعره قد ما وهو إياها، تمنحه وبعدها بخطئه العامل تحسس

 من إقصائه طريق عن وذلك تجاوزات، من منه بدر لما كعقاب الترقية من الفرد جبيحُ قية: التر  من الحرمان *

  .و بالتالي يفوت فرصة زيادة أجرهالترقية  للحصول على المشاركة

قد تلجأ ، لها أو إختراقها المعلومةالمسطرة و  للحدود العمل قوىفي حالة عدم إحترام  :المالية المساعدات قطع*

  .ين قصد تصويب أفعالهميللعمال المعن تقدمها التي المالية المساعدات قطع المؤسسة إلى 

  يمكن استخدام الحوافز السلبية للأغراض التالية:كما 

 لتزاماته بشكل جيد.إلكي يؤدى الفرد *

   حتى لا يستمر في الخطأ.*

و حصولهم على الحوافز الإيجابية  ،أجل تحفيز العاملين لتحسين أدائهم لإبعاد العقوبة عنهم من جهة من*

 من جهة أخرى.

 للآخرين لعدم الوقوع في الأخطاء. تحذيراتعتبر الحوافز السلبية *

عتبار على لإأنه يمكن الأخذ بالأسلوبين حسب ما تستدعي الحاجة مع التركيز والأخذ بعين ا ك إجماعهنا      

عتبار أن هذا المبدأ يعطي المؤسسة إب ،كز على الحوافز الإيجابيةتر تجاهات السائدة في الوقت الحاضر أكثرها لإأن ا

حيث يرفع الروح المعنوية لدى الفرد وهذا يساعد على إيجاد السلوك  ،أفضل على المدى البعيد مشجعةنتائج 

الغير مرغوب كما يؤدي إلى التقليل من السلوكيات   ،الفرد والمؤسسةالسوي الذي يعطي نتائج إيجابية على مستوى 

  4لدى العاملين. فيها

  

                                                             
1http:// www.geocities.com/f_bal3awi/.medofr.fr 

 236، ص 2007دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، مصر،  ،1طحجازي، إدارة الموارد البشرية، حافظ محمد 2
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  العلاقة بين الدافع والأجر كحافز :لب الثالثالمط

المدى  على كفاء�م ومستوى تكوينهم حسب تتغير ومتنوعة، عديدة لأسباب المنظمات في الأفراد يعمل     

المختلفة د المسيرّين لتلبية حاجات العمال كمؤثرات خارجة في ي  الحوافز دور ويظهر ،وغيرها والقصير الطويل

وتفعيل الطاقات الكامنة والسلوك المرغوب الذي يحث على بذل الجهد وتحسين الدوافع ولإثارة  جهة،والمتطورة من 

  ؟علاقة حافز الأجر بالدافعيةتتجلى أين وكيف ف، من جهة أخرى الأداء في مختلف المستويات

صدر الأساسي لخلق كل مؤسسة تسعى إلى تحقيق النتائج الإقتصادية الجيدة بفضل مواردها البشرية بإعتبارها الم

لديها، على أفضل العناصر البشرية المتوفرة  أحسن الأفراد إليها، كما تحافظ ذبالقيمة، لذلك تقوم المؤسسة بج

 مستوى من الأداء. أعلىتحفيز ودفع العاملين لتقديم وتسهر على 

  ؟ سلوك معينإنتهاج لتالي يدفعه إلى اوب ،هل الأجر يحفز الفرد الذي نحاول تغطيته هوالسؤال ف 

يحتل الأجر الذي يحصل عليه الأفراد لقاء قيامهم بالأعمال المكلفين �ا المرتبة الأولى والأهم من بين كل      

الوسائل التي تستخدمها الإدارات لإثارة دافعية العمال، وبالتالي التأثير على أدائهم وذلك كون الأجر عموماً يمثل 

اجات المختلفة والمتعددة للأفراد. سعياً منا لإبراز هذا الإتجاه نستحضر بإيجاز المصدر الأول والأساسي لتلبية الح

  بعض النمادج أو النظريات المحتضنة لهذا المعنى.

 :)porter et Lawler -1967( نمودج بورتر ولولر)1

ن العوائد أنطلق من فرضية يهدف هذا النمودج لتفسير التحفيز بالتركيز على الجهد المبدول من قبل العمال، وي    

  1نجاز أو الأداء بمعنى:لإتسبب الرضا وأن هذه العوائد هي نتيجة الإنتاجية المرتفعة إما لمستوى ا

نجاز (الأداء) يؤدي  إلى العوائد  التي تسبب الرضا عن العمل . ويميز بورتر ولولر بين العوائد الذاتية والعوائد لإأن ا 

مثل في الشعور بالانجاز وإشباعه للحاجات العليا وهذه يمنحها الفرد لنفسه والثانية تمنحها أما الأولى فتت ،الخارجية 

  الترقية والأجر والأمان وغيرها.مختلفة أخرى مثل إشباع حاجات  من أجل المؤسسة له 

  وتوصلا أن مستوى الأداء يرتبط أو يخضع لثلاثية التوقعات المتمثلة في:    

  تعويض) و توقع (قيمة نظام التعويض). -أداء)، توقع(أداء -توقع( جهد 

  

  

   

  

  

  

  

                                                             
 .119، ص1981ية للطباعة والنشر، بيروت، لبنان،ب، دار النهضة العر الأفرادفي إدارة  مذكراتعادل أحمد راشد،  1
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   ):         Théorie du tournois(  نظرية المسابقة) 2  

ن العامل  ينشط في الوضعيات أويرى  أصحا�ا ب (Lazear et Rosen)جاء �ذه  النظرية  لازير وروزن        

وتقدم هذه النظرية شرحا لشروط وخصائص   ،ه بأدائهمئويمكنه مقارنة  أدا ،التي  يكون في احتكاك بزملائه

حيث  يحصل  العامل  الذي  يحقق  أداء  ،تطبيق  نظام  للأجور يكون محفزا بالاعتماد  على الاستحقاق  النسبي

كون  تنافس وي ،أفضل من زملائه على علاوة  تضاف إلى الأجر القاعدي أو على  ترقية  في المستوى  الوظيفي

تفوق هو الذي  يحقق  العامل  المو ، كبرأالعمال  للحصول على هذه الامتيازات كوسيلة  لتحفيزهم  لبذل  مجهود  

وبالتالي  فهي  ناجحة  في  ،وتتطلب هذه  المقارنة  ملاحظة مباشرة  لأداء  العمل ،أفضل  نتيجة  مقارنة  بزملائه

    للقياس الكمي والملاحظة  المباشرة.الوظائف التي  يكون  الأداء �ا  قابلا

  :نمودج الأجر العام والحاجات) 3  

 التي المال يةعلى كم يبدو كماتعتمد  مع مكونات الأجر العام، الحاجات  ظريةوفقا لن الأكثر شمولية الإجابة أما 

 غايات معينة،وتلبية نتقاء لإوإنما وسيلة  غاية في حد ذاته تبرعيُ لا  ،ما نادراالفرد المعني، إن المال بما أنه  الكهتيم

  . الأفرادحاجات جة كبيرة بدر  بعشيمكن أن يُ بمعنى 

بالإضافة إلى ذلك فإن النقود  ،بعكس الوسائل الأخرى التي تعتبر مجردة ،فالنقود حقيقة واقعية وقابلة للتداول

من طرف العمال لقاء وسائل كالمال، لعمل، حيث الأنشطة تزُاول لتنسجم مع مفهوم الناس في الظروف الراهنة 

  وهذه الوسائل �يئ للأفراد تلبية وإرضاء حاجا�م الفطرية خارج نطاق عملهم.

كما   ،ويرجع إعتبار المال من الحوافز الرئيسية للعمل لأن من خلاله تشبع ضروريات الحياة من مأكل ومسكن     

ماليات الحياة والمراكز الإجتماعية يعتمد على المال لحد  أنه ضروري للصحة والتعليم، بالإضافة إلى أن توفير ك

ويوزع هذا الأجر على العامل بطرق  ،كبير. يتمثل المال في الأجر الذي يتقاضاه الفرد مقابل ما يقوم به من عمل

  فنجد أن: ،1ز ودفع العامل على العمليفتحشتى وكل طريقة من هذه الطرق لها أثر خاص على 

  الفيسيولوجية تتطلب زيادة في الأجر.تلبية الحاجات  -أ

  تلبية حاجات الأمان تقابلها المحيطات القانونية البعيدة والزيادات العامة. - ب

  الحاجات الإجتماعية تتوافق مع خطط الإدخار، المشاركة والحصول على مزايا أخرى. -ج

  تقائية.حاجات التقدير والإحترام تقابل الزيادات الفردية ومحيطات الأجر الإن -د

  أما حاجات تقدير الذات تلبيتها تستدعي الترقية والعلاوة. - ه

  

  

                                                             
 26ص مرجع سابق، ،هيثم العاني 1
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تظهر النتائج أن المال يعتبر من العوامل الدافعة الفعالة بغض النظر عن المستوى الذي وصل إليه الفرد في المؤسسة 

إلى  العمال أن يأتو ليمكن  ،أو مقدار المال الذي يكسبه في الوقت الحاضر، ويظهر أن للمال قيمة رمزية كبيرة أيضا

   ؟فكم من عامل سيأتي للعمل ،العمل من أجل المال أو الأجر بصفة خاصة، فإذا إفترضنا أننا ألغينا الأجر

غير أن الإختلافات بين الأفراد يجعل الإحتراز واجب في إصدار التعميمات. فالمال قد لا يكون هاما لبعض       

ويظل  ،الكثير منه، بينما البعض الآخر لا يكفيه إمتلاك الكثير من المالالناس سواء كان عندهم القليل أو 

ربما لإشباع حاجاته في مكانة إجتماعية مرموقة أولتحقيق هدف الثراء. فإذا لعب  مدفوعا للحصول على المزيد منه

جر. فهؤلاء الذين الأجر دور العامل الدافع يكون من الضروري والمفيد للمؤسسة تدعيم العلاقة بين الأداء والأ

يتطلعون إلى المال تتوقف عملية دفعهم إلى مستوى أفضل على قدر الربط بوضوح بين مستوى الأداء المرتفع 

والحصول على مزيد من المداخيل المالية، فسيميل الفرد إلى تكرار السلوك الذي يتم مكافأته بالمال، بينما ينحو إلى 

  ال.عدم تكرار السلوك الذي لا يكافأ بالم

  والنتيجة التي تمّ التوصل إليها هي أن الأجر يعمل على زيادة الدافعية بتوفر عاملان:

  أن الدخل المالي يجب أن يلي الأداء مباشرة حتى يدعمه؛ -أ  

  أن الدخل المالي يجب أن يدُرك من قبل العامل على أنه متوقف على سلوك ونتائج أدائه. -ب 
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  الفصل: خلاصة

أن الدافعية عملية صعبة ومعقدة، تتضمن تفاعل العديد  الفصل، تبين لي اخلال إستعراضنا لمحتوى هذ من      

لإطار  لامن المتغيرات والعوامل المرتبطة بالفرد وبالعمل �يك عن البيئة التنظيمية والثقافية، وهذا يستدعي مدخ

أن هذه النظريات تباينت  حيثمتكامل للدافعية ولو أن كل نظرية ساهمت في معالجة جانباً من جوانب الدافعية، 

  التأخر والرضا. في إعطائها أهمية للحوافز ومعالجتها لمتغيرات هامة كالإنتاجية، الغيابات، ودوران العمال،

لتمكنها من ربط حاجة الإنجاز   نظرية ماكليلاند نظراً فنظريات الحاجات التي تلقى دعم أكبر تتمثل في     

  بالإنتاجية.

تعطي فكرة خاصة و واضحة على الإنتاجية لأن لا أحد ينكر أن الأهداف  ،أما نظرية الإدارة بالأهداف    

  المحددة والطموحة تزيد من مستوى إنتاجية العاملين.

همة مثل نوع وكمية العمل المقدم بالإضافة إلى الغيابات، أما نظرية التدعيم تساعد على التنبؤ بالعوامل الم    

نظرية التوقع تعتبر أن  ،في حين ،نظرية الإنصاف (العدالة) تعالج كل من الإنتاجية، الغيابات، الرضا الوظيفي

ية زاد أما نظر  ،للعمال الحرية في إتخاذ القرارات وتركز على جل المتغيرات من إنتاجية وغيابات ودوران العمال

 يرتبط نمطي المنظمة في التحفيز أن النظريات، وأظهرت جل �ا أتت التي المزاياالعديد من  بين معالج حاولت

  .نظمةالم وثقافة العاملين الأفراد بثقافة

  ن كل النظريات تركز على أن:أإجمالاً يمُكن القول     

عملية التحفيز تتطلب دراسة الحاجات الإنسانية لدى الفرد العامل مع أخذ بعين الإعتبار الإختلاف القائم بين  

العمال مما يستدعي عدم التعامل معهم بنفس الكيفية، بعد ذلك يتم تصنيف هذه الحاجات حسب أهميتها 

  اجات في نفس الوقت وبنفس الدرجة.والتركيز على الأكثر أهمية لأن المؤسسة ليس بوسعها إشباع جميع الح

لزيادة الدافعية لدى العمال وحثهم على بدل الجهد لبلوغ مستويات الأداء المطلوبة تركز المؤسسة على تكييف  

العمل ليتماشى مع حاجات العامل مع الإعتماد على الحوافز المالية وبصفة خاصة الأجر نظرا لأهميته في تلبية 

  ة بعض العناصر أهمها: معظم الحاجات مع مراعا

  توافق التحفيزات مع رغبات وتطلعات العمال. -    

          فإذا أدرك العمال أن الإرتباط  ،أن تكون علاقة الإرتباط بين الدخل المالي والأداء واضحة للعمال وأكثر قوة -    

  وزيادة دوران العمال.ات سلبية على غرار إنخفاض في الأداء يبين الدخل والمكافأة ضعيف نسجل سلوك

  ضمان الإنصاف وتحقيق العدل في منح المكافآت مقابل مساهمات الأفراد. -    
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  :تمهيد  

اليوم بموضوع الإنتاجية، ليس لإعتبار زياد�ا خاصية من خصائص الدول التي تنشد يهتم كل نشاط إقتصادي     

لكو�ا معيار مفضلاً يكشف عن كفاءة وفاعلية النشاط الإنتاجي للوحدات  التطور والرخاء فحسب، بل

وارد المادية والبشرية المتاحة لإشباع الحاجات الجزئي والكلي في إستغلال طاقات الم يينالإقتصادية على المستو 

ي تغير لمستوى الإنتاجية يلقي بظلاله في تحديد المستويات لمؤشرات مهمة أالفردية والجماعية المختلفة، كما أن 

  .القدرة على الإنتاج، حجم التكلفة، جودة المنتجات، فرص التشغيل وغيرها، لربحيةامثل 

وتباين المقاصد في إستعماله، علاوة على تعدد  لتعدده لك ذجية يكتنفه عدم الوضوح و لقد ظل مفهوم الإنتا      

وتشابك العوامل المؤثرة في الإنتاجية مما يُصعب مهمة تحديدها وتحليل أثرها �دف معالجة العناصر السلبية وتعميق 

لمفاتيح الهامة لزيادة معدلات النمو منها بما يكفل إقتراح الحلول المناسبة لتحسينها بإعتبارها أحد ا ةالإيجابي

  الإقتصادي والإرتقاء بالقدرة التنافسية للسلع والمنتجات.

  ضمن إطار المباحث التالية: أهم نقاطه معالجةضرورة  تبرز، المدخل اإزاء هذ

  المبحث الأول: طبيعة الإنتاجية. 

  إنتاجية العمل. المبحث الثاني:

  .الإنتاجيةفي  المؤثرة العواملالمبحث الثالث:

  مداخل تحسين الإنتاجية. المبحث الرابع: 
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   طبيعة الإنتاجية :الأولحث مبال
نظراً للمدلول والدور الذي تلعبه  والاختصاصين الباحثين من العديد لدى اً كبير  اً هتمامإ الإنتاجية تإستقطب     

 تحديد أن تتوصل إلى أرادت التي ةالعلمي الأبحاث من الكثير ابشأ� صدر قدعلى المستوى الكلي والجزئي، فل

 اذكو الإنتاجية   حيث تعددت مفاهيم ليس سهلاً مازال أمراً  محدداً أن وضع إطار  لا، إهالمفهوم ودقيق واضح

  .تلف باختلاف القصد من المفهــومتخ ،على أكثر من معنى اشتملتالتي  أنواعهاتفرعت تعريفا�ا و 

  ةــاجيــوم الإنتــمفه :الأوللب مطال

يقصد �ا  وأ ،هــل يقصــد �ا علاقة ممثلة بين المخرجات والمدخلاتف ،الإنتاجيةمقاصد مفهوم  تعددتلقد      

قدرة  أو  ،معينةوأعمال يقصد �ا قياس مدى النجاح في إنجاز مهام مؤشر من مؤشرات الكفاءة والفعالية أو 

عبر عنه  ا ماذه ؟أو زيادة الإنتاج وغيرها ،المؤسسة على المنافسة ةقدر أو  ،المشروع على تحقيق الربح

يستخدمون نفس المصطلح، لكن   الأفرادموضوع تحيطه فوضى كبيرة، "الإنتاجية  بقوله  )Fabricantفبريكنت(

  .1يعنون به أشياء مختلفة"

 دىلدة، يشير إلى هذه الحالة بقوله " كلمة الإنتاجية تحمل اليوم معان متعد) Graham(رهامڤ أما الإقتصادي    

يقصد �ا المخرجات المطلوب تحقيقها من مجموعة الموارد،  خرلآاالبعض هي مقاييس لكفاءة العامل، وللبعض 

  .2، وفي حالات متطرفة فإ�ا ربطت بعامل الزمن"تدل على معنى الرفاهية لآخرينلبة وبالنس

امل وإعتبارات إقتصادية، إجتماعية، يتضح أن مفهوم الإنتاجية نسبي ويتأثر بعدة عو  ،بالإستناد إلى ما سبق   

وإختلفت بإختلاف المنطلق معالجتها وطرق بيئية وفنية، فهو لا يمثل تصور مطلق لذلك تعددت التعاريف 

  :ةحسب الإتجاهات المعتمد البعض منها، فيما يلي نستحضر لأصحا�اووجهات النظر 

  :ستخدام المواردإكفاءة   إتجاه )1

جيــة بأّ�ا " قياس مدى جودة تجميع الموارد في المـؤسســات واستغلالها لتحقيق مجموعـة ) الإنتـاMaliيعرف مالي(

 3ل قدر من إنفـــاق المــوارد"قمن النتـائـج، وهي تسعى للوصول إلى أعلى مستوى للأداء بأ

لإنتاج سلعة أو خدمة) في العملية الإنتاجية ( inputsويعرّفها علي السلمي بأّ�ا "العلاقة بين الموارد المستخدمة 

    4تلك العملية " من outputsوبين الناتج 

أي أن تحسين  ،إلـى المــوارد المستخدمــةكلمــا ارتفعت نسبــة النــاتــج يحدث  ع الإنتــاجيــة ا رتفــإ أن يستخلص منه ف    

  الإنتاجية يتحقق عند الحصول على أقصى ناتج ممكن من الموارد المستخدمة.

  

                                                             
1 Fabricant  . S, basic facts on productivity change, national bureau of economic research, New York, 

1959, P1. 

  43، ص2001اء للنشر، عمان، فالإنتاج و العمليات، دار صحضير كاظم، يعقوب فاخوري، محمود هايل، إدارة  2
3 Paul Mali, Improving Total Productivity, John Wiley and Sons New York,1978, p6. 

  .20ص  ،1994علي السلمي، الإدارة الإنتاجية، مكتبة الإدارة الجديدة، القاهرة،  4
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  .1أنّ "الإنتــاجيــة هي كفاءة استخدام الموارد لتحقيق المخرجـات" ) Mark رك(ما يرى

كما ،  جهذا الإنتا تعرف الإنتاجية بأ�ا العلاقة بين الكمية من سلعة ما وكمية عوامل الإنتاج المستخدمة في تحقيق 

الكفاءة في حسن  كذلكو  ستمرة في الإنتاجية تعكس مدى التحسن الذي يحدث في مستوى المعيشةلزيادة المأن 

  2.إستخدام عناصر الإنتاج المختلفة

  .ستخدام المواردإالإنتاجية هي كفاءة  تصب في إتجاه يعتبرنجد ها تعاريف السابقة تفحصنا للب

  :تبعاً للوقت لإنتــاجإتجاه ا )2

هي الوقت اللازم  ، أو بطريقة عكسية،عينة الإنتاج التي يحققها عامل واحد في وقت مي"الإنتاجية هي كملكذك

  3ا علاقة بين الناتج النهائي والعمل المبذول في إنتاجه"�أي لكل عامل لإنتاج وحدة واحدة من المنتج النهائي، أ

  . 4ا " إنتاج رجل خلال الساعة مع الأخذ في الاعتبار عنصر الجودة"�) بأ  Meister ويعرّفها مايستر (     

" مدى استخدام الموارد طبقًا تمثل اأ�لقد عرفتها ب (O.E.C.D)والتنمية قتصادي الالتعاون الأوربية لنظّمة الم أما

    5لمقاييس معيّنة"

دة دنتــاج خلال فترة زمنيـة محلإام وحــدات أو حجـالعدد  على يركزالتعاريف أن هذا الإتجاه من لنا  يتضح

كالـوقت  أخرى صــراعتبــار عنلإا ينبعخذ أرتبط بحقيقة مادية ملموسة مع فهي ت ،لتعبير عن الإنتاجيةل

  .الجــودةالمستغرق، التكلفــة و 

  :والكفاءةالفاعلية إتجاه  )3

 ،قدرة المنظمة على تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المطلوبة بإستخدام أقل موارد ممكنةلتشير الإنتاجية 

المنظمة التي تجمع ، أما أةتكون كف ةارد ممكنالمنظمة التي تحقق أهدافها تكون فعالة، بينما التي تستخدم أقل مو ف

 إنتاجية. تو الكفاءة تكون ذا بين الفاعلية 

از ـ"المقياس لكيفية تخصيص الموارد المستخدمة لإنج تمثلالإنتاجية  نبأ، وآخرون )James(جمسفها ر ع هنا     

   6" .ودة المناسبةـا للكميات والجـقً ـب وفـمناسـت الـالوق الأهداف المحددة في

يرى هلودة بأنّ الإنتاجية هي" قياس لمدى حسن التنسيق بين استخدام المــوارد المختلفــة فـي ضمن هذا التصور 

المــؤسســة لتحقيق مجموعة من النتائج المطلوبة، وهي تعبير عن السعي إلى أعلى مستوى للأداء باستخدام أقل ما 

  .7يمكن من الاستهلاك للمـوارد"

                                                             
1 Mark, Jerome, Productivity Measurement, ed. Productivity Prospects For Growth، van Nostrand Rein 
hold Company in America institute series, New York, 1981, p55. 

  .181ص ،1997محمد إسماعيل محروس، إقتصاديات الصناعة والتصنيع، مع دراسات الجدوى الإقتصادية، مؤسسات شباب الجامعة، مصر،  2
3 Kurt  Sack  and  Herman  Linsel, Contents  and  Measuring  of  Labour  Productivity  in  socialist 
countries, Mem 595, INP, Cairo, 1965, p 1-2. 
4 Suter Meister, People and Productivity, Mc Graw Hill, Book, N. York, 1976, P42. 
5 OECD, Productivity Measurement concepts, Paris, August, 1955, p 34.  
6James , Riggs and Glenn H. Felir, Productivity by objective Results oriented Solutions to the 
productivity puzzle ,Hall Inc, England cliffs, N.Jersey, 1983, p4. 

  59)، ص 1991قتصاد، جامعة القاهرة، أبريللإني لقسم امختار عوض هلودة، الإنتاجية ورفع مستوى الإنتاجية (بحث مقدم  للمؤتمر الثا 7
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تعني بلوغ الأهداف المسطرة وهنا تمثل تحقيق و  )Effectiveness(الفاعلية  أولهما عنصرينيف التعر  مضي     

  لتوضيح فكرة الفاعلية نقترح الشكل التالي:، و نواتج مطلوبة وبدو�ا لا يمكن التحدث عن الإنتاجية

  الفاعلية تفسير :)1-4(رقم الشكل       

  المسطرة تحقيق الأهداف                    

  

                    

  تحقيق لأهداف عدم           المصدر: من إعداد الطالب الباحث               

أنه يجب الإشارة إلى أ�ا تختلف عن مفهوم برحومة رغم تعدد مفاهيم الفاعلية إلا  الأستاذ رىفي هذا المعنى، ي

     ظيفية و الكلي للمؤسسة بما يحتويه من أنشطة فنية و إدارية و  الأداءنتاجية، فهي تعتبر محصلة تفاعل مكونات الإ

  1و مدى تأثره بالمحيط.

ستخدام الموارد من إالتي تدل على مدى الاقتصــاد في Efficiency((*أمّا الثاني يتجسد في الكفـاءة       

أو  العقلنة إلى درجة تشير خرآ، بمعنى ل، التكنــولوجيــا وغيرها للحصول على  النـواتــجالطاقة، الأفراد، رأس المــا

  ة. ـــاحــوارد المتـــالم استخــدامرشد في ــال

  لكفاءةا توضيح :)2-4(رقم الشكل    

  ممارسة تحقق     

    

    

  

  ممارسة لا تحقق

 
  من إعداد الطالب الباحث :المصدر      

ة لغهر الشكل إرتباط كفاءة إنتاج السلع والخدمات على مدى إستغلال الموارد المتاحة، حيث إذا كانت مستظي

تستخدم الموارد المتاحة بطريقة غير رشيدة، أي، حين برشد تكون المؤسسة ذات كفاءة، وفي الحالة المعاكسة 

   لاتتميز بالكفاءة. المؤسسةف

  لفاعلية تبعاً للشكل الموالي.اكفاءة و كما يمكن الوصول إلى وضعيات الإنتاجية من خلال ال  

 

                                                             
حول التسيير الفعال في المؤسسات، جامعة المسيلة،  الأولعبد الحميد برحومة، قياس الفاعلية والكفاءة في مجلات الإنتاج والتصنيع، الملتقى الدولي  1

  .2ص ،2005ماي 

إنتاجية كمرادفة لها وآخرون يستعملون  ةدلالة على كلمة الإنتاجية، والبعض يستعملون كفايك من الكُتاب من يستعمل مصطلح الكفاءة الإنتاجية للهنا*

   فقط مفردة الإنتاجية على منوال للغات الأجنبية.

  لفاعليةا

  عملية الإنتاجيةالا  المخرجات  ( الموارد)المدخلات

  عدم فاعلية

  كل الموارد تستعمل في الإنتاج بدون

  إسراف أو ضياع
  كفاءة

  حة لا تستخدم بطريقةالموارد المتا

  يوجد ضياع أو إسراف  رشيدة،
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  لفاعلية والإنتاجيةاكفاءة و الالعلاقة بين  :)3-4(رقمالشكل     

  

    

    عالي(غير كفء)

  

  

  قليل (كفء)

  

  

  عالي (فعال)              قليل (غير فعال)   
  مدى تحقيق الأهداف                

  .47الإسكندرية، بدون سنة، صمركز دلتا، للنشر حمد ماهر، إقتصاديات الإدارة، دراسة الجدوى، الخصخصة، الإنتاجية، أالمصدر: 
  

  نه:أحسب الشكل يتبين 

  اكان إستخدام الموارد غير كفء وتحقيق الاهداف قليل.ذتكون الإنتاجية منخفضة إ   - أ

عالي، أوإستخدام الموارد  هداف لأاكان إستخدام الموارد غير كفء وتحقيق اذتكون الإنتاجية متوسطة إ - ب

  .هداف قليللأكفء وتحقيق ا

  هداف كان عالي.لأاكان إستخدام الموارد كفء وتحقيق اذنتاجية عالية إتكون الإ -ج

  :الإنتاجية كنظام)4

يمثل تمع الكبير طالما أن ا� ،)(Systemنظام فيعتبرهاالإنتاجية  يفضل تبني التقريب النظمي لتصورهناك من  

  أيضًا. نظامل ة يمثّ ـة أو خدميـواء كان مؤسسة صناعيــر ســصغيالع ـتما� نكما أ  نظام،

     محددةة يفترة زمن أثناء ماة المنتجة من نظام يالإنتاجية " هي علاقة بين الكم بأن )Sink( هنا يري سينك      

  .1من المنتجات في نفس الفترة" ةوكمية الموارد المستخدمة لإنتاج هذه الكمي

ا إعتبرنا الإنتاجية ذ، وإينها لتحقيق هدف معينأو العناصر المتفاعلة فيما ب الأجزاءمجموعة من  يمثلالنظام و      

 تمثل العلاقة بين المدخلات والمخرجات، فإن الوصول إلى المخرجات يستلزم تشغيل و مزج عناصر المدخلات المادية

 والعمليات شكل من المدخلاتتمعينة توالبشرية، وعليه يمكن القول أن الإنتاجية نظام له هيكلة أو تركيبة 

  والمخرجات.

نتاجية في قالب نظمي إنما يركز على عنصر وسيلة التحويل من المدخلات إلى الإهذا الطرح الذي يصور     

دراسة للإنتاجية لما له من دور هام في التعرف  ه الأخيرة بمثابة ذالمخرجات و المتمثل في العمليات، وعليه دراسة ه

                                                             
1 Scott Sink, Productivity Management, Planning, Measurement and Evaluation Control and 
Improvement, John Wiley and Sons, New York, 1985, P 3. 

ت)
لا

دخ
(الم

رد
لموا

م ا
دا

خ
ست

ى إ
مد

  

  يةإنتاج

  متوسطة

  إنتاجية

  منخفضة

  إنتاجية

  عالية

  إنتاجية

  متوسطة
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 بالأساسؤسسة في أداء دورها إنما يعتمد إستمرارية الموأن  ،على أسباب إنخفاض أو إرتفاع في مستوى الإنتاجية

   1على قدر�ا في تشغيل مواردها والحصول على أفضل المخرجات منها.

أن " الإنتاجية كمفهوم عام تركز على تحويل المدخلات إلى مخرجات في ب خرونآإفار و  يؤكد، نفس الإتجاهفي     

نسبة المخرجات إلى المدخلات من عمل ورأس مال  ناميكي تمثلدي، وكمفهوم  محددةظروف  و فينظام معين ظل 

  2ومواد وطاقة"

  :بالعناصر التالية تمتازة ــمــالمنظف

   ؛)Inputs(المدخلاتإسم مقومات المنظمة ويطلق عليها  تمثل ). ،..رأس المال ،المواد(توفر موارد بشرية ومادية -أ

 ؛)Transfomation Process (لات ـلمدخلة ــويليــات تحــعملي إجراء -ب

 المخرجات تسمىمنتجات أو خدمات  صورةالعمليات التحويلية في  صادرة مننتائج  على الحصول -ج

)Outputs(.  

كل بين  علاقة الة ـة عامـبصفنقترح الشكل الذي يوضح  ،على مستوى المؤسسة لإبراز مسار تشكُل الإنتاجية     

  .ة ــؤسســم لأيلمخرجات من المدخلات و العمليات التحويلية و ا

  مسار تشكُل الإنتاجية :)4-4(رقم الشكل        

  البشرية  الموارد   

        لمدخلات                 ا                   الطاقة          المخرجات

خدمات                                       أو منتجات             المواد    

                                                                المالرأس   

         …المعلومات   

  من إعداد الطالب الباحث :المصدر                        

  

 3ا " مقياس لمدى الكفاءة و الفاعلية التي تتحقق �ا النتائج المرجوة"ـ�الإنتاجية بأ تعرففي هذا المنحى،       

ا�تمع  ،الاقتصاد المنظمة، :مستويات عدة على ةالإنتاجي تعريف يمكن هنأكل ما تقدم، ب  علىبناءاً  يرى الباحث

 مع التركيز على هذا الأخير بإعتباره اللبنة الأولى في كل ما سبق.المورد البشري  ثم

 من والحصول لها، المتاحة والإمكانات الموارد استغلال في الإدارة كفاءة عن تعبر الإنتاجية فإن ،للمنظمة بالنسبة

 كافة أداء لمتوسط انعكاس هي فالإنتاجية ،القومي الاقتصاد جهة ومن ممكنة، نتيجة أحسن على الإمكانات هذه

                                                             
  .251ص ،2002عبد العالي أحمد ، فتحي رزق السوافري، مدخل معاصر في المحاسبة الإدارية المتقدمة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1

2Evere H.E. Adam and others, Productivity and Quality, Prentice-Hall Inc, Englewood Cliffs, New 
Jersey ,1981, P10  

في المؤتمر العربي الأول  قدمت مد مجدي زكي، المراكز القومية للإنتاجية ودورها في زيادة الدخل القومي و تحسين مستوى الإنتاجية،  ورقة بحثيةمح3

  .15، ص2001أفريل  12– 10لإنتاجية الذي عقدته المنظمة  العربية للتنمية الصناعية والتعدين،  القاهرة أيامل

عمليات تحويلية      
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 السلع طريق عن وذلك ا�تمع، هذا رفاهية في تؤثر فالإنتاجية كله، با�تمع يتعلق فيما وأما القطاعات،

 .ا�تمع ومؤسسات لأفراد توفيرها يتم والتي جود�ا ومدى والخدمات

حسن من خلال البشري  الموردلكفاءة  من جهة الإنتاجية هي مقياس فإن مورد البشريأما بالنسبة لل     

في  من طرفه الجهد المبذول من  إنطلاقاً  نفس الموردفعالية ل مقياسمن جهة أخرى، و  ،الموارد المتاحةجميع استخدام 

عنها بنسبة  يعبرو ودة المطلوبة، الجو  الأوقاتو  كمياتلل تبعاً  المسطرةلوصول إلى الأهداف اتحقيق كمية الإنتاج و 

  المخرجات إلى المدخلات.

  مرده عدة أسباب وجيهة ندكر منها:الإنتاجية وم ــمفه التركيز على المورد البشري دون سواه في      

 ا، فهيهـفي تحقيق عملل المستــالعمعنصر اج و ــالإنتكمية ن  ـبيالظاهرة منه والمتمثلة ة ــالعلاقيتجاوز وم ــذا المفهـه *

من خلال ة ــاجيــة الإنتــالعملي، إجتماعية، إقتصادية وغيرها على فنيةمن الأخرى أيضاً تأثير بقية العناصر عكس ت

  .تأثيرها على المورد البشري الذي يعتبر المنشط المحوري لكل النشاط الإنتاجي

 البيانات توفرلإمكانية  ، نظراً ر الإنتاج الأخرىـاصـة عنــاجيــة بإنتــارنــمق العمل عنصرة ــاجيــاس إنتــقي بساطة *

 العوامل بقيةب المتعلقة البيانات مع مقارنة ، ...العمل وساعات العاملينالعاملة و مستويات  بالقوى الخاصة

   .رىخالأ

 المعيشة ومستوى المؤشر هذا بين القائمة العلاقةإلى  يرجعالأخرى  الإنتاج عناصربعنصر العمل مقارنة ب هتماملإا*

  .ا�تمعنفس  في العمل إنتاجية الذي يرافق والنمو التقدم مدى على أساسا يتوقف ذاوه ككل، وا�تمع للعاملين

   :أسباب الإختلاف حول ماهية الإنتاجية)5

نه بالإمكان حصره في إطار إف ،مهما يكن من أمر الإختلاف أو عدم الإتفاق القائم بشأن مفهوم الإنتاجية

   1لتاليتينالنقطتين ا

تفاق حول لإخر عدم اآبتعبير  ،قتصادية التي تكون مفهوم الإنتاجيةلإتفاق بخصوص العناصر الإعدم ا - أ

   ؛قتصادي للإنتاجيةلإالمحتوى ا

  عدم الاتفاق بشأن طريقة التعبير الكمي لتلك العناصر. - ب

وحتى في  ،تفاق في التعبير الكميلإا قتصادي يقود إلى عدملإتفاق في تحديد المحتوى الإإن عدم ا ،في الواقع     

ذلك أن ، تفاق حول المحتوى الاقتصادي يمكن أن يحدث عدم اتفاق في طريقة القياسإالات التي يكون عندها الح

تفاق إعلى سبيل المثال لو حصل  العناصر الاقتصادية التي تشكل الإنتاجية يمكن التعبير عنها بأكثر من طريقة.

عند ذلك يمكن التعبير عن المتغير الأول (الإنتاج)  ،ل الإنتاجية هي الإنتاج والعمل المبذولن العناصر التي تشكأب

ساعات أو الونفس الشيء للمتغير الثاني (العمل المبذول) إذ يمكن أن نعبر عنه بعدد  ،بوحدات طبيعية أو نقدية

في حين عدم الاتفاق حول النقطة  ،كما يلاحظ أن عدم الاتفاق حول النقطة الأولى هو نظري  ،بعدد العاملين

  الثانية  هو منهجي.

                                                             
  18-17صص ، 1983دار الطليعة للطباعة والنشر، بيروت،  ،1،طالعوامل المؤثرة فيها ،مقياسها،مفهومها ،الإنتاجية، لعاليوجيه عبد الرسول ا 1
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   أهمية الإنتاجية لب الثاني:مطال

المنظمات  منالتي نالت ولاتزال إهتماماً واسعاً من قبل الأفراد بمختلف مستويا�م و  يانتاجية من القضاتعتبر الإ     

تأسيس شبكة واسعة مما يعرف اليوم ك  عديدة ا الحكومات، ولقد تجسد هذا الإهتمام في مظاهرذوالدولية وك  المحلية

لإهتمامات وتحليلات رجالات استقطب ت تهاقضيوضلت ، بإسم مراكز الإنتاجية غطت أغلب البلدان في العالم

كمادة تبُحث وتدرس في   هاإدراج، زيادة على عد وطنيوبذلك إكتسبة صبغة وبُ  ،والسياسة الأعمالالإقتصاد و 

تطور إختصاص جديد من إختصاصات المعرفة العلمية يعرف بإسم علم قة إلى بالإضا المعاهد والجامعات

 1الإنتاجية.

حيث أن تحسين  ،المتزايدة للإنتاجية والمكانة الفريدة التي تحتلها قضيتها الأهميةتبرز  ،هذه المظاهر وأخرى       

وهو ما عبر  ،ها مرهون بزيادة الإنتاجيةلمستوى مناحي الحياة في الجوانب الإقتصادية، الإجتماعية، الثقافية و غير 

التي تسود التطور الإقتصادي  الأساسية" إن الإدراك الكامل للقوانين 2بقوله فوراستيه عنه الإقتصادي الفرنسي 

  المعاصر سوف يقنع كل واحد منا، قليلا قليلا، بأن تقدم إنتاجية العمل هو عيناً أساس التقدم الإجتماعي"

لعصرية، وتحديث الزراعة، ورفع المستوى المادي والثقافي للعمال، وبناء المساكن، والسيطرة على فإقامة الصناعات ا

      ، الشكل الموالي يعزز هذا الطرح.التضخم، وتحسين ميزان المدفوعات كلها تعول على التقدم في مستوى الإنتاجية

  قتصادي     لإالتطور االعلاقة بين الإنتاجية و  :)5-4(رقمشكل ال                      
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .25ص ،1985مكتبة غريب، القاهرة،،1ط ،إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية ،المصدر: علي السلمي

وبالتالي  ،رتفاع الإنتاجية يؤدي إلى زيادة الدخل الوطني وارتفاع أرباح المؤسسات والدخل الفرديإ ،من الشكل

ة الإنفاق على البحوث العلمية، نظرا لزيادة الأرباح المحتجزة ( جزء من الأمر الذي يمكن المؤسسات من زياد

  الأرباح المحققة لا يتم توزيعها بل تحتجز لتمويل استثمارات مستقبلية).

                                                             
   51ص ،1995شأة المعارف بالإسكندرية، مصر، نمحمد عمر الطنوبي، الإنتاجية الزراعية بين البحث و الإرشاد الزراعي، م  1
  70،ص1966الكبير، ترجمة عبد الحميد الكاتب، منشورات عويدات، بيروت،  جان فوراستيه، أمل القرن العشرين  2

  إنتاجیة عالیة كفاءة

الإستثمار في الآلات 

  وفي تنمیة القوى العاملة 

 

 الإنشاء و التشیید

 

مار في المخزون الإستث

  السلعي 

تطویر البحث العلمي    

                           

 إزدیاد الأرباح المحتجزة 

إزدیاد المدخرات 

  الفردیة 

 إزدیاد الدخل القومي

 

إرتفاع أرباح 
المشروعات والدخل 

  الفردي 

إزدیاد الإنفاق على 

  الإستھلاك 
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رتفاع الدخل الفردي ينعكس في زيادة المدخرات التي تمثل مصدرا للاستثمار في إإن  ،أخرى ناحيةمن       

ارتفاع مستوى الإنفاق على  بسببتحددها زيادة الطلب على تلك المنتجات  ،نتاجيةالإعمليات توسيع 

ل الفردية. تلك الاستثمارات الجديدة وتطور أساليب العمل نتيجة للبحث العلمي يخادالاستهلاك نتيجة لزيادة الم

   تمكن من إحداث زيادة جديدة إلى مستوى الإنتاجية. ،المستمر

 إذا لم ،مفادها(U.N.I.D.O) الصناعية  للتنمية المتحدة الأمم منظمة راسة أجر�اد بالمقابل،  فلقد أشارت      

 عدم إلى ذلك سوف يؤدي طويلة، زمنية فترة خلال الصناعي القطاع في العمل إنتاجية في منتظم تقدم يحدث

 الأمر �اية في يؤدي مما، المدفوعات في ميزان صعوبات وإلى ،التضخم ضغوط وإلى الاقتصادية، القطاعات توازن

   .1الاقتصادي والاجتماعي النمو بعملية الأضرار أفدح إلحاق إلى

كما أن لمؤشر الإنتاجية أهمية أساسية في تقييم الوحدات الإنتاجية، وبالتالي تحقيق النمو والتطور على المستوى     

حدات الإقتصادية المكونة له، في للدخل القومي يمر بالتحسين المستمر لمستوى الإنتاجية للو  بالأحرىالكلي أو 

الدول النامية ومنها الجزائر لم يبقى أمامها إلا زيادة الإنتاجية لوحدا�ا الإقتصادية، وذلك بالإعتماد  ،هذا الإتجاه

على الفن الإنتاجي المناسب لبيئتها، ونظراً لكون الدول النامية تتبنى تكنولوجية أسُتعملت من طرف الدول 

اً الذي يتولى تحريك العملية الإنتاجية صر دورها في إعداد وتحضير الفرد سواء كان منفداً أو مسيرّ المتقدمة، فينح

   .بالوحدات الإقتصادية

  و التالي:حستويات نبينها على النإجمالاً، يمكن القول بأن زيادة الإنتاجية تمس نطاق واسع من الم     

  :الوطني قتصادلإا مستوى على) 1

 من بلد لأي قتصاديلإالتقدم ا عناصر من تعتبر كما التنموية، المشاريع نجاح في كبير أثر ذات نتاجيةالإ تعتبر     

 يرتوف تساهم في اأ� كما الأعمال، الممكنة لأصحاب الأرباح أقصى تحقق الإنتاجية زيادة فإن، ناحية من البلدان،

 في النقاط الإنتاجية زيادة أهمية تلخيص يمكن يهوعل ممكنة، بأقل تكلفة ا�تمع يحتاجها التي والخدمات السلع

  :التالية

  للأفراد؛ جتماعيةلإوا قتصاديةلإا الرفاهية وتحقيق المعيشة مستوى تحسين  -أ

 ؛السياسي ستقلاللإا أركان أحد يعد والذي قتصاديلإا ستقلاللإا تحقيق - ب

  ؛لمتعددةا الاستعمالات ذات للموارد الأمثل ستخداملإاب الإنتاجية تسمح -ج

 الإنتاج، في الفاقد يقللف للموارد الراشد ستخداممن خلال الإ القومية الثروة زيادة مصدر تمثل الإنتاجية -د

  ؛الضياع من النادرة الموارد على اظفويسهم في الح

 مةضخ مبالغ من الدولة تتطلب والتي الأولية للمواد العقلاني الاستخدام طريق عن الأجنبية العملات توفير - ه

  ؛مستوردة المواد هذه كانت إذا خصوصا

                                                             
 التقدم المحرز والإحتمالات المقبلة، الدراسة مقدمة إلى المؤتمر العام الثالث  1960،الصناعة في العالم مند  الصناعية للتنمية المتحدة الأمم منظمة  1

(U.N.I.D.O)  244،ص1979 ،تحدة، نيويوركالم الأمملليونيدو بنيودلهي، مطبوعات.  
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  1؛الوطني الدخل وزيادة الرفاهية نتيجة زيادة الأفراد معيشة مستوى ارتفاع -و

  ؛الأجنبية المنتجات منافسة على الوطني والقدرة بالمنتج الثقة تعزيز -ز

  والخدمات؛ السلع من ا�تمع احتياجات سد -ح

  المعيشة؛ مستوى وتحسين لدخلل حقيقي رتفاعإ إحداث إلى يؤدي مما ،للمنتج الكلية التكلفة تخفيض-ط

  المدفوعات؛ ميزان في تحسينات إدخال -ي

  ستيراد.لإا والخدمات وتقليل السلع الصادرات من لزيادة المناسبة الظروف �يئة -ك

  :المؤسسة لمستوى بالنسبة) 2

 قصد للموارد المتاحة استغلالها وكيفية الإدارة كفاءة مستوى على للحكم مهما اً يمثل معيار  الإنتاجية مؤشر     

 وتحسين المنتج، لتطوير الحديثة الفنية التقنيات إدخال تعني الإنتاجية زيادة وعليه، النتائج أفضل على الحصول

   2:نذكر منها المستوى هذا  فيالفوائد المترتبة  أما المهاري للعمال، المعدل

  ؛ذاتي بتمويل الاستثمار لىع القدرة وتحسين الأرباح إرتفاع -أ

  مجهودا�م؛ مقابل محفزات وصرف العمال ظروف تحسين إلى يؤدي مما المؤسسة أهداف تحقيق - ب

 ؛الخدمات أو السلع من لمزيد تقديمها طريق المؤسسة عن توسيع سوق -ج

 ؛وسيلة هامة لتخفيض التكاليف ومراقبة الإنتاجتبني  -د

 تعزيز تنافسية المؤسسة؛ - ه

  .والتشغيل للتوظيف فرص خلق ثم ومن الإنتاجية للطاقات الكفء ستخدامالا-و

  :ملاءالع مستوى على )3

 المثابرة والجهد يؤديه، ومقدار الذي العمل في الفرد مساهمة مدى الإنتاجية زيادة على المترتبة النتائج تعكس       

 انخفضت وإذا وظيفته، في يلعبه الذي وأهمية الدور مساهمته زيادة يعني الفرد إنتاجية زيادة أن بمعني يبذله، الذي

 زيادة ثمار يجني العامل أن كما به، المكلف ورهدو  أدائه انخفاضو  مساهمته قلة على دليلا ذلك كان الإنتاجية

بمعنى  ،له رؤسائه تقدير درجة ارتفاع في الفرد وصاحبها دخل ارتفع كلما ارتفعت الإنتاجية فكلما إنتاجيته،

            انخفضت  اذوبالعكس إ معنوي عادل من مؤسسته والذي شارك في تحقيقه،آخر ى جزء مادي و تحصل عل

 رضا رؤسائه كعدم الأخرى السلبية النفسية الآثار ويرافقه بعض الدخل في نقصاً  يولد ذلك فإن الفرد إنتاجية

  منها: نذكريجلب تحسين مستوى الإنتاجية للمستهلك مزايا مهمة  بالمقابل، عنه

  ؛تحسين القدرة الشرائية -أ

  ؛تخفيض أسعار المنتجات - ب

  خلال توفير سلع وخدمات متنوعة؛تلبية الإحتياجات من  -ج

                                                             
  .44، ص1982محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج والعمليات، مدخل إتخاد القرارات، مكتبة الإشعاع، القاهرة،  1

2 Centre d’étude des revenus et des couts, la productivité globale dans l’entreprise, ed organisation, 
paris, 1989, p 13. 
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  تحسين جودة المنتجات؛ -د

  تلبية الطلبات مع إحترام الشروط كالوقت، المكان والسعر وغيرها.  - ه

  1ية:لأما علي السلمي يرى أن أهمية الإنتاجية تكمن في النقاط التا

  الإنتاجية عنصر هام في نجاح المؤسسات وقدر�ا على الإستمرار. -أ 

في  الذاتيهاما لتكوين رأس المال والإستثمار  اً التي تمثل مصدر  الأرباحالإنتاجية عنصر هام في تحقيق  - ب

  المؤسسات.

باع إحتياجات للإنتاجية دور أساسي في توسيع نطاق السوق وتقديم المزيد من السلع والخدمات لإش -ج

  ا�تمع.

  الإنتاجية عنصر هام في إستخدام الطاقات الإنتاجية  ومن تم خلق فرص للتشغيل والتوظيف. - د

  الشكل الموالي. تنجم عنه أثار سلبية متشابكة، تبين فيإنخفاض الإنتاجية  ، في الحالة المعاكسة

  لإنخفاض الإنتاجية لدورة السيئةا :)6-4( رقم الشكل                                

  إنخفاض الإنتاجية 

  

      

  

  

  

  

  
  
  
  
  

  .37،ص2008محمود أبوبكر، الموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصرمصطفى  :المصدر

لتصدير وإرتفاع تكلفة لإرتفاع أسعار السلع للسوق المحلي و إنخفاض الإنتاجية يؤدي إلى  يلاحظ من الشكل 

مستوى الطاقة  إنخفاض عليه يسجل السوق المحلي أو الدولي، و المبيعات سواء في إنخفاضالوحدة مما يفضي إلى 

الذي يؤدي إلى مزيد من  الأمر للمؤسساتالمشغلة ويساهم ذلك في تدهور حجم التركمات لرأس المال المتاح 

  إنخفاض مستوى الإنتاجية.

  

  

                                                             
  23،ص1991، القاهرةإدارة الإنتاجية، مكتبة غريب،  ،لسلميعلي ا 1

  إنخفاض تراكم رأس المال
  إرتفاع أسعار السلع 

  ةصدر المحلية والم

إستخدام منخفض للطاقة 

  المحليةللصناعة الإنتاجية 
إرتفاع تكلفة الوحدة 

  عمالة وطاقةمن 

إنخفاض المبيعات في 

  السوق المحلي و الدولي



 الفصل الرابع: الإنتاجية في المؤسسة

 

184 

 

  :الإنتاجية ونظام التسيير )4

لذلك   ،كافة أجزاء التسييرب تتأثرن الإنتاجية لأالتسيير الإنتاجية ضمن إطار نظام  هميةلأ التعرضيمكن       

حترام المراحل الأساسية  في إشمولية كما يؤكد البعض بقولهم أن الإنتاجية تبنى على أساس اليجب أن تختص بميزة 

راحل التسيير يلتزم بم طالما أن ،فهي في كل مرحلة تعبر عن وضعية المؤسسة بالنسبة لأهدافها 1،ير المؤسسةيتس

  كل منها:  بالإنتاجية تأثير وتأثر نتطرق إلى أهمية  ،الإدارة  ثم الرقابة، التخطيط، التنظيم

  :الإنتاجية والتخطيط -أ

ين بحكم أن التخطيط في فترة نشاط المؤسسات، النجاح يرتبط بعملية التخطيط أكثر مما يرتبط بعبقرية المسيرّ      

القرارات السابقة العشوائية أو الحدسية مقابل توفر بدائل كثيرة أثارت  مشاكل عديدة كان سببها  ةزاليسمح بإ

هذا الأخير  الذي كان مجهولا في وقت مضى أصبح معروفا بفضل   ، عن نتائجها في المستقبلتساؤلات لدى المسيرّ 

ثم البرمجة حيث  ،التخطيط  الذي يبدأ بالبحث عن الاختيارات الممكنة لتحقيق النمو، وبعد ذلك التنبؤ للمستقبل

ختيارات التي تحقق النمو، كما أن تسجيل لإيوفق يبن الأهداف والوسائل. في خضم ذلك تأتي الإنتاجية من بين ا

ددت بالتخطيط وهي بذلك أثبتت فعالية تحسن في الإنتاجية يقيس بالضرورة مدى تحقيق الأهداف التي حُ 

  التخطيط المطبق.

  :والتنظيمالإنتاجية  -ب 

ندما تحدد الأهداف وتوضع الخطط ويتم حصر الوسائل المادية والبشرية لتحقيقها، يأتي دور تنظيم هذه ع      

 وحسب تعريف التنظيم المتمثل في توزيع للعمل ورسم للعلاقات وتحديد للسلطات ،الوسائل وتوزيع المسؤوليات

 سيبحث عن التوليفة المناسبة المسيرّ  يعني أن فهذا، 2وذلك بقصد تحقيق الأداء المقرر بكفاءة اقتصادية جيدة

هذه التوليفة من الوسائل ليضع مثلا الشخص  ةأي أنه سيهتم  دائماً بمعيار إنتاجي ،للوصول إلى أقصى النتائج

  .كان الذي يكون فيه أكثر إنتاجيةالمناسب في المكان المناسب أي في الم

  :الإنتاجية والإدارة -ج

أي جعلهم  ،نشاطات التي تتعلق بفهم سلوك الأفراد داخل المؤسسات ثم توجيههمالإدارة تشمل  مجموعة ال      

إن صحة تحديد الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها لن تضمن فعالية نظام الإدارة ما لم  ،ينفذون خطة المؤسسة

  يعتمد هذا الأخير على وسائله  الخاصة أثناء  عملية التحفيز والاتصال والقيادة. 

 هام حوافز �دف رفع الإنتاجية سوف يرفع من فرص تحقيق برنامج الإنتاجية إذا كان العائق دون تحقيقفوضع نظ

تطوير نظامي  .عدم رضا العامل عن أجره مثلا أو ظروف عمله الصحية بل ،ليس عدم توفر التوليفة المناسبة

ى تحقيق الأهداف وهذا في حد ذاته من مصداقية المؤسسة وعزمها عل يانالإتصال والقيادة على هذا الأساس يثر 

 يمد أفرادها بالثقة والرغبة في العمل وهو  هدف نظام الإدارة. 

  

                                                             
1 Alain Coulaud et autres, Les ratios de la productivité , éd .organisations, Paris, 1986, p36 

  .227ص،1978طبرين، سوريا، مطبعة مبادئ الإدارة ،  ،هيثم هاشم 2
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  :الإنتاجية والرقابة -د

 بتقييم أدائه ومقارنة النتائج المتحصل عليها بالمخططات والأهداف واتخاذ تعتبر الرقابة  عملية تسمح للمسيرّ      

  1.غير الملائمة القرارات الملائمة لإصلاح الأوضاع

من بين هذه المعايير بل وأهمها معايير الإنتاجية التي  ،ومن خلال هذه المعايير يحدد  مستوى أداء هذه المؤسسة     

قتصادية لأ�ا تحدد مواطن القصور في الأداء لإقتصادي في الوحدات الإتمثل أهم المعايير الشاملة لتقييم الأداء ا

  من عدم كفاءة استخدام عوامل الإنتاج أو بعضها.  الاقتصادي للمؤسسة إنطلاقاً 

عتماد المؤسسة على هذا المعيار بالغ الأهمية مادام يخلق رقابة ذاتية لدى الأفراد بحكم إدراكهم أن إنتاجيتهم إ     

وهو  ،تساهم في تقييم أداء المؤسسة ككل بشكل مباشر تجعلهم يحرصون على عدم الانحراف عن المستوى المطلوب

   قلها تكلفة. أأحسن أساليب الرقابة و 

  أنواع الإنتاجية لب الثالث:مطال

"كمية الإنتاج أو هي(O.E.C.D) لمنظمة الأوروبية للتعاون الاقتصادي والتنميةالإنتاجية بالنسبة ل      

 قبل الإنتاجية"يرى )Vincent في نفس المنحى فانسن (، 2المخرجات منسوبة إلى كل عنصر من عناصر الإنتاج"

  3ه"علي بالحصول سمحت التي الإنتاج عناصربعض  أو وجميع الإنتاج بين العلاقة تثبت ئش كل

 علاقة الإنتاج بعنصر واحد من عناصر الإنتاج أو مجموعة العناصر المستخدمة إلى انيشير  انالتعريف نهذا

  جزئية.لية وأخرى كممــا يسمـح بتقسيــم الإنتــاجيـة إلى مفــاهيم   ،(المدخــلات) في تحقيقه

   :المفاهيم الكلية للانتاجية )1

يعتبر مؤشر الإنتاجية الكلية القيمة الموحدة التي تشير إلى كفاءة الأداء العام للمؤسسة لكو�ا تجمع بين قيم       

نتاجية بالإضافة إلى ما قد ينتج عن العمليات الإ ،تتكون من السلع والخدمات التي تنتجها المنظمةالتي المخرجات 

 مع مثل إنتاج سلع وسيطة أو نصف مصنوعة يستفاد �ا في إنتاج سلع أخرى ، من قيم مضافة تستفيد �ا المنظمة

ستخدمت في الحصول على أكافة العناصر البشرية والمادية والفنية التي قيم  يمثل  الذيإجمالي المدخلات  حجم

وفي هذا الإتجاه  ،ية عند حساب المخرجات والمدخلات، بمعنى نلجأ للقيم الكليمن النظام الإنتاج المخرجات

  يمكن التمييز بين مدخلين هما:

ستخدام المباشر لمفهوم الإنتاجية: وفيه يتم تقسيم المدخلات المستعملة في فترة معينة إلى أربع لإامدخل  -أ

  4مجموعات وهي:

  إنتاج المخرجات خلال الفترة.في  ةمدخلات عنصر العمل: وهي المرتبطة بالموارد البشرية المستخدم *

                                                             
1 Bergeron .G, La gestion moderne théorie et cas , ed, Gaetan Morin ,Canada, 1983, p 218 
2  David J. Sumanth, Productivity Engineering and Management, McGraw hill Book company, New 
York, 1984, p 3 
3 François schaller , essai critique sur la notion de productivité , Genève, 1996 ,p16 

  .63، صمرجع سابقمحمد توفيق ماضي،  4
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في صورة أصول ثابتة أو متداولة في تحقيق  ةمدخلات عنصر رأس المال: وهي المرتبطة بالأموال المستخدم *

  مخرجات الفترة. 

   .فترةالخلال  تمدخلات عنصر المواد التي استخدم *

التكاليف الغير مباشرة التي  بالإضافة إلى بعض ،مدخلات عنصر الخدمات المساعدة من طاقة، تخزين ونقل *

  ساهمت  في عملية الإنتاج، وعليه فإن:

إجمالي المخرجات ( الإنتاج )                        

ة=  يالإنتاجية الكل   

إجمالي المدخلات ( عناصر الإنتاج )                        

 قيمة المخرجات                                           إجمالي المخرجات                                     

                       ة=  يالإنتاجية الكلأيضاً                                        =   ةيالإنتاجية الكلأي أن 

  للمدخلاتة يالتكاليف الكل                    العمل + رأس المال + المواد + الخدمات                          

وذلك كما يلي: ةمدخل قياس تفاعل عنصري العمل ورأس المال في خلق إضافة للمواد المستخدم - ب  

المواد والخدمات المشتراة –إجمالي المخرجات                                       

=   إنتاجية تفاعل العنصرين    

+ رأس المال  العمل                                                

خلال الفترة من إجمالي المخرجات للدلالة على  ةوفي هذه الحالة يتمُ إستبعاد مستلزمات المواد والخدمات المستخدم

  حجم  المخرجات الصافية  التي حققتها باقي عناصر المدخلات الأخرى.

   :لانتاجيةلالمفاهيم الجزئية )2

  ونحصل عليها بقسمة كمي ،الإنتاجاصة بكل عنصر من عناصر نتاجية الخلإتشمل هذه ا�موعة مفاهيم ل     

:تيلآكاالجزئية   الإنتاجيةلذلك يمكن التعبير عن  ،نتاج (المخرجات) على العنصر المراد قياسهلإا   

   المخرجات                               

    =    نتاجية الجزئيةالإ 

لانتاجعنصر من عناصر ا                           

  المواد إنتاجية ،نتاجية العملإالجزئية ك الإنتاجيةنوع متعددة من أن نميز بين أالتعبير السابق يمكن  أساسوعلى 

1:الأسفلفي كما هو مبين ،الخام وانتاجية رأس المال ...    

   المخرجات                           

    =    العمل إنتاجية 

عنصر العمل                            

                                                             
  45، صمرجع سابقمحمد عمر الطنوبي،  1
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   المخرجات                            

    =    نتاجية رأس المالإ 

عنصر رأس المال                            

المخرجات                                                         

=  ) إنتاجية ساعة الآلة(إنتاجية الآلات    

عدد ساعات التشغيل في جميع المراحل                                            

المخرجات                                  

=   نتاجية المواد الاوليةإ    

الأوليةالمواد                                

 عدم على لاً دلي كان  كلما أرتفع وبالعكس الموارد، استخدام سوء على دليل الجزئية الإنتاجيةمؤشر  نخفاضإ يعتبر

  .والضياع الإسراف

نه يعاب  عليها كو�ا مضللة لا�ا ألا إ ،ولعل أهم ما يميز فكرة الانتاجية الجزئية هو البساطة وسهولة القياس      

، إحصائية أونتاج والعنصر المراد قياسه، في حين أ�ا ليست  سوى علاقة كمية لإة بين ايتوحي بوجود علاقة سبب

أو لا تكون لها علاقة وثيقة لاً و ثمعينة أو إستعمال تقدم فني مالعمل بسبب تبني طرق إنتاج فقد ترتفع إنتاجية 

بالعنصر البشري، فالإنتاجية الجزئية لا تعكس بالضرورة ما يحتوي كفاءة هذا العنصر الإنتاجي المعين من حاسمة 

عنصر إنتاجي واحد على مستوى الإنتاجية  إتخاد الحدر خاصةً إذا أردنا التعرف على تأثير تغيرتغير و لهذا يتعين 

  1الكلية للمؤسسة.

  نتاجية الجزئية مايلي: لإكما يمكن ملاحظة من تحديد ا      

  .الإنتاجالجزئية يشمل كلا من كمية الإنتاج وعناصر  للإنتاجيةالمحتوى الاقتصادي  إن-أ 

يرها من عناصر الانتاج على نفس  المستوى المواد الخام وغ ،رأس  المال ،الإنسانيتضع كلا من العمل  إ�ا- ب

 تفرقة بينها.  أيدون 

 

 

 

 

 

  

 

                                                             
  133ص ،2007ديوان المطبوعات الجامعية، ،5ط عمر صخري، إقتصاد المؤسسة،  1
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  المبحث الثاني: إنتاجية العمل

يمثل عنصر العمـل متغـير أساسـي  في العمليـة الإنتاجيـة وذو أهميـة قصـوى،  فبدونـه لا يمكـن اسـتخدام عناصـر      

المســتمر، كمــا يتــولى اســتغلال  المــوارد  تقــدم الفــنيالــذي  يــوفر إمكانيــات الالإنتــاج الأخــرى أو الإنتفــاع  �ــا، فهــو 

الطبيعيــة وهــو الــذي يخلــق المزيــد مــن رأس  المــال. لهــذا إنتاجيــة المــورد البشــري  لا تعــبر عــن كفــاءة إســتخدام عنصــر 

الفـرد   مسـاهمةبل يمتد ليشمل التعبـير عـن كفـاءة كافـة عناصـر الإنتـاج المسـتخدمة،  فكلمـا زادت  ،العمل فحسب

سـتهلاك ممـا يجعـل لإلية الإنتاجية كلما ارتفعت إنتاجية العمل، وهذا يـنعكس إيجابـا علـى مسـتوى الإنتـاج وافي العم

  قتصاد. إمهمة الرفع من إنتاجية المورد البشري وتدليل القيود التي تواجه ذلك هدفاً أساسيا لكل 

  :عنصر العمل وأهميتهالأولالمطلب 

فهو يشكل القوة البشرية التي  ،لإنتاج إذ لم يكن أهمها على الإطلاقيعتبر عنصر العمل من أهم عناصر ا     

على النتائج النهائية   فتؤثر ،تزود العملية الإنتاجية بالطاقة من خلال الجهد العضلي أو الفكري المبذول والهادف

  . للنشاط الإنتاجي سواء كان هذا النشاط يتم بصورة فردية أو جماعية

   :القوة العاملة )1

العنصر المتحرك الذي يقوم تمثل  بحكم أ�ا الإنتاجيةن القوة العاملة بأشكالها المختلفة تعد أهم العناصر إ     

نه لو توفرت كل مقومات أ معرفة ناويكفي .هو الذي يقوم بتشغيل الإنتاجفالتنفيذ و  الإشراف الرقابة،، بالتخطيط

توقف اختيار كما ي ،ن إنتاجيتها ستكون عند أدنى مستويا�اإن تتوفر الكفاءة الإدارية فأدون  االنجاح لمنظمة م

فالصناعات المختلفة تحتاج إلى درجات مختلفة  ، القوة العاملة في المستوى التنفيذي على طبيعة العمليات الصناعية

ب الإداري  وهو الجان الأولجانبين:  إلىتنسب  هينتاجية هذا العنصر فأما إ ،من الأيدي العاملة المدربة والمؤهلة

ام هوالثاني هو الجانب التشغيلي الذي يقوم بمهام التنفيذ الفعلي  للم مهام التخطيط والرقابة، يتولىلذي نظيمي اتوال

   1المطلوبة

  الجانب  الإداري: -أ

رقابة ويقع عليها عبء ال الإدارة  التي  تقوم بالتخطيط و في جهود و تصرفأهمية هذا الجانب   تتجلى      

بتنسيق جهود الأفراد في التنظيم بوضع كل فرد في مكانه �تم  اكما أ�  ،أفضل مزيج من عناصر الإنتاج تكوين

الضرورية في هذا الشأن  الإجراءاتفي اتخاذ  الإدارةذا فشلت إنه أو يمكننا القول  النتائج. أحسنالملائم لتحقيق 

رتفاع كسبب مباشر لإالإدارة  عامل كفاءة  جدسونح يرج الصددفي هذا  .الإنتاجيةنخفاض لإن المنظمة تتعرض إف

  2الأمريكية الاقتصادية اتالوحد إنتاجية منمثيلا�ا  مع  بالمقارنة اليابانية قتصاديةلإاات الوحد إنتاجية مؤشر 

  

  

                                                             
  .105،ص1995عمان،  ،دار الفكر للنشر ،1كامل محمد المغربي، التنظيم الصناعي و العملية الإنتاجية، مفاهيم الإدارة الصناعية، ط 1

2 Arnolds Judson, The Awkward Truth About Productivity,Harvard Business Review, October 1982,    
P 93-96 texte adapté. 
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  :الجانب التشغيلي- ب

الإنتاجية في تحقيق  تهارزة أهميهي  من العناصر الباف  ،الموارد البشرية التي  تقوم بالتنفيذ الفعلي إلىوهو يشير       

ة يننتاجية معإفي خلق  له علاقة مباشرة الذي   البشري يعتبر العنصر في هذا المستوى العامل  بحيث أن ،المرتفعة 

الذي  يمكن التأثير فيه لكي  يقدم  الأولفهو العنصر  ،حجم الناتج يتوقف على مدى الجهد الذي  يبذله مادام

تتطلب  درجة من المهارة والتدريب والخبرة حتى يمكن تحقيق التي ع العمليات الصناعية جهود كاملة لتمتزج م

   1.مرتفعة إنتاجية

  :نوعية العمل )2

اط ــرتبإود ــوج سجللقد ف ،نوعية العمل من العوامل الأساسية المؤثرة على الإنتاجية تعتبرخر، آعلى صعيد       

ن أكولين كلارك . في هذا الإطار، كتب  الاقتصاديو مالن الإنتاجية أول و ـة العمــوعيــوي بين نــق وقــوثي

رأس المال هي الشرط الضروري للنمو ولكنها في الوقت نفسه ليست العامل الموجه والمحدد للنمو، في  الاستثمارات

وامل ـأن العــول بــان القــح بالإمكــحتى الآن تحليل هذه المسألة بشكل كامل، ولكن أصب قتصاديينلإاوليس بمقدور 

  2.الموارد الطبيعية ورأس المال وإنما طابعا بشرياًعلى غرار ادي لا تحمل طابعا فيزيائيًا ــو الاقتصمالمحددة للن

ا على نفس درجة أهمية بمبعض البلدان النامية إلى مستويات عالية من المهارة، ر  حاجاتهذا ما تؤكده و        

صبح الحصول على العمالة الماهرة الضرورية للصناعات الحديثة لهذه البلدان حيث أ ،حاجا�ا إلى رأس المال

  :3؛ و تحدد نوعية عنصر العمل من خلالللخروج من دائرة الفقر ضرورة ملحةرأس المال بكفاءة  خدامواست

لعضلية في زاد المستوى الصحي للعامل كلما زادت مقدرته الذهنية وا ا، فكلمالحالة الصحية والنفسية للعامل -أ

ه على ــرتفعت روحه المعنوية كلما زادت مقدرتإو  ،الاجتماعيةلّت مشاكله زادت إنتاجيته، وكلما حُ و مجال العمل 

  ه.ــرتفعت كفاءتإاج و ــالإنت

المستوى التعليمي للعامل، فكلما زادت درجة التعلم المتحصل عليها في التخصص المطلوب كلما زادت  - ب

  مل مع التكنولوجيا المتقدمة واستيعا�ا بسهولة. مقدرة العامل على التعا

راً في ــالتدريب دوراً كبي من العاملرة العلمية التي يحصل عليها ــالخب لعبل حيث تــامــالمستوى التدريبي للع -ج

  إنتــاجيتــه.ادة ــه و زيــع كفاءتــرف

ه كمبدأ، ــومدى إيمانه بالعمل والإخلاص في من العوامل الأساسية التي تؤثر في الإنتاجية أخلاقيات العامل -د

المورد البشري له قيمه تنافسيه مهمة في المنظمات لعدم أو  فعنصر العمل ، ه أحدــراقبــل أن يـه قبــه لنفســراقبتــوم

برز أهمية هذا العامل الإنتاجي المهم من حيث ت كما مكانية تقليده من جهة ولعطائه المتنامي من جهة أخرى،  إ

طبيعة موارده البشرية وما تمتلكه من مهارات متجددة ومتطورة بتطور المخزون الفكري للإنسان وتراكم الخبرة 

 :فبفضله تكسب المؤسسة ،خرآعلاوة على التباين في القدرات البدنية والفكرية والعقلية بين فرد و  ،التجريبية

                                                             
  27، ص 2000،الإسكندريةعلي الشرقاوي، إدارة النشاط الإنساني(مدخل التحليل الكمي) الدار الجامعية،  1

  : . نقلا عن539، ص 1987والتجارة ـ كلية التجارة ـ جامعة عين شمس، العدد الأول  صبري أحمد أبو زيد، الإنتاجية، ا�لة العلمية للاقتصاد  2

 Clark.C ,The Fundamental Problem of Economic, Growth 1965, P 35- 52.   
  204، ص 1998وزيع، الإسكندرية، ر والت، الدار الجامعية للطباعة والنشرية والتطبيقالاقتصاد الصناعي بين النظ عبد القادر محمد عبد القادر عطية، 3
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 ةفيشكلون ميز  عرفية وتنظيمية دون غيرهميمتلكون قدرات مرأس مال فكري ممثلاً في الأشخاص الذين  - ه

  تنافسية للمؤسسة يصعب إلى حد كبير إيجاد بديل عنهم.

ن تساهم في المحافظة أيمكن  سابقةفكار لأرمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير د طاقات عمل تيتجن -و

  .وضع المؤسسة تحسينو 

  .نقاط القوة تعزيزظمة و للمنتوسيع الحصة السوقية ل إرادة وتعاون جماعي توفير  -ز

 القدرة على خفض التكاليف وإمكانية البيع بأسعار تنافسية مع تحسين الإنتاجية. -ح

  .إمكانيات لزيادة القدرة الإبداعية وجذب العملاء وتعزيز ولائهم -ط

   :إنتاجية العمل سمقايي)3

وقت معين، أو هي الوقت اللازم لال خعامل واحد  هاققيح" كمية الإنتاج التي  العمل بأ�اتعرف إنتاجية     

  1".في إنتاجه  لكل عامل لإنتاج وحدة واحدة من المنتج النهائي، أي أ�ا علاقة بين الناتج النهائي والعمل المبذول

  2في فترة محددة عادةً ما تكون سنة"كمية أو قيمة مساهمة الفرد في حجم الإنتاج الإجمالي   "كذلك تمثل

ا ينتجه الفرد في فترة زمنية معينة وعليه فإن إنتاجية العمل أو الناتج لكل رجل/ساعة هو أ�ا " مبتعرف أيضاً 

مؤشر هام يلقي الضوء على مدى نجاح المنشاة أو الصناعة في إستخدام مواردها الحقيقية ومدى فعالية عنصر 

  3العمل في عملية الإنتاج "

اد يجـنتاجية الشائعة الإستخدام، ويتم قياس إنتاجية العمـل بإيس الإيكما يعتبر مقياس إنتاجية العمل أحد مقا     

     4 العلاقة بين المنتجات النهائية (المخرجات) وعنصر العمل كأحد عنصر المدخلات.

  المخرجات                                       

  إنتاجية عنصر العمل =  ،نإذ

  عنصر العمل                                    

مـادام الإحصـائيات  ون لقيـاس إنتاجيـة العمـلأكم الصعوبات الـتي تواجـه البـاحثين لقيـاس الإنتاجيـة الكليـة، يلجـبح

علاقـة بـين كميـة الإنتـاج العمـل بال وتحسـب إنتاجيـة، 5متوفرة بدقة بخصوص العمالة وساعات العمل بأجر أو بدونه

   والعمل.

  ات قيمة المخرج                                  

                             البشري  =إنتاجية العمل 

  تكلفة العمل                                      

                                                             
  18 ،ص 1983القاهرة، الشمس، عين والعمليات،مكتبة الإنتاج إدارة الحملاوي، رشاد محمد 1
  فايز غزال، دراسة إحصائية لإنتاجية العمل لبعض شركات الغزل والنسيج السورية، نقلا من الموقع: فراس عدنان ناصر،  2

www.tishreen.shern.net/ new% 20 site/ univmagazine/vol272005/eco /7.doc 
  .73،ص1992، دار الفكر العربي للنشر والطباعة، مصر، 4حسين عمر، الموسوعة الإقتصادية، ط  3
  .147، ص1999، الإسكندريةسونيا محمد البكري، إدارة الإنتاج والعمليات، مدخل النظم، الدار الجامعية،   4

5 John.R.Schermerhon, management for productivity, 2nd ed. J. Wiley and sons, N. York,1986, p 16. 
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   الإنتاج الكلي                                 

       =                            إنتاجية العمل البشري 

  عدد العمال                                

  قيمة المخرجات                                 

              =                         1إنتاجية ساعة العمل

                            عدد ساعات العمل المباشر                              

  القيمة المضافة     

  مة المضافة من خلال النسبة: أنه يمكن حساب إنتاجية العمل بإستخدام القي بوشامةيرى    

  المستعملين  الأجراءدد ع                             

كمــا يضــيف مفهــوم آخــر هــو الإنتاجيــة الزمنيــة للعمــل مــن خــلال ملاحظــة أن كــل العمــال لــيس لهــم نفــس المــدة 

  : 2طريق لاً العمل بطريقة التشغيل الجزئي لذلك يفضل اللجوء لحساب إنتاجية ساعة عمل عنثالأسبوعية للعمل م

  القيمة المضافة     القيمة المضافة                            

                                                =                  

  ساعات العمل × عدد ساعات العمل          عدد العمال          

والثانية على مستوى  ،ةأعلى مستوى المنش لىو الأ ،إنتاجية العملأما كاظم القريشي يميز بين نوعين من      

   كمية الإنتاج                                   3الإنتاج كمايلي:

                         =      ة أعلى مستوى المنشإنتاجية العمل 

   عدد العاملين في المنشاة                                          

  كمية الإنتاج                                                

       =                           على مستوى الإنتاج إنتاجية العمل 

  عدد العاملين في الإنتاج                                         

عمل بوحدة واحدة، بمعنى في حين، إنتاجية العمل الحدية، تمثل نسبة التغير في كمية الإنتاج الناتجة من تغير عنصر ال

  ،أي أن 4الإنتاجية الحدية هي إنتاجية الوحدة الأخيرة من العمل معبر عنها بساعة عمل أو بالعامل

  التغير في كمية الإنتاج        

    =الإنتاجية الحدية للعمل 

 التغير في وحدات العمل بوحدة      

                                                             
1 Joelle bails, “Productivity", revue découverte de l’economie,C. Francais N0 279, concepts et 
mécanismes, Paris, 2000, P91 

  148، ص2000، الجزائر، الأول، الجزء 1شوام بوشامة، مدخل في الإقتصاد العام، دار الغرب للنشر والتوزيع، ط  2
  .241، ص2001، الأردن،دار وائل للنشر، 1مدحت كاظم القريشي، الإقتصاد الصناعي، ط  3
  351ص،1996مركز الإسكندرية للكتاب،  صلاح الشنواني، إدارة الإنتاج (مدخل تاريخي: التطور التكنولوجي، مدخل إنشائي: المنشأة الصناعية)، 4
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    الإنتاجيةو  يةر شالب لمواردا :المطلب الثاني

 الجزئي المستوىفعلى  ،الاقتصادية الدراسات في بالغة أهمية والكلي الجزئي المستويين على البشرية اردالمو  تحتل    

 ديناميكية تشكيل فيالفاعل  والمتغير الإنتاجي النشاط محور المواردهذه  تمثل الاقتصادية الوحدات في ،بمعنى

أو   القيمة لخلق الأساسي والعنصر طلاق والنجاحلها فرص الإن يأ� التي القرارات يتخذون الذين فهم ،المؤسسات

أثر   وإدار�ا البشرية للموارد أن جليا يظهر وهنا والإ�يار، الفشل واحتمالات خسائر عنها ينتج مشكلاتتسبب 

  .المؤسسة إنتاجية على كبير

   :أسباب الإهتمام بالمورد البشري )1

  الوحدات الإنتاجية إلى جملة من الأسباب نخص بالذكر منها:بالعمال على مستوى تزايد المهتمام الإ تعود مبررات

جُل  في الإنتاج تكاليف من ومتزايدة عالية نسبة الأجور تمثل حيث ،الإنساني العمل تكلفةالنسبة المعتبرة ل-أ

و الدراسة  لال البحثخ من العاملين إنتاجية وزيادة العمل بتكلفة هتماملإا حتمر الذي الأم، المؤسسات

  .العاملين شؤون فيمتخصص  جهاز �ا قومي التي الجيدة دارةوالإ

 تكليف إلىي يدفع المؤسسة الذ الأمر، بالترقية ةممتاز  مراكز على للحصول العاملين تطلعات مستوى رتفاعإ- ب

 يعود بماو  إمكانيا�اه في حدود إلي يطمحون ما تحقيق ومحاولة واجتماعياً  نفسياً  الأفراد وتقويم بدراسة مختصة جهة

  .عامة والعمال المؤسسة على بالنفع

   1:إلى يرجع ا� هتماملإا زديادوإ البشرية الموارد إدارة لتطور الأهم السبب أن السلمي علي ويرى

 الإنتاجية، من المزيد عليه بما يحقق والتأثيرالبشري  الأداءتوجيه  في البشرية الموارد إدارة وقدرات أهمية كتشافإ -أ

 العناصر أفضل للمؤسسةتستطيع أن توفر  لوظائفها أدائها حسن خلال من البشرية الموارد إدارة نأ يوضح وهذا

  .وتحسينها الإنتاجية زيادة فيى أعل قدرة يحققالذي  الأمر ،للعمل والاستعداد والمهارات الكفاءة ذات البشرية

صر الإنتاج وهو المورد البشري تبرز أهميتها أيضا من حيث حساسيتها في التعامل مع عنصر مهم من عنا -ب 

ومعلوماته وخبراته ومتأثر بعلاقاته المختلفة مع الآخرين في  ئهبحكم هذا الأخير متغير في قواه وتفكيره ومستوى أدا

من الصفات  وغيرها البيئتين الداخلية والخارجية ومتقلب من حيث المزاج والشعور بالحب والكره والرغبة والإحجام

  لفة. الإنسانية المخت

   :وظائف إدارة الأفراد )2

ي وينطو  بالمؤسسة الأفراد أداء تحسين يكمن في البشرية الموارد لإدارة الرئيسي الهدف في ذات السياق، يتبين أن     

         تعمالها اس العاملة، اليد على المؤسسة حصول بكيفية تتعلق الفرعية الأهداف من مجموعة الهدف هذا تحت

  ستراتجية.لإوا التنظيميةق الفعالية تحقي من يمكنهاي الذ بالشكل وتطويرها وصيانتها عليها افظةالمح ،مهايوتقي

 تتصف عمل قوة تكوين ،خرآبمعنى  ،وفعالة مستقرة عمل قوة تكوين هو البشرية الموارد إدارة الذي تلعبه لدورفا     

  . والإنتاجية البشرية الموارد إدارةبين  لصلةا حقيقة لنا يتضح و�ذا ،وراغبة فيه الأداء على قادرة بكو�ا

                                                             

  255ص ، 1984القاهرة، والنشر، للطباعة وهذان دار الإنتاج، في إدارة الإنساني العنصر ،الوهاب عبد محمد علي1 
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  1:التالية البسيطة بالمعادلة تتحدد الإنتاجية كانتا  ذفإ

  .كنولوجيات ×الأفراد أداء = الإنتاجية

   2:التاليةمجموعة من الأبعاد المتداخلة  هقصد بوي ،الأداء يختص بالجانب الإنسانيحيث أن 

تباعه إلدوره واختصاصاته، وفهمه للتوقعات المطلوبة منه، ومدى  العمل الذي يؤديه الفرد ومدى تفهمه -أ

  ؛لطريقة أو أسلوب العمل الذي ترشده له الإدارة عن طريق المشرف المباشر

 - الكمية و النوعية و الزمنية  -الإنتاج الذي يتمه للمعايير الموضوعة  تطابقومدى  يحققها،الإنجازات التي  - ب

 للجودة،هناك معايير أخرى  معينة،وحدة زمنية  ضمنالمخرجات  المتمثل فيلشائع جانب المعيار ا زيادة إلى

  ؛و ضغط التكاليف   الوقتوتوفير 

هل يسرف في  ،سلوك العامل في وظيفته ومدى محافظته على الأدوات والخامات والأجهزة التي يستعملها -ج

وما نوع التقدم الذي يحرزه   ،وغيرهاالأعطال  ما معدل الضياع أو الفاقد أو ،ستخدامها أم يحرص على صيانتهاإ

  ؟ة إتقانه لعلمه، أم تقل أم تتعثرهل تزيد درج

سلوك العامل مع زملائه ورؤسائه، ومدى تعاونه مع الزملاء ومساهمته في إنجاز أعمال الجماعة، ومدى  -د

  ؛لاغهم بمقترحاته بشأ�اعمل وإبلتوجيهات رؤسائه وتعاونه معهم في حل مشكلات ال إتباعهطاعته للأوامر و 

         أثناء العمل من حيث حالة اليقظة والحضور الذهني ،الحالة النفسية والمزاجية التي يوجد عليها العامل - ه

    ؛وغيرها والاستعداد لإتقانه

 المهاراتوكذلك  ،الأداء طرق التحسين و التطوير التي يمكن للعامل أن يسلكها في عمله ليزيد من كفاءة -و

  التدريب.ها وتنميتها من خلال برامج مطرق التطوير  التي يمكنه تعلو والمعلومات 

  : التالية البسيطة بالمعادلة يتحدد للأفراد الأداء مستوىكماأن  

  .العمل فيالرغبة  ×العمل على القدرة = الأفراد أداء مستوى

ــارةو المعرفة بدورها تتأثر بالقدرة ، حيث أن عملال فيوالرغبة  بالقدرة وتتأثر مباشرة رتبطت الإنتاجية ينتج أن      .المهــــ

 هدفها الفرعية العملياتة مجموع من تتكون مستمرة فرعية عملية أ�ا على البشرية الموارد إدارة إلى النظر يمكنف

 :الموالياحها في الشكل إيض يمكن الفرعية العملياتتلك  ،باستمرار الإنتاج كفاءة رفع

 

 

 

 

 

  

                                                             
 255ص، المرجع نفس 1
   http://yossri252.jeeran.com على الخط ،البشري العامل إنتاجية ،الإنتاجية الخير، أبو محمد يسري 2
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  الإنتاجيةب البشرية الموارد إدارةوظائف علاقة  :)7-4(رقم الشكل                        

  

  

  

  

  
  

  
  
  
    

  
  

  

  

  

  

  

  

  423،ص2002المصدر: صلاح الدين عبد الباقي الإتجهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة الإسكندرية، مصر،

  

   الإشارة لها الإنتاجية مما يستدعي  مستوىنجد أن وظائف إدارة الأفراد لها علاقة وطيدة برفع  ،من الشكل    

  والتي من بينها الحوافز المادية التي لها صلة  ،الرغبة في العملالقدرة و اصة الوظائف التي �دف إلى زيادة وبخ

  . عاً، والتدريب، وضبط عدد العمال كماً ونو بموضوعنا ةوثيق

 إلى تسعى المنظمة جديدة سلوكية قيم وخلق عادا�م لتنمية يؤدي إذ العاملين، سلوك على يؤثر التحفيزف    

 ذلك ويتجلى أفضل، يجعل سلوكهم مما العمل بيئة مع انسجاما أكثر عامل كل يصبح حيث العاملين، في وجودها

 كاندا  إ وخاصة ،وتعاوناً  البعض ببعضهم تماسكا أكثر لالعما يصبح الذكر، سبيل على تصرفا�م، خلال من

  .الآخرين مع و فيما بينهم التعامل في أسلو�م على ينعكس بالتالي و عادلا، التحفيز

  وظائف إدارة الموارد البشرية

وظائف �دف أساسا إلى   وظائف مشتركة
  زيادة القدرة على العمل

ساسا إلى  أوظائف �دف 
  زيادة الرغبة في العمل

  تخطيط القوى العاملة -
  تحليل العمل -
  قييم الأداءت -
  تقويم الأعمال -

  ينيالإستقطاب والإختياروالتع
  التدريب-الإشراف و القيادة

  �يئة ظروف العمل المناسبة

  جورلأام لدفع اظتحديد ن
  الحوافز-
  الاتصالات-

تحسين نوعية حياة العمل 
  وإشباع حاجات العاملين

إنخفاض في تكلفة العمل من خلال 
  :إنخفاض

  وران في العملمعدل الد -
  الغياب في العمل -
  حوادث العمل -

  القدرة +  الرغبة

  إندماج في العمل -
  رضا عن العمل -
  سلوك سليم -

  أداء جيد

  إنتاجية جيدة
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وخاصة إذا كان الحصول على تلك الحوافز مرتبطا بأداء العمل   للطاقة الرئيسي المولد يعُد التحفيز أن إلى بالإضافة 

 على قدرة وأكثر ونشاط حيوية أكثر الفرد المحفز يكون حيث، التشجيعية ومكافآت الإنتاج كما في حالة الأجور

 تستغله لا المنظمة أن العامل شعور هو الطاقة هذه من وما يزيد ،1المنشودة الأهداف لتحقيق والمساهمة  الإنتاج

 والتغيب، التأخير بذلك تجنبوي للعمل، تطلعا أكثر يصبح و�ذا ئهعلى إرضا تحرص بل ،فقط أهدافها لتحقيق

 عملهم في والاستقرار للاستمرار سيميلون فإ�م الكافي يالماد التحفيز العاملين يجد وعندما القصوى الةالح في إلا

   2.للمنظمة نتماءلإوا الولاء روح أي رفع

إلخ وبالنتيجة فهو .ين وتدريب..ييرتكز عليه معظم أنشطة الموارد البشرية من توظيف، تعتحليل العمل كذلك     

اهم في يس كما،والغياب العمل دوران في تخفيض معدل يساهمالذي يقوم به و العمل  على الفرد رضا يساهم في 

  لا شك أن هذه النتائج لها تأثير على إنتاجية المؤسسة. ف ،تخفيض نسبة الحوادث والإصابات

وعلى رأسها ظهور عجز أو  عديدة لمشاكل سةالمؤسيعرض  البشرية للموارد التخطيط وسوء إهمالكما أن     

  العمال يكون له أثر مباشر على الإنتاجية.عدد و نوع فائض في 

من المعروف أن إنتاجية العامل الماهر أكثر إرتفاعاً من إنتاجية العامل الغير ماهر، ، فالتدريببخصوص      

 والنهوض ممهارا� وصقل تنمية طريق عن لعملا على العاملين قدرة زيادة هو  عامة بصفة التدريب والهدف من 

 الأداء، مستوى تحسين مع وتنميتها اتجاها�م تغيير و وسلوكهم، أدائهم وتطوير وإمكانيات، قدرات من لديهم بما

  :3خلال ندريب في تحسين الإنتاجية مالت دور ونلمس

 . معين عمل أداء في لفردا وكفاءة قدرة بزيادة الأفراد مهارات تنمية * 

 .للأفراد الذهنية القدرات تنمية  *

  .العمل حوادثتفادي  * 

  .للإشراف الحاجة تقليل * 

  المتدربين في كل مرة. لدى يجابيةلإا تجاهاتلإا بتنمية كل من الكفاءة والفعالية زيادة * 

  4.الإنتاج جودة تحسين *

 

 

  

  

                                                             

  61، ص1996 للإدارة، القاهرة، المهنية الخبرات مركز التميز، ةقاد أسرار أميرة، عرضة نبيل ترجمة الفقي، إبراهيم1 
  415-414ص ،ص2006يوسف حجيم الطائي وأخرون، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتجي متكامل، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن،  2
   102-101، ص ص2011ي للنشر والتوزيع، الأردن، طاهر مجمود الكلالده، إتجهات حديثة في تسير الموارد البشرية، دار اليازور  3
 الإدارية،مصر، للتنمية العربية العربية،المنظمة البيئة في �اودلالا النظرية الأسس المنظمات، في البشري الأداء د،تكنولوجيا .إبراهيم الباري عبد 4
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  قيود إنتاجية العملالمطلب الثالث: 

الإنتاجية  زيادةالمؤسسات، لكن قدرة إدارة الأفراد على الأساسي دف الههو  الإنتاجية منرفع الإن     

  1د من هذه القدرة وأهمها عاملين هما:تحُ التي عوامل لل نظراً للمؤسسات غير مطلقة 

  :العوامل الداخلية )1

ءات والخبرات توفير الكفامن  دت من أجلها لابد لإدارة الأفرادمن أجل تحقيق المؤسسة للأهداف التي وج     

يتطلب توفير أنواع  اختيار والتعيين وتحديد هيكل الأجور والحوافز وغيرهلإا ،تخطيط القوى العاملة طالما أناللازمة، 

، في وغيرها العملية الممارسة تخصصة،الم اتدراسال ،التدريب النظري الكافيالتي تغطي مجالات متعددة كمن الخبرة 

صطدم بلوائح وتعقيدات روتينية أو بعادات وتقاليد ت التيل في مجال الأفراد نواحي العم بعض الحالات هناك 

غالباً نشاط إدارة الأفراد  كما أن ،يتطلب ضرورة اتخاذ قرارات حاسمة في هذا الشأن يالأمر الذ ،اجتماعية موروثة

ؤسسة مثل إمدادها يتوقف نجاحه على مدى التعاون الذي تحصل عليه من الإدارات والأقسام الأخرى في المما 

  بالبيانات والمعلومات اللازمة لرسم السياسات والبرامج والخطط.

  :العوامل الخارجية )2

رتباطها بنشاطات المؤسسة إما لإنظرا  الإنتاجية على مستوىأن تكون حاسمة  تكادهذه العوامل  تأثيرإن      

والاستفادة منها  ناصرعن قرب تغيرات هذه الع التتبع ة المؤسسة تقتضيحلصموعليه  ،بشكل مباشر أو غير مباشر

   2تتجلى في: العوامل، هذه قدر المستطاع

 :التشريعات الحكومية-أ

 مثل الحكومة، تشرعها التي والنظم القوانين من تأتي الإنتاجية على تؤثر التي الهيكلية التغييرات من الكثير إن     

 سياسات وكذلك والمنتجات، المواد على والجمارك والضرائب صديروالت الاستيراد وأنظمة والأسعار الأجور سياسة

 .وغيرها والتسهيلات والإعفاءات والإعانات الاستثمار تشجيع

مسؤولية الحكومة في رفع مستوى الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادية تكمن في دورها الحيوي بالمقابل، نلمس      

وضع البرامج والخطط التي من شأ�ا تنمية  من خلالوذلك  ،جيةعن أجل توفير الظروف المناسبة لتحسين الإنتا

 ،واتخاذ القرارات الخاصة بأوجه النشاط المختلفة مناسبة،ورسم سياسات اجتماعية واقتصادية  ،الاقتصاد الوطني

  الخدمات والصحة والتعليم. ب الإهتمام وكذا

  :المؤسسات الإقتصادية والإجتماعية وضعية-ب 

�تمع في تحقيق مستوى مرتفع من التقدم  الإقتصادي ومن تم مستوى من الإنتاجية يتطلب توفير إن نجاح ا     

  مؤسسات أو نظم إقتصادية وإجتماعية وسياسية متطورة، فالعامل لايعمل في فراغ ولكنه ينشط ضمن سياق

تقدم المنشود، أما لو كان هذا إقتصادي وإجتماعي وسياسي معين، فإذاكان هذا الإطار صالحاً أو جيداً تم تحقيق ال

                                                             
  50بق، صامرجع س ،الإنتاجيةإدارة الأفراد والكفاءة  ،علي السلمي 1

2 Sansal.B, La mesure de la productivité dans l’entreprise . O.P.U, Alger , 1991,p 29 
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الإطار متخلفاً إنعكس ذلك سلبياً على كل شئ، ومن تم الإرتفاع بالإنتاجية مرهون بالنجاح في تطوير المؤسسات 

   1القائمة بالشكل الذي يساعد على تحقيق ذلك. والأنظمة

  :الموقع -ج

يساهم في حيث أن الاختيار المناسب للموقع  ،الإنتاجية على مستوىوقع المؤسسة دورا هاما في التأثير لم     

الاختيار غير  بالعكسو 2الإنتاجية  وبالتالي يعمل على الرفع من ،قق الأهداف الاقتصاديةتحل من التكاليف و يقلالت

اليد  ،الطاقة منسواء من ناحية بعد الموقع عن مصادر مستلزمات الإنتاج  ،العديد من المشاكل يخلقالمناسب 

أن يتم الاختيار على أساس دراسات وأبحاث   من الضروري عليهو ، أو مشاكل النقل والمواصلات ياهالم ،العاملة

 المعايير الاقتصاديةفي ذلك  ةمع مرعاقع)  االمناسب من بين العديد من البدائل(المو  المكانمن أجل اختيار  هادفة

  و الاجتماعية.أ الأهداف السياسيةالإعتبارات أو  ولا تطغى عليه  ،الأولفي المقام 

  :لمواد ونوعيتهاتموقع مصادر ا-د

أثناء العملية الإنتاجية تقوم بتحويل المواد الخام والمستلزمات الأولية إلى منتجات  اتالمؤسس من المعلوم أن     

اسبة ولابد من توفير هذه الموارد والمستلزمات بالكميات الكافية وفي الأوقات المناسبة وبالنوعيات المن ،�ائية

وذلك  كلما اقتربت مصادر هذه الموارد كلما قلت الجهود وانخفضت التكاليفف ،فعملية الإنتاج مستمرة 3أيضا

أدى ذلك إلى  ،إذا كانت هذه المواد والخامات بعيدة  على موقع المؤسسة بالمقابلو  ،ترتفع الكفاءة الإنتاجية

ة نتيجة انقطاع الإمداد من هذه المواد والمستلزمات ارتفاع تكاليف النقل أو حدوث تعطل في العملية الإنتاجي

  تنخفض الكفاءة الإنتاجية.و 

فإن لعنصر النوعية أو جودة  ،إلى توفر المواد والمستلزمات في الوقت المناسب وبالكميات المناسبة ضافةً إ     

النوعية  بحكم أن بيعيةالإنتاجية خاصة إذا كانت المؤسسة تستعمل مواد أولية ط مستوىالمواد تأثير أيضا في 

من بينها ضعف مردودية الآلات التي كان من المفروض أن تستعمل مواد أولية  ،الرديئة تترتب عليها سلبيات

توقفات للآلات  قد تحدثو  لات،هذه الحامثل ضبط الآلات يكون صعبا في  كما أن ،جيدةنوعية  ذات

  وبالتالي ترتفع تكلفة الإنتاج وتنخفض الإنتاجية .

  

  

  

  

  

                                                             
  196ص  ،مرجع سابقمحمد إسماعيل محروس،   1
  بتصرف ،40-39ص ص ، 1992 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية  ،أحمد طرطار 2

3 Sansal .B, op,cit,  p 35 
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    :العمالية والتشريعات والقوانين اللوائح  - ه 

 القانوني الجانب تشكل لأ�ا العمل، إنتاجية على التأثير في كبير بقسط العمل وقوانين تشريعات تساهم     

 وتحديد والعمال العملالذي يؤطر  قانونالف ،الإنتاج عملية في عامل كل مسؤولية تحدد أ�ا إذ العمل، لعلاقات

 على المفروضة الضريبة مقدار وكذلك العمالية، المنظمات ودور والعمال، الإدارة بين والعلاقة للأجور نىأد حد

 إيجابا أو سلبا تؤثر وبالتالي الإنتاج، تجاهإ العامل يسلكه أن يمكن الذي العام الإطار تحدد كلها العاملين، دخول

  1 د.الفر  إنتاجية على

 :التنظيم الاجتماعي والثقافي -و 

والعادات والتقاليد  ،وأساليب التفكير ،يتمثل التنظيم الاجتماعي في نمط العلاقات الاجتماعية القائمة     

وجهات  الأفراد من حيث أ�ا تشكل طرق تفكير الناس و تصرفاتتؤثر تلك النواحي الاجتماعية على  ،المختلفة

  ي قرار.عند اتخاذ أ الحسباننظرهم التي ينبغي عليها أن تأخذها في 

تنبع أهمية التطورات الاجتماعية مثل ازدياد الوعي بأهمية الإدارة كوظيفة أساسية لازمة لتحقيق التنمية     

من كو�ا تغير من طبائع وعادات الناس الذين تتعامل معهم  ،الاقتصادية أو ازدياد الميل إلى الانتقال والهجرة

جتماعي بحقوقهم لإماهيرية يجعل الأفراد على مستوى أعلى من الوعي افانتشار التعليم وأدوات الثقافة الج ،الإدارة

لإدارة الأفراد في أداء واجبا�ا و رفع  قد يخلق بعض الصعاببدرجة قد تزيد عن وعيهم بواجبا�م الأمر الذي 

  الإنتاجية. مستوى

من ن لهذا العامل قيمة وأهمية كبيرة وأ ،جتماعي المحيط بالمؤسسةلإالأفراد يتأثرون بالإطار الثقافي وا إجمالاً،    

  2لرفع الإنتاجية. الأفراد تحفيزل الضروري إستغلاله 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 ،2002 ،الإسكندرية الجامعة، بمؤسسة شبالتحسين جودة الإنتاجية)، نحو نظرية لزيادة الإنتاجية( الفلسفات والتتابعات  سمية شلبي،أحمد عرفة، 1

  تصرفب 63ص

حول  الملتقى الدولي المنعقد بالجزائر لحسن بو عبد االله، البعد الثقافي والاجتماعي لسلوك العامل وعلاقته بإدارة المؤسسة ، ورقة بحث خاصة بأعمال  2

  .188-187ص، جامعة الجزائر، ص 1992نوفمبر  30إلى  28الثقافة والتسيير من 
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  الإنتاجيةفي  المؤثرة العواملالمبحث الثالث:

 وتحليل دراسة إلى الباحثين دفع والجزئي، الكلي المستويين في نموها ومعدلات الإنتاجية درجات ختلافإ إن      

المعرفة المسبقة  نمستويات، معتمدين على حقيقة مفادها: أ أعلى إلى بالإنتاجية للوصول فيها المؤثرة العوامل

 بالعوامل المؤثرة على الإنتاجية و الإلمام الدقيق بتــأثيــرا�ــا المختلفــة، إنمّــا هو أمر لا غنى عنه إذا ما أريد الوصول إلى

 ومعالجة ناحية، من الإيجابية العوامل تعميق طريق عن وذلك 1،جيــةفي مستــوى و معدل  نمــو الإنتــا أيّ تحسين

           باحثون من أمثال جدسون خبراء و أخرى، لتبسيط هذه المهمة قام  ناحية من نموها تعرقل التي السلبية العوامل

     يا هذا المبحث. ، وهو ما يتم الخوض فيه في ثناوسترماستر بترتيب هذه العوامل ضمن أساليب تصنيفية مقترحة

  أساليب التصنيف :الأولالمطلب  

والمفكرون في طريقة وأسلوب  الباحثون والإداريونلا يـوجد تصنيف مـوحد لعـوامـل الإنتـاجية، وإنمّا تباين      

  تصنيف هذه العوامل. 

ل خاصة بوسائل عوام إلى:فمنهم من جمع هذه العوامل حسب العناصر الأساسية لعملية الإنتاج وقسمها     

  . 2العمل عوامل خاصة بمواد العمل وعوامل خاصة بقوة العمل،

ومنهم من جمعها وفقًا لطبيعة أو خاصية كل عامل، فهناك مثلاً عوامل اجتماعية، وأخرى اقتصادية وغيرها     

  تكنولوجية أو بشرية و هكذا.

طــرة على هذه العـوامـل وبالتــالي هنـاك عــوامــل ومنهـم من صنّف هذه العـوامــل من زاويــة التحكم أو السي    

كعوامل داخلية يمكن التحكم فيها، في حين أنّ غيرها من   تدرجخاضعة لسيطرة الوحدة الاقتصادية بشكل عام 

ــّة سيطــرة عليهــا  فتعد عــوامــل خــارجيــة لا يمكن التحكم فيها، وإنمّا تتعام ل معها على العوامل لا تمتلك المؤسسة أي

  أساس عوامل معطاة. 

على  اكه أثر هذا العامل أو ذفيكما صنفت عوامل الإنتاجية على أساس زمني تبعًا للوقت الذي يظهر     

  هناك عــوامــل قصيــرة وأخــرى طــويلــة الأمــد. ،وتبعًا لهذا التقسيم ،مستوى الإنتاجية

تتــواجد فيــه هذه  الإنتــاجية تبعًا للمكان أو الموقع الجغرافي الذيوقد ذهب فــريق آخر إلى تقسيم عــوامـل      

  حيث أن: خــارجيــة رىخو أ فسميت بالعــوامــل الداخليــةالعــوامــل 

  العوامل الداخلية:) 1

هي العوامل التي توجد داخل المنظمة ويمكن للإدارة التأثير فيها بدرجات مختلفة حسب طبيعة تلك         

  الإنتاجية فيما يلي: المؤثرة فيوتتمثل هذه العوامل  ،عواملال

  التالية: العناصروتشمل  :العوامل المادية -أ

  :من خلالالمنتجات  حالة *  

 تها.تشكيلو  تصميم المنتجات                                    

                                                             
  39، ص 1983وجيه عبد الرسول العلي، عوامل التغيير في إنتاجية العمل، ا�لة العربية للإدارة، العدد الثاني،   1
  150، ص 1978، العراق ،عدنان رؤوف، مؤسسة دار الكتب للطباعة والنشر :نتاجية، ترجمة جماعة من الاقتصاديين الألمان، الأجور والإ 2
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  ا.جودو المنتجات كمية�                                

 ت بصفات خاصةمدى تميز المنتجا.  

 مواصفات الأداء للمنتجات.              

كما أنه يمكن تحسين الإنتاجية   ،وتتمثل أهمية هذا العنصر في أن صفات المنتج ذاته لها تأثير على مستوى الإنتاجية

  عن طريق إدخال تعديلات على المنتجات المطلوب إنتاجها وتطويرها.

أثر الإنتاجية بشكل واضح بحالة المعدات والتجهيزات الآلية التي تملكها حيث تت المعدات والتجهيزات الآلية: * 

  :المنظمة ويمكن للإدارة زيادة الإنتاجية إذا تمكنت من

  حسن اختيار المعدات والتجهيزات الآلية ذات المواصفات والقدرات المناسبة لأنواع المنتجات من ناحية

  ولظروف التشغيل في المنظمة من ناحية أخرى.

 1.هيز مستلزمات الإنتاج المناسبة لنوع الآلات والمعدات المستخدمةتج   

 دون أعطال بحيث تنساب العملية الإنتاجية ،ضمان التوافق والتجانس بين طاقات المعدات والتجهيزات.  

 تدريب العاملين على التشغيل السليم للآلات والمعدات.  

 تصميم التوزيع المكاني للمعدات والآلات.   

 دات ووسائل الصيانة الوقائيةتدبير مع.  

  يتمثل تأثير المواد الخام على الإنتاجية في عدة نواحي منها ما يلي:2المواد الخام : * 

 جودة المواد الخام.  

 تحسين عمليات النقل والمناولة والفحص والاستلام والتخزين.  

 .التكلفة الإجمالية لهذه المواد 

 اف بدائل صناعية للخدمات الطبيعية.متابعة التقدم التقني فيما يتعلق باكتش 

يقصد بالتكنولوجيا الأساليب الفنية التي تطبق وتستخدم في العملية الإنتاجية وتترجم المعرفة  التكنولوجيا: *

العلمية السائدة في هذا النوع من الإنتاج، والتكنولوجيا لها شقين رئيسيين هما شق مادي يتعلق بالآلات والمعدات 

   به.خر معنوي يتمثل في أسلوب العمل الذي تسيرّ آو  ،تستخدمها المنظمة والأجهزة التي

  :العوامل الإنسانية- ب

فعلى الرغم من أن العوامل الفنية لها تأثيرها الهام على  ،تعتبر العوامل الإنسانية هي المحدد الأهم في الإنتاجية      

الدقة والكمال فمازالت الإنتاجية تتوقف في درجة ية إلا أنه مهما بلغت تلك النواحي الفن ،الإنتاجية بأي منظمة

تتمثل و  .المستخدمة الإدارةنماط القيادة الإدارية وأساليب أ�اية الأمر على الطريقة التي يؤدي �ا الأفراد أعمالهم و 

   :3يلي فيماالعوامل هذه 

                                                             
  98 ص ، 1976،الإسكندرية ،المصرية الجامعات دار الإنتاج، وجودة التفتيش راشد،أساسيات حمودة، أحمد محمد المنعم عبد  1
  26 ص ، 2000الجامعية،الإسكندرية، الدار ،الكمي التحليل مدخل،الإنتاجي النشاط إدارة الشرقاوي، علي 2
  37ص سابق،مرجع  الإنتاجية،علي السلمي، إدارة  3
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  د التالية: للأفراد تأثير على الإنتاجية من خلال الأبعا الأفراد ( القوى البشرية): * 

  حتياجات الإنتاجإعدد الأفراد العاملين ومدى تناسب هذا العدد مع.  

 حتياجات العملإمع  اللأفراد ومدى تناسبه ةالعمري ةالتركيب. 

 المهارة والخبرة والتعليم والتخصص. 

 .الحالة المعنوية للأفراد وحماسهم 

فإذا كانت القيادة ناجحة فإن  ،والإنتاج بكافة عناصره وهي المنظم الرئيسي للعمل :الإدارة والقيادات الإدارية *  

ا كانت الإدارة سيئة فلاشك أن المعنويات ذ، وبالعكس إالأداء سوف يتحسن دون زيادة في النفقات أو الموارد

  1تكون هابطة  والإنتاجية تثأتر بالرغم من توفر الآلات الحديثة واليد العاملة الماهرة.

  ل:تتأثر الإنتاجية ارتفاعاً وانخفاضاً بمواصفات التنظيم ونظم العمل ومن أهم هذه التنظيم ونظم العم *  

 المواصفات ما يلي:

 مدى مرونة التنظيم واستجابته للمتغيرات العديدة التي تواجه المنظمة.  

  وتعقدها الإجراءاتسلاسة نظم العمل وتدفقها أو بطء. 

 باء بين الإدارات والأقسام المختلفة بالمنظمةمدى التجانس والتوازن في توزيع المهام والأع.  

  عتماد التنظيم على العمل الفردي أو العمل الجماعيإمدى.  

 تي:لآطرق العمل: تعتبر دراسة طرق العمل من أهم مداخل تحسين الإنتاجية في الدول النامية التي تتميز با *  

 وفرة الأيدي العاملة الرخيصة قليلة المهارة.  

  المال والتخلف النسبي للتكنولوجياندرة رأس.  

الحالات يكون حسن تقييم طرق العمل وترشيد الأداء البشري مدخلاً هاماً لتخفيض التكاليف  هذهففي 

  والوقت وتحسين المخرجات.

  :العوامل الخارجية)2

تغييرها القدرة على  لمنظمة والتي لا تملك إدارة المنظمةلوهي تلك العوامل التي توجد في البيئة الخارجية       

  : 2جذرياً بقرار منفرد منها وتتمثل هذه العوامل فيما يلي

  .وضاع الإقتصادية المحلية والدوليةلأالنظم وا -أ

 .مستوى التعليم والثقافة وفرص التعليم المتاحة للأفراد - ب

 .الموارد الإقتصادية والطبيعية المتاحة في الدولة -ج

  .النظم والأوضاع السياسية والقانونية -د 

   .اللوائح والتشريعات المنظمة للأعمال - ه

 

                                                             
  194ص ،سابقمرجع  محمد إسماعيل محروس،  1
  38مرجع سابق، ص  السلمي،علي   2
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  وتؤثر تلك العوامل والمتغيرات في الإنتاجية من خلال أسلوبين هما :

التي و  بعض مواد الخام في الطبيعة  أ�ا توفر فرصاً وإمكانيات تجعل الإنتاج أسهل وأقل تكاليف مثل توفر الأول:

   .وة محركة رخيصةتستخدم كق

وبالتالي أقل  ةمما يجعلها أكثر كلفتجعل العملية الإنتاجية صعبة  ،عقبات وقيودتشكل أو تنطوي على الثاني: أ�ا 

  عائد. 

مردُ المضمون واحد و يبقى ختلاف منهجي و إفما هو إلا نفاً، آ اكما ذكرنختلفت وتباينت التصنيفات  إومهما 

حيث قد  ،خرآنطلاق من منظور لإيمكن ا أنه غير ،يجرو�اطبيعة الدراسات التي تباين أهداف الباحثين و هو ذلك 

  .لتصنيف  عوامل الإنتاجية نقوم بالتعرض لها تباعاً   معتمدةوجدت نماذج  

  الدولي العمل مكتب أسلوب: الثانيلب مطال

رئيسية، ضمن هذه  مجموعات ثلاثة إلى الإنتاجية في المؤثرة العوامل بتصنيف الدولي العمل مكتب قام أخصائيو

كل العوامل   الكن من الملاحظ أ�م لم يستنفدو  1ا�موعات أحصوا سبعة وثلاثون عاملا كما سنقوم بعرضها،

 الإنتاجية. على المؤثرة 

  :وتضم ،العامة العوامل مجموعة) 1

 .ورطوبة وحرارة ورياح أمطار من الجوية الظروف  -أ

 .الطبيعية لخاماتوا للموارد الجغرافي التوزيع - ب

 .الدولة تتبعها التي ئتمانيةلإوا المالية السياسات -ج

 .الدولة في العمل لسوق العام التنظيم -د

 .العمل دوران معدل البطالة، نسبة السكان، مجموع إلى العاملة القوى نسبة - ه

 .والتكنولوجي العلمي البحث مراكز توفر -و

 .السوق وحجم التجاري التنظيم  -ز

 .العلمية والتكنولوجية والدراسات البحوث نتائج نشر  -ح

 .المنتجات بنية أو تركيبة في التغير  -ط

  .للإنتاج الكلي الحجم نتاجها إلىإونسبة  المنخفضة الكفاءة ذات المنشآت أثر  -ي

 :تشمل كل من ،والتنظيمية الفنية العوامل مجموعة )2  

 .الإنتاج في التكامل درجة -أ 

 .المختلفة المؤسسات في الإنتاجية الطاقة غلالستإ معدل -ب 

 .ستقرارهإ ودرجة الإنتاج حجم  -ج 

  .المستخدمة الأولية المواد جودة  -د 

                                                             
1ILO,measuring labour productivity, Geneva, p13-14  
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  .تدفقها نتظامإو  الأولية المواد مةءملا درجة -ه 

 .الإنتاجية للعمليات الفرعي التقسيم - و 

 .الإنتاج خطوط تساقإو  توازن -ز 

 .المكائن أنظمة تعدد  -ح 

 .الرقابية والوسائل الأجهزة -ط 

 .المنتجات جودة -ي 

 .والمواد العمل وتنميط ترشيد -ك 

 .للمنشأة الجغرافي والموقع الداخلي الترتيب  -ل 

 .مانلآبا الخاصة الهندسية والخدمات الدورية الصيانة  -م 

 .العمال بين وتداولها عليها الحصول وسهولة الإنتاج أدوات نوعية  - ن 

 .والأدوات المكائن إهتلاك جةدر   -س 

  .عامل لكل المتاحة المكائن كمية  -ع 

 .توزيعها وكيفية اليومي العمل ساعات مدة  -ف 

 .الأفراد اختيار طرق  -ص 

 :وتتكون من ،البشرية العوامل مجموعة )3

 .والعاملين الإدارة بين العلاقة -أ 

 .للعامل والاجتماعية النفسية الأحوال - ب

 .لتشجيعيةا لأجورا -ج

 .به رتباطلإوا لعملمع ا التكيف أو التوافق درجة -د 

 .العمل أثناء الجسماني التعب -ه 

 .الفني والإعداد المهارة الجنس، ، حيث السن من العاملة القوى تركيبة -و 

 .الإنتاج مجال في التنافس وروح المباريات تنظيم -ز 

  .العمالية التنظيمات دور -ح 

  ين الأفراد.التعاون ب -ط    
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  الخبراء أسلوب: الثالثالمطلب 

 :جندسونأسلوب )1

إنتهج أسلوب التمييز  الأمريكية، فلقد المتحدة الولايات في الإدارة علم أساتذة أشهر من الإداري الخبيرهذا  يعتبر

 مجموعة عشر ستة إلى يةالإنتاج في المؤثرة العوامل بتقسيم ،  كما قامفي التصنيف بين العوامل الداخلية والخارجية

 : التالي النحو على توزعت رئيسية،

 :الخارجية العوامل -أ  

 .التكنولوجيا*

 .العام الاقتصادي لوضعا*

 .الأعمال بيئة*

 .الحكومية التشريعات*

 .المستهلكين واحتياجات طلبات*

 .بتكارلإوا التجديد*

 .الصناعية العلاقات*

 :الداخلية العوامل -ب

 .المنشأة في لونالعام الأفراد*

 .وتنظيمه المنشأة داخل العمل بيئة*

 .المنشأة سياسات*

 .المنشأة داخل الرقابة وأنظمة المعلومات*

 .الإدارة نوعية*

 .المنشأة تطبقها التي والمكافآت الحوافز أنظمة*

 .المنشأة تستخدمها التي والآلات المعدات نوعية*

 .المنشأة داخل السائدة التنظيمية الأوضاع*

  .المنشأة داخل الإشراف عملية*

ضمن هذه العوامل، قام الخبير بتحديد عوامل فرعية مختلفة لها تأثير واضح لكل منها على الإنتاجية كما هو مبين 

  في الشكل الموالي:
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  جندسون): تصنيف العوامل حسب 8-4(الشكل رقم

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 
Source: Judson.A, dealing with productivity as a strategic issue, p 42 

  التكنولوجیا     

  درجة التعقید 
  ستقرارلإا 
  نفرادیة لإالتمایز أو ا 
 

 الوضع الاقتصادي العام 

  التضخم 
  البطالة  
  قتصاديلإالنمو ا 
  قتصادیة لإالقیود ا 
 

 العاملون

  المھارة والمعرفة 
  المواقف والروح المعنویة 
  العدد والنوعیة  
  السلوك الجماعي 
  مقدار عرض العمل  
  العوامل الدیموغرافیة 
 

 بیئة وتنظیم العمل 

  تصمیم الوظیفة 
  الترتیب الداخلي للمصنع 
  الفئات الوظیفیة 
  موسمیة العمل  
  نوبات العمل  
  المعاییر والمقاییس 
  ستخدام المكننةإدرجة  
  الوسائل الرقابیة  
 

 سیاسات المنشأة

  مستویات الأجور والرواتب 
  لقواعد وتعلیمات العم 
  قواعد الترقیة 
  إجراءات التظلم 
  العلاقات بین العاملین  
 

 أنظمة الرقابة والمعلومات

  الدقة  
  التوقیت 
  أثر الدوافع 
  عتمادیةلإا 
 العدالة 

 بیئة العمل 

 طبیعة المنافسة السائدة  
  درجة نضج الصناعة  
 القوى أو العوامل الإستراتیجیة  

خارجیة / عوائد           
داخلیة / تكالیف           

 

 التشریعات الحكومیة

 تشریعات حمایة البیئة  
  تشریعات حمایة العاملین  
 

ز / المكافآتالحواف  

 أسس دفع الأجور والرواتب  
  المساھمة في العوائد  
 عتراف بأھمیة الفردلإا  
 مبدأ المشاركة  
  نوعیة حیاة العمل  
 تجاھات التقدم الوظیفي إ  
 التنافس  
  من الفرد لأالخوف ( التھدید المباشر  

  واستقراره).                
 

بتكارلإالتجدید وا  

 التبدلات الخارجیة  
 تطور البحوث وال(R & D).  

 أسالیب حل المشاكل  
 

 المعدات والآلیات

 الحالة الفیزیائیة للمعدات والآلات  
 فترة حیاة المعدات والآلات  
  ستخدام الطاقة الإنتاجیة إنسبة  
 حتیاجات الصیانةإ  
 

 التنظیم 

 البنیة التنظیمیة  
 حجم التنظیم  
 الأنشطة الوظیفیة  
 عملیات اتخاذ القرارات  
 تخاذ إة في وسائل أو صیغ المشارك

 القرارات ورسم السیاسات. 

مستھلكطلبات ال  
 السعر  
 الجودة  
 مواعید التسلیم 
 التنوع  
 الخدمات  

 الإدارة

  الأسلوب المعتقدات
  والاتجاھات الإداریة

 مواعید التسلیم  
 الخدمات  

 

 الإشراف

 الشخصیة  
 المعرفة والخبرة  
 المھارات القیادیة 
 الاستمراریة  

 

اعیةالعلاقات الصن  

 الاتفاقات الجماعیة  
 القیادات النقابیة  
 الفعالیات غیر رسمیة 
 السیاسات النقابیة 
  الخلفیة التاریخیة والجو

 
محددات 

 الإنتاجیة
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  :سيترمايستر أسلوب )2

 سيترمايستر جاء به البروفسور ذلك التصنيف الذي، ومن التصنيفات الأخرى الجديرة بالاهتمام والدراسة

R.SUTERMEISTER)( 1حيث  جمع عوامل الإنتاجية في  مجموعتين رئيستين هما ،من جامعة واشنطن:  

  امل الفنية.مجموعة العو  -أ   

  مجموعة العوامل الإنسانية. -ب   

بل  ،فان الإنتاجية لا تتأثر فقط بكمية ونوعية الجهود البشرية التي  يبذلها الأفراد العاملون ،لهذا التقسيماً واستناد

إذ  ،تتأثر أيضا بمجموعة العوامل الفنية والتي  قد يكون لها دور حاسم في بعض الحالات وثانويا في حالات أخرى

  ة الإنتاجية نفسها.ييتوقف ذلك على طبيعة وخصائص العمل

  :تحت مجموعة العوامل الفنية عددا من العوامل الفرعية نذكر أهمها سيترمايستر وقد أدرج 

  .نوعية الآلات والمعدات المستخدمة*

  .جودة المواد الأولية*

  .تصميم العمليات الإنتاجية*

  .طرق وأساليب العمل* 

 كمية ونوع، حيث  الإنتاجية�موعة العوامل الفنية تأثيرها الواضح على المستوى ومعدل تغير ن أولا شك    

مواقع  ،طرق  وأساليب العمل ،وجودة المواد الأولية ،معدات الإنتاج المستخدمة والتي تقاس عادة برأس المال الثابت

كلها وغيرها، ميم العمليات الإنتاجيةحجم الوحدة الإنتاجية وتص ،تصميم وجودة المنتجات ،الآلات والمعدات

  ات جوهرية في مستوى الإنتاجية.ير عوامل تؤدي  إلى إحداث  تغي

إلى عنصرين أساسيين من عناصر الأداء  سيترمايسترأما مجموعة العوامل الإنسانية المؤثرة على الإنتاجية فقد قسمها 

  هما: 

  .القدرة على أداء العمل* 

  .الرغبة في أداء العمل* 

وعلى هذا نجد أن مساهمة العنصر البشري في العملية الإنتاجية تتوقف على كل من عامل القدرة والرغبة في      

ن تأثير إبعبارة أخرى ف ،فهما عاملان متكاملان ويساهمان سويا في تحديد مستوى الأداء والإنتاجية ،أداء العمل

، وبالمثل تي يتمتع �ا الفرد على القيام بذلك العملال الرغبةمستوى الأداء يتوقف على مدى  القدرة علىعامل 

   العمل. لإنجازالفرد قدرة مستوى الأداء يتوقف على مدى الرغبة على تأثير عامل 

  

                                                             
1 HBS Case services, day at Midwest equipment corporation, Harvard b. school, Boston, 1980, p11.     

      112ص ، مرجع سبق ذكره،العوامل المؤثرة فيها)،قياسها،الإنتاجية(مفهومها، عن وجيه الرسول العلي نقلا
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الخبرة ، التدريب ،يتوقف عامل القدرة على أداء العمل على أمور عديدة مثل: التعليم سيترمايستروطبقا لما ذكره 

ا يكسبه الفرد من وهذا يعني أن عامل القدرة على أداء العمل يتأثر بم ،والقدرة الذاتيةستعداد الشخصي لإا، العملية

  فضلا عن القدرات الطبيعية الموروثة التي  يمتلكها. ،معارف ومهارات

  : 1يتحدد بثلاثة عوامل أساسية هيالأخير وهذا ، من عناصر الأداء هو الرغبة في العمل الآخرالعنصر أما      

 الحرارة ،وهي مجموعة العوامل التي تشكل جو العمل وتؤثر فيه مثل:الإضاءة :لمادية للعملالظروف ا، 

  إلخ. ...النظافة، الأمن، الضوضاء، فترات الراحة، التهوية

 وأسلوب القيادة ، تشمل التنظيمات غير الرسمية لجماعات العمل فهي :الظروف الاجتماعية للعمل

  وغيرها. ةوكذلك النقابات والروابط العمالي

 تقسم هذه الحاجات بصفة عامة إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي:  ،احتياجات الفرد ورغباته  

وهي الحاجات الجسمانية الأساسية التي يجب إشباعها لضمان  :الحاجات الأولية أوالفسيولوجية-   

  . الحياة وتشمل الحاجة إلى المأكل والمشرب والملبس والمسكن وما إلى ذلك  استمرارية 

حاجة الفرد إلى الانتماء والولاء إلى جماعة والشعور بالعمل  تنطوي على فهي :الحاجات الاجتماعية-    

  الإنسانية.  ا�تمعات الجماعات أوداخل 

الرغبة في ، والنمو للتقدمالسعي  ،الرغبة في الحصول على المعرفة والتزود بالعلم الذاتية مثلالحاجات -   

  وغيرها.تماعي جإالحصول على مركز 

  

  

                                                             
1
  بتصرف 69-64، ص 1984خلف يوسف الخلف، سعيد عامر، الإنتاجية القياسية دار المريخ، الرياض،  
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  سيترمايسترالعوامل المؤثرة في الإنتاجية حسب  :)9-4(رقم الشكل                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Sorce: HBS Case services, day at Midwest equipment corporation, Harvard business school, Boston, 1980, p11   
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وامل الإنتاجية، فإنّ هذه العوامل تختلف أيضًا في درجة واتجاه تأثيرهــا ختــلاف عإجــانب تعدد و إلى يستخلص 

ومن الميزات  ،على مستــوى الإنتــاجيــة، إذ قد يكــون التأثير قوياً أو ضعيفًا، موجبًا أو سالبًا، مباشراً أو غير مباشر

ـأثيــر وفــاعليــة كل عامل إنمّا يعتمد على تأثير ، أي أنّ تـةأّ�ا ذات طبيعة تبادلية تشابكي يالمهمة لعوامل الإنتاجية ه

ويمكـن أن تختلف درجة هذه العلاقة وفقًا للظروف ومستويات الإنتاج ومجالات أو فروع  ،وفاعلية العوامل الأخرى

، أو تطبيقها. فمثلاً زيادة الإنتاجية يؤدي إلى رفع مستوى المعيشة، كما أنّ هذا الأخير يعمل على زيادة الإنتاجية

   .أنّ الاستثمارات تساعد على زيادة الإنتاجية، كما أنّ إنتاجية أكبــر تــؤدي إلى استثمــارات أكبــر

فهناك مثلاً عوامل ذات  ،خصــائص تميزه عن غيــرهله إضافة إلى أنّ لكل عامل من عوامل الإنتاجية  ،هذا

 - سية، وثالثة ذات خصــائص فنية سيا -اقتصادية وأخرى ذات خصائص اقتصادية -خصائص اجتمـاعيـة

   .ورابعة ذات خصــائص بشــريــة أو إداريــة و هكذا تكنـولـوجية

هذه الحالة يصفها ويصورها دينسون  "أّ�ا مهمة صعبة للغاية إذ أنّ عددًا غيــر محدود مـن القــوى والشــروط        

  . 1تـؤثـر على الإنتـاجيـة"
 

  

                                                             
 befor u                              نقلاً عن: 104، ص 1979لكنزية الحديثة، ترجمة عارف دليلة، دار الطليعة، بيروت، أبرينام. أسادتشيا، ا 1

Denison F. E, The sources of Economic Growth in the United States and the Albernotires befor us, 
P232 P232  
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  حسين الإنتاجيةت مداخلالمبحث الرابع: 

 مستوى إستخدام الموارد والطاقات المتاحة لإنتاج أقصى مامن رفع ال في مساعيزيادة الإنتاجية  مسألة تكمن     

ومن أجل الوصول إلى أكبر  ،الخدمات اللازمة لسد وإشباع الحاجات الإجتماعية المتزايدةالمنتجات و يمكن من 

في هذا الجهد بشكل متكافئ   من الاطراف المعنية بقضية الإنتاجيةزيادة في الإنتاج لابد أن يساهم كل طرف 

يجند كل وظائف   ،هو جهد منظم ومخططة ـاجيـوض بالانتــة النهـولــامح ؛ على مستوى الوحدة الإقتصاديةومتكامل

وسبل  نتاجيةالإل لتحسين ـمداخوإرساء  قــي العمـلال البحث فــن خـم يتم الإدارة وشكل من أشكال إدارة التغيير

نتطرق لمدخل عام  ،، ضمن هذا المنحىةـاديــة والمــريـود البشــل للجهــدام الأمثــستخلإق اــتحقيل بما يقودا ــرفعه

  خاص مبني على التحفيز المادي للعمال. خرآو  الشاملة الجودة إدارةوحديث متمثلا في 

    الشاملة الجودة إدارة :الأولالمطلب 

بقدر أوفر من إنشغالات الباحثين وصناع القرار بإعتبارها طريقة مبتكرة لإدارة   الشاملة لجودةا إدارةتحضى     

مفهومها والدور الذي تلعبه في  إلىعلى مستوى المؤسسات بمختلف أنواعها وأنشطتها، فقبل التطرق  الأعمال

  تحسين الإنتاجية من الأهمية بمكان تحديد مفهوم الجودة أولاً.  

                :الجودة مفهوم  )1

 العمليات مراقبة يتطلب المنتج جودة ضبط لكن نحرافات،لإا يقلل والسيطرة المراقبة طريق عن الإنتاج ضبط إن   

 وتحديد تصميم عمليات المستهلكين، احتياجات تشخيصب المصنع خارج من مراحلها، كافةفي   الإنتاجية

 والتجهيزات والمعدات الماكينات توفيرمن خلال  المصنع داخل نها،يز تخو  الأولية المواد وشراء المنتج، مواصفات

 إيصالب المصنع خارج إلى ثم ومن الجاهزة، المنتجات نيز تخو  والإنتاج، التصنيع عمليات لتسهيل اللازمة والخدمات

 المنتج عمر انتهاء وحتى والصيانة التركيب مثل البيع، بعد ما خدمات إلى بالإضافة المستهلك، إلى المنتجات

 في واحد قسم أو واحد شخص على المنتج جودة مسؤولية راصتقإ يمكن لا وبالتالي ،بقاياه من وأ منه والتخلص

 تتحقق لا قد فالجودة، الإنتاجية المؤسسة في العاملين جميع جهود بتضافر الجودة تتحقق وإنما ،إنتاجية مؤسسة

 ؛المنتجات نقل عند أو التخزين عمليات في مشاكل لوجود أو ليةالأو  المواد نوعية في أو التصميم في أخط لوجود

 الجودة ضبط تسمى الإنتاجية العملية مراحل جميع في الجودة بمراقبة الجودة ضبط مشكلة مع للتعامل الطريقة هذه

  .الشاملة

 سطر في هذا الشأن و عليه ترتكز الذي المحور بناءاً على الجودة مفهوم تحديد إلى السقاف في هذا الإطار، يتجه

  1:هي مفاهيم ةثلاث

  

  

  

                                                             
   15. ص ، 1995،السعودية ا�مع، تبةمك الشاملة، الجودة إدارة وتطبيق فهم والسريع لالشام المدخل السقاف، االله عبد حامد 1
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 .العميل إرضاء أ�اعلى  الجودة وتظهر العميل على التركيز- أ

  .لمواصفاتل مطابقة بأ�ا الجودة ظهرتو  العملية على تركيزلا- ب

 نم ضوء كل في الجودة وتعرف ،للعميل السعر أو للمنتج التكلفة إعتبار على تؤخذ التي القيمة على التركيز- ج

  .والإمكانية السعر

  1:الآتيةهناك من عمد لتحديد ذات المفهوم بالإعتماد على المداخل كما أن 

 ومدى الخدمة أو السلعة عن العميل ارض على يعتمد الجودة تعريف هنا: المستفيد أساس على المبني المدخل -أ

 .وتوقعاته وإحتياجاته رغباته ةتلبي

السلع والخدمات  مطابقة أساس على يعتمد الجودة تعريف أنب يرى :التصنيع أساس على المبني المدخل - ب

 .سلفاً  المتطلبات المحددة من �وعة

 أو لأقل الأسعار المصاحب التفوق على يعتمد الجودة تعريف أنبيعتقد  :القيمة أساس على المبني المدخل -ج

 .التكاليف بأقل الإنحرافات بمراقبة

 لتوضيح قياسها يمكن التي الخصائص أو تحقيق بعض توفر ضرورةيطرح : تجالمن أساس على المبني لمدخلا -د

  .للمنتج العالية الجودة مستوى

   دون إعطاء والرداءة العالية الجودة بين التمييز بإمكانه الفرد بأن يرى :التفوق أساس على المبني المدخل - ه

 .للجودة محدد تعريف

  :الشاملة الجودة إدارة مفهوم )2

 النجاح إحراز حول يتمحور إداري أسلوب تمثل اأ� وابسطها، عدة معانيالشاملة   الجودة إدارةت إتخد قدل

 النوعية تحسين وتأكيد المراحل، جميع في الإنتاج جودة تحقيق طريق عن الزبائن إرضاء خلال من الأمد طويلال

 .الإنتاجية معدل ارتفاع تحقيقبما يتماشى و  باستمرار والأداء

 على يعتمد معين عمل لأداء تعاوني شكل "هي  الشاملة الجودة إدارة )Jablonski(جابلونسكي لىبالنسبة إ

 العمل خلال من مستمرة بصفة الإنتاجية وزيادة الجودة الإدارة والعاملين �دف تحسين من لكل المشتركة القدرات

  2الفردي والجماعي".

 بشكل الأعمال وفعالية المرونة لتحسين طريقةتمثل "  لةالشام الجودة إدارة يرى)  Oakland( أوكلاند في حين

  3"المختلفة المستويات جميع في فرد وكل نشاط وكل قسم كل ومشاركة تنظيم تحسين يمكن خلالها  ومن ،عام

  

                                                             
، 49-47،ص 1997والنشر،الرياض، للطباعة ،العبيكان الصحي القطاع على تطبيقات الشاملة، الجودة إدارة سعيد، العزيز بن سعد عبد خالد 1

  بتصرف
2 Joesph R. Jablonski, Implementing Total Quality Management, An Overview, Preiffer & Co, 
California, 1991, P4. 
3Oakland .J. S , Total Quality Management,  Heinman Professional Publishing Ltd , Oxford ,1989,p14 
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جل  أف إدارة الجودة الشاملة على أ�ا نظام تتفاعل مدخلاته في شكل عمليات وأنشطة من عرّ تُ  من ناحية أخرى،

  1 .على مخرجاتالحصول 

  تتمثل في: مدخلات إدارة الجودة الشاملة -أ  

 (الإدارة) أهداف وإستراتيجية المؤسسة.  

 لهيكل التنظيمي.ا  

 :وغيرها كفاءة الأداء،المهارات، الخصائصالتعداد،  هيكل الأفراد.  

 .طبيعة السوق وهيكلة المنافسة  

 .الموارد والإمكانيات المادية  

  :لشاملةأنشطة إدارة الجودة ا -ب  

 تحديد أهداف الجودة.  

 تحديد سياسات الجودة.  

 تخطيط الجودة.  

 متابعة وتقييم الجودة.  

 الجودة تأكيد وتحسين.  

  :الشاملة إدارة الجودةمخرجات  - ج  

 أهداف الجودة.  

 سياسات الجودة.  

 تخطيط وفرق الجودة.  

 معايير ومؤشرات الجودة. 

هل ويجند الطاقات المادية والبشرية للمنظمة ؤ ل مدخل إداري نظمي يتمث إدارة الجودة الشاملةلص أن نخبدورنا       

التعامل مع الزبون بيعاً  لىرد مروراً بالعمليات الإنتاجية وصولاً إاالتعامل مع المو  ذلتغطية كل مراحل التشغيل، من

  ين في الحسبان التحسين المستمر في كافة مجالات الأداء.  ذخآوخدمة للمنتوج، 

  

  

  

  

                                                             
  34ص  ،1995علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزو، دار غريب للنشر، مصر، 1
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  :ئ الجودة الشاملةمباد )3

  :تقوم إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ من أبرزها

يعتمد إلى حد   ظمةاستمرار و نجاح نشاطات المن مفاده،: تقوم الجودة الشاملة على أساس التركيز على العميل -أ

عميل يعد الركيزة الأساسية ن رضا الأكبير على توفر احتياجات ومتطلبات العملاء ومحاولة تنفيذ توقعا�م، حيث 

نظام إدارة الجودة إلى جانب هذا، ، وتوجه جهودها نحو تحقيقه المؤسسةالتي تنطلق منها طموحات  الهامةوالقاعدة 

 المؤسسةالموظفين العاملين داخل وحدات الأقسام والإدارات و الشاملة يوسع مفهوم دائرة العملاء لتشمل أيضا 

  1؛من عناصر مجموعة العملاءدهم عنصرا مهما وحيويا عُ تو 

التي ترغب في  ظماتلمنل: تؤكد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أهمية التحسين المستمر التحسين المستمر - ب

ة من الخطوات والنشاطات لأن العمل هو ثمرة سلس فحواهاعملية التطوير ، ويرتكز هذا المبدأ على أساس فرضية 

         من الضروري أن تلقى كل خطوة من هذه الخطوات ما تحتاجه ف 2،ة �ائيةالمترابطة و التي تؤدي إلى محصل

وتستحقه من إهتمام مستمر حتى يمكن تقليص احتمالات تغيير تلك المحصلة النهائية، وكذلك لتعزيز ثقة وإمكانية 

عاد العملية المتعلقة بأبة فكرة التحسين المستمر تنطلق من مبدأ لتطوير المعرف .الإعتماد على إجراءات ونظم العمل

لتخفيض الإنحرافات بأنواعها  ويعد التحسين المستمر عنصرا مهماً  ،الإدارية وإتخاذ الإجراءات اللازمة لذلك التطوير

من  ؛مما يساعد في الحفاظ على جودة الأداء وزيادة الإنتاجية ،الخاصة والعامة التي تحدث في العملية الإنتاجية

تمر للجودة وجود نظم عمل وعمليات يوثق �ا ويعتمد عليها في تحقيق النتائج المرجوة في  أهداف التحسين المس

  ؛ت في تلك النتائجلاكل مرة دون حدوث إختلا

: يركز نظام إدارة الجودة الشاملة على أهمية التعاون بين مختلف التعاون الجماعي بدلا من المنافسة -ج 

، حيث أنه من خلال هذا التعاون تستطيع الأقسام معرفة ان المنافسة بينهبدلا م المنظمةالمستويات الإدارية في 

إحتياجات الأقسام الأخرى من موارد مالية وفنية وغيرها من المستلزمات المختلفة التي تساعد على دعم عملية 

 يرى ذيال المنطقي الأساس على تعتمدعلى صعيد معين  الفريق مدخل فكرة تبنيللمنظمة، فالتحسين المستمر 

 العمل نإف ذلك إلى بالإضافة ،الفريق منهم يتكون الذين الأفراد قدرات مجموع من كبرأ هي مجتمعة الفريق قدرات

 بعض توفر نشير إلى ضرورة ؛الفاعل والاتصال التعاون على يشجع مما بينهم فيما بالثقة العاملين يشعر فريق بشكل

 بقواعد الفريق أعضاء يلتزم نأو  الفريق رسالة على تفاقالإ ةضروري :منها بفاعلية الفريق يعمل لكي الشروط

 الفريق أعضاء يكون نأو  الفريق أعضاء بين عادل بشكل والصلاحيات المسؤوليات توزيع علاوة على معروفة،

  3.التغيير تبني على القدرة لديهم

 

                                                             
   46ص ،1996 نشر، القاهرة،البدون دار  زين الدين فريد عبد الفتاح، المنهج العلمي في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، 1

 131-130ص ص ،2001دار وائل للنشر، عمان،  ،1عمر وصفي عقيلي، مدخل المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، ط 2
3 Goetsch . David L and Davis . stanley B, Introduction to total quality management for production , 
processing and services , prentice – Hall , New Jersey, 1997, p253  
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 نتيجة أو مخرجاتالجودة عبارة عن  : تنطلق فلسفة إدارة الجودة الشاملة من مبدأ أنالوقاية بدلا من التفتيش -د

ة، ففي نظريات الإدارة التقليدية نجد أن مراقبة الجودة أو التفتيش على يالعملية الوقائية و ليست العملية التفتيش

مستوى الخدمات والسلع يكون بعد عملية التصنيع أو تقديم الخدمة، هذه الطريقة التقليدية تستنزف الكثير من 

والموارد المالية من أجل الكشف عن عيوب وأخطاء العملية الإنتاجية، أما في حالة تطبيق نظام  الطاقات البشرية

إدارة الجودة الشاملة فإن ذلك سيؤدي إلى تقليص التكاليف وزيادة الإنتاجية لأن هذا النظام يحاول إدخال عنصر 

  اب عامة أو إنحرافات لأسباب خاصة؛ت لأسبالوقاية في العملية الإنتاجية ومراقبة الإنحرافات بأنواعها سواء كان

: تعد مشاركة كل فرد في العمل الجماعي من أهم النشاطات التي يجب التركيز مشاركة العمال وتفويضهم -ه

 :1 هما مهمين هدفين يحقق العاملين فاشتراك ،للمنظمةعليها حيث تساعد في زيادة الولاء والإنتماء 

 الموقف على للتركيز أكثر عقول استقطاب طريق عن العالف والتحسين ضلالأف القرار اتخاذ حتمالإ زيادة 

  .الموقف من القريبين الأشخاص استقطاب وخاصة

 ينفذوه أن يجب الذين الأشخاص اشتراك خلال نم القرار عن المسؤولية تحمل على يشجع المبدأ هذا نإ   

 بتحسين تتعلق التي القرارات تخاذبإ للعاملين يسمح بما العمل �يكلة تقوم أن المنظمة على كما يجب

  .دقيق بشكل محددة معالم ضمن ينجزو�ا التي العمليات

أداة فعالة لتشخيص المشكلات وإيجاد الحلول المثلى لها من خلال الإتصال المباشر بين  يمثلالعمل الجماعي ف    

أجل زيادة فعالية ذلك الإتصال يؤكد نظام الواحدة، ومن  المنظمةالأقسام المختلفة والإحتكاك المتواصل بين أفراد 

  إدارة الجودة الشاملة على أهمية استخدام أسلوب اللامركزية والإتصالات الأفقية بدلا من أسلوب المركزية

  وذلك لدعم فكرة العمل الجماعي بين الأفراد في الأقسام المختلفة. والإتصالات الرأسية،

تعتمد على التي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة بأن قرارا�ا  المنظماتتاز : تمإتخاذ القرار بناء على الحقائق -و

على حقائق وبيانات صحيحة وليست مجرد توقعات فردية أو إفتراضات  أسلوب علمي لحل المشكلات، مستندة

وعدم  فعلى سبيل التخصيص، عدم توفر المعلومات الكافية عن رغبات وإحتاجات العملاءأراء شخصية، ب متعلقة

فليس بمقدور لا يلبي حاجات العميل وتوقعاته، فدراسة عناصر السوق وتحليلها يؤدي إلى وضع غير سليم للمنتج 

مبدئياً  فيه يتغير بخطوات متسارعةالمنظمة إصدار القرارات الإرتجالية المبنية على أساس ممكن أن تنجح في عالم 

  2.ةدقالو  عةسر الب وإتخادها توصف ايتم التوصل إليه التي اتالقرار 

 من العديد إدخال على تعمل نأ عليها لزم الفعلي التطبيق موضع الإدارية الفلسفة هذه المنظمة تضع ولكي     

 الحوافز، نظم تصميم ،الأهداف وضعمن  فيها السائدة التنظيمية والمفاهيم الأساليب من العديد على التغيرات

 وهذا منتجا�ا، جودة في الواضح التميز تحقيق من ستمكنها والتي يرهاوغ الموردين مع التعامل وأساليب التدريب،

  .الأخرى المنافسة المنظمات مواجهة في التنافسية قدر�ا تدعيم على ينعكس بدوره

  

                                                             
1 Ibid , p17 

  57، ص2000محمد إسماعيل عمر، أساسيات الجودة في الإنتاج، دار الكتب العربية للنشر، القاهرة،  2
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 من الكثير فشل إلى تؤدي والمعوقات التي المشاكل بعض على والمفكرين الباحثين من الكثيرون أجمع قد بالمقابل،

  1:يلي ما المشاكل هذه أبرز ومن المنظمات خدمات في والجودة الإنتاجية تحسين في الشاملة الجودة إدارة برامج

 تشجيع من خلالها يتم تنظيمية ثقافة خلق على الإدارة قدرة عدم أن حيث : المنظمة فلسفة تغيير في الفشل -أ

 .الشاملة الجودة الجودة وإدارة فهومم تبني صعوبة إلى يؤدي سوف ،أفكارهم و بآرائهم المساهمة على الأفراد

  العليا كالإقالات الإدارة في الإستقرار عدم مشاكل مع متزامن بشكل الشاملة الجودة إدارة بتطبيقالشروع  - ب

 . وغيرها ، والتقاعد المتسارع، العمل ودوران

 الطويلة الأجل افالأهد بسبب وذلك التطبيق يقاومون ما غالبا الموظفين أن حيث: العاملين معارضة -ج

 .التغيير من وفالخو 

  .الأفراد إنجازات تقدير و المكافآت توفير في الإدارة فشل -د

  . البشر من أهم التقنية بأن الإعتقاد - ه

  .للإتصال فعالة نظم غياب -و

  ة يهي عملف ،فلسفة أوسع من أيّ فكر إداري سابق لها إذا ما قرن �ا منفردًاتجسيداً لإدارة الجودة الشاملة ف     

والموردين  العملاء منلتنمية الأفراد والمــؤسســات والهدف منهــا زيادة مستوى رضا جميع أولئك  المعنيين  بالمؤسسة 

  ، إضافةً إلى تحقيق جملة من الفوائد المهمة على أصعدة مختلفة . 2والعاملين وغيرهم

  : الشاملة الجودة إدارة هميةأ )4

 القوة نقاط على بالحفاظ موقفها وتعزز، التنافسية إمكانيا�ا تطور الفلسفة هذه تتبنى التي لاشك أن المنظمة      

 والإستماع المستخدمين وتدريب العمل طرق تعديل من خلال ضعفها نقاط من وتعالج ثم تتخلص تملكها التي

لوبة والمناسبة في منتجات لإحتياجا�م تماماً إنطلاقاً من تحميل الخصائص المط ةتلبي للمستهلكين أدق بشكل

على  الإنتاجية للمنظمات والعاملين و وللموظفين للزبائن بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمية إيضاح المنظمة، ويمكن

  3النحو التالي:

  :بالنسبة للزبون - أ 

 إذا إيجابي، أمر على ليد لا قد الوعي هذا ولعل السابقة، بالأجيال رناهق ما إذا وعيا أكثر اليوم زبون أصبح لقد   

 والرديء، فإزدادت الجيد على إنفتح الذي السوق من الصحيح المنتج لإنتقاء ضرورية فعل ردة أنه علمنا ما

 من ميسورة، وأصبح بسيطة كانت أن بعد الإستهلاكية والعادات اتيالسلوك وتغيرت دايتعق الشراء عمليات

 ،من قبل هتماماتلإا ضمن تكن لم تيال المعلومات من والكثير والمكونات المنشأ بلد ومعرفة تفحص الأولويات

 مخرجا الأخيرة هذه وجدتف ،لمؤسساتا امنه تعانية مشكل أصبحت التي الحديثة والتعقيدات الواقع هذا ظل وفي

                                                             
 القاهرة، الأعمال، فلسفة في دكتوراه رسالة دبي، بحكومة المحلية بالدوائر الأداء لتطوير متكامل مدخل : الشاملة الجودة إدارة أحمد، علي عبود بن 1

  85 ص ، 2003 عين شمس، جامعة
2 John Pikeand ,Richard Barnes, tqm in action , A pratical Approach to continuous Performance 
Improvement,Ist. Ed. Camp man and Hall, London, 1994, P P 20-21 

  62- 61 ص ص ،2011 عمان، والتوزيع، للنشر صفاء دار ،1طالحديثة، المنظمات في الجودة طارق، الشبلي مأمون، درادكة 3
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ها الشهادات على أغلفة منتاجا�ا وفي أروقة مباني هذه رموز ووضع كالإيزو الشاملة الجودة إدارة أنظمة تبني في

للدلالة على الجودة التي تلتزم �ا أمام مستهلكي منتاجا�ا، وكنتيجة لهذا التحول يميل الزبون لإقتناء منتاجات 

  ثر من غيرها.كالمؤسسات الحاصلة على شهادة الجودة أ

 :بالنسبة للعمال -ب 

 فإن دون إستثناء، وعليه فةكا المنظمة في العاملين ومسؤولية عاتق على الشاملة الجودة إدارة ممارسة تقع      

 في لمستخدمينلأكبر  مساهمة وبناء بالاتصالات، المستمر التحسين وتحقيق وتشجيعه الجماعي، بالعمل الإهتمام

العاملين مهمة  بين مختلف التنظيمية الوظيفية العلاقات وتحسين والإنتاجية التشغيلية المشكلات وحل معالجة

  :من خلال والعاملين للموظفين الشاملة الجودة إدارة أهمية تتجلى الجميع، كما

 والإخلاص الولاء وزيادة بينهم لتزاملإا وغرس، لديهم المعنوية الروح وزيادة مالالع وتذمر شكاوي تخفيض*

 .للمنظمة

  الإنتاجية معدلات وزيادة الإبتكار على تشجع عمل بيئة توفر*

 .العاملين بين الوظيفي الرضا معدلات إرتفاع*

  .الأعمال انجاز في الوقت رإختصا*

 .العمل اجراءات وتبسيط تطوير*

 .واضحة معايير وفق العاملين أداء قياس سهولة*

 .المنظمة وحدات بين والتعاون الاتصال تحسين*

  .العاملين بين الفريق روح وتنمية تحسين*

 .المتكررة أو الفائدة عديمة الأعمال و المهام إستبعاد*

  .والعملاء العاملين بين العملية الكفاءة دةوزيا الثقة مستوى رفع*

 .المهارات وتنمية المستمر التعليم أساليب تطوير*

 .والإدارات الأنشطة بين المتبادلة العلاقات تحسين*

 المؤسسة. داخل العاملين بين بالفخر الاحساس*

  .1المعنوية الروح ورفع الإنسانية العلاقات تحسين*

  

  

  

  

  

                                                             
  120، ص1999القاهرة، عبد المحسن توفيق محمد، تخطيط ومراقبة جودة المنتجات، مدخل إدارة الجودة الشاملة، دار النهضة العربية،  1
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  :بالنسبة للمنظمة -ج

كما يمكنها الإستفادة من الثمار  المنافسة، الجودة من طرف المنظمات يضمن لها البقاء ومواجهةإن تحقيق       

  المتولدة عنها والتي نوجزها على النحو التالي:

 الأساسية لإعطاء الجوانب أبرز أحد هي الجودة أن حيث السوق، في التنافسية القدرة وزيادة الربحية تحقيق*

  1.المعروضة للمنتجات العالية الجودة ظل في للسلعة خاصة ميزة

حجم المبيعات،  على الآخر هو يؤثر بدوره الذي التسويقي المزيج على المؤثرات أهم من الجودة مستوى يعد*

و لما يتوفر مستوى الجودة المطلوب للسلعة فإن الزبون يكرر سلوك الشراء بل يقنع الآخرين به، في هذا 

ولولوج  جدد زبائن على الحصول كن المؤسسة من يمُ  الدعاية، لأغراض الجودة شهادات امستخدإالصدد، إن 

 2 أسواق جديدة. في

 المواد خسارة قيمة نجد التكاليف هذه ومن 3عليها، والقضاء النوعية تكاليفال تقليص على الجودة تعمل*

 المرتبطة والتكاليف بالإصلاح المرتبطة يفالتكال من للوحدة الكامل التشغيل بإعادة المرتبطة والتكاليف الخام،

وتكاليف الصيانة التي تلتزم �ا  ،االإنتاج حتى لايتم القيام بعملية الفحص لمعرفة أنواع العيوب وأسبا� بوقف

الناتجة من  والتكاليف استبدالها أو السلعة ثمن باسترداد المرتبطة والتكاليف ، معينة زمنية لفترة المؤسسة حتى

، بالمقابل تزيد من عائد المبيعات وتحسن أداء المؤسسة  بسمعة المؤسسة في السوق وإضعاف تنافسيتها الإضرار

 ككل، وهو ما يؤكده فحوى الجدول التالي:

 الشاملة على المبيعات والتكلفة الجودة إدارةتأثير : )1-4(رقمالجدول             
 زيادة العائد على المبيعات التكلفة خفض

 : خلال من
 العيوب من التخلص. 
 تقليص التكاليف. 
 والاختبارات الفحوص خفض. 
 الإنتاجية زيادة. 

 : خلال من
 العميل حتياجاتإ تفي خصائص تحقيق. 
 الرضا زيادة. 
 مباعة وخدمات منتجات إنتاج. 
 السوقية الحصة زيادة. 
 المبيعات زيادة. 

  

 العربية المنظمة ،2000، إصدارISO 9000  العالمية المواصفات : الجودة إدارة نظام، لتطبيق العربية المنظمات تأهيل دليل حسن، محمد رياض :المصدر

  5 ،ص 2002 ، ،القاهرة التنمية و للإدارة

 دورها في أيضا كما يظهر،المبيعات زيادة إنطلاقاً من الفعالية لتحقيق الشاملة الجودة تأثير كيفية الجدول من يظهر

 العالية ،التكاليف المنتجات في الموجودة العيوب الناتجة من التكاليف خفض خلال من وذلك الكفاءة تحقيق

  .مما يفضي إلى تحسين مستوى الإنتاجية الإختبارات و للفحوص

                                                             
  80ص ،0020المسيرة، دار الشاملة، الجودة إدارة حمود، كاضم خضير1

  55 ص ، 2006 عمان، الحديث، الكتاب عالم تربوية، تطبيقات، الشاملة الجودة إدارة رداح، الخطيب ، أحمد الخطيب 2
  161ص ،2004ان،مقدمة في إدارة الإنتاج والعمليات، دار المناهج ،عم الحسين محمد بديوي، 3
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ويخفض من التكلفة  ،ة للمؤسسة ومنتجا�ا في الأسواق مما يحسن من مركزها التنافسيبكما تعطى الجودة سمعة طي

  1ويزيد من الانتاجية

   :همية الجودة الشاملة بالنسبة للإنتاجية ومتغيرات أخرى من خلال الشكل التاليويمكن توضيح أ

  بالإنتاجيةإدارة الجودة  علاقة :)10-4(رقمالشكل 

  

  

 

  

  

  

  .299ص ،بدون سنة نشر : علي السلمي، السياسات الإدارية في عصر المعلومات، دارغريب للطباعة والنشر، مصر، المصدر                    

 لتقليصوذلك نتيجة  ،تحسين الجودة في المؤسسة يصاحبه في الغالب تخفيض في التكاليف وتحسين طرق العمل  

كبر من المخرجات أالحصول على معدل  وبالنهاية ، العمليات ينتكلفة من خلال تصميم المنتجات أو تحسال

  الإنتاجية.تحسين  بمعنىلص من الأشياء غير المنتجة خوالت، باستخدام نفس المدخلات

الإنتاجية بترشيد وتخطيط ومراقبة وحسن أداء العناصر الإنتاجية مما يؤدي إلي تحسين الجودة وتأكيدها   عنىكما تُ 

وبالتالي يتحسن النشاط الإنتاجي برمته، وهذا بدوره يؤذي إلى زيادة نسبة المخرجات إلى المدخلات أي زيادة 

  الإنتاجية.

من  العمال أي، الداخليين زبائنها حاجات إرضاء كذلك تتضمن الشاملة دارة الجودةإ أن ،إليه الإشارة تجدر مما 

 العمل مناخ توفير يستوجب ما، وهو للمؤسسة الداخلية في العمليات أهمية الأكثر الجزء بإعتبارهم نواحي العمل

 اللازمة والأدوات ماتبالمعلو  ومدهم تدريبهم تمكينهم، طريق عن المطلوبة الجودة بتحقيق يسمح الذي المناسب

يساهم في ا بم المنظمة داخل مشاركتهم حجم يعزز مما ، بمعنى تحفيزهموالإعتراف بإنجازا�م تشجيعهم إلى بالإضافة

  ما سنعالجه بتوسع في المطلب الموالي. ذاالرفع من إنتاجيتهم، وه

  

  

  

  

  

                                                             
  .11-10صص إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ، علي السلمي 1

 تخفیض التكالیف: تحسین الجودة

تقلیل إعادة التشغیل -  

تقلیل الأخطاء -  

تقلیل التأخیر -  

تحسین استخدام الآلات -  

 السوق بجودة أعلى وسعر أقلغزو  تحسین الإنتاجیة

مركز منافسة أفضل واستمراریة 

 في السوق

 خلق  فرص عمل أكثر
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  المادي تحفيزالمطلب الثاني: ال

   :امتغير الرض  )1

 بكل ودراستها قياسها يصعب حالة انفعالية أنه بحكم غموضا، الصناعي النفس علم مفاهيم رأكث من الرضا يعتبر 

 أشار فقد حوله، والدراسات البحوث من العديد ظهور إلى أدى هو الذي المفهوم هذا غموض ولعل موضوعية،

 أهم وتعود فقط، االأمريكية لوحده المتحدة الولايات في دراسة 3350 من أكثر ظهور ) إلىloke ،1976لوك (

على  العمال سلوك على يؤثر مستقل أحيانا كمتغير الرضا موضوع لإعتبار والدراسات البحوث هذه تعدد أسباب

 المنح ونظام بالأجر يتأثر تابع كمتغير أخرى التغيب، وأحيانا والغير رسمي، الرسمي الاتصال الأداء،: منوال

 والمادية، والاجتماعية النفسية والمتغيرات المواضيع من ذلك وغير اتالقرار  اتخاذ ونظام السلطة وهيكل والمكافآت

   1.والدافعية المعنوية كالروح أخرى سيكولوجية مفاهيم مع إلى تداخله بالإضافة

 قتصاديلإا جتماعيلإا النسق تتجاهل يمكنها أن لا العمل، محيط في الرضا لموضوع دراسة أي من ناحية أخرى،

 نفسه، العمل عن السخط إلى يمتد المختلفة بأبعاده العمل محيط عن السخط بإعتبار أن سةالمؤس فيه تنشط الذي

من  انتعرض للرض هذا مطلبنا في .والولاء نتماءالإو  الانسجام وعدم الإغتراب ،الإحساس بالإحتقار إلى مما يقود

  خدمة للموضوع. تابع زاوية متغير

 هذه وأن حاليا، يشغله الذي نحو العمل الفرد �ا يشعر التي لوجدانيةا المشاعر من مجموعة هو الرضا كان إذا     

 وجدان في يكمن مستقرا أو ضمنيا سلوكا يمثل العمل عن أن الرضا يعني إيجابية،فهذا أو سلبية تكون قد المشاعر

 التي الدرجة في الأفراد ويتفاوت الظاهر، الخارجي سلوكه في تظهر وقد نفسه في كامنة هذه المشاعر تظل قد الفرد،

 ودرجة المشاعر قوة أن ،إجمالاً  ويمكن القول 2،الخارجي سلوكهم على الكامنة النفسية اتجاها�م �ا تنعكس

 كلما قوية العمل من الاستياء مشاعر كانت فكلما الخارجي، الفرد على سلوك انعكاسها درجة في تؤثر تراكمها

 بزيادة أو آخر، إلى قسم التنقل محاولته أو، آخر عمل عن ببحثه دالفر  سلوك على الاستياء هذا حتمال ظهورإ زاد

 الاستياء مشاعر كلما تراكمت المخفضة والضارة بالإنتاجية تزيد السلوكيات وهذه تأخره، معدل أو غيابه، نسبة

  .طويلة لفترة

  : الرضا جوانب  )2

 أن فنستطيع عمله، تجاهإ الفرد لدى ونتالتي تك المشاعر مختلف ةمحصل يمثل متغير العمل عن الرضا بإعتبار     

 الأخيرة النتائج عن يعبر هنا العام الرضا ومستوى عامة، بصفة عمله تجاهإ يشعر �ا التي الرضا درجة إلى نشير

  يشغله. الذي العمل �ا يتصف التي الجوانب مختلف عن رضا لدرجات

  

                                                             
 133 صمرجع سابق،  عيشوي، مصطفى 1
الأفراد  إدارة ،، نقلاً عن  عمر وصفي عقيلي111، ص 2007مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية، دار الشروق للنشر والتوزيع ، الأردن، 2

 252-248 ،  ص1987
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 جماعة الترقية، فرص العمل، محتوى ن الأجر،ع لرضاه محصلة هو عمله عن لفردل العام رضاال أن إلى نخلصف

 المسحية البحوث مركز ا� قام التي كتلك عديدة دراسات أيدته هذا الرأي 1العمل، وظروف الإشراف العمل،

 الأخرى الجوانب عن والرضا العمل جوانب من جانب عن الرضا بين علاقة وجود إلى تشير والتي بجامعة منشجن

 نذكر: الدراسات هذه ومن

(Morse,1953))Maccoby, Morse,1950), (Gurin,Maccoby,Katz,Floor,1951 ،(Katz  

 إلى يرجع البعض ببعضها للعمل الجوانب المختلفة عن الرضا درجات ارتباط بأن فيرى)  (Vroom 1964فروم أما

 أي للعمل، لأخرىا الجوانب في ميزات يمتد إلى منح معين جانب في معينة ميزات يعطي يمتاز أو الذي العمل أن

 الافتراض وهذا الأخرى، الجوانب عن ينعكس محدد جانب بخصوص معين مستوى في الذي يعمل الفرد رضا أن

 ،(England & Stein,1961) ستاينو  أنجلاند) Porter & lawler, 1955( ولاولر بورتر من كل أيده

Vroom1964)وهذين ( 1975 ) الديبو   ( 1972 ) رفاعي على غرار المصرية الدراسات مع الشيء ) ونفس 

 الوظيفي لمستوىل تبعاً  يتفاوت الإشباع في النقص مستوى أو العمل عن الرضا بأن وجدا الأخيرين الذين

   .2للأفراد

 راضيا يكون معين عن جانب راضي يكون الذي الفرد أو العامل  بأن التسليم يجب لا أنه إلى الإشارة تجدر    

 هذا عالية، تكن لم الارتباطات لكن علاقة، أثبتت وجود الدراسات لأن بصفة حتمية الأخرى الجوانب عن بقية

 مصدر من الوظيفة تمثل ما بقدر بأنه القول يمكن ولكن كحالة منفردة، وقياسه كل عامل دراسة ضرورة إلى يقود

إذا تبنينا ف �ا، ارتباطه ديزدا وبالتالي الوظيفة، عن الفرد رضا يزيد ما بقدر ومتعددة، منافع كبيرة أو إشباعات

الإتجاه الذي يقر بوجود العلاقة بين الرضا والإنتاجية المستندة على دراسات تطبيقية عديدة سواء كان الرضا يؤثر 

بمعنى الفرد الذي يزداد رضاه للعمل يرتفع حماسه وإمتنانه للعمل وبالتالي ينعكس إيجاباً  ،في الإنتاجية أو العكس

لعب في تكوينها يلك ينم بوجود علاقة تلازمية بين عناصر الرضا والإنتاجية، وهذه العلاقة ذن على إنتاجيته، فإ

 متدادات علاقاتإ جوانب على نركز وسوف عدد من المؤشرات الأخرى المتداخلة والمترابطة بين الرضا والإنتاجية

  .الإنتاجية تسهم في تحسين مستوىالتحفيز المادي و  وبخاصة ما تمسالرضا 

   :والرضى الأجر  )3

 التي أةللمكاف إدراكه بكيفية وطيدة علاقة له المؤسسة في الفرد رضاporter & lawler) لولر( و بورتر يرى     

 يكون الفرد هذا فإن ) المقارن (لمساويل أةالمكاف فوقت أو ساويت ايتلقاه تيالأة المكاف بأن يرى كان فإذا ،ايتلقاه

 لمافك .راض غير يكون فإنه)المفروض (أو المساوي مما يحصل عليه أقل صل عليهما يح نأب كان يرى وإذا ،راضيا

  3.أيضا كبيرا يكون الرضا فإن عدم كبيرا، المساوي والجزاء المقبوض الجزاء قيمة بين كان الفرق

                                                             
 229 ص ، 2003مصر، الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار معاصر، تطبيقي مدخل التنظيمي، السلوك الباقي، عبد محمد الدين حصلا 1
 141- 140 ص ص، مرجع، عاشور صقر أحمد 2
  112 ص مرجع سابق، عشوي، مصطفى 3
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 وأن الدنيا، الفرد حاجات لإشباع وسيلة إلا هو ما الأجر بأن يرى كان)Herzberg 1959( هرزبرج جهته من

 وفريقه جهرزبز  خطأ ولكن الفرد، على قد تستحوذ التي الاستياء مشاعر يمنع وإنما السعادة أو الرضا يسبب لا توفره

 للشعور يمتد وجوده أن حين في الدنيا، الحاجات لإشباع مصدر سوى لا يمثل الدخل أن اعتبارهم في يكمن

عندما  يتحقق العمل عن الرضا أن كامل طفىمص في هذا الصدد، يرى الاجتماعية و للمكانة ويرمز بالأمان،

  1معا. الدافعة والعوامل الوقائية العوامل من والمناسب المعقول الحد يتوفر

فرضية تحت  ) Schwab .D& Wallance.M(قام �ا  شواب دونالد ووالانس مارس أما الدراسات التي       

ستوى التنظيمي والسن والولاء وأن المتب ويرتبط سلبيًا بأن الرضا على الأجر يمكن أن يرتبط إيجابيًا بمستوى المر 

  أن يكونوا أقل رضا عن أجورهم من الإناث. يحتملالذكور 

    2: على النحو التاليالعوامل الفردية والتنظيمية المرتبطة بالرضا عن الأجر خصائص و  فتوصلوا إلى تحديد

 المستوى التنظيمي. -أ

 .الأجرحتساب إطريقة  - ب

 الأجر. مستوى -ج

 السـن. -د

 أنثى). ،الجنس (ذكر - ه

 الولاء للمؤسسة. -و

   ،   (Morse,1953)طرف  من المتحدة الأمريكية الولايات في أجريت التي الدراسات جانبها ومن      

(kendall& smith,1963)، ودراسة (Diaz serrano & Vieri,2005)  ودارسة  ،أوربياً  بلدا 14التي غطت

)2005 , (Pouliakos & Theodossion  أجريت التي وكذلك الدراسات السابقة أوربية  دول ستةالتي شملت 

 الدخل مستوى بين طردية علاقة وجود إلى تشير )(Denerley, Marriott طرف من الإنجليزية المصانع في

  .عن العمل والرضا

 اجتماعية جوانب له فالأجر وبالتالي ،صحيح العكس و العمل، عن الرضا زاد الدخل مستوى زاد كلما أي

أثر على التي لها أهم الحوافز المادية من و 3،المادية الحاجات لإشباع كوسيلة له المسنودة الوظيفة غير ومعنوية

   :نجدالإنتاجية 
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مل، وهو االمصدر الأساسي لدخل الع لأنه يمثل ا�تمعات مختلف في العمل حوافز أهم من عتبري: الأجر -أ

فالأجر يعتبر  وفي معنوياته وبالتالي كفاءته الإنتاجية، للفرد الهامة التي تِؤثر في المستوى المعيشي أحد العوامل

والمادي لبذل  المعنويستعداد لإلعامل ال، وعليه فإن الأجر يخلق الفرد المتنوعة ورغبات اتحاجمصدرا لإشباع 

  1.العمال نتاجيةإاتج الأداء و تحسين ن مما يسهم فيالمزيد من الجهد نتيجة الحماس والاندفاع 

أحياناً الزيادة بالإنتاج وجودة العمل،  هذا النوع من التحفيز المادي لا يرتبط: الزيادة العامة في الأجور - ب

كل عامل في المؤسسة يقل ،  الحالة هذه في، 2تستجيب لغلاء تكاليف المعيشة وتمس كل العمال أو شريحة بعينها

في الجزائر، حيث ذوي الدخل الضعيف هذه الزيادة، كما هو الحال بالنسبة للعمال أجره عن حد معين تمنح له 

العمال نتاجية إتؤثر في  لاهذه الزيادة  إلا أندج تمنح له هذه الزيادة،  18000ن مقل أأن العامل الذي أجره 

  ية والمعيشية.نتيجة تحسين وضعيتهم الماد مترفع من معنويا� حتى وإن  كانت قد، ةمباشر كبيرة و  صفةب

قيامه بعمل متميز أو تحقيق مستوى  مقابلهي عبارة عن مبلغ من المال يعطى للفرد العامل  : العلاوات -ج

. كما أن هذه العلاوات تعتبر من أكثر الحوافز جاذبية لزيادة الأداء 3ا في مجال مامعين من الإنتاج أو تحقيق وفرً 

  4تية:لآا ائصتمتاز بالخصالإنتاجية نظرا لأ�ا  وتحسين

  الأداء والإنتاج.ين ب ةالارتباط المباشر وجود علاقة  

 .تتفق العلاوة مع رغبة الفرد في زيادة دخله نتيجة زيادة أدائه 

  الإنتاج. إرتفعوجود ضمان في الحصول على هذه العلاوات إذا 

أثرا كبيرا في  شك تكون لهامستحقيها، بدون على  العلاوة لعدالة في توزيعتطبيق افإن  ،هذه الخصائص زيادة على

الإحباط علاوة أقل من زملائه، أو أقل مما كان يتوقعه، قد يخلق في نفسه لالعامل  إستقبالنفسية العامل، حيث أن 

  ية كماً ونوعاً.لإنتاجمبلغ العلاوة ضار على العملية ا إستقبال يثبط عزيمته، ويصبح أثر والتذمر مما

 بأداء يقوم لمن وتمنح إنتاجيته، وزيادة عملال أداء على رئيسيا حافزا النقدية نحوالم المكافآت تشكل: المكافآت-د

 للمؤسسة العام على الأداء بناء وذلك الإدارية، الفئات أو المتخصصين لكبار عادة وتقدم مميز، بشكل العمل

 أو الإنتاج بكميات عادة أو بالأرباح العام الأداء هذا ويقاس عليها، يشرفون التي إدار�م لأداء أو ككل

  لها، المناسب النظام منظمة بتحديد كل تقوم وإنما المكافآت لتحديد معينة قاعدة توجد لا كما5  بالمبيعات،

 والتي الثابتة المكافآت لأن وأنتجت ثمارها أحدثت كلما لآخر فرد من ومتباينة متغيرة المكافآت كانت وكلما

.التحفيزية الصفة عنها تضعف كتيراً ما تختفي أو  الدورية صفة تكتسب
6
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 توزيعها ليتم ها،أرباح من مسبقا ومعلومة محددة نسبةإقتطاع تلجأ بعض المؤسسات إلى : لمشاركة في الأرباحا- ه 

، فمشاركة واحد معيار من أكثر أو الأداء، كفاءة أو الإداري المستوى أو الدرجة أو الأجر وفق سواء العاملين على

 مستوىالعمال في زيادة وتحسين كل مساهمة   تجسدباح تختلف عن الأنواع السابقة، حيث أ�ا العمال في هذه الأر 

الحصول على نصيب أكبر من الأرباح  بغيةذا فهي حافز مادي يرفع من الكفاءة الإنتاجية للعمال لهالإنتاجية، 

وبالتالي  ،إلى زيادة المبيعات ذلك قادزادت كمية الإنتاج و التكاليف إنخفضت حيث أنه كلما  1،وتخفيض التكاليف

من رفع التزداد الأرباح الصافية التي توزع نسبة منها على العمال، ولهذا السبب فإن هذه المشاركة تحفز العمال على 

 مماالإنتاج  والتي تمسالمحققة  بالنتائج له علاقةأن زيادة نصيبهم من الأرباح  بحكم معنيون مباشرةً  ملأ� تهمنتاجيإ

 قسم توزيع، إذ تلجأ إلى منها بعض المؤسسات وخاصة اليابانية الخيار تتبناه، هذا مستوعبة ية هذا الحافزأهميجعل 

 % 70إلى مداه الموزع على العمال قد يصل  القسم ؛معين مستوىالربح  يفوق لمامن الأرباح المحققة على العمال 

 عملي كما الأدائية، الدوافع رفعيو  للمؤسسة ماءالإنت مشاعرينمي  الحافز هذالا شك أن  2.من الربح الإضافي

   .التعاون المزيد من تنمية على

  :االترقية والرض )4

 في رتقاءلإا اً يضمن وتستلزم الجديد، منصبه في أعلى سلطات وتفويض أكبر املمه لفردا يقصد بالترقية تعيين      

 الاستفادة الترقية من دفواله ،3للفرد جتماعيلإا أو الوضع الوظيفي أو جرلأا زيادة أو الإداري مير اله التسلسل

      نتائج أعمالهم كماً  لتحسين للأفراد حافزا تعتبر كما المؤسسة، مصلحة يحقق بما الفرد اراتهم و قدرات من

  4وكيفاً.

ة في إذ أ�ا تربط بزياد العمل عن والرضا الترقية فرص توفر بين طردية علاقة هناك أن إلى الدراسات نتائج تشير

 هو الرضا على فرص الترقية لأثر المحدد العامل فروم أن ويرى ،جر كإعتراف من الإدارة بالجهد المبذول والإلتزاملأا

 قل كلما فعلا، متاح هو مما أكبر للترقية توقعاته أو الفرد كان طموح فكلما الأخيرة، لهذه الفرد توقعات أو  طموح

 للترقية توقع الفرد كان فكلما لها، الفرد توقع مدى في يكمن للترقية فعليال الأثر أيضاً  والعكس، العمل عن رضاه

 الفرد حصول لأن منخفضا، للترقية كان توقعه الذي الفرد رضا من أقل الترقية هذه عن الرضا كان كلما عاليا

 توقعه كان فرد حصول عدم أن كما متوقعة، الترقية هذه كون من سعادة أكبر له يحقق يتوقعها لم ترقية على

  5.متوقعة غير الترقية هذه كون حالة من أكبر استياء له سيحدث ،لها للترقية كبيرا
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  :بالأداء الرضا علاقة )5

 إلى يؤدي الرضا أن يعتبر من فهناك من الجدل، كثيريشوبه   موضوعا والأداء الرضا بين الفعلية العلاقة تشكل

 أن حيث ،الرضا يسبب الأداء أن آخرون يرى فيما، منتج ملعا هو بعمله السعيد أن العامل أي ،الأداء تحسين

 فالعامل والأداء، الرضا بين متعدية العلاقة بأن الآخرون يرون والبعض أدائه، عن راض دائما يكون المتفوق العامل

خصها  أربع إتجاهات نل فضى إليأ هذا الطرح رضا، أكثر يصبح إنتاجية الأكثر والعامل أكثر إنتاجية يكون الراضي

 .كما يلي

   :الأولتجاه لإا - أ 

يؤيدون أصحاب هذا الاتجاه  عدم وجود علاقة بين الرضا والأداء،  فقد قام الباحثان كروكيت وبرايفيلد        

باستعراض  نتائج البحث الذي أجرى حول العلاقة بينهما  والتي تثبت عدم وجود ما يؤكد هذه العلاقة نظراً 

  وفي أحياناً قليلة أخرى كان منخفضا. ، يكن ذو دلالة إحصائيةلمعامل الارتباط الذي لم

  :الثانيتجاه لإا -ب 

ن العامل إذا أوفسروا ذلك ب ،يرى أصحاب هذا الاتجاه أن الرضا الوظيفي يؤدي إلى تحقيق الأداء المرتفع      

وهذا يؤدي بالضرورة إلى ارتفاع  ،لهكبير اتجاه عم  ارتفع رضاه عن عمله زاد حماسه للعمل مما ينتج عنه إقبال وامتنان

مما ينعكس سلبا على  ،أي أن الانخفاض في الرضا يشعر العامل بالقلق وعدم الاستقرار 1أدائه والعكس صحيح،

ن الأداء هو نتيجة طبيعية ومنطقية لحالة الرضا التي يكون عليها العامل،  وهذا أب الأمر ا،  ويفسر هذئهمستوى أدا

  راسات كل من مارش، ليكرت وسيمون  وغيرهم. ما أكدته أبحاث ود

   :الثالثتجاه لإا -ج 

الذين يتبنون هذا الإتجاه يعتقدون بأن الأداء يؤثر على الرضا، لما يحصل العامل على الحوافز وعوائد نتيجة      

جهة أخرى، وهذا ما  وتزداد مكانته بين زملائه في المؤسسة من ،أدائه المرتفع تزداد بذلك اشباعاته المادية من جهة

  يدفع العامل إلى الشعور بالفخر والاعتزاز بالنفس مما ينعكس إيجابا على درجة رضاه على عمله.

  :الرابعتجاه لإا -د  

 اتإتجاه يجزم بوجود علاقة بين الأداء والرضا، لكنها علاقة غير مباشر تتم بواسطة محددات الرضا ومحدد     

 كبيرا جهدا لبذل تدفعه للعوائد الفرد توقعات فإن ،العوائد تحديد في الأساسي المعيار ابةبمث الأداء كان فإذا، الأداء

 .العمل عن رضاه يحقق ما وهذا أكبر، عوائد على الحصول بغية جيدا أداء لتحقيق

 أي ء،بالأدا العوائد العمال ربطي حين تتحقق والأداء الوظيفي الرضا بين العلاقة أن نجد التحليل هذا خلال فمن

  .المحقق الأداء من انطلاقا تحدد العوائد أن إلى ينظرون أ�م
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يحصل عليه الفرد وتقديره لمدى عدالة هذه العوائد،  في حين أن العوائد  قيمة مابالمقابل، الرضا يتحدد بناءا على 

ورتر ولولر والذي هذا التفسير يجسد نموذج ب التي  يحصل عليها الفرد تتحدد على أساس ما يحققه فعلا من أداء.

  1يحظى بقبول واسع في العصر الحالي.

 الدراسات إن ؛للمؤسسات تجرنا للوقوف على إستعملاته الممكنة من طرف ، اللرضالمختلفة  الأدوارهذه      

 معدل تقليل إلى يؤدي الرضا ارتفاع أن أي في العمل والدوران والغياب الرضا بين عكسية علاقة وجود أثبتت

 العاملة على القوى الحصول تكاليف لخفض الإدارة تستخدمها وسيلة الرضا من يجعل مما الدوران عدلوم الغياب

  .وتنميتها

 فإن أجلها من أنشئة التي تحقيق الأهداف هو مؤسسة لأي الأساسي الهدف أنسلمنا ب إذامن ناحية أخرى،      

 يؤكد كما العمال بين الرضا من عالية توياتمس تحقيق إلى لتفاتلإدون ا موظفيها، أداء تحسين تصبح غايتها

 بالمستوى عملهم هل يؤدون هو يعنيني الذي ،)لا أم راضين(سعداء هم هل يهمني لا أنا " أحد المديرين ذلك

  .2"لا أم   المطلوب
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  الفصل: خلاصة

وإتجها إجمالاً  ،فهومبتعدد القصد من الم ةبأن مفهوم الإنتاجية شهد معالجات متعدد توصلتفي ضوء ماسبق،      

وعناصر الإنتاج(المدخلات) التي ساهمت  ،نحو تحديد الإنتاجية بأ�ا علاقة بين كمية الإنتاج(المخرجات) من جهة

عند الأهمية الكبرى للإنتاجية في أي إقتصاد بإعتبارها مؤشر  تفي العملية الإنتاجية من جهة أخرى، كذلك وقف

وبالعكس كل تدهور في مستواها يعني مزيد من  أساس التنمية الإقتصادية،هام لتقييم الوحدات الإقتصادية و 

  .للإقتصاد الإنعكسات السلبية على المستوى الجزئي والكلي

 الذيكما تمّ إبراز و التركيز على دور المورد البشري في الإنتاجية بحكم إنظمامنا لقناعة الجميع بالدور المحوري      

بإعتباره محرك ومنشط  ان مشرفاً أو منفداً في العملية الإنتاجية خلال مختلف مراحلهايتقلده عنصر العمل سواء ك

  .لكل الموارد المتاحة

تعرفنا في ثنايا هذا الفصل، على العوامل المؤثرة في الإنتاجية من خلال نماذج مقترحة لتصنيفها من طرف      

أو النقصان، إنما هو محصلة لتأثير هذه العوامل   لمستوى الإنتاجية بالزيادةيرأن أي تغي تخبراء، وإستخلص

  المتشابكة   والمتداخلة مع بعضها البعض.

في خضم بيئة الاعمال الحالية، المتصفة بحدة المنافسة والتطورات السريعة على أكثر من  صعيد: إقتصادي،      

ة على غرار إدارة الجودة الشاملة لجوء المنظمات لتبني مداخل خلاق تتكنولوجي، قانوني وغيرها، وضح إجتماعي،

 على المشاركة الواسعة في حيث تعتمدطريقة تفكير جديدة للمنظمة ولأساليب إدارة الموارد البشرية على التي تقوم 

  .التخطيط والتنفيذ والتحسين المستمر في العمليات، والتوجه نحو كسب العملاء في الحاضر والمستقبل 

يجسد ويكرس إرادة الوحدات الإقتصادية كما فعل دور وأداء المورد البشري،  ادي الذي يُ التحفيز الم مدخلأما      

، فهل ممارسات وبخاصة إدارا�ا في التحسين المستمر لكافة مجالات الأداء، ويدفع بمستوى الإنتاجية إلى الأعلى

هذا ما  ؟إنتاجية العامل وىفي السياق الجزائري تسهم في تحسين مستالإنتاجية على مستوى المؤسسات  الأجر

  .الميدانيةلدراسة من خلال ا المواليفي الفصل  مناقشتهلإكتشافه  و  البحث يدفعني
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  :تمهيد

إلى  يةلجأت الدولة الجزائر ، فلقد 1988عرف الإقتصاد الجزائري تحولات كثيرة خاصةً في الفترة التي تلت سنة      

 ،وتأجير العمال إدارةير المركزي للمؤسسات بما في ذلك طرق يتبني مشاريع الإصلاح الإقتصادي والتخلي عن التس

تحديات  عمال وبرزت لأتغيرات عميقة في بيئة اذلك  فترتب على ،سواق الدوليةلأالإنفتاح على ا والتوجه نحو

  أمام المؤسسات الوطنية.

أكثر من  BCR مجمعمؤسسات ومنها على وجه الخصوص  هذا السياق، أضحت المؤسسات العمومية في      

وإدارة الطاقات من أجل إستغلال  اببدل كل ما في وسعه ةومطالب ،مواكبة هذا التحولبمسايرة و  ةمجبر  اغيره

، مما وتدعيم الإتجاهات الإيجابية لدى الفرد نحو العمل  ى التحفيزلبالتركيز عالبشرية منها  لاسيما ،والموارد المتاحة

في تحقيق ة العمال وبالتالي تعزيز مساهم ،لإنتاجيةالمستمر لتحسين الفي  ةالبشري المواردومكانة  يسمح بتعظيم دور

   وتحقيق النتائج الإيجابية. عماللأالتحديات التي تميز بيئة االتفاعل المطلوب مع 

  إزاء هذا المدخل، نسلط الضوء في هذا الفصل على المحاور التالية:     

  .ا�معمؤسسات  تقديمول: لأالمبحث ا

  .ا�معمهام و  تنظيم الثاني: المبحث

  .المبحث الثالث:التحولات التي شهدها الأجر

     BCRالعلاقة بين الأجر والإنتاجية بمجمع المبحث الرابع: 
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  BCR مجمعمؤسسات  تقديم: وللأاالمبحث 

 كما  ،من أكبر المؤسسات على المستوى الوطنيلب والسكاكين والصنابير انتاج اللو لإ BCR مجمع يعتبر      

نشاط المجال في  الرائدةالمؤسسات  منبإعتباره  ،الصناعي الوطنيكثر شهرة في القطاع لأضمن المؤسسات اصنف ي

متنوعة من المنتجات تلقى الإستحسان والرضى من طرف لتشكيلة   مؤسسات ا�مع ي من خلال تقديمالصناع

هذا المتحصل عليها من المؤسسات المتخصصة في الجودة وهذا ما تؤكده شهادات  ،مختلف المتعاملين الإقتصاديين

  .لمحققةاابية يجقتصادية الإلإوالنتا ئج ا يدانالم

 المجمعة وتطور أنش ول:لأالمطلب ا

   للجزائر  قتصاديةلإالحياة امست  التيالعميقة التغيرات وفي خضم التحولات و  ،في أواخر القرن الماضي      

تطور في نشاطه يو  تكيفيإستطاع أن  ذيال نتاج اللوالب والسكاكين والصنابيرلإ BCR مجمعبرز  ،وبيئة أعمالها

  المتعاقبة. المراحلل ظفي 

  : BCRالمجمعمراحل إنشاء  )1

كثير من التغيرات والتطورات التي ساهمت في تدعيم ال شهدت، الحالي هاشكل ات ا�معن تأخذ مؤسسأقبل      

نتاج اللوالب والسكاكين والصنابير لإمجمع مشروع نشاء إتاريخ يعود حيث  ،قتصاديةلإاجتماعية و لإامكانتها 

BCR الشركة الوطنية للبناء الميكانيكي( وكلت عندما ،1973من سنة  جولية لشهرSonacome (عقد برام بإ

 السكاكين والصنابيرو  لباصناعة اللو متخصصة في لإنشاء مركبات  Oerlcom-Buhrle مع الشركة السيوسرية

 من الدولة سعياً وذلك مليون دينار جزائري  526آنذاك بحوالي  تبتكلفة إنشاء قدر  بعد ايمليدخل حيز التنفيد ف

في شهر جانفي  نواع من المنتجات.لأاجات الكبيرة للسوق الجزائري من هذه اتيحالإوتلبية  ترقية الصناعة الوطنيةل

وفي  نطلقت عملية بناء الهياكل،إ ،قتصادية للمشروعلإالدراسات الفنية وا عقب الإنتهاء من 1975من سنة 

 1979وبر من سنة تكأوفي شهر  التجهيزات والمعدات اللازمة للنشاط،نتهت عملية تركيب إ 1978واخر سنة أ

فنيين من الشركتين داريين و إشراف لجنة مشتركة تتكون من إمتابعة و تحت  يبينتاج التجر لإعملية اشُرع في 

المتاحة مكانيات لإستغلال الجيد للإعلى ا الجزائريوذلك للتأكد من سلامة الانجاز ومساعدة المتعامل  المتعاقدتين،

مجموعة  لصالحعداد وتنفيذ برنامج تكويني إالسويسرية بالشركة لتزمت إ المسعىلهذا  تدعيماً ، الشركة الجديدة بحوزة

  سنتين. لمدة دامطارات لإين وادالعمال المنفمن 

للوجود وذلك بمقتضى المرسوم  BCR مجمعظهر  1983عادة هيكلة مؤسسة سوناكوم فيإمشروع  قتضىبم          

 L'entreprise) والصنابير العدادات ،نتاج اللوالبإنشاء مؤسسة إوالمتضمن 01/01/1983المؤرخ في  83/08رقم 

nationale de production de Boulonnerie, Compteurs  et Robinetterie). مشروع  ولما إلتحق

لب والسكاكين انتاج اللو إصبح مؤسسة يوتصحيح التسمية لتم تعديل إنتاج السكاكين لبرج منايل بالمؤسسة 

 .والصنابير



 BCRالفصل الخامس: الدراسة التطبيقية لمؤسسات مجمع 

 

230 
 

(Entreprise publique de production de Boulonnerie, Coutellerie et Robinetterie)1 

 سوناكوممؤسسة عادة هيكلة إللمشاكل التي رافقت عملية  بالنظر الجديدة صعبةتعتبر مرحلة بداية نشاط المؤسسة 

  :ومن هذه الصعوبات نذكر

 ؤسسة سوناكوم.لمضخامة ورشات العمل العائدة  -أ

 .سطيفب وعين الكبيرة غليزانبرهيو االصنابير بواد و لب او للاالمتعلقين بتأخر إستلام المشروعين الصناعيين - ب

 .مؤسسات ا�معمن قبل  عجز في مجال التسيير وفقدان مستمر للتوازن المالي-ج

والتي ساهمت  ير العقلاني لمختلف مقدراتهيالتسبتبني سياسة  BCR مجمعلتخطي الصعوبات السابقة، عمد 

   .المسجلةإيجاباً على النتائج مما إنعكس ، ا�معنشاطات أعمال ودفعت بتطوير  اتفي تحسين وضعية المؤسس

 ترتب على ذلك خضوعهاو  سهم،أشركة ذات وضع  BCR ذ مجمعأخ 1990مارس  شهرمن  اً بتداءإ       

وتحويلها إلى المستحقة عليها  الآنية من فرصة تأجيل تسديد الديون تإستفاد1996وفي سنةللقواعد التجارية، 

  المقرر والممنوح من طرف السلطات  العمومية والمؤسسات البنكية. بفضل العرض جال لآا متوسطة  ديون

المديونية للتخلص من أعباء  ا�مع يفي إطار التفكير الجدي لمسيرّ و جراءات القانونية المعمول �ا، لإوفقا ل      

من  كبيرتسديد جزء   من أجلالغير منتجة لصالح الدائنين  BCRصول أالتنازل عن تبني فكرة لإهتدوا  الهيكلية

   .الديون المتراكمة

راً لإنفتاح السوق ظنو  ،المتسمة بالتغيرات المستمرة وإشتداد المنافسة ،خيرةلأاوضاع الإقتصادية لأل اظفي        

تحقيق النتائج  يعُتبرنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة، إبية ومشروع و ور لأتفاقية الشراكة  اإطار إ  فيالجزائري 

بعد  خاصةً  ا�معمن طرف  للموارد البشرية ا�ندة افرة وتجسيد لإرادة حقيقية ظثمرة جهود متلإيجابية االإقتصادية 

ومخطط تحسين  1996 ) سنةPlan de redressement interneالمخطط التعديلي الداخلي (في تنفيد  هشروع

 2001/2005 خلال الفترة)  Plan d’amélioration de la performance( 2داءلأا

 

 

  

  

  

  

  

  

                                                             
1  BCR Info ، 1، ص14العدد  ا�معجريدة. 
2 B.CR Info ،  9،ص المصدرنفس 
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  :BCR مؤسساتأنشطة و )2

سم إماعي  مسجل بتجإس مال أر  سهم تمتلكأ لهاشركة  ،BCRالسكاكين والصنابير و  لباللو انتاج إمجمع   

صص خُ  ،ستقلاليةلإشركة تجارية تتميز با فهي ومجهزة بأنظمة تسيير تخضع لقواعد قانون التسيير، ،الجزائرية الدولة

  قتصادية.لإمسؤولية مباشرة على نتائجها ا كما لها  ،لها مجموعة أجهزة للتسيير والمراقبة

  :متعلقة بمنتجاته تقدر على النحو التالينتاجية سنوية إطاقة  تلكيم ا�معف    

 .لباطن من اللو  8000-أ

 .طن من الصنابير 1600- ب

 .السكاكين قطعة منمليون  28 -ج

 .حواض المطبخأقطعة من 100000 -د

                                . في الأسفل كما هو موضح،ةمختلفستعمال إميادين سلاسل تمس  ربعةألى إ BCR مجمعنتاج في لإنشاط ا يتفرع

 ا�معأنشطة إنتاج  :)1-5الجدول رقم (

Domaines d'utilisation  Métiers  

Ecrou  

B
o

u
lo

n
n

er
ie

 

Vis du bois et a tôle.  

Vis métrique et a métaux 

Rondelles  

Tiges filetées.  

Sanitaire  

R
o

bi
n

et
te

ri
e 

Chauffage  

Gaz  

Corps compteur d'eau  

Bâtiment  

Couverts de table  

C
o

u
te

lle
ri

e
 

Terrine  

Poterie  

Platerie  

Double bac  Eviers de cuisine  
Simple bac  

                         Source : Manuel qualité, groupe BCR, edition Juin 2006 p5 

خرى بواد لأواحدة بعين الكبيرة (سطيف) وا ،تتكون من فرع واحد أورفي ووحدتين للإنتاج BCRكانت شركة 

�يكلة المحور جزئه الخاص في الذي ينص  2005-2001وبموجب مخطط  تحسين الأداء  ،رهيو (غليزان)ا
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ؤسسة  بقرار الممن قبل  2002سنة إعادة هيكلة المؤسسة إلى فروع، هذا التوجه ترجم من خلال تيجي االإستر 

المحققة من طرف فرع  ئجعين جديدين وذلك بعد  تقييم النتارهيو إلي فر  يتفريع وحدتي الإنتاج بعين الكبيرة وواد

 فرع سانياك :شكل مجمع يتكون من ثلاث فروع هي على BCRلتصبح  ،كم عليها بأ�ا إيجابيةالتي حُ  أورفي

)SANIAK وراسيم(أ) وفرعORASIM ورفي (أ) وفرعORFEÉ(،  تصنيع وبيع ب المؤسساتهذه  تتكفلحيث

كل الدعم من   هذه المهام ممارسةجل أتتلقى من كما   حواض المطبخ،أالسكاكين و  الصنابير، لب،امنتجات اللو 

منتجات الفروع الصناعية السابقة  فرع رابع (فيديا) ليوكل بتسويق أقُيم 2010وفي بداية سنة   ،�معادارة إطرف 

 تمارس مسؤولية كلية على الإختصاص الصناعي الخاص �اأو المؤسسات ومنتجات مكملة، حالياً هذه الفروع 

  ا من تسيير الموارد إلى غاية التسويق.بدءً 

  BCR مجمعمؤسسات ل تعريفيةالبطاقة ال :المطلب الثاني

   معا�لمؤسسات لتشكيل بطاقة فنية تعريفية  التاليةالمعلومات  رتبتُ    

  BCR:1مجمع )1

 .سهمأجتماعي :شركة ذات لإالغرض ا-أ

 .1983 جانفي: النشأةتاريخ - ب

 .B 013 90رقم السجل التجاري: -ج

  .أورومليون 14مليون دينارجزائري ما يعادل 1.395 الرأسمال الإجتماعي:-د 

 .دج3124581763,31 هو2014عمال المحقق خلال سنة لأرقم ا-ه 

 .طارإ179 من بينهم نشط عامل 1086هو 2014سنة  فيعدد العمال - و 

  .سطيف 19000-37حي بزار ص ب رقم  جتماعي للمجمع:لإالمقر ا-ز 

     إيصال  والتعدينية،الصناعة الميكانيكية  تشكيلة جد متنوعة من المنتجات الموجهة لأسواق البناء، -ح

  الكهرباء ومختلف المستهلكين.

  شهادات الجودة: -ط 

  وحصل على الشهادات التالية: 2003نظام جودة المحيط منذ على  BCR مجمععتمد إ

  .2003سنة 2000: نسخة 9001إيزو *   

  .2006سنة  2004: نسخة 14001إيزو *   

  . 2010سنة  2008: نسخة 9001إيزو*   

  طور الإثبات:في       

  الموجه لصناعة السيارات. 2011نسخة  16949إيزو *   

  :(في طور التحضير).2015نسخة  9001إيزو *   

                                                             
 )لتعريف با�معلوثائق (  BCRقسم الموارد البشرية بمجمع  1
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 9001وجددت شهادات الإثبات إيزو  2005على الجائزة الجزائرية للجودة سنة  BCRحصلت كما  

  .2014سنة 2004نسخة  14001و 2008نسخة 

  وراسيم:أ مؤسسة )2  

 )B.V.Rرهيو( يالصنابير بوادو البراغي  لب،او لنتاج الإسم السابق: وحدة لإا-أ

 أسهم.شركة ذات  جتماعي:لإاالغرض - ب

  .2002 جانفيتاريخ النشأة: -ج

  .B 02 98 01624رقم السجل التجاري -د

 أورو.7.5مليون دج أي750 الرأسمال الإجتماعي:- ه

 مبنية . 2م47.000منها  2م164.066 الأملاك العقارية:-و

  مليون أورو.10مليار دج أي حوالي  :2014رقم الأعمال-ز

  طاراً.45إ عامل منهم 295هو 2014التعداد في سنة -ح

 رهيو غليزان. يهيدي وادمالعربي بن  ج: �جتماعيلإالمقر ا-ط     

موجهة وتسويق المنتوجات المخصصة للتثبيت (اللوالب،البراغي ومنتجات أخرى  تطوير النشاط:إنتاج،-ي

  الميكانيك والصناعة التعدينية). السكك الحديدية، لصناعة السيارات،

  من السوق المحلي.%85تغطية مع هدف  % 45السوق الوطني تلبيةنسبة -ك

 متوفرة. إمكانية التصدير- ل

  :لتشكيلة السلعيةا-م 

  اللوالب(المترية والمعدنية).*   

  البراغي (للخشب وللفولاذ).*   

  الأصرة. السيقان الملولبة، والحلقات،المحازق *   

  منتجات للسكك الحديدية ومنتجات خاصة.*   

 طن/السنة.6.000القدرة الإنتاجية:*   

   التكنولوجية المستعملة:-ن

  الفسفتة والتحمية الثانية.*  

  الضغط على البارد.*  

  الضغط على الساخن.*  

   .الثقب اللولبة،*  

  .المعالجة الحرارية*  

  غلفة الإلكتروليتيكية وعلى الساخن).تمعالجة السطح(ال*  
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  :سانياك مؤسسة )3

  مليون أورو. 7.9مليون دج أي  780 الرأسمال الإجتماعي:-أ

  .2002 جانفيتاريخ النشأة: - ب

  إنتاج، تطوير وتسويق منتجات الصنابير من الجيل الجديد. النشاط:-ج

  مبنية. 2م55.000منها  2م330.000 الأملاك العقارية:-د

  ورو.أمليون 12أي مليار دج 1.2 هو 2014لسنة رقم الأعمال - ه

  .إطاراً 52عامل  منهم 442هو  2014التعداد: في سنة -و

  عين الكبيرة بسطيف. :جتماعيلإاالمقر -ز

  طن/السنة.3.500الإحتياجات الوطنية :، %40السوق الوطني  تغطيةنسبة -ح    

  طن).1400مسكن/السنة(130.000تجهيز  القدرة الإنتاجية:-ط    

  .إمكانية التصدير-ي    

  التشكيلة السلعية: -ك

  و وحيدة المقود.الثنائية أالمخلطات *  

  .الحنفيات والسكور*  

   .صنابير الغاز المحازق والحلقات*  

  السيقان الملولبة،الأصرة.*  

  منتجات للسكك الحديدية ومنتجات خاصة.*  

  طن).1400مسكن/السنة(130.000القدرة الإنتاجية:تجهيز       

  :التكنولوجية المستعملة- ل   

  الضغط المنخفض). -سباكة الليتون(النقش*  

  الصهر أو ضغط الليتون.*  

   .التصنيع والتقوير*  

  معالجة السطح(الكروم).*  

  .صناعة القضبان*  

 التركيب.*   

  :ورفيأ مؤسسة )4

  مليون أورو.7.6مليون دج أي 760 الإجتماعي:الرأسمال -أ

  .2001جانفي 10تاريخ النشأة: - ب

  مبنية. 2م28.000منها  2م89.300الأملاك العقارية: -ج
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  مليون أورو.11أي ملياردج 1.1 يقدر ب 2014في رقم الأعمال -د

 إطاراً.37عامل  منهم    272هو2014التعداد: في سنة - ه

  شارع الحي الزراعي، برمج منايل بومرداس. :المقر الاجتماعي-و

  أحواض المطبخ من الإينوكس المقاوم ، الخاصة بالمائدة وتسويق المنتجات المنزلية تطوير النشاط: إنتاج،-ز 

  للصدأ.

  السنة.في  حوض مطبخ200.000قطعة و 32.000.000 القدرة الإنتاجية:-ح    

  طن/السنة.3.500 الإحتياجات الوطنية:، حيث أحواض المطبخفيما يخص %70 السوق الوطني: تغطية-ط    

  إمكانية التصدير.-ي

  : التشكيلة السلعية-ك   

  أطقم المائدة.*  

  الأطباق.*  

   .البرنيات*  

  .الأواني*  

  :التكنولوجية المستعملة- ل   

  "صناعة الأطقم/السكاكين نوعية"منزلي*     

 التقطيع.  

 الغسل.   

 الطبع.  

 التلميع. 

 التغليف. 

  طقم نوعية"مصوغة"لأصناعة ا*   

 التقطيع.   

 التطريق،التحديد.  

 التحمية الثانية.  

 التطريق.  

 التلحيم.   

 الصقل.  

 الإتمام اليدوي. 
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  صناعة أحواض المطبخ*  

 ،التحديد التطريق.   

 الطي.   

 التلحيم. 

 الشحذ.  

 .التغليف  

  :فيديا مؤسسة )5

  .2010جانفي 1 تاريخ النشأة:-أ

  مليون أورو.1.6جوالي  ،مليون دج16.5 الإجتماعي:الرأسمال - ب

  مليون أورو.7 أيمليون دج 700 :2014رقم الأعمال -ج

  إطاراً.31عامل  منهم 48هو 2014التعداد: في سنة -د

  .سطيف 19000-37حي بزار ص ب رقم  الموقع:- ه

  النشاط: تسويق منتجات الفروع الصناعية ومنتجات مكملة.-و     

  التوزيع:شبكة -ز

  مديريات جهوية.03 *

  قسنطينة، سطيف وغليزان).برج منايل،  وهران، محلات (الجزائر العاصمة،06 *

  وكيل معتمد على المستوى الوطني. 230 *
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   BCRمجمع اتقتصادية لمؤسسلإهمية الأا :ثالثالمطلب ال

نتاج الثروة وتحقيق النتائج وإ هام للنشاط مركزبإعتبارها  أهمية إقتصادية كبيرة BCR مجمعات لمؤسس      

مع تجنيد مواردها البشرية  ،ستفاد�ا من عقلنة التسيير وتقليص النفقات الإجماليةبسبب إالإقتصادية المشجعة 

سواق الداخلية لأسياسة توسعية ناجحة من خلال تعزيز مكانته با ا�مع إنتهج ،بالتوازي طوال عقد من الزمن

 نشطة التالية: لأاتلخصه امه على مشاريع التصدير والشراكة وهذا ما والخارجية بإقد

  إنطلاقه في النشاط. منذ ا�مع إليه سعىي الذي الهدف وهو الوطنية السوق في والسكاكين اللوالب منتج توفير -

على غرار منتجات البراغي واللوالب كمدخلات في عمليات إنتاجية  لمؤسسات  اتالمؤسس إستعمال مخرجات -

  مهمة أخرى.

  .والتخفيف من الإستراد التي تستجيب إلى الطلب المتطور الداخلي تزويد السوق الوطنية بسلة من المنتجات  -

كما    ،سع الإستهلاكل محترمة للعمال مما يو يخادمالمساهمة في النشاط الإقتصادي ككل من خلال توفير  -

ع كميات يافة لها وتوسضئج القيمة المنتا على تطور بناءاً الإجمالي الوطني الدخل  فيمؤسسات ا�مع تساهم 

  الإنتاج طيلة فترات نشاطها.

  :كةا الشر  أنشطة )1

الوضعية ساسية التي تقدم عليها كل مؤسسة ترفع التحدي وتتعامل مع لأنشطة الأكة من اا تعتبر الشر      

جنبية لأمر الذي سمح للمؤسسات الأقتصادي الذي إنتهجته الدولة الجزائرية، الإنفتاح الإخصوصاً مع ا ،الجديدة

  بتسجيل حضورها كمتعامل إقتصادي منافس أو شريك.

 جنبيلأفي شكل مشاريع مع المتعامل ا إلى الشراكةBCR مجمعبادر منها، لتعظيم المنافع خاصة الإقتصادية    

والتي مست نشاط بيع منتجات السكاكين، نشاط تنويع الصنابير بإستخدام تكنولوجية جديدة، نشاط صناعة 

قصد تحقيق جملة من  1التي تستجيب للطلب المتطور للسوق الوطنيلات لآدوات والأمواد التعبئة والتغليف وكذا ا

  صها فيمايلي:نلخعلى المدى المتوسط والطويل هداف لأا

  .ا�معسلة منتجات إكتساب الخبرة والتكنولوجية الضرورية لتحسين  -أ

  خرى النشطة في نفس القطاع الإنتاجي.لأالإحتكاك بالمؤسسات ا - ب

  .مجمعتوسيع الحصة السوقية للبما يسهم في  ات ا�معومقدرات مؤسسلقدرات لإستغلال أكثر  -ج

  �مع.ات اسلمؤستحسين القدرات التسييرية  -د

  قصد زيادة تغطية الطلب الداخلي للسوق. ات ا�معتنويع منتوجات مؤسس - ه

  .جنبيلأالمشاركة في الإستثمارات على المستوى الوطني وا -و

  

  
                                                             

1
 BCR Info ، 10، ص16العدد  ا�معجريدة. 
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  :لى الخارجإالتصدير  أنشطة )2

في  ا�مع من تصدير منتوجا�ا بالرغم من الصعوبات التي واجهت BCR ات مجمعمؤسس تلقد إستطاع       

لقت هذه الصعوبات بصفة خاصة بالطلبات المتكررة من عحيث ت ،سواق الخارجيةلأولي للولوج في الأا همسعا

 تعزيز لىإ BCRمؤسسات مجمع لذلك عمدت  سواق،لأبمراجعة طريقة عمله �ذه ا جمعلملجانب لأالشركاء ا

  1مكانتها السوقية من خلال إستفاد�ا من الخدمات المتاحة والتي نذكر منها:

 وتزويد سوقها بتشكيلات سلعية  متنوعة ومنسجمة. ،نتاجهاإعقلنة -أ

 .جانبلأات الشركاء امن خلال الإستفادة من مهار  اتتطوير منتوجات المؤسس- ب

 ات ا�معلمؤسس مما يسمح  ،بالتعاون مع المؤسسات النشطة في نفس القطاع جمعتوسيع الحصة السوقية للم-ج

 :ايليبم

 .المعريفية والتكنولوجية الخاصة بتطوير المنتوجاتإكتساب الخبرة *  

 .إستغلال القنوات التوزيعية لهذه المؤسسات في تصريف المنتوجات*  

  :نتائج طيبة ندكر منهاعائدات مهمة و المتعلق بالتصدير أسفر على  ا�معتوجه 

 كتونس والعراق وليبيا.  من دول عربيةمع زبائن المختلفة  ات ا�معلمنتوجات مؤسسبرام عقود تصدير إ-أ

المتخصصة في تموين الفنادق والمطاعم متعلقة بمستلزمات المائدة للمؤسسة الفرنسية دڤريم تصدير منتوجات - ب

 مريكية. لأوالتي تنشط بدورها في السوق ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                             
1 BCR Info،  11،ص10العدد رقم  ا�معجريدة 
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   المجمع مهامو  الثاني:تنظيم المبحث

المستويات مختلف يعتبر الهيكل التنظيمي خريطة تبين مسار تدفق المعلومات بين  ،في كل المؤسسات       

  كما يوضح الكيفية التي تتوزع �ا السلطات والمسؤوليات في المؤسسة.  دارية،لإا

ي ذإهتم بتصميم هيكله التنظيمي ال ،على القيام بأنشطته وإلتزماته المختلفة BCR مجمعفي إطار سهر        

من خلال إستجابته وخدمته  ، وذلكا�مععمال الموكلة في كل مراحل تطور لأطلاع باضلإليوفر له المرونة اللازمة 

  تعاطي مع التغيرات البيئية الخارجية.لكما يسمح له با  ،من سياسات وإستراتجيات للمجمعللمتغيرات الداخلية 

  BCRلهيكل التنظيمي لمجمع ول: الأالمطلب ا

تم  ،ا�مع ومؤسساتعمال بين مختلف مدريات لأنشطة والأتحقيق الإنسجام  والتكامل لإنجاز اقصد      

   .2006مند سنة صفوفي الممي يتنظاليكل اله الإعتماد على 

  الهيكل التنظيمي للمجمع :)1-5(رقمالشكل 

  

      

 

       

      

  

  

  

 

  

 

   

 

  .BCRجمع مديرية التنظيم بمالمصدر: 

طلع بمجموعة من ضبحيث ت ،دوارلأمجموعة من المدريات المنسجمة والمتكاملة ا للمجمعيشمل الهيكل النتظيمي 

  :1مايليفيمنها شير إلى البعض المهام والتي ن

  

                                                             
 .BCRمديرية الموارد البشرية بمجمع  1

  مانة العامةلأا  BCR المدير العام �مع 

  مديرية الموارد  ومراقبة التسييرمديرية المالية 

  مديرية التسويق  مديرية المراجعة الداخلية

  المديرية الصناعية  مديرية التنظيم

  ليلآعلام الإنظمة المعلوماتية والأمديرية ا  مديرية الشراكة

  المدير العام

  فير و لفرع  أ

المدير العام 

  لفرع  فيديا

المدير العام 

  أوراسيملفرع 

المدير العام 

  لفرع  سانياك
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ستراتيجية الموارد البشرية وما يترتب عليها من سياسات إقرار إول في لأ: يمثل المسؤول المجمعل المدير العام) 1

ستراتيجية لإنشطة الأومتابعة كل ا ،دارات المسيرة للموارد البشريةلإوبرامج، فهو يتكفل بالإشراف المركزي على ا

التطوير والتنمية  أنشطةلى تدعيم مشاركتها في إالمتعلقة �ا على مستوى ا�مع، كما يتخد القرارات الهادفة 

  .بالمؤسسة

 نشطة لأبا التكفل من خلال ومساعدة المدير العام  تنظيم في للأمانة الأساسية تتمثل المهام : مانة العامةلأا )2

 كتابة،وتنسيقها واعيدالم تحضير  ،شخاص والبريد الواردلأالمكالمات الهاتفية، ا عل غرار الإستقبال لمختلف الموكلة 

  وغيرها. والرسائل التقارير

عداد للهيكل المالي إوكل ما يترتب عليها من  ،السياسة المالية بتسطير �تم  :مديرية المالية ومراقبة التسيير) 3

متابعة إنطلاقاً من تجميع و  تنوي القيام �اوكذا الخيارات الإستثمارية التي  للمجمعدراسة وتقييم الوضع المالي و 

  افة إلى مهام أخرى.ضبالإ ،المناسبةمصادر التمويل  تبحث عن ، كما التدفقات الماليةكل   تسيير

وتلبية بمتابعة  فهي �تم ،للمؤسسةالتقني والبشري وسائل الدعم اللوجيستي مختلف تتولى توفير : مديرية الموارد) 4

عداد وتنفيذ وتقييم إة متضطلع بمه الموارد البشريةفيما يخص  ،، على سبيل التخصيصمن الموارد ا�معحتياجات إ

  :نجد في هذا المحورهم المهام التي تقوم �ا أستراتيجية الموارد البشرية، ومن إ

 .ا�معمتابعة تطور هيكل الموارد البشرية على مستوى  -أ

 عداد وتنفيد ثم متابعة برامج التكوين لفائدة عمال ا�مع.إ- ب

 علىمرحلة المطلوبة لكل  والمهامنشطة لأالوقوف على ا كي يتسنى خرلآمن حين يل وتقييم الوظائف لتح-ج

 .تزويدها بالمهارات الضرورية في حيينها قصد ،مؤسسات ا�معمستوى 

ومن تم إتخاد  ،مؤسسات ا�معومقارنة النتائج المحققة من طرف إدارات الموارد البشرية على مستوى تقييم -د

 .هداف المسطرةلألتحقيق ا لازمةلالتدابير ا

مؤسسات  يريتفحص طريقة تسحيث  المراقبة الداخلية،التدقيق و  بنشاط �تم :مديرية المراجعة الداخلية) 5

تخفف من حدة التي لول الح تسطير كما تساهم في،اومسببا�ختلالات لإمصادر ا وتسعى لتحديد  ا�مع

   .عليها تقضيأو  المشاكل

مع من تصريف منتجاته  ا�معكن التي تم ،يةالتسويقوالبرامج  وتحضير الخططتتكفل بدراسة  :التسويقمديرية ) 6

  .الزبائن المتطورةرغبات مناسب لمستوى  بتحقيق الحفاظ

تستجيب و  اتكي تتماشى مع أنشطة المؤسسسيد الهيكلة التنظيمية  تجو  تتولى تصميم  :مديرية التنظيم) 7

بما يكفل تحقيق  ا�معداخل الهادف ير التنظيمي يالتغلمتلطبات البيئة التنظيمية، كما تساهم في أرساء ثقافة 

  أهداف كل مرحلة من مراحل تطور ا�مع.

 تتقيدكما  ،اتالمؤسسورشات على مستوى نشاط التصنيع وتقييم متابعة لع بمهام طتض :الصناعيةالمديرية ) 8

  ا�مع.تنفيذ برامج الجودة داخل ب
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بخصوص الشراكة وتعمل على صنع وتنفيد البرامج والخطط التي من توجهات ا�مع  : تعززمديرية الشراكة) 9

  جنبية. لأسواق الوطنية والأشأ�ا تقوية مكانة المؤسسة في ا

 لية للمؤسسة، كمالآبتطور برامج التسيير اهذه المديرية  تتكفل :ليلآعلام الإنظمة المعلوماتية والأمديرية ا) 10

 .ا�معلصالح  نشطةلأالبيانات المرتبطة بمختلف اقواعد  الإستفادة منو تحليل ب تقوم 

الفرع وتحقيق التناسق والإنسجام بين مختلف مؤسسة على تسيير ول لأل او يعتبر المسؤ  :المدير العام للفرع) 11

تنفيذ  في والمؤسسةهداف الفرعية والعامة للمجمع،كما يمثل همزة وصل بين ا�مع لأانشطة فى إتجاه تحقيق لأا

 بعض مهامه نذكر:ومن  ،المؤسسةالمورد البشري على مستوى بالمتعلقة  اتستراتيجيالإ

  .هدافالأنجاحها في تحقيق ى مد ومتابعة وتوجيهها ةؤسسالم نشاطات مراقبة-أ

 تنظيم، تخطيط،نية للعمليات الإدارية من لخلال الممارسة العق من ،للمؤسسة الحسن يرالتسين ضما- ب

  .وإشراف ،تنسيقهتوجي

 .سمهاإب والتحدث ؤسسةالم يلتمث-د

 .على غرار برامج التكوين العمال كفاءاتتحسين  و  تطويرالبرامج الهادفة الى تزكية  - ه

 .ولائهم للمؤسسةو رفع من انتاجيتهم الل على الى تشجيع العمإ الرامية اتالسياسوتنفيد  إقتراح-و

  وقيمها المجمع اتمؤسسسياسة  ثاني:المطلب ال

لإدارة أنشطتها في إطار تفاعلها مع  BCRمجمع  اتالتوجهات التي تتبناها مؤسس ا�معتعكس سياسة       

خيرة لأا هنوضح هذ ،البيئة التي تنشط فيها، وتخص هذه السياسات ا�ال المالي، التجاري والإنتاجي مقتضيات

  .مستوى الإنتاجيةبحكم تأثيرها وعلاقتها الوطيدة بتحسين 

  :الإنتاجيةالسياسة  )1

ن يوفر أشأنه  نوهذا م ستخدام  الموارد،إبضغط التكاليف وترشيد  للمجمعنتاجية لإالسياسة ا�دف  ،إجمالاً 

بمؤسسات نتاجية لإالوظيفة اف تقديم المنتجات بأسعار تنافسية في السوقين الوطني والدولي. القدرة على اتللمؤسس

  انجار المحاور التالية:ب تتكفل  ا�مع

فراد  بالشكل لأعلى مستوى اعلى مستوى المعلومة، و نتاج، لإهيل الصناعي على مستوى تسيير وسائل اأالت -أ

 الشراكة. بالنمو ويخلق ظروف ملائمة لمفاوضات للمؤسساتالذي يسمح 

مام أقتراح منتجات ذات العلاقة جودة/سعر تصمد إمن  مؤسسات ا�معنتاج حتى تتمكن لإعباء اأ تخفيض- ب

 سواق الداخلية والخارجية.لأسعار داخل الأالمنتجات المنافسة، وتربح معركة ا

ولوية للقضاء على مظاهر عدم الفعالية من زيادة كمية الفضلات لأفضل منح الأفي مجال الجودة من ا-ج

 وغيرها.والمهملات، الإعادات والإستهلاكات الزائدة 
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عادة الديناميكية للوظيفة الصناعية وتعبئة الهياكل إوذلك ب ،والإبتكارولوية لعامل الإبداع والتجديد لأإعطاء ا -د

نه في الوقت الحالي الذي يتميز بمنافسة شديدة يصبح الإبداع ضرورة للإستمرارية لأالمعنية حول هذا المحور، 

 للمنافسة والتميز. اً أساسي  ومصدراً 

قتصادي لإ�ا تمثل بنية كل النشاط الأ والتحكم فيها،وتحسينها  ضمان حماية المعطيات التقنية بصيانتها- ه

 .للمؤسسات

 ن تتعرض لها.أنتاج وحمايتها من المخاطر التي يمكن لإالمحافظة على وسائل ا-و

والعمل  ،كل مؤسسةإنتاج  فضل لقدرات لأستعمال الإحسن الظروف الممكنة لطلب السوق باأستجابة في لإا-ز

 1نتاج.لإعلى التحسين والعقلنة المستمرة لوسائل ا

سياسة  دعداد وتنفيإوذلك من خلال  ،تحقيق تموقع جيد لمنتجا�ا في السوق ىعل BCR اتمؤسس تعمل       

 بمعنى تكون ،الزبائنمع متطلبات وحاجات  ات ا�معتحقيق تكييف دائم لمنتجات مؤسس كن مننتاجية فعالة تمإ

على سبيل  .ستمرارإب اتالمؤسس تسعى لهوهذا ما حققته و  تشكيلات متجددة، عرضدرة على اقات المؤسس

  قطعة.137قطعة لتصبح 49من BCRنتقلت تشكيلة معدات المائدة التي تقدمها إ الذكر

نتاج بغية لإعادة تنظيم عملية اإجراءات إ دتنفياللي ؤو حسب رأي مس تتطلبنتاج لإهداف اأبلوغ      

عمال نحو القيام بتحليل مفصل لأن تتوجه اأ من الضروريحيث  ستعمال العقلاني للقدرات والموارد المتاحة،لإا

والحصول على  نتاج من جهةلإستقرار في  الإبحثا عن تحقيق مستوى معين من ا ةللخلل المسجل في البرامج السابق

  جراءات تتمثل فيما يلي:لإوضع مجموعة من ا ولهذا تمّ  خرى،أالقياس الموضوعي والمعياري للنتائج من جهة 

   :صناعة اللوالب والبراغيصناعة الصنابير و تجميع  -أ

نتاج إفي  صةسيم مختصاور أ مؤسسةنتاج الصنابير و إفي  ةسانياك متخصص مؤسسةبجعل التوجه  يتحقق هذا

  2:وينتج عنهنتاج لإكبر على تسيير قدرات اأيجابي إثر أالتجميع سيكون له  اللوالب والبراغي وهذا

 ط. بمما يؤدي إلى تقليص لنسب الضنتاج منتج معين إلى إكل تجهيز يكون موجه ف ،التركيز أو التخصص*

 .ما يساعد على التحكم فيها وتطويرها ووه ،دارة والتسييرلإتكنولوجيا ومهارات فنية واحدة لإستعمال *

 .الهتسيير  تتطلبقع التي او بتقليص عدد العائلات والموهذا  التسيير الجيد للمستلزمات والمواد بالمخازن،*

  .صيانة جيدة بفعل تشابه التجهيزات*

 .نتاجيةلإبما يساهم في تحسين ا تراكم الخبرة والمهارة*

  :تطبيق سياسة فعالة للصيانة - ب

حيث تسمح للمؤسسة  ،نتاجلإستعمال الجيد لقدرات الإجل اأن التحكم في الصيانة هو شرط ضروري من إ

  تحقيق النتائج التالية:ببلوغ و 

                                                             
1 BCR Info، 6ص ،16 العدد 
2 BCR Info ،7ص ،10 العدد 



 BCRالفصل الخامس: الدراسة التطبيقية لمؤسسات مجمع 

 

243 
 

  

 .منلألجودة واا يخصنتاجية فيما لإمستوى جيد لنتائج الطاقة ا تأمين*

  .نتاجلإا وسائل جاهزيةتوفير ترة حياة التجهيزات و فتمديد *  

 جراءات التي تسمح بتحقيق المرونة في العمل.لإولهذا يجب تحديد ا ضمان تدخل سريع وفعال،*

  :التاليةساسية لأا للعناصر ناجحبتطبيق منسجم و  مرهونتحقيق النتائج السابقة 

 .تشجيع وتطبيق ميكانيزمات لتسيير صارم لمخزونات قطع الغيار*

 وظيفة الصيانة.السليم لتشخيص الإعتماد على ال*

 .تطبيق مخطط صيانة وقائية*

 .تنفيذ برامج تكوينية متخصصة*

 .ليلآعلام الإالصيانة بمساعدة اادخال برنامج لتسيير *

  :نتاجلإلية تسيير اآت -ج

لتحقيق  اً ضروري جراءاً إحيث يعتبر هذا البرنامج  ،ليلآعلام الإنتاج بمساعدة الإبرنامج تسيير ا تبنيذلك ب يقصد

  .ا�معهداف التي حددها لأا

عمال التسيير والمهام في داخل حقل أتنسيق وترتيب مجموع يتمثل في ساسي أوضوع بم يهتمن هذا النظام إ       

  نتاج.لإا لوسائلطلب من خلال تسيير فعال الجال على لآجابة السريعة في استلإنتاج بغية الإا

ساسا في التكفل الجيد بتسيير النشاط أتتمثل  نتاجلإلية تسيير اآتهداف المقصودة من وضع برنامج لأن اإ      

لى جانب متابعة عمليات التصنيع وتسيير كل من إ نتاج،لإبرنامج الطلب واالتخطيط ومتابعة  لوظائف التموين،

نتاج وتلك التي لإفي ا المستغرقةوقات لأنتاج بتحليل الإالمتابعة اليومية لنشاط ا تمكنحيث  نشاط التخزين والبيع،

لى جانب إنتاج لإبرامج ااصة بنسب التقدم في انجاز لى توفير المعلومات الخإضافة لإبا نتاجية،لإتميزت بعدم ا

حيث  نحرافات،لإساس مقارنة النتائج التقديرية المعيارية بالنتائج المحققة وتحليل اأالتقويم الحقيقي للنشاط على 

  1نشطة الرقابة.أيسمح هذا التحليل بتغذية 

 :بالمجمعقيم نظام ال )2

وسرعة  المتصف بالتعقيد السوق الدولي مع ويتعامل ،المحلي الذي ينشط في السوق BCRبالنسبة �مع     

 ،ات ا�معة لمؤسسيالقدرة التنافس تعززعمل لل قوطر لفية آمشتركة ومبادئ تقيم  إرساءنه من الضروري إف ،التحول

 ليها والموقع الذي يعمل فيه،إالمنطقة التي ينتمي  أو دوره مهما كانت مهنته يتقنن أوتمكن كل فرد من 

تصرفا�ا ودعمت   توجهعمالها و بأت إلتصقهي صناعات ومجموعات وقيم قوية  BCR مجمع اتمؤسسف

  مواقعها.
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 بعدجماع الواسع الذي برز لإيجة اتهو ن ات ا�معومكونات مؤسستحاد الوثيق الذي يميز كل هياكل لإن هذا اإ

المنافسة،  ميدانلرهانات  أفضلواختيار وتبني قيم جديدة سمحت له بضبط  ،للمجمعصيانة السياسة العامة 

بل تسعى فرادها لايتمثل فقط في ضرورة العمل الجيد أبأن التحدي الذي يواجه كل  تقر ات ا�معمؤسسف

بداع لإبتكار والإعلى قدر�ا على ا اتتعتمد المؤسس ،لتحقيق هذا المطلب ،مقارنة بمنافسيهالبحث عن التميز ل

  1والمتمثلة فيما يلي: ا�معفرادها العميق مع القيم التي تبنى عليها هوية أرتباط إوعلى 

في ديناميكية تطور دائمة، حيث  ات ا�معسس الجوهرية لدمج مؤسسلأ: قيم التضامن والمشاركة تمثل االترابط -أ

سهل تبادل يدارة الموارد البشرية هو خلق وصيانة مناخ إتوجيه من بناءاً على  اتيكون دور كل فرد في المؤسس

 قتسام المعارف وترقية الروح الجماعية.إالخبرات و 

بغية منح كل  ،حترام الغيرإستماع و لإنسجام قدرة اإين تتحد بكل أ مجالاً  مؤسسات ا�معن تبقى أ فمن المفيد

 داخلتنشط والتي  ةتلاحمالمعمل الفرق نشاء إن إ، بداعيةلإطلاق العنان لقدراته اإفرد ظروف التطور والنمو و 

ختيارات التي لإومع ذلك يبقى الورقة الرابحة والهامة لاجتياز وبنجاح ا ،هو مسار طويل وصعبا�مع  اتمؤسس

التنافسية في صلابة ومتانة الروابط التي تجمع كل عضو  ات ا�معن قوة مؤسسمحيث تك ،لى نمو متواصلإتقودها 

  .على المدى القصير والطويلعضائها بأهدافها أمن 

 اتستثمار لإكيدة لجودة منتجا�ا واأهي نتيجة  BCRمجمعكتسبتها علامة إن الشهرة التي إ :الصرامة - ب

ات نشطة وسياسة مؤسسأ ميزتطويلة لقيم الصرامة التي الثمرة  للممارسة  أيضاً ولكنها  الكبيرة المنجزة لتطويرها،

 .ا�مع

عناصر رئيسية في  لتزامات كانت دائماً لإحترام اإلى جانب إ ،المكلف بههتمام الدائم بالعمل لإالصرامة وان إ    

، ذلك حتى تبقى وفية للتعهدات وقادرة على تجسيد الفعالية ات ا�معين نظام التسيير داخل مؤسسسمسار تح

ت والحصول على القياس في كل ما تم القيام به حترام  الوقإ، فالصرامة تعني قتصادية وبالتالي التطور الدائملإا

  .رتجاليةلإفكار الأوتجنب كل ا

لا بعمال ملتزمين بوضع طاقا�م في خدمة إ، التنافسية لا يمكن ربحها يةالمنافسة السوق ضمن: لتزاملإا -ج

تطوير قصد  مع�صالح اة لأالتصرف بحماس وجر  يمكنل، حيث ضفأ ةحتياجات الزبائن بطريقإلتلبية   ا�ممؤسس

 تقلص فيه معدل حياة المؤسسات. محيطبالتالي ضمان بقائه في و  حصصه في السوق،

علية اف تهحيث ستجلب ديناميكي ،اتل للمؤسسضفألتزام كل عضو من ا�موعة هو ضروري لضمان عمل إن إ

  داء المتميز.لأا إلى ،كثر من ذلكأتؤدي الى   بل وقد داء الجيد،لألى اإبكل سهولة  تقودكثر والتي أ

نه من الضروري جعلها وبوضوح ألا إ�ا بديهية وطبيعية أفمع  ،خرىلأ: هي قيمة تغذي كل القيم اخلاقيةلأا -د

  نجاز كل إفرادها في أ وترافقن تصاحبها أ، حيث يجب ات ا�معهم مكونات ومرتكزات تنافسية مؤسسأحد أ
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 ذات الوقتلتزام جماعي وفي إ اتتعتبر بالنسبة للمؤسسوقات، حيث لأعمال وفي  كل الظروف وفي كل الأا

 BCR �مع المرموقةيمتلك جزء من المسؤولية في المحافظة على الصورة   ا�معن كل فرد من بجكم أضرورة فردية 

ظهار فطنة وحكمة في علاقاته مع كل مكونات إ، فهو مطالب بهتفيه وممارساته لوظبير من خلال تصرفاته، تع

 محيطه.

مما وط  المنافسة بكل موضوعية ر نانية، وهذا يعني تبني شلأو اأستقامة وعدم الغش لإخلاقية تعني الشفافية والأن اإ

ساسي ويكسبها مزيد من المصداقية لدى  لأفي قطاعات نشاطها ا BCR اتموقع مؤسس زيعز إلى ت بدورهيؤدي 

  شركائها.و كل عملائها 

 ةعطاء معنى ليقظإن يدرك كعنصر جوهري في القرار ويساهم في أقابلية رد الفعل: عامل الوقت يجب  - ه

ستجابة لتقلبات و�ديدات السوق لإقدرات على ا اتفالتحكم فيه يكسب المؤسس ،BCRمجمع اتمؤسس

ستراتيجية لإسس الأو اأنشطة التسيير العملي اليومي أن تمس أفي تكييفات دائمة  يمكن  والتي تترجم طبيعياً 

 قبل.لعملها في المست

، وفي هذا للمجمعيعزز بلاشك الموقع التنافسي  بقةاالقيم الستحلي المورد البشري في مختلف المواقع بتشبع و إن 

 لإدوارهامن خلال ممارستها  ه العناصرذه فيالتحكم تتكفل إدارة الموارد البشرية بضمان الإنسجام مع  ،الإتجاه

  تباعاً:لها والتي سوف نتطرق  نشطتها الهادفةوأ

  :المجمع فيدارة الموارد البشرية إدور  )3

ن أخاصة و  ،في خلق الميزات التنافسية العنصر البشري أهميةب BCR �معدارة العليا لإا تيقنتن أبعد       

ثروة المؤسسة الحقيقية ومركز قو�ا، من بالإضافة إلى إعتبار هذا المورد  تعاني من شدة المنافسة، ات ا�معمؤسس

ضمن  مهماً  صبحت تأخذ ترتيباً أحيث  دارة الموارد البشرية،إن تنعكس هذه النظرية على موقع بمكان أ ةالضرور 

من  ملةبج لتضطلعؤهل تُ  كيو عند تنفيذها،أستراتيجية العامة لإدارة ا�مع سواء عند القيام بتصميم اإهتمام إ

  منها: نتطرق للبعضدوار لأا

لترقية،  ا ،لتكوينلول اوضع جد بالإعتماد علىللمسار المهني للعمال  ةتحقيق المتابعة الدائمة والمستمر -أ

 .وغيرهاوالتقاعد التوجيه عادة إ

و بشؤون العمال أجراءاته إبتنظيم العمل و  مرلأالضرورية، سواء تعلق ال بكل البيانات االعم تزويد- ب

 .المهنةفي إطار و أحتياجا�م الخاصة إو 

الذي هداف التحسين المستمر ألتحقيق  مختلف الأقسامالتعاون الفعال بين العمال في  تكريس مبدأ-ج

 نشطتها.أفي كل  معاشاً  عله واقعاً بج اتؤسسالم تسعى

ستياء لإمعالجة كل مظاهر ا ا محاولةذوك التخفيف منها،و  حلول لهاوالسعيى لإيجاد تحليل صراعات العمل -د

شكال المقاومة التي قد يبديها العمال كرد فعل سلبي أمع  ابييجالتعاطي الإ افة إلىضإ التي يعبر عنها العمال،

 .فترة طويلةمنذ  ا�معتبناها يير التي يتجاه سياسة التغإ
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السير  تواجه العمال، والعمل على تدليلها من خلال تتبعو المهنية التي أالصعوبات التقنية  نوععلى  الوقوف- ه

 .اليومي للعمل

�دف ، كي يتماشى ورغبات العمال على مستوى مؤسسات ا�مع بشقه المادي والمعنوير نظام الحوافز يو طت-و

 قصى مجهود ممكن.أكثر وتشجيعهم على تقديم أفي العمل  همترغيب

  المجمع اتدارة الموارد البشرية بمؤسسإأنشطة  :لثالمطلب الثا 

القيمة  لخلقول لأحيث تعتبرها المصدر ا ،ها البشريةدبموار  خاصاً  اً هتمامإ BCR مجمعات مؤسسدارة إ ليتو       

لى المهارات والكفاءات التي يتوفر عليها إوتنظر  ،اتالمؤسس باشرهات التيالبرامج ساسية لنجاح مختلف لأوالركيزة ا

نجدها تعمل دائما على تحسين بيئة العمل لتجعل منها بيئة لهذا  ودائم، يحقيقمكسب �ا أعلى  ا�مععمال 

تنمي وتطور قدرات ومهارات تحافظ و  كي  ،وتزاول أنشطتها ووظائفها بكل مهنيةمساعدة ومحفزة على العمل 

  وتشجعهم على بذل مزيد من الجهود.قصد تلبية إحتياجات المؤسسة البشرية كماً ونوعاً العاملين 

حتياجات إلى توفير إالتي  �دف  عماللأالى تلك إدارة الموارد البشرية إوظائف  نشطةأتشير إجمالاً،       

 علىالمحافظة على هذه الكفاءات و  لىإ�دف  وأخرى ،من الكفاءات والمهارات البشرية BCR ات مجمعمؤسس

   .1تنميتها

  :من الكفاءات والمهارات المؤسساتحتياجات إتوفير نشاط  )1

مؤسسة من الكفاءات والمهارات البشرية كل في تلك الجهود المبذولة لضمان حاجة   الاعمال ههذتجسد ت     

حيث  ، عملية تسيير مراحل العملفيى يتمثلالذي  قديري للكفاءاتتالتسيير الي تعتمد على فه ،حاليا ومستقبلا

التعاطي مع  ات ا�معؤسسيسمح لم عليهو  ،لكل عامل يسار التطور التعرف على المهذا النوع من التسيير  كنيمُ 

  :يتمثلان فيساسيين أ عاملين 

في أو تقدم وحصولهم على إمتيازات على غرار تحسن  ،صباترقية في المنو  رتطو  منال مالع اتحاج تلبية - أ  

   .جرلأاالمكانة و 

  .اتللمؤسستغطية المناصب الشاغرة نتيجة مغادرة بعض الكفاءات  - ب

سعى من خلاله إستباق يشكال تخطيط الموارد البشرية أشكلا من  ا�مع هعتبر يطار التسيير التقديري الذي إفي 

في إتجاه ؛ و المهارةأالمعرفة من ناحية الكم، ساسية لأالمناصب اوبخاصة في   ،العجز المحتمل في العنصر البشري

العمال تعداد د ديحو عمال، لأمن ناحية مستلزمات ابقراءة صورته المستقبلية   ا�معقوم ي ،تحقيق هذا الهدف

 كل حالة منعتبار  لإخذ بعين الأمع ا ،مقبلة على فترات نشاطوتقدر سنهم الذين يشغلون هذه المناصب 

  :التي قد تصادفحالات التقاعد 

 .فمافوق سنة 60وصولالتقاعد العادي عند   -أ

 .سنة  50وسن العامل لا يقل عن جتماعيلإسنة في الضمان ا20شتراك بإالتقاعد النسبي  - ب
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 مهما كان سن العامل. ،جتماعيلإشتراك في الضمان الإسنة من ا 32بعد إستفاء التقاعد -ج

 ،العمالى دلالمهارات المكتسبة و  صباالمهارات المطلوبة من طرف المن، وفي إطار التوافق بين إلى جانب ماسبق

، ندكر في عمال والبرامج المتاحةلأاه من خلال جملة من ئعمل على إلغاتتقوم المؤسسة بتسجيل الفارق بينهما و 

 هذا الصدد:

المناصب التي أنشطة في  متحكمينغير الالعمال من خلاله يتم إعادة توجيه الذي  ،شارتنلإعادة اإبرنامج -أ

  .�ماقدر  مع  كثرتتوافق أيشغلو�ا الى مناصب 

ذين للوكذلك  ،الذين يتأهبون لتقلد مناصب أعلى من مناصبهم السابقةالعمال  لفائدةموجه  ،برنامج تكوين- ب

 خرى.ألى مناصب إ إعادة توجيههميحتجون 

والتي لا يمكن  ،في المستقبل المنظورن تكون شاغرة أالمناصب المحتمل مدروس يسمح بسد توظيف برنامج -ج

 .السابقينأو التكوين شار تنلأعادة اإ يبرنامجب تغطيتها

  :BCR جمعالتوظيف بم نشاط )2

 عمل ستي، بين العامل والمؤسسةعلاقة عمل  ثرهإ علىوينجر  ،عقد عملفي تجسد يتفاق إالتوظيف هو       

   1:ممثلة فينواع من عقود العمل أثلاثة  BCR مجمع

  ؛عقد عمل لمدة  غير محددة-

   ؛عقد عمل لمدة  محددة-

  بوقت جزئي.عمل عقد -

، لاحقةلاترة فشغور في اللل قابلةتصبح و التي أبعد التعرف على قائمة المناصب الشاغرة تتم عملية التوظيف      

  :المواليةنشطة لأاسلسلة هذه العملية القيام ب تستدعيحيث 

 :ستقطابلإنشاط ا - أ  

الذين و  المطلوبة العمال ذوي الكفاءاتالمناسب من  الكم توفيرلى إيهدف  با�معستقطاب لإنشاط ا      

المتواجدة وكالات التشغيل بالإتصال ب اتؤسسالممن أجل ذلك تقوم  ،النشطة نضمام لقوة العمللإيرغبون في ا

  على منوال: وذلك بتقديم المعلومات الخاصة �ذه العمليةجتماعي لتعلن عن عروض العمل المتوفرة لديها لإقرها ابم

 .مطلوبكل صنف مهني لعدد مناصب العمل المقترحة *

 وغيرها.عمر  ،ستوى علميم خبرة،من المطلوبة في المترشح  الخصائص *

 ومدته.عقد العمل نوع *

 بون يفي مناصب يستجطار عقود ما قبل التشغيل إفي إلى التوظيف المباشر عن طريق دمج عمال كما تلجأ     

 .مباشرةمن الخارج تعامل مع طلبات العمل التي تأتيها وفي حالات أخرى ت ،لمتطلبا�ا

  

                                                             
 143-�141معؤسسات الم تفاقية الجماعيةلإا 1
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 :نتقاءلإنشاط ا -ب  

مع متطلبات  فقاً اكثرها تو أالكفاءات و  أحسنلى توظيف إ ا�مع اتنتقاء بمؤسسلإا مخرجات عمليةدف �    

  أهمها: الشروطمجموعة من تراعي هذه العملية في الغالب توفر حيث  ،منصب العمل الشاغر

 سنة ماعدا في حالة عقود التمهين. عشر ثمانيةيقل عن  الذي لاتوظيف لل القانوني السن *

   وذلك من  ،مع متطلبات المنصب ونختصاص المترشحإمن توافق  بعملية التوظيف المصالح المعنية تأكد*

 بحوزة كل مترشح.و المهنية التي أالمؤهلات العلمية و  الشهادات مراقبة خلال 

وذلك إستجابة لنوع  ،التي قد تكون كتابية أو شفهية (مقابلات) أو تطبيقة توظيفالحانات متإإجتياز *

  . الذي يراد شغلهالإداري أو التقني المنصب 

  :التكوين أنشطة )3

عمق التطورات  إلى ملحة بالنظرضرورة  اتوتشجيع تطويرها بالمؤسس ،الحفاظ على فعالية الكفاءات البشرية      

 اً تكيف دائم يانستدعي اللذانو  ،يير في الجانب التقني التصنيعي والجانب التسي خاصةً مؤسسة كل التي تعيشها  

  للمهارات. اً وسريع

على تنفيدها ومتابعتها  ا�معسهر ي(عملية  التكويننشاط  BCRمجمعارس يم ،بغية تحقيق التكيف المنشود      

لى رفع سعى إيالذي من خلاله   التكوين)من مرحلة إبداء إحتياجات التكوين إلى مرحلة تقييم النتائج بعد 

 ا�معتوجهات توافق مع ت بالكيفية التيمستوى مهارات ومعارف وخبرات العمال وتعديل تصارفا�م وسلوكيا�م 

  .كل مرحلة من مراحل تطوره عمالألإنجاز 

  ا�مع  من عدة دورات وبرامج تدريبية ندكر منها:مؤسسات في هذا الصدد، إستفاد عمال 

رؤساء  ،من الصناعي والوقايةلألح اارؤساء مص إستقطبحيث  14001تدريب على القياس ايزو امج نبر  -أ

  ا�مع. لمؤسساتمة الوسائل العوادوائر الحقل الصناعي 

تطرق حيث  ،تسيير الجودة /البيئة لصالح 19011فحص السير وفق المقياس ب يهتم تكويني نشاط - ب

  التالية: العناصر النشاط لمعالجة

 .مؤسسةالفضلات الناجمة عن نشاط كل  تحديد*     

 .ثار البيئيةلآالجوانب وا تقدير*     

 .مؤسسات ا�مع كللخاصة  عداد سياسة بيئةإ*     
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 التحولات التي شهدها الأجر :المبحث الثالث

 تصوراتإصلاحات إنعكست على تحولات و عرفت توجهات السياسة الإقتصادية على مستوى الوطن       

مع التركيز  جورلأالتحولات التي مست تطبيقات ا ، نقوم بتسليط الضوء على أهمالأجر على مستوى المؤسسة

 .حواض المطبخوأ السكاكين الصنابير، لب،االلو نتاج إ بمؤسسات مجمعالحالية ر و جلأا اتعلى ممارسبصفة خاصة 

  الثمانيناتو أثناء الأجر قبل  المطلب الأول:

جور موحد على مستوى الوطن، في ذلك الوقت كانت  ألم يكن هناك نظام 1978نستطيع القول أن قبل       

  كل مؤسسة تحدد الأجر الخاص �ا بنفسها بحكم أنه لا توجد أي مقاييس محددة أو قوانين لهذا الغرض.

للمؤسسة الإمكانية في وضع المنح  دامام ،ختلافات في الأجور بشكل واضح في مختلف المؤسساتلإفظهرت ا

  والتعويضات بتسميات مختلفة من أجل رفع الأجر واستقطاب العمال.

 :ساسي العام للعامللأإطار القانون ا )1

لى بناء ا�تمع إكحلقة مكملة في سلسلة التدابير الهادفة 1978ساسي العام للعامل في لأصدر القانون ا      

شتراكية لإهداف التاريخية للثورة الأدد ضمن اوالذي حُ ، 1976شتراكي وفقا لما نص عليه الميثاق الوطني لعام لإا

  .1نسانلإنسان للإستغلال اإقامة مجتمع متحرر من الداعية لإالجزائرية 

لى إوسعى  العمل،ن يسد الفراغ الذي عانت منه المنظومة القانونية الوطنية في مجال تنظيم أستطاع هذا القانون إ

ساسية التي تقوم لأرضية لتحديد  العناصر اأصلاح تشريعات العمل وخلق إيرورة سساسية في لأهداف الأد ايتجس

  2ين:يين التالأبدالمجور المبنية على لأعليها السياسة الوطنية ل

 ؛من كل حسب مقدرته ولكل حسب عمله-أ

  جر.لأفي ا كافؤالتفي العمل يستلزم  كافؤالت- ب

  :الأجرتطبيقات ) 2

إجراءات تعديلية من أجل إنسجام الأجور، فإتصفت بزيادات في الأجور  80-76عرفت الفترة الممتدة بين  -أ

(قانون 78مقررة من طرف السلطات العمومية في إطار التعديلات. إقرار القانون الأساسي العام للعمل في 

  للأجور.) يعطي فكرة عن إرادة تبني شبكة وطنية 78/12

نتقالية نفدت من طرف الحكومة من أجل إنسجام إ) عرفت إجراءات 1984 - 1980الفترة الممتدة بين (- ب

أقرت  ،الإتجاهرتجالية في تحديد المنح، في هذا لإلتطبيق القانون الأساسي العام للعامل ولمواجهة ا الأجور تمهيداً 

�دف تحضير شبكة وطنية للأجور والتي طبقت  في جانفي 1984إلى غاية  1980الحكومة أربع مراسيم من سنة

1985.  

                                                             
  1976 ول من الميثاق الوطنيلأالباب ا 1
 149-134-5المادةللعامل، ساسي العام لأالقانون ا 2
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)هي فترة تطبيق القانون الأساسي العام للعامل. المبادئ التي أعتمدت في 1990-1985الفترة الممتدة بين ( -ج

  بناء  نظام الأجور يمكن إرجاعها إلى العناصر التالية:

  ؛تطور الأجور تحديد الأجور إلتزام من الحكومة بغية التحكم في*  

  ؛أجر أدنى مضمون في كل القطاعات*  

  أجر مرتبط بصفة كلية بمنصب العمل.*  

مادة كلها  217يحتوي علىهذا القانون ، 05/08/1978القانون الأساسي العام للعامل الذي صدر بتاريخ       

أحكام عامة تحتاج إلى أحكام تطبيقية وتفصيلية،كما يحتوي على سبعة أبواب رئيسية تتضمن أهم المبادئ المتعلقة 

لما جاء في الميثاق الوطني والدستور، كما يحدد  وفقاً  (SGT)القانون الأساسي العام للعاملب يعُرف بالشغل. فهو 

. إلا أن النطاق التقليدي لتطبيق قانون العمل  1حقوق العامل وواجباته في كل القطاعات التي ينتمي إليها العامل

   كان يشمل ثلاث أصناف من القواعد:

  .؛العملوأساسها عقد  ،قواعد تنظم علاقات العمل الفردية الموجودة بين المستخدم والعامل-أ 

قواعد تنظم علاقات العمل الجماعية الموجودة بين المستخدم والهيئات العمالية أو النقابات العمالية - ب

  ؛وأساسها الإتفاقيات الجماعية

 .قواعد تنظم حماية الأجراء ضد المخاطر الإجتماعية التي يمكن أن تلحق بالعمال بإعتبارهم بشراً -ج

  :(SGT) حسب بمناصتصنيف ال)3

تصنيف مناصب العمل خضع إلى خمسة مقاييس، تتفرع عن كل واحد عوامل ثانوية تفيد في القياس وتسمح 

 بتحديد الشخص والتأهيل الخاص بكل منصب وهذه المعايير هي:

  : هو مجموع المعلومات النظرية والعملية اللازمة لتنفيذ مهام العمل بصفة ملائمة ويشمل:  التأهيل -أ    

  التكوين الأساسي: هو التكوين العام والمهني المطلوب لأداء مهام العمل بصفة ملائمة. *

الخبرة المهنية: هي مجموع المعــارف العملية اللازمة لأداء مهام العمل بصفة ملائمة من حيث الكيف *

  والكم. تكتسب الخبرة المهنية بالقيام بنشاط عملي بمنصب العمل وتقدر بالوقت الضروري لإكتسا�ا. 

الأخطاء  لك تبعا لأهمية أخطارمهام العمل وذ د: يقدر هذا المقياس المسؤولية الناجمة عن تنفيالمسؤولية - ب

  المحتمل إرتكا�ا أثناء أداء هذه المهام ويضم (المسؤولية المادية والغير مادية).

 :المسؤولية المادية: تتكون من مجموع المهام المرتبطة لأي منصب عمل يتطلب إستعمال الموارد المادية مثل*

  المنتجات، الأدوات والتجهيزات. 

                                                             
يعتبر عاملا كل شخص يعيش من حاصل عمله اليدوي أو الفكري ولا يستخدم  ،05/8/1978من القانون الأساسي العام للعامل الصادر في  1

 .لمصلحته الخاصة غيره من العمال أثناء ممارسة نشاطه المهني
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مـادية: تتكون من مجموع المهـام المرتبطة بأي منصب عمـل يتطلب المراقبة وتطبيق أو تأويل المسؤولية الغير *

الأمن والوقاية  الصحية وفي ميدان التربية والتكوين، القوانين والتنظيمات والإجراءات في الميادين الإدارية،

  التي يمكن أن يترتب عن أداء مهامها أضرار إجتماعية.

المقياس أهمية ومواصلة الجهد البدني والعصبي النفساني والعقلي اللازم لتنفيذ مهام  : يقدر هذاالجهد -ج

  العمل بصفة مرضية ويشمل:

الجهد البدني: يقدر هذا المقياس الفرعي أهمية الجهد البدني الذي يتطلبه تنفيذ مهام العمل، سواء كان هذا *

  الجهد والثقل ومدة التعرض.ويأخذ بعين الإعتبار كل من  أو متحركاً  الجهد مستقراً 

الذي  أو سمعياً   الجهد العصبي النفسـاني: يقدر هذا المقيـاس الفرعي أهميـة الضغط الحسي سـواء كـان بصريـاً *

ينجر عن تنفيذ مهام العمل وينطبق ذلك على طبيعة الإنتباه، شدتـه وتردده. يقدر إذن العياء العصبي الذي 

 تنظيم العمل.ينجر عن الوتيرة التي يفرضها 

الجهد العقلي: يقدر هذا المقياس الفرعي درجة التركيز العقلي الناجم عن تنفيذ مهام العمل الخاصة بتكرار *

بالتطور، التحليل، تلخيص المعطيات الإبتكار لإرتباط مهام الإنتاج بالذاكرة ومهام  نظراً  الإبتكارالإنتاج أو 

  البشرية والمادية قصد تحقيق أهداف معينة.والإقتراحات والتنسيق العقلاني للوسائل 

: يبين هذا المقياس درجة تأثير بيئة منصب العمل على صحة العامل رغم إحترام أوامر ظروف العمل - د 

 العمل كالأمن، ويضم:

المحيط المادي: يقدر هذا المقياس الفرعي درجة الإزعاج والتضايق وربما أخطار المس بصحة العامل الناتجة عن *

  الظروف المادية التي تتم فيها مهام العامل رغم إستعمال أجهزة الأمن.

أخطار حوادث العمل: هنا تقدر أخطار حوادث العمل الناتجة عن تنفيذ مهام العمل وهذه الحوادث خاصة *

  بمنصب العمل نفسه رغم إستعمال الوسائل الفردية والجماعية.

: هي تلك الضغوط والمتطلبات الخاصة التي تنجر عن تنفيذ بعض المهام الضغوط والمتطلبات الخاصة - ه 

  والتي لا تظهر في المقاييس الأخرى وتشمل: العملمن 

وهذه  ،الضغوط: هي تلك الضغوط ذات الطابع المهني المحض التي تنجم عن تنفيذ بعض مهام العمل*

  يفرضها تنظيم العمل. الضغوط تفرضها طبيعة المهام أو

اللازمة لتنفيذ مهـام العمل التي  ،المتطلبات الخاصة: يقدر هذا المقياس الفرعي الكفاءات والصفـات الخـاصة*

تقتصر على عدد ضئيل من المنـاصب وتظهر في الكفاءات الخـاصة والمهارات في الإبداع وروح المبادرة والقدرة 

  على النجاح في إقرار علاقات إنسانية حسنة. 

رض أي صدى على ألم تجد لها ة يالمتعلقة بطريقة التأجير الوطنالنوايا الطيبة والطموحات الكبرى ن أبيد       

لق التوافق بين مختلف لخ الساعيساسي العام  للعامل لأبسبب انحراف الهدف الجوهري للقانون ا الواقع

  القطاعات.
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و أمناصب العمل على كل القطاعات دون مراعاة خصوصيات بعض المهن لتصنيف ن تعميم الطريقة الوطنية إ  

نعقاد عدة  لجان على بإي منصب أجراءات الصلبة والمعقدة التي تضمنتها المصادقة على تصنيف لإوا النشاطات،

ثناء أت الوحدة ثم المؤسسة ثم القطاع ثم المستوى الوطني، كل ذلك وغيره من العوائق التي برز  منمستويات مختلفة 

نظمة التصنيف وتفاوتات صارخة وغير عقلانية ألى تشوهات كثيرة في إدى أ، أخرىفرازات إلى إضافة إ التطبيق،

  نفسه.الواحد بل داخل القطاع  جور والمحفزات ما بين القطاعات،لأفي ا

، تحديد وتكييف صلبو  مركزياً  ،أن نظام تبني شبكة أجور وطنية موحدة  كان إدارياً  من الضروري القول      

الأجر والمنح والتعويضات كان من إختصاص الحكومة فقط، التسيير البيروقراطي وثقل الآلة الإدارية لم يسمحا 

  بالوصول إلى النتائج المرجوة مما فسح ا�ال لتغيرات أخرى.

   الأجر في التسعيناتالمطلب الثاني: 

(قانون  1988-01-12بتاريخ  01- 88لى غاية صدور القانون إ قتصاديةلإظلت المؤسسات العمومية ا      

في  الذي شكل عائقاً  مرلأا جور،لأي صلاحية تتعلق بنظام اأمجردة من  قتصادية)،لإتوجيه المؤسسات العمومية ا

  ت.آو المكافأستحقاقات لإبمنح ايتعلق لم يكن في مقدورهم توسيع نطاق سلطا�م فيما  ينين الذوجه المسيرّ 

لعلاقات  90/11التشريع الجديد للعمل يندرج ضمن إطار تمديد القوانين المتعلقة بإستقلال المؤسسات(قانون      

شتراكي لإوطي صفحة التسيير ا ساسي العام للعامللألغاء القانون اإبموجبه  الذي تمّ العمل،حرية النقابة... 

وبالتالي من قانون عمل إداري إلى قانون  ،د حرنتقال من إقتصاد إداري إلى إقتصالإاو  )للمؤسسات بصفة �ائية 

  عمل إتفاقي.

يصب في إطار الإصلاحات السياسية والإقتصادية �دف تكييف  1990أبريل 21المعلن في 90/11قانون       

  هذا القانون يشكل تحولا عميقا في علاقات العمل. النصوص للواقع الإقتصادي والاجتماعي،

قتصادية المقرر تنفيذها لا يمكن ترجمتها  على مستوى عالم الشغل لإالسياسية وا في الحقيقة حجم الإصلاحات

ولكن تتطلب تحولا حقيقيا في تشريع العمل. التصور الجديد  ،بتعديلات بسيطة للقانون الأساسي العام للعامل

ية المبررة بالحاجة إلى تفاقيات الجماعلإلقانون العمل يستوجب إعلان مبادئ عامة تدير علاقات العمل وتعود إلى ا

في  هذا القانون يمثل إطاراً  ضبط كل الميادين المتعلقة بتسيير المسار المهني للعمال في إطار التشاور والمفوضات.

  تحديد:

  حقوق وواجبات العمال، عناصر علاقات العمل، مضمون عقد العمل وكيفية تعديله أو تعليقه أو إلغائه. -أ

  القواعد والإجراءات التي تخص الشركاء الإجتماعيين في تسيير وإدارة المؤسسة. - ب

  الإجراءات التنفيذية المتعلقة بتنظيم وطريقة إدارة المفوضات الجماعية من أجل إبرام الإتفاقات الجماعية. -ج

مرسوم. لم يصبح  لم يتم فرض أي شبكة لها، لكن القانون إقترح أجر أدنى محدد بواسطة ،فيما يخص الأجور

ضم القانون المنح والعلاوات المطبقة وخّول طريقة التطبيق إلى المؤسسة المستخدمة، و  ،الأجر مرتبطا بالمنصب

  بالإضافة إلى إمكانية إقتراح منح وعلاوات أخرى عن طريق الإتفاقات الجماعية.
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بيق المفوضات الجماعية إلا بإجراءات ي المؤسسة ولم يضيق من مجال تطفالقانون الجديد منح سلطات أكبر لمسيرّ 

  ذات الطبيعة العمومية.

  :الوظيف العمومي )1

، أصبح الوظيف العمومي مؤطرا دوما بخصوص الإنتداب، التأديب، الترقية 11/ 90بعد صدور القانون      

 مع صدور قوانين نموذجية خاصة لكل سلك على حدى متعلقة بشبكة الأجور )85/59وغيرها بالمرسوم (

(الأجرالأساسي ونظام للتعويضات)، فكـانت الزيـادة للصنف أو لقسم جزئية أو نسبية بالإضافة إلى الزيادات 

ديدة ، ثم أعقبت بشبكة أجور جالعامة، مما سمح بظهور إختلافات في الأجور بين القطاعات( مالي ، خدماتي)

  .وبتصنيفات معدلة

  :القطاع الإقتصادي )2

أصبح الأجر يتحدد بموجب الإتفاقات والإتفاقيات الجماعية  90/11بعدالإقتصادي أما فيما يخص القطاع       

بالقرارات على مستوى المؤسسة  كلفينالم(والتي تأتي عن طريق المفوضات الجماعية بين الشركاء الإجتماعيين 

هذه الإتفاقات بمثابة القانون الذي يحدد علاقات العمل  ،ولجان العمال وممثلي العمال (التنظيمات النقابية)

  الفردية والجماعية.

  90/11من القانون  120إن دور الإتفاقيات الجماعية والنقابات العمالية في تحديد الأجور حسب المادة       

متع بصلاحيات واسعة فيما يتعلق بتحديد وتنظيم شروط العمل (كالتصنيف المهني، ساعات العمل أ�ا تت

كما   ،وتوزيعها ) وتحديد العلاقة بين العمال والمستخدمين،  ضبط الحقوق والإلتزامات الناتجة عن هذه العلاقة

ي تعويضات مرتبطة بالأقدمية والساعات تعالج وتحدد مكونات الأجر والعناصر الثابتة والمتغيرة فيه (الأجر الأساس

ه كالمردودية تحسين الإنتاج أو تحسين ظروف العمل إلى جانب حصر مختلف بالإضافية... ) والعوامل المرتبطة 

التي يتم  الوضعياتوتتدخل في  ،المكافآت والحوافز والتعويضات وتحديد شروط منحها ومنعها في بعض الحالات

فيها رفع الأجور عن طريق تحـديد الشروط الـلازمة لذلك والظروف المنـاسبة لتقديم بعض المنح الخـاصة بالمناسبـات  

  كالأعيـاد والدخول المدرسي.

  1BCR مجمع اتمؤسس فيجر لأالمطلب الثالث: ا

 اتبشقها المادي والمعنوي المطبقة في المؤسس التحفيز أنشطة نتعرف على  ،جورلأممارسات اطار إضمن       

بذل مزيد من الجهد ودفعهم ل ،مستوى الرغبة لدى العمال في العمل تعزيزلى إ أساساً  دفوالتي � محل الدراسة

 ات مجمعزاوج مؤسستُ  المرجوة،لممارسة هذا النشاط ضمن دائرة تحقيق المقاصد  كبر.أنتاجية إفضل و أداء ألتحقيق 

BCR  الجهود  تتظافرحيث  ،ت المعنويةآفات المادية والمكآفاالمكوالمتمثلة في  ،التحفيزبين نوعين من عناصر

  .المنشودةتجاهين لتحقيق الفعالية لإالمبذولة في ا

  

                                                             
 )1(الموجودة في الملحق رقم  �2013مع لسنة ؤسسات الم تفاقية الجماعيةلإا 1
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  :المكافأت المادية)1

تفاقية لإتضمنت ا فلقد ،اتؤسسبالمهمية ضمن نظام الحوافز أكثر لأعنصر اال ،المكافأت الماديةشق شكل ي

كي تغطي لمنح والعلاوات  ل جملة من أنواع مختلفة  )1الموجودة في الملحق رقم ( 2013لسنة  للمجمع  الجماعية

اهم في ستو   ،الجهود المبدولة من جهةالجماعية و عمال لأاو المتعلقة بكل منصب عمال الفردية لأمختلف اوتثمن 

كما أن أي مراجعة أو مفاوضات بخصوص   ،خرىأمن جهة  عاملكل تدعيم قيمة المكافأة التي يتحصل عليها  

 تفاقية الجماعيةلإامن �151مع ( المادة ا مؤسساتنقابات و  الإدارة العامة من إختصاصجور يشكل إتفاق لأا

  .�مع)ؤسسات الم

نصب لم جور الموافق لأفي المبلغ من شبكة ا ممثلاً الجزء الثابت جر الذي يتحصل عليه العامل يتكون من لأا     

مهما كان منصب  فرد للنتائجننظام قياس مب متبوعاً ا�مع  اتكز عليه مؤسسترُ جزء متغير و  ،1الذي يشغله العمل

 دة العملمر بملأسواء تعلق ا ،ا�معتبناه يالتي  تسييرالهمية أمما يكشف عن  ليه العامل،إالعمل الذي ينتمي 

نحة المردودية م على غرار ،الخاصة بمناصب العمل المنح والعلاوات ومستويا�اأنواع د يتحد أو بطريقة وتوزيعها

 نتاجلإفي عملية تقييمها على نظام وحدات ا ا�مععتمد يوالتي  ،وكذا منح خاصة بالإطاراتالجماعية و   الفردية 

مشروط بتحقيق النتائج جور لأكل تطور للك  ذإضافة إلى  ،هدافلأدارة بالإلى جانب نظام اإو وحدات البيع أ

  .152المادة  وهذا ماتشير له ابية للمجمعيجالإ

  مراجعة لكثير من العلاوات ومن بينها: 2013لسنة  �مع ؤسسات المتفاقية الجماعية لإلقد ترتب عن تطبيق ا

تفاقية الجديدة لإوفي ظل ادج/اليوم 140وبعدها بلغت دج/اليوم 100طعام):كانت محددة بلإعلاوة السلة (ا -أ

  .ستمرار تقديمها حتى في شهر رمضانإمع  ،دج/اليوم350عادة تقييمها لتصبح إ تمّ )158(المادة 

كحد كم)2( دج 800الى 500صبحت من أحيث  ،تبعاً للمسافة المقطوعةعادة تقييمها إ علاوة النقل: تمّ  - ب

  لمؤسسات ا�مع). الجماعية تفاقيةلإامن 155المادة (قصىأدج كحد  2500لى إدج 2000ومن  ،دنىأ

 2000عادة تقييمها لتصبح إ ور للزوج وقد تمّ جهذه العلاوة مشروطة بعدم العمل المأ جر الوحيد:لأعلاوة ا -ج

 لمؤسسات ا�مع).  تفاقية الجماعيةلإامن 170(المادة دج/الشهر650بعد أن كانت  دج/الشهر

وبالتالي فهي لا  ،جتماعياً إا على هذه العلاوة بعدً فت ظأ BCR مجمعمؤسسات المقام بأن هذا نذكر في 

  مدة شهر كامل. العاملالة التي يغيب فيها الحلا في إفيض بسبب الغياب ختخضعها للت

دج /اليوم لصالح الفئتين  1800لى إدج  1500ويض مصاريف المهمة: تم رفع هذه العلاوة لتصبح عتلعلاوة  -د

 طارات)،لإ(االثالثةدج /اليوم لصالح الفئة  2200لى إدج 2000عوان التحكم)ومن أعوان التنفيذ و أ(الثانيةو ولى لأا

  .)197-198(المادة اتستعمال هياكل المؤسسإفقط عند  %25نه يسدد ما نسبته أير غ

سبوعية القانونية تعطي الحق للعامل لأضافية المؤداة على المدة الإن الساعات اإضافية: لإمكافأة الساعات ا -ه

  جرة الساعية وذلك كما يلي :لأزيادة افي 

                                                             
 144المادة  �معؤسسات الم تفاقية الجماعيةلإا 1
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  ضافية.لإا لىو لأربعة الأللساعات ا *%50

  .ولىلأربعة ساعات الأزيادة على ا المنجزةضافية لإللساعات ا%75 *

  ا.صباحً  05والساعة  21ضافية المؤداة بين الساعة لإللساعات ا*100 %

بالتوازي مع نظام التحفيز المطبق لقوة البيع تحتفظ ا�موعات علاوة المردودية الفردية والمردودية الجماعية:  -و

 :)191(المادة خرى بالنظام التاليلأا

 جر القاعدي وهي لأتحسب من ا %12 إلى0أصبحت من %10إلى0من الفردية التي كانت علاوة المردودية *

  ) %12 إلى0تتوافق مع التنقيط (من 

  تحسب تبعاً لدرجة تحقيق أهداف الإنتاج. %36إلى 0أصبحت من  %30 إلى0علاوة المردودية الجماعية من *

و تقليص تكاليف أسواق جديدة أكن ا�مع سواء من ربح بتكار يمُ إ: في حالة بتكارلإبداع والإعلاوة ا -ز 

دج، كما يمكن مراجعة القيمة من 100.000لى إن تصل أمكافأة يمكن  نتاج، يعطي ا�مع للعمال المعنيين لإا

 .)192(المادة بتكارلإالعائدات المرتبطة با حسبطرف  المديرية العامة 

جل تدعيم أجتماعي ومن لإالموضوعة من قبل الضمان ا لى الترتيبات إضافة لإبا :ةمنحة تضامن الوفا -ح 

 ته.ا لعائلسعافً إ في حالة وفاة عامل للتضامنوضع نظام خيرة لأهذه ا تقرر  ، BCR مجمع لىإنتماء لإالشعور با

العامل  اليهإينتمي  تيال المؤسسةمهما كان  ،جر كافة عمال ا�معأقتطاعات من إفي صورة  يتجلىهذا النظام 

لى إجر القاعدي لكل عامل دون اللجوء لأبالمئة من اخمسة ساس نسبة أقتطاعات على لإحيث تحسب ا المتوفى،

  .القاعديجر لأحسم الغيابات من ا

يسدد لذوي العامل الدائم المتوفي تعويض وفاة مساوي  ،صالح تضامن الوفاةلقتطاع لإعلى تسديد هذا ازيادة 

  جتماعي.لإشتراك في الضمان الإجر خاضع لأخر لآشهر ستة ألـ

تتعلق  تقدم على شكل تسبيقات جرية جديدةأتفاقية الجديدة بفوائد لإلتقاعد: جاءت ال الإحالةعلاوة  -ط

 لى التقاعد وتتمثل في:إبالذهاب 

  .درجات لخمسجرية أعلاوات ما قبل التقاعد والتي تتطابق مع ترقية  خمسمنح  *

ة بجر الخاضع للضريلأمن ا اً شهر  20لى إن تصل ممكن أوالتي  قدمية في المؤسسة،لأا عمنح علاوة متناسبة م *

  سنة. 21تفوق  مقابل أقدمية 

رث طبيعية او ناجمة عن كو أقتصادية مبررة إسباب لأعلان عن البطالة التقنية لإيمكن ا التقنية:البطالة منحة  -ي

ين في يالمعن العماللى وضع إ لك تلجأ المؤسسةذوب و �ائية لفترة مؤقتة،أقة جزئية يبطر  المؤسسةيتوقف نشاط  لما

  :الوضعية من خلال التعرض إلىيوضح لى النقابة إملف  المؤسسةرسل ت أنبعد  حالة بطالة تقنية،

  له.والمدة المحتملة لتوقف التقني اسباب أ *    

  .ون بالتوقفالمعني العمال  *    

  



 BCRالفصل الخامس: الدراسة التطبيقية لمؤسسات مجمع 

 

256 
 

  ولية التالية:لأا الحلوللا بعد نفاذ إجراء لإا هذاعلى  المؤسسة مقدتلا 

  .مستوعبة لهمخرى أنشاطات  في العمال عيينعادة تإ  *

  .لعملالزمنية لدة المتقليص   *

  .العمل بوقت جزئي  *

  .ستبدال المستخدمين المعينينإعادة إو أة لتكوينية والرسكت تنظم دورا دخال تكنولوجيات جديدةإ عند  *

  علاوة الخبرة المهنية.مع جر القاعدي لأساس اأشهر وتحسب على أمنحة البطالة التقنية لمدة ثلاثة  ىتعط

  :1ت المعنويةآالمكاف )2

ثرها في تحسين  النفسية أبحيث لا يمكن إنكار  ،أهمية قصوى لهذا النوع من المكافآتمع ا�مؤسسات ولي ت 

وبالتالي على النتائج المحققة من  ،تنعكس إيحاباً على السلوكيات وا�هودات المبدولة والروح المعنوية للعمال والتي

 :نذكر تتبناهات المعنوية التي آالمكاف بين، ومن مؤسسات ا�معطرف 

نه وسيلة لأ ،يبقى يراودهدائما  إنشغال علىأطموح العامل لشغل منصب ذو تصنيف  يعتبرالترقية:   - أ

في كل سنة  BCR مجمعفتح يلذلك ، أكثر إحتراماً ومكانة إجتماعية على أجر أضرورية للحصول على 

 هالمتبعة في هذجراءات لإومن ا ،على شاغرةأللتنافس بين العمال المؤهلين للحصول على مناصب  اً فضاء

 نذكر: العملية

 التي ستكون شاغرة في السنة المقبلة. كافة المناصبعن  بالمعلومات  العمال تزويد *  

  .لكل عامل تتوفر فيه  الشروط للترشح إعطاء فرصة *  

 فر بالمنصب الشاغر حسب نوع الفئة المهنية.ظللو مقابلات أ اتمسابقمقارنات أو جراء إ *  

ستفادة من الخدمات الطبية على لإا سبيل لات فيتسهيتقديم جتماعية في حالة المرض: لإالمساعدة ا   -  ب

جتماعي والمساعدة في النقل لتلقي لإالمتعلقة بالحق في الضمان ا جراءاتلإمستوى ا�مع وتبسيط ا

 العلاج.

خاصة، ائهم في ملصقات أسمعلان من خلال إالعمال المتميزين في كل سنة: ويكون ذلك   تشريف   - ج

 داءهم الجيد. لأبالإضافة إلى تكريمهم بجوائز معتبرة في مناسبات خاصة نظراً 

فراد أبين جواء لأوتلطيف ا النبيلة التنافسيةفي إطار روح عمال: للثقافية و رياضية  نشاطات تنظيم   - د

والفرق فراد لألحيث تسلم  ،مؤسسات ا�معدورات رياضية ونشاطات ثقافية بين  تبرمج ،اتالمؤسس

 .للمجهودات المبدولةجوائز معتبرة وذلك تدعيما  الفائزة

 

  

  

                                                             
 )1(الموجودة في الملحق رقم  2013لسنة  �مع ؤسسات الم الجماعيةتفاقية لإا 1
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  BCRالعلاقة بين الأجر والإنتاجية بمجمع المبحث الرابع: 

 لذلك ،في التأثير على مستوى إنتاجية العاملينوأهميته جور لأتبحث دراستنا في الكشف عن دور نظام ا       

مرحلة تمهيدية ضرورية كإنتاج الواللب والسكاكين والصنابير   مجمعمؤسسات  على مستوى جورلأا اتممارس ناقشنا

في  بما يسهم الدراسة متغيراتوتوجيه لجمع المعلومات والإحصائيات بخصوص  ،بحث الدراسةلتحديد إطار 

  . دراسةلل تشكيل النمادج المناسبة

  متغيرات الدراسة  :وللأالمطلب ا

  العوامل التالية:على  ،بحثنا هذاسنركز في العمال نتاجية إعلى جر لأا�دف مناقشة تأثير  

  ؛جورلأكتلة ا -

  ؛الإنتاج كمية -

  .القيمة المضافة  -

  :إطار المتغيرات )1

هنا أجور تمثل  ؛جورلأالخارجي هو في الغالب كتلة او أالمستقل من الناحية التطبيقية بأن المتغير يلاحظ       

 ؛القيمة المضافة أو نتاجلإا كمية لانماحد العأالداخلي هو و أالتابع ن المتغير أو ، BCRمجمع  مؤسساتعمال 

خلال مدة الدراسة  جور على تلك العوامللأنستخدم تلك المتغيرات لمعرفة تأثير ا ،فحسب الغرض من التحليل

  حيث أن:

  سعار / عدد العماللأنتاج بالإا كميةلعنصر البشري =  انتاجية إ        

نتاجية العنصر البشري تقع إختيارها لقياس إقة  المثلى الواجب  ين الطر أالبعض   يطرح: التابعالمتغير  -أ      

 سساً للأنظر  سعار كأساس لعملية القياسلأانتاج بلإلة بين مؤشري القيمة المضافة وقيمة ااضداخل حدود المف

نتاجي للعامل لإداء الأحقيقة ا صلاحية مضمون كل منهما وقدرته على التعبير عنيعتمد عليها  التيضوابط الو 

   .البشري

نتاجية العنصر البشري، حيث  تعبر عن الجهود التي يبذلها إهم مؤشرات قياس أوتعتبر القيمة المضافة من       

نتاج لإوالخدمات المستخدمة والتي تتمثل في الفرق بين قمية االمواد نتاج وخفض تكلفة لإالعاملين لزيادة كمية ا

ن القيمة أالمحقق خلال فترة محددة وقيمة المستلزمات السلعية والخدمية المستخدمة للوصول الى هذا الناتج، حيث 

ستهلاكات ووقود وكهرباء إولية وخامات و أستخدم من مواد ألى ما إنتاج لإضافته عوامل اأافة تمثل قيمة ما ضالم

  :1تيلآوتحسب كا ،منتهضت اذإجمالية إو أ ،هتلاكلإمة اذا طرح منها قيإة صافية فاضوقد تكون القيمة الم

  .جتاقيمة المستلزمات السلعية والخدميات المتستخدمة قي تحقيق هذا الن –نتاج المباع لإالقيمة المضافة = قيمة ا

  

  

                                                             
 .40،ص1985فراد والعلاقات الانسانية، دار النهضة العربية، القاهرة لأدارة اإعاطف محمد عبيد،  1
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القطاع العام  تداء وحداأنتاجية للمفاضلة بين لإساسي لقياس اأشر ؤ ة كمفاضم القيمة الماستخدإل ضويف

نتاجية في وحدات القطاع لإسلوب  لقياس اأفضل أن أداء القطاع الخاص، حيث أوبعضها البعض وكذلك مقارنة 

  .1سواق في ظروف السوقلأن منتجات هذا القطاع تباع عادة في الأافة ضعتماد على القيمة الملإا وهالخاص 

عليه عمال  ونيتحصل فيما اكثر تعبيرً لأالمتاحة وا ناذأخ جورلأكتلة ابخصوص  : المتغير المستقل - ب       

  على عدد العمال. جورلأكتلة اجر للعامل قمنا بقسمة  لأا�مع، ولحساب متوسط امؤسسات 

  نلجأ إلى القاعدة:  ف ،نياتاساب كمية الإنتاج من الميز يبدأ بح )2-5(تحضير الجدول، من ناحية أخرى

  ).دائن يجمع أما مدين يطرح 72ح  إدا كان.  ( 74+ ح 73) + ح 72( ح  - أو+  71+ ح  70= ح  Q.V كمية الإنتاج  

    عدد العمال / M.S.m   =M.S،   عدد العمال / V.A.m  =V.A،  عدد العمال / Q.V=  المتوسطة  Q.V.m أما 

ستعمال نموذج إ تجاه تمّ الإولمعرفة  ،معامل الإرتباط ومعامل التحديد لإبراز العلاقة بين المتغيراتكما نستخدم 

لك بحساب درجة التغير في المتغير التابع الناتجة من ذمما يسمح كبنوعيه العادي واللوغاريتمي نحدار البسيط لإا

  من الشكل:) لتحديد المعلمات Eviewsو Excelبرنامج  ( من خلال إستعمالجرلأ في متغير ايرالتغ

 Yi= aXi +b+µi  أن:حيث  

  a  تجاه العام.لإمعامل االميل أو هو  

Xi   و المفسرأالمتغير المستقل.  

b  ي مقدر أهو الثابتYi  عندما يكونXi=0  )هو نقطة أو رتبة التقاطع مع محور التراتيب).ف 

µi  ن يتبع التوزيع الطبيعي.أالخطأ العشوائي ويفترض  

Yi  المتغير التابع في السنةT وهو متغير داخلي.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .10،ص1989مجلة التكاليف العدد الثالث، سيتمبر  ج. م.ع،ة،اصمحمد صبري نذا ، نموذج محاسبي كمي لقياس الانتاجية في وحدات القطاع الخ 1
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  نتائج الإحصائيات المتعلقة بمتغيرات الدراسة. :)2-5الجدول رقم(                     
  

               

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  3-2المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على الوثائق من الملاحق رقم                      

  الجدول يظهر تطور كل من:

  )2ق رقم ح( من المل*عدد العمال

  .)74+ ح 73) + ح 72( ح  - أو+  71+ ح  70= ح  Q.V كمية الإنتاج(Q.V*كمية الإنتاج 

 )العمالعدد  / Q.V=  المتوسطة  Q.V.m)Q.V.mكمية الإنتاج المتوسطة *

  )2ق رقم ح( من الملM.S* كتلة الأجور

  )عدد العمال / M.S.m)M.S.m   =M.S*كتلة الأجور المتوسطة

  )3ق رقم ح( من الملV.Aالقيمة المضافة *

  )عدد العمال / V.A.m)V.A.m  =V.A* القيمة المضافة المتوسطة

  2014إلى 1996وذلك خلال الفترة الممتدة من 

  

 

  

  

  

  

V.A.m 

 المتوسطة

)103
  )دج

 لمضافةا القيمة

V.A)103
 )دج

  

M.S.m  

  المتوسطة

 جورلأا كتلة

M.S)103
  )دج

Q.V.m 

103(المتوسطة
 )دج

  الإنتاج كمية

Q.V)103
  )دج

 عدد

  العمال
  السنوات

        544,788  1265000  2322  1996  

        681,029  1138000  1671  1997  

        725  1218000  1680  1998  

        952,736  1532000  1608  1999  

        1215,644  1725000  1419  2000  

    300,092  421030,4  1310,762  1839000  1403  2001  

    340,899  446237,7  1473,644  1929000  1309  2002  

453,768  712871  253,439  398153,7  1494,966  2348593  1571  2003  

300,732  416214  349,316  483453,5  1497,920  2073122  1384  2004  

561,097  786097  350,436  490962  1973,108  2764325  1401  2005  

589,080  720446  357,482  437201  1839,277  2249436  1223  2006  

476,600  656756  324,308  446897  1891,556  2606565  1378  2007  

522,491  642664  382,901  470969  2130,969  2621092  1230  2008  

580,331  722513  353,254  439802  1982,655  2468406  1245  2009  

729,523  838223  422,852  485857  1921,951  2208322  1149  2010  

764,705  863353  437,258  493665  2180,658  2461964  1129  2011  

951,865  1031822  509,565  552369  2667,638  2891720  1084  2012  

1099,585  1200747  559,460  610931  3063,717  3345580  1092  2013  

1182,858  1284584  562,907  611318  2876,923  3124339  1086  2014  
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  :(التابع والمستقل) للمتغيراتالإتجاه العام  )2

ثناء الفترة أسلكه متغيرات الدراسة تالذي العام تجاه لإالتعرف على اب الدراسةمن  ولىلأالمرحلة ا هنقوم في هذ

   من الفرضية العامة. وللأالقسم الوصول إلى حكم عام بخصوص ل، حيث تفيدنا 2014الى 1996الممتدة من 

  :كمية الإنتاج- أ  

تبعاً للسنوات ونقوم برسم المنحنى البياني الموافق  )QV.m (كمية الإنتاج المتوسطةقيم    ذ)  نأخ2-5من الجدول(

  .Excelبالإستعانة ببرنامج وذلك  ،حتى يظهر لنا الإتجاه العام

  )QV.m(كمية الإنتاج المتوسطة تطور   :)2-5( رقم الشكل                

  
  .Excelعلى برنامج المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد                                            

حيث أن الصيغة الرياضية  ،تزداد على إمتداد مدة الدراسة Q.V.mنلاحظ من الشكل أن كمية الإنتاج المتوسطة 

  التي توضح سلوك هذا المتغير عبر الزمن هي:

Q.V.m= 123.4 ×T + 472.5  

لف أ 123.4تزداد ب مع ا�عمال مؤسسات قبل من المحققة  Q.V.mكمية الإنتاج المتوسطة ن  أوهذا يعني  

  .ادينار سنويً 

  :القيمة المضافة - ب   

حسب السنوات ونقوم برسم المنحنى البياني الموافق حتى يظهر لنا الإتجاه  V.A.m)  نأخد القيم 2-5من الجدول(

  .Excelالعام وذلك بالإستعانة ببرنامج 

  

  

y = 123,4x + 472,5

0
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   )V.A.m( القيمة المضافة المتوسطة ) يظهر تطور3-5الشكل (                         

 
  .Excelالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                           

أن الصيغة الرياضية التي تزداد على إمتداد مدة الدراسة حيث  V.A.mللعامل  القيمة المضافةنلاحظ من الشكل أن 

  توضح سلوك هذا المتغير عبر الزمن هي:

V.A.m = 68.67 ×T + 238  

  .الف دينار سنويً أ68.67 تزداد ب مؤسسات ا�معبواسطة العامل في المحققة  V.A.m القيمة المضافةن أوهذا يعني 

  :جورلأكتلة ا - ج   

برسم المنحنى البياني الموافق حتى يظهر لنا الإتجاه  حسب السنوات ونقوم MS.m)  نأخد  القيم 2-5من الجدول(

 .Excelوذلك بالإستعانة ببرنامج  ،العام

          .MS.m أجر العامل) يظهر تطور 4-5الشكل (                              

  

  .Excelالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                

y = 68,67t+ 238,0
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y = 20,10x + 242,3
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الصيغة الرياضية التي توضح سلوك  أما ،زداد على إمتداد مدة الدراسةي MS.mأجر العامل نلاحظ من الشكل أن 

  هذا المتغير عبر الزمن هي:

MS.m = 20.10×T + 242.3  

    زداد ي BCRمع مجسات مؤسقبل من  الذي يتحصل علية العامل MS.mجر في المتوسط لأان أوهذا يعني 

 .اسنويً لف دينار أ 20.1ب

  أن: ،ج،ب، أ ةرقمالمالدراسة  من نتائجنستنتج 

  ) في إرتفاع عبر مدة الدراسة.للعامل جرلأالمتغير المستقل( كتلة ا*

 طيلة مدة الدراسة.في إزدياد كمية الإنتاج للعامل) المتغير التابع ( القيمة المضافة أو  *     

  العامة قد تحقق.ول من الفرضية لأالقسم ا أن تبثتنتائج هذا المطلب 

  الحقيقيجر لأاو  جورلأدراسة عدالة توزيع ا: نيالمطلب الثا

  :جورلأدراسة عدالة توزيع ا )1

 وذلك من خلال منحنى لورنز ،تعرف على عدالة التوزيع نلجأ إلى قياس التشتت بين الفئات المختلفةلل      

وكلما إقترب  ،كلما إقترب من الصفر كان دليل على وجود عدالة  بحيثب معامل جيني اسلنا بح الذي يسمحو 

، لهذا الغرض نقوم بين مختلف الفئات المهنية جورلأبمعنى عدم توفر العدالة في توزيع ا ،لكذ عكس من الواحد بينّ 

    2014لسنة   BCR ات مجمعكل فئة مهنية في مؤسسبتنظيم المعطيات المطلوبة والمتعلقة بأجور وعدد عمال  

 هو موجود في الجدول الموالي. كما 

10(الوحدة  2014سنة الصافية لر و جلأتوزيع ا): يبين 3-5الجدول رقم(                  
   دينار)3

 

 

 

 

 

 

 

  

  .�معالمصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد على المعطايات من مصلحة الموارد البشرية با

 

جور النسبية التجمعية على محور الفواصل وعدد لأفي معلم للمستوي توضع ا(Lorenz) لرسم منحنى لورنز

ثم نجد منحنى الإتجاه  نصل بين النقاط المرافقة لكل طبقة مهنيةثم  ،العمال النسبي التجميعي على محور التراتيب

  .العام

  ا�موع  المنفدين  التحكم  الإطارات  الفئات المهنىة

  611318  382544.47  153086.25  75687.28  جور الكلية للفئةلأا

  %100  62.58  25.04  12.38  النسبيةجور لأا

    100  37.42  12.38  النسبية التجمعيةجور لأا

  1086  582  325  179  عدد عمال الفئة

  %100  53.6  29.9  16.5  عدد العمال النسبي 

    100  46.4  16.5  د النسبي التجميعياعدتال
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ومساحة المثلث الموجود  ول ومنحنى لورنزلأالواقعة بين المنصف ايساوي إلى النسبة بين المساحة (G)معامل جيني

  1 فيه المنحنى المعني.

المنصف  أما y=0.395x²+0.588x+0.015هو التمثيل البياني للدالة ذات الصيغة  منحنى لورنزحيث أن 

  .   الموالي لكما في الشك x=y معادلته وللأا

                                                  ): منحنى لورنز5-5الشكل (                                                   

  

  

  

حل جملة المعادلتين نجد أن بعد 

  الحلول هي: 

{1.005,0.04}      

  

  Excel ومخرجات )3- 5رقم( الجدول عطاياتمالمصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد على                                                

  (G) معامل جينيفي الشكل لحساب 

   لمساحة أ+بوالممثل ع ب إلى مساحة المثلث ا نحسب مساحة القط

أي: 
ب

أ�ب
  

   وذلك عن طريق حساب التكامل التالي

∫ ����.�������.������.����
�.���

�.��

∫ �
�.���

�.��

   

1.005 

     x2/2-0.395x3/3-0.588x2/2-0.015x  = 0.06.    
0.04 

∫ �
�.���

�.��
= x 2/2= 0.4656,    (G) =0.06/ 0.4656.  

 (G) =0.128 

  :جر الحقيقيلأدراسة ا)2

في نفس الإتجاه، للكشف عن أن زيادة أجر العامل خلال مدة الدراسة بأ�اكانت حقيقية وليست صورية        

جر الحقيقي عبر مدة الدراسة بإستخدام لأسعار، بمعنى حساب الأجر مع إستبعاد أثر تغير الأهذا يدفعنا لحساب ا

  .2001ساس هيلأسعار(حسب الديوان الوطني للإحصاء) بإعتبار سنة الأمؤشر ا

                                                             
1
 Said boumendjel, breviaire economique de l’etudiant et du chercheur, bubl, univ,B.M, de annaba, 2006,p309 

y=0.395x²+0.588x+0.015 
x=y 
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  للعامل جر الحقيقيلأا يعرض) 4-5( رقم الجدول                    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  

  

.المصدر: من إعداد الطالب  

على القدرة  ظخلال هذه المدة حافمن خلال الحساب يتضح أن أجر العامل في المتوسط و  ،طيلة مدة الدراسة

  . %7.6يقدر بنسبة  تقدم حقيقي  سجلوجدنا أنه بل  ،سعارلأالشرائية بعد أن إستبعدنا تأثير ا

فنتحصل على  ،ثم يتبع بالجدول الموافق ،نقوم برسم المنحنى البياني لهعبر مدة الدراسة  ولتوضيح هذا التطور

  .التاليينوالجدول الشكل 

  جر الحقيقي لأيظهر تطور ا :)6-5(رقمالشكل                              

  
  .Excelالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                           

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

0 5 10 15

تطور الأجر الحقیقي

تطور الاجر الحقیقي

)تطور الاجر الحقیقي(خطي 

  حقيقيالجر لأا  لأسعارا مؤشر  السنوات

2001  100  421030,4  

2002  101.43  446237,7  

2003  105.75  398153,7  

2004  109.95  483453,5  

2005  111.47  490962  

2006  114.05  437201  

2007  118.24  446897  

2008  123.98  470969  

2009  131.1  439802  

2010  136.23  485857  

2011  142.39  493665  

2012  155.1  552369  

2013  160.11  610931  

2014  164.77  611318  



 BCRالفصل الخامس: الدراسة التطبيقية لمؤسسات مجمع 

 

265 
 

  .عبر الزمن جر الحقيقيلأيوضح ا :)5-5( رقم الجدول                               

  
  Eviewsالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                           

، وبالتالي النمودج ذا معنوية إحصائية 0.05أقل من 0.002هي  fنلاحظ أن إحتمالية الخطأ في إحصائية فيشر

  ، ومنه نخلص أن النمودج مقبول من الناحية الإحصائية.%5 عند

الصنابير يزداد على إمتداد مدة و ب لغي والوالاإنتاج البر  ات مجمعفي مؤسسجر الحقيقي للعامل لأاأن النتائج  تبين 

جر المتحصل عليه من قبل العامل يمثل لأتوضح أن ابل الدراسة  ،القدرة الشرائيةعلى  ظمما يضمن الحفا ،الدراسة

  مصدر لتحسين القدرة الشرائية.

  القسم الثاني من الفرضية العامة قد تحقق. تثبت أننتائج هذا المطلب 

 كمية الإنتاجب ثم القيمة المضافةبجر لأا علاقةدراسة  المطلب الثالث: 

  :جر على القيمة المضافةلأدراسة تأثير ا)1

قيم كل من أجر العامل والقيمة المضافة المحققة بواسطته عبر السنوات ونرسم لوحة  ذ) نأخ2-5من الجدول (      

  :فنتحصل على الشكل الموالي تغيرين لتعرف وإختبار العلاقة بين الملالإنتشار، ثم يتبع بالجدول 

 )M.S.M وV.A.M لقيمة المضافة وأجر العامل(لمتغيري الوحة الإنتشار  :)7-5(رقمالشكل             

  
  .Excelالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                         
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)، 2014-2003تموقع النقاط الممثلة للقيمة المضافة وأجر العامل في كل سنة وذلك طيلة الفترة( يوضح الشكل 

ذو ميل موجب  شكل معياري يتمثل في خط مستقيم الثنائيات  شكل إنتشار هذه  ذفي مستوي مزود بمعلم يأخ

  يتحدد بالمعادلة التالية:و 

                        V.A.M=2.62×M.S.M-377.7  

  MSM) و ( VAM القيمة المضافة وأجر العامليشير للعلاقة بين  :)6-5(رقمالجدول              

  
 .Eviewsالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                        

  :تقييم النمودج

ات معنوية ذوبالتالي  0.05أقل من   0.01و 0.00هما ) b ، aالنمودج( اتملنلاحظ أن إحتمال الخطأ في مع-

  %5إحصائية عند 

  .افةضالقيمة الممن التغير في  %85.7يفسر  r2نلاحظ أن القدرة التفسيرية للنمودج جيدة، حيث أن  -

، وبالتالي النمودج ذا معنوية 0.05أقل من  0.000010هي  fنلاحظ أن إحتمالية الخطأ في إحصائية فيشر -

  بول من الناحية الإحصائية.قالنمودج مص أن لومنه نخ،  %5إحصائية عند 

محل  اتفي المؤسس ةالمحققافة ضالقيمة المعلى  يجاباً إثر أخرى قد لأمن سنة  أجر العامل ن تطور أ يظهر كذلك

حيث  ،المضافةقيمة الو  المتحصل عليهجر لأبين ا رتباط قوياً لإذا جاء اإ %5 بمستوى معنويةالدراسة، وذلك 

r=0.92 جر مرتفعاً لأل، كما كان معامل التحديد  r2=0.857 جر في لأا ةساهمأن على مستوى العامل مي أ

  .المضافةقيمة المن رفع ال في %85ب تقدر  BCRمجمع 

ة اللوغريتمية الصيغ نلجأ لإستخدام ،في أجر العامل ا ما حدث تغيرذلقياس درجة إستجابة تغير القيمة المضافة إ

  :نتحصل على الجدول الذي يحدد العلاقة بين نفس المتغيرين وتكون الصيغة الرياضية لهذا النمودج هيف

Log va.m= 1.42 log ms.m – 2.08 
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 )lmsm و lvamالقيمة المضافة وأجر العامل( بيناللوغريتمي  جود مالنعلاقة  :)7- 5(رقمالجدول 

 
 .Eviewsالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                        

محل الدراسة ب  اتلمؤسسالمحققة في ا المضافةقيمة التغير ت %1 جر بلأذا تغير اإنه أ ونستنتج من الصيغة   

  .المضافةقيمة جر زادت اللأازداد إي كلما أوبعلاقة طردية ، 1.42%

 أجر العامل والقيمة المضافة ككل نتحصل على الجدولونقوم بتحديد العلاقة بين  )2-5(بالرجوع إلى الجدول

  :التالي

  )MSM و VAالقيمة المضافة وأجر العامل( العلاقة بين :)8-5(رقمالجدول               

 

  

  

  

  

  

  

  
  

 .Eviewsالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج 

طور تتأثر إيجاباً بتوالب والصنابير لإنتاج البراغي وال مجمعفي عبر السنوات  ةالمحققافة ضالقيمة الم نبين أت النتائج 

 فلقد بلغ المضافةقيمة الو  المتحصل عليهجر لأبين ا متينرتباط لإا حيث أن مقدار، خرىلأمن سنة  أجر العامل 

r=0.84 جر مرتفعا لأل، كما كان معامل التحديدr2=0.714 ، مجمع مؤسسات في أن ي أBCR ةساهمم 

  .% 71بتقدر  المضافةقيمة المن رفع ال في جر العاملأ



 BCRالفصل الخامس: الدراسة التطبيقية لمؤسسات مجمع 

 

268 
 

جر خلال مدة الدراسة، لذلك  نقوم بقسمة لأد من احنستطيع التعرف على إنتاجية الدينار الوا ،في نفس الإتجاه

 نقوم بمراقبة شكل ثم ،لاوذلك بالنسبة للعامل أو لكل العم ،جور الموافقة لهالأقيم القيمة المضافة على قيم كتلة ا

  يل البياني للوقوف على سلوك هذا المتغير.ثالإنتشار المتحصل عليه من خلال التم

  جرلأيبين إنتاجية الدينار الواحد من ا :)8-5(رقمالشكل                         

  

  .Excel المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                     

الشكل يوضح تزايد إنتاجية الدينار الواحد من القيمة المضافة عبر سنوات الدراسة، كما أن النسبة المتوسطة لهذه 

  .%9الزيادة تقدر ب 

  :جر على الإنتاجلأدراسة تأثير ا)2

المحققة بواسطته عبر السنوات ونرسم لوحة  كمية الإنتاجقيم كل من أجر العامل و  ذنأخ  )2-5(من الجدول      

 .تغيرين  فنتحصل على الشكل المواليلتعرف وإختبار العلاقة بين الملالإنتشار، ثم يتبع بالجدول 

 )ms.m وqv.m العامل وأجره(إنتاجية  لمتغيرييظهر لوحة الإنتشار  :)9-5(رقمالشكل           

  

 .Excelالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                 
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النقاط المتحصل من الأزواج المكونة من أجر العامل  2014إلى 2001على إمتداد الفترة الزمنية الشكل يوضح  

بمعنى زيادة أجر  ،ذو ميل موجبصورة خط مستقيم  ذيؤول لأختشكل إنتشاراً  وإنتاجيته (ms.m) في المتوسط

     :كما يلي المستقيم الذي يظهر العلاقة بين هذا المتغيرين دد معادلةالعامل تقابل بزيادة إنتاجيته عبر الزمن، وتح

                qv.m=5.26× ms.m – 49.54 

  :لنشكل )2-5الجدول (نبدأ بالتعرف على العلاقة بين أجر العامل وكمية الإنتاج، لذلك نستعين بمعطيات 

 MSM) و ( QVكمية الإنتاج وأجر العامليشير للعلاقة بين   :)9-5(رقمالجدول              

  

 .Eviews المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                   

  حيث يظهر النمودج أن:

   .%5ات معنوية إحصائية عند ذوبالتالي   0.05) أقل من b  ،aإحتمال الخطأ في معلمات النمودج( -

من التغير  %53يفسر  r2، حيث أن ات فعاليةذفي التغير في كمية الإنتاج للمؤسسة القدرة التفسيرية للنمودج  -

  .كمية الإنتاجفي  

، و بالتالي النمودج ذا معنوية 0.05أقل من  0.0017هي fنلاحظ أن إحتمالية الخطأ في إحصائية فيشر -

  ، و منه نخلص أن النمودج مقبول من الناحية الإحصائية.% 5إحصائية عند 

محل  اتفي المؤسس ةالمحققكمية الإنتاج على   اباً يجإثر أخرى قد لأسنة  منالعامل أجر ن تطور أ النتائج تثبت

جر  لأا ةساهمأن م بمعنىr2=0.535  بجر لألمعامل التحديد  قدركما  ،% 5 بمستوى معنويةالدراسة، وذلك 

 46.5أي  في حين أن النسبة المتبقية %553.ب كمية الإنتاج تقدر   علىفي التأثير  BCRمجمع مؤسسات في 

بما في نا أن كمية الإنتاج تؤثر فيها عدة عناصر أين بيّ  ،مع الجانب النظري ، وهذا يتوافقسباب أخرىلأ جعتر %

     .العامل البشري ذلك العنصر المهم المتمثل في

فهو يشير ، r=0.73 يساوي الإنتاج كمية و  العامل تحصل عليهالذي جر لأرتباط بين الإا معاملفي حين      

  نتاج.لإجر العامل كلما زاد اأ زادكلما   بمعنى طردية بين المتغيرين،اللعلاقة ل
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أجر العامل وكمية الإنتاج المحققة من طرفه يقودنا إلى إستعمال المعطايات الموافقة لذلك تحديد العلاقة بين أما      

  :) فنتحصل على2-5من الجدول(

 )msm و qvm (إنتاجهأجر العامل وكمية العلاقة بين  :)10-5(رقمالجدول       

 
  .Eviews المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                               

على   يجاباً إ يؤثرخرى لأمن سنة  تطور أجر العامل ن أ BCR ات مجمععلى مستوى مؤسس نتائج الجدول تبين

 r2=0.85  قيمةجر لألمعامل التحديد  بلغكما ،%5 بمستوى معنويةبالنسبة لكل عامل ة المحققكمية الإنتاج 

في ، % 85.4 المحققة بمايساويكمية الإنتاج  علىفي التأثير  BCRمجمع مؤسسات ساهم في يجر لأاأن  بمعنى

     جر.لأغير متغير ا سباب أخرىلأ من تأثر كمية الإنتاج تعود% 14.6 أي ،حين أن النسبة المتبقية

فهو يشير ، r=0.92 يقدربالإنتاج  كمية و العامل  عليهالذي تحصل جر لأرتباط بين الإا معاملأن  كما     

  .هنتاجإجر العامل كلما زاد أ زادكلما   بمعنى بين المتغيرين، القوية طرديةاللعلاقة ل

خلال مدة يمة المضافة قالمستوى كمية الإنتاج و جر على لأتأثير إيجابي وطردي لفالنتائج تثبث وجود        

  .خيرةلأتحقق الفرضية ا تبثوهو ماي ،الدراسة

  والفرضيات إختبار شروط النمودجالمطلب الرابع:

جر والقيمة المضافة مع لألكل من: كمية الإنتاج مع امن الناحية الإقتصادية  ينالنمودجصحة إختبار نقوم ب      

وهذا مايقودنا ثم نتطرق إلى التحقق من صحة الفرضيات،  لكل منهما بمعنى توفر شروط نمودج الإنحدار ،جرلأا

   :إلى فحص

  :لبواقيلالتوزيع الطبيعي )1

لا، ويمكن حسابه  ميهدف هذا الإختبار إلى الكشف عن إمكانية توزيع بواقي النموذج وفق التوزيع الطبيعي أ

  بإستخدام الصيغة الرياضية التالية:

�� = � �
��

�
+

(���)�

��
�   
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  حيث أن:

n.عدد المشاهدات :  

S حصائية الإ: معامل الإلتواءskewness.  

k حصائية الإ: معامل التفرطحkurtosis 

ن أ، فإنه يتم قبول الفرضية العدمية التي تنص على %5ك بيرا  أكبر من ر فإذا كان الإحتمال لإختبار جا 

  ، في حين نرفض الفرضية البديلة التي تنص على أن البواقي لا تخضع للتوزيع الطبيعي. طبيعياً  البواقي تتوزع توزيعاً 

جر لأكمية الإنتاج وا يربط الذي العادي نمودجالالمتعلقة بو  لإختبار جارك بيرا Eviews نعتمد على مخرجات

  فنتحصل على الشكل الموالي.

 توزيع البواقي ختبارإ :)10-5(رقمالشكل                                 

  

  .Eviews المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                             

 ،0.05وهو أكبر من  0.484572ك بيرا مساوي إلى ر نلاحظ من خلال الشكل  أن الإحتمال لإحصائية جا

عند مستوى معنوية  ونقول أن البواقي تخضع للتوزيع الطبيعي ،ومنه نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة

5%.  

  :تجانس تباين حد الخطأ العشوائي )2

والذي  Whiteختبار وايت إالتباين من عدمها يتم استعمال تجانس للكشف عن وجود مشكلة عدم 

��نحدار مساعد إيعتمد على تقدير 
  ويمكن توضيح هذا من خلال الصيغة التالية: ،والمتغيرات المفسرة �

��
� = �� + ������� + ��������

�  

��		:��	ختبار فرض العدمإونقوم ب = �� = ��� = 0																																										 ∶ 
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  لوايت تقاطعبالإختبار تجانس تباين حد الخطأ العشوائي : )11-5(الجدول                   

  
  .Eviewsالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                  

 مع  ����ℎنقوم بمقارنة إحصائية  ، ثم%5عند مستوى معنوية  ����ℎنقوم بحساب إحصائية وايت 

��,�.��
��.�,��5.991  من الجدول نجد حيث أن، �

� = ��,�.��
� = .  

��.�,��مع إحصائية  3.715والمساوية  Eviewsبمقارنة إحصائية وايت المستخرجة من جدول 
� 

نقبل فرضية العدم ونقول أن النمودج يتميز بتجانس  وعليه ،نجد أ�ا أقل منها 5.991لقيمةلوالمساوية 

  .تقاطع في حالةحد الخطأ العشوائي  التباين

  تجانس تباين حد الخطأ العشوائي بدون تقاطع ختبارأ :)21-5(رقم الجدول                 

  
  .Eviewsالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج                                      
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  مع  ����ℎنقوم بمقارنة إحصائية و   %5عند مستوى معنوية  ����ℎسب إحصائية وايت نح

��,�.��
��.�,��3.481  من الجدول نجد حيث أن، �

� = ��,�.��
� =.  

��.�,��مع إحصائية  3.712والمساوية  Eviewsبمقارنة إحصائية وايت المستخرجة من جدول 
 للقيمةوالمساوية  �

حد الخطأ العشوائي  ونقول أن النمودج يتميز بتجانس التباين ،ومنه نقبل فرضية العدم ،نجد أ�ا أقل منها 3.481

  .بدون تقاطعفي حالة 

  داربن واتسنل البواقيلإرتباط الذاتي بين ااختبار )3

الأولى، رتباط الذاتي من الدرجة لإختبارات المستعملة للكشف عن الإختبار داربن واتسن من أهم اإيعتبر   

��:1حسب الصيغة التالية = ����� − ��										 

� =
��

����
+ ��							/		� = 1,2,… �   

  ختبار على فرضيتين أساسيتين هما:لإالارتباط الذاتي، ويستند هذا امعامل �حيث يمثل

��رتباط الذاتي:          لإاوجود نعدام إفرضية العدم: التي تنص على -أ = � = 0 

��            رتباط ذاتي:        إالفرضية البديلة: تنص على وجود - ب = � ≠ 0 

  :التاليةبموجب الصيغة ��وتقدر قيمة معامل دربن واتسن

�� =
∑ (�������)

��
���

∑ ��
�
���

  

 

��، القيمة المقدرة لمعامل المتغير العشوائي��حيث:  ≅ 2(1 − تنحصر قيمتها بين ��حيث أن، (�

  نه عندما يكون:أالصفر وأربعة إذ 

� = 1 → �� = 0  

� = 0 → �� = 2  

� = −1 → �� = 4  

وعدد المتغيرات �تبار عدد المشاهداتلإعوذلك بالأخذ بعين استخراجها إيتم ��	حيث أن القيمة الجدولية لـ  

واللتين تحددان مساحة ما  2و 0ها بين تتراوح قيم��و��ومن خلال الجدول يمكن تحديد قيمتين هما ، �المستقلة

  كما يوضحه الرسم التالي: 4و  0 بين

 

  

  

 

                                                             
1Johnston Jack et Dinardo John, Méthodes économétrique, Economica, Paris, 4���édition, 1999, p 186. 
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  ��التوزيع الاحتمالي لـ : (5-11)الشكل 

  

� <  ؟  0
  

� = 0  
  

� = 0  
  

  ؟
  

� > 0  
  

           

  

Source: Johnston Jack et Dinardo John, op. cit, p188. 

 

0إذا كانت - < �� < 4أو�� > �� > 4 −  .��نرفض��

4إذاكانت  - − �� > �� >  .��نقبل��

4إذاكانت - − �� < �� < 4 − ��أو  �� > �� > ختبار لإنتيجة ا في هذه الحالة تكون��

 لا. مرتباط أإستنتاج إذا كان هناك إغير محددة، أي لا يمكن 

عدد ��و، %5عند مستوى معنوية ��، والحد الأعلى ��تحديد الحد الأدنى يجب  ختبار لإهذا الإجراء 

�14وبالأخذ بعين الاعتبار عدد المشاهدات ، 1المتغيرات المفسرة في النموذج والتي تعادل ��فنجد:= = 1.05 

	�� =  كما يوضحه المخطط التالي:  4و 0اللتين تحددان المساحة بين   1.35

  :الموالي ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل 4و  0واللتين تحددان مساحة مابين 

 �الات  تموقع القيم على): 12-5 (الشكل

 
            

  غير محدد  

  

  غير محدد  

  

 

أ�ا تقع في 2.182والتي تعادل )10-5(الموجودة في الجدول رقم النموذج المحسوبةفيDWيلاحظ من خلال قيمة 

  البواقي، وبالتالي النموذج لا يعاني من مشكلة الارتباط الذاتي بين بين البواقيرتباط ذاتي إمنطقة عدم وجود 

  

  

 

 

  

 

 

  

0 

 ارتباط ذاتي سالب عدم وجودارتباط غير محدد عدم وجود ارتباط غير محدد ارتباط ذاتي موجب

��  �� 
2 4-�� 4-�� 

4 

1.35 2 

 رتباط ذاتي سالبإ    رتباطإ عدم وجود رتباطإعدم وجود  رتباط ذاتي موجبإ

4 2.65 2.95 1.05 0 DW=2.182 
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  لنمودج الثاني في الجدول الموالي.لتوفر الشروط تلخيص إختبارات ل نلجأ ،وتوخياً للإيجازمشا�ة بطريقة 

  يوضح إختبارات صلاحية النمودج :)13-5(رقم الجدول                     

القيمة   الإحتمال  ليقعالت

  الإحصائية

  نوع الإختبار  الدرجة

، 0.05أكبر من 0.24قيمةالإحتمال 

خطاء تتبع التوزيع لأبت أن اثفهذا ي

  الطبيعي.

0.24  2.83  /  Jarque- Bera 

مادام قيم الإحتمال لكل درجة أكبر من 

فلا يوجد إرتباط داتي عند كل  0.05

  درجة للبواقي.

0.10  

0.13  

0.16  

2.59  

4.05  

5.09  

)1(  

)2(  

)3(  

Beusch-Godfrey  

طالما قيم الإحتمال لكل درجة أكبر من 

، هناك تجانس لتباين حد الخطأ 0.05

  عند كل درجةالعشوائي 

0.30  

0.75  

0.74  

1.06  

0.55  

1.25  

)1(  

)2(  

)3(  

Arch  

 وندقييم الإحتمال في حالة التقاطع وب

يعني يوجد ، 0.05أكبر من التقاطع 

  .تجانس لتباين حد الخطأ العشوائي

0.32  

0.24  

2.25  

1.36  

  بتقاطع

  بدون تقاطع

White  

  .Eviews برنامج مخرجاتبالإعتماد على النمودج الثاني و المصدر: من إعداد الباحث                       

خصائص  فيهتوفر ي جرلأجر والقيمة المضافة مع الأكمية الإنتاج مع ا يننمودجال ل منمما سبق، يتضح أن ك

   كل من:توفر   بحكمالنمودج المقبول من الناحية القياسية 

  ؛لبواقيلالتوزيع الطبيعي  )1

 ؛العشوائيتجانس تباين حد الخطأ  )2

 .اتي بين البواقيذعدم وجود الإرتباط ال )3

إحصائية صحيحة، وبالتالي نتائج الدراسة واقعية ومقبولة، كما أن فإختبار فرضيات الدراسة يستند إلى نمادج 

في توجيه سلوك العمال نحو زيادة مجهود  لاً نظام الأجور دوراً هاماً وفعاأن يلعب إمكانية  لة فيثمتالفرضية العامة الم

  ، على النحو التالي:من خلال تحقق الفرضياتتحققت  قد نتاجيتهمهم المقدم بما يسهم في زيادة إ

أ�ا تخضع إلى  تبالنسبة للأسس والخطوات لبناء نظام الأجور على مستوى مؤسسات ا�مع وجد -1

(مجسدة في مجموعة من المواد لتسيير الأجور وهي مدرجة في الملحق الإتفاقية الجماعية لمؤسسات ا�مع 

تقوم بتحديد كل عناصر الأجر أو هيكلته لكل المناصب أو الوظائف حيث أن هذه الأخيرة )1رقم 

ترتيب ل تبعاً وذلك  ،أصناف الطبقات المهنيةمناصب علاوة على تحديدها لكل الأجور القاعدية لمختلف 

جري مادي وعيني أتركيبة لمزيج على  تعتمد BCRكما أن مؤسسات مجمع  تقييم هذه الوظائف،
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 جزء متغير ، كما يشمليحدد من شبكة الأجور وظيفةأجر قاعدي لكل  يتجسد في جزء ثابتيشمل 

نح وعلاوات مختلفة فردية وجماعية تستعمل المBCR مجمع بمؤسسات ورممارسات الأج ؛متيازات مختلفةإو 

وأخرى إنفرادية تخضع  ،السلوك من مواظبة وتحمل للمسؤولية ومنها ما تثمن الأقدميةمنها ما تكافئ 

،كذلك منها ما يشجع خاصة تقييمطريقة إلى  يستجيبأو الأعمال الذي بدوره  لمعايير قياس الأداء

  وهذا كله يصب في تحقق الفرضية الأولى. ؛على غرار منحة الإبتكار المبادرة ويساهم في التطور

، على إمتداد مدة الدراسةبمؤسسات ا�مع العاملين أجر و إنتاجية تحسن لمستوى  بالنسبة لفرضية وجود -2

 :فلقد تحققت وذلك من خلال

، حيث أن الصيغة الرياضية التي توضح خلال فترة الدراسةتزداد  Q.V.mأن كمية الإنتاج المتوسطة  -أ 

  هذا المتغير عبر الزمن هي: إتجاه
Q.V.m= 123.4 ×T + 472.5  

تزداد ب مع ا�عمال مؤسسات قبل من المحققة  Q.V.mكمية الإنتاج المتوسطة ن  أوهذا يعني         

  .الف دينار سنويً أ 123.4

حيث أن الصيغة الرياضية التي توضح  ،تزداد خلال فترة الدراسة V.A.mللعامل  أن القيمة المضافة - ب

  هذا المتغير عبر الزمن هي:

V.A.m = 68.67 ×T + 238  

لف دينار أ68.67 تزداد ب  اتالمؤسسبواسطة العامل في المحققة  V.A.m القيمة المضافةن أوهذا يعني 

  .اسنويً 

الصيغة الرياضية التي توضح هذا  كما أنيزداد على إمتداد مدة الدراسة،   MS.mأن أجر العامل  -ج

  المتغير عبر الزمن هي:

MS.m = 20.10×T + 242.3  

 BCRسات محمع مؤسقبل من  الذي يتحصل علية العامل MS.mجر في المتوسط لأان أ يدلوهذا 

  .الف دينار سنويً أ 20.1زداد ب ي

يدلل على ذلك بتحقيق نظام  ،المطبق بمؤسسات ا�مع محُفز للعامل بالنسبة لفرضية أن برنامج الأجر  -3

حتفاظه أو تحسينه للقدرة الشرائية الحقيقية إالأجور لمعيار العدالة في توزيع المداخيل بين الفئات المهنية، وب

 للعامل؛ فلقد تحققت من خلال:

نستنتج أن وعليه من الصفر  وهي قيمة قريبة  0.128يساوي   تهوجدمعامل جيني  بتحسأن بعد -أ

والذي يمثل عنصر مهم في  تحفيز لمؤسسات ا�مع  في التوزيع بين عمال الطبقات المهنيةهناك عدالة 

  .العمال لمزيد من الجهد ودافع قوي للرفع من الإنتاجية وليس مثبط لها
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سعار طيلة مدة الدراسة، بمعنى حساب الأجر الحقيقي للعامل إتضح أن لأتأثير ا تبعد أن إستبعد - ب

أنه سجل  تقدم حقيقي  تهعلى القدرة الشرائية خلال هذه المدة، بل وجد ظافهذا الأجر الحقيقي ح

  . %7.6يقدر بنسبة

إنتاجية العاملين، فلقد مستوى  بالنسبة لفرضية أن ممارسات الأجر بمؤسسات ا�مع لها تأثير إيجابي على-    4 

  تحققت طالماأن:

ة بالنسبة المحققكمية الإنتاج على   يجاباً إ يؤثرمن سنة لأخرى  تطور أجر العامل ن أ ثالدراسة تثب -أ

الأجر أن  مما يدل 0.85  هولأجر لمعامل التحديد أن  حيث ،%5ستوى معنويةبموذلك لكل عامل 

رتباط بين الأجر لإا معامل في حين %،85.4 يساوي التأثير على كمية الإنتاج المحققة بماساهم في ي

بين  القوية طرديةاللعلاقة فهو يشير ل، 0.92 ب الإنتاج يقدر كميةو العامل  تحصل عليهيالذي 

  .هنتاجإ ةاديز ب تقابلجر العامل أ ةاديز  أي أن المتغيرين،

في  ةالمحققالقيمة المضافة على  إيجاباً ثر أقد  السنوات عبرالعامل أجر ن تطور أ تظهر النتائج - ب

أن ي أ، r2=0.857ب جر لألمعامل التحديد  حيث قدر ،%5ستوى معنويةوذلك بم ا�مع اتمؤسس

،  المضافة قيمة من الرفع ال في %85ب تقدر  BCR مجمع جر بمؤسساتلأا ساهمةعلى مستوى العامل م

 9بإنتاجية الدينار الواحد من القيمة المضافة تتزايد، كما أن النسبة المتوسطة لهذه الزيادة تقدر كذلك 

%.  
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  :الفصل خلاصة

من إعادة هيكلة شركة  ةالمنبثق BCRوتطور  إنشاءمراحل تبع تإلى  في هذا الفصل في البداية تتطرق      

 إطار متكامل فيمجمع يعمل صبح تللمؤسسات إنتاجية تشكيل أربعة فروع ام و منظإبحيث توسعت  ،سوناكوم

 منتوجات مكملة أخرىو  حواض المطبخأ ،السكاكين الصنابير، لب،اجات اللو و منتإنتاج وتسويق  يغطي أنشطة

  .ذات جودة  عالية

المهام طلاع بلإضالمرونة اللازمة ل للمجمعي يوفر ذيكل التنظيمي الإلى مكونات وخصائص اله تتعرض      

في ظل  على القيام بأنشطتها وإلتزما�ا المختلفة BCR ات مجمعفي إطار سهر مؤسس، وذلك عمال الموكلةلأاو 

 اتثروة المؤسسهذا المورد عتبر ي �معاأنشطة وظيفة الموارد البشرية مادام  توأبرز  ،عمالهاأالتحديات التي تميز بيئة 

  .لتحقيق النتائج الإقتصادية الإيجابية أساسي ومصدرالحقيقية 

، في البداية كانت إعتباطية وتعود إلى ر في الفترات المتعاقبةو جلأاتطبيقات ا �التحولات التي شهد تتناول     

جر تعديلات في إطار البحث عن الإنسجام كمرحلة لأاس محددة، ثم عرف يالمؤسسة نفسها ولاتخضع لمقايإرادة 

 ،في هذا الشأن القانون الأساسي العام للعامل تطبيق الناتجة من جور لأتمّ تبني الشبكة الوطنية لبعدها  ،إنتقالية

تكريساً  ،لإتفاقات والإتفاقيات الجماعيةل يخضعالقطاع الإقتصادي  فيأصبح الأجر  ،90/11قانون بعد صدور 

  BCR.مجمع بمؤسساتالمطبق  (مختلف المكافآت)لهذا المبذأ تعرضنا لنظام التأجير

 من خلال التعرف على الإتجاه العام الذي تسلكه البجثمتغيرات ودراسة  صربح تقم ،خيرلأا الجزءوفي       

ثم بين   ،جور والقيمة المضافةلأكتلة االعلاقة بين   توحلل تناقشثم  ،نتاجلإا كميةو  القيمة المضافة ،جورلأكتلة ا

وصياغة نمادج الإنحدار البسيط في شكله  Eviewsو Excelببرامج جور وكمية الإنتاج بالإستعانة لأكتلة ا

  لدراسة. ا اتبات فرضيثبإختبار الفرضيات والوقوف على إ لي العادي  واللوغاريتمي مما سمح
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ــــــاتمة: ــــ   الخـــــ

بالتطبيق على لرفع من إنتاجية العاملين لأهمية نظام الأجور ودوره فيها  تمن خلال هذه الأطروحة التي عالج      

  إلى النتائج التالية: تتوصل )BCRمجمع ( مؤسسات

I. النتائج الخاصة بالجزء التطبيقي: 

         بحيث كانت مغطية تماماً لموضوع البحث  الأهمية،تعتبر النتائج التطبيقية المتوصل إليها في غاية      

    بصياغتها على النحو التالي: تقم ،الدراسةفرضيات  لإثباتتوصلت و 

موقعاً متميزاً في  اد لنفسهتجواكب التطورات الحاصلة في بيئة الأعمال و تأن  BCR مؤسسات مجمعت إستطاع - 1

  قدمه من منتوجات ذات جودة عالية.تالأسواق، وذلك من خلال ما 

مكنتها من تحقيق النتائج الإيجابية  ،بما فيها الأجر BCRمؤسسات أنشطة الموارد البشرية التي تعتمد عليها  - 2

ا�مع ضمن مؤسسات ، مما ساهم في تحسين مكانة ا�معوتجاوز الكثير من الإختلالات التي كانت تعيق مسيرة 

  التنافسي. امحيطه

( أجر قاعدي لكل منصب يحدد من ابتث ءجز يضم متنوع أجري  تتشكل من مزيج بمؤسسات ا�مع الأجور - 3

  منها  هذا المزيج يضم منح وعلاوات مختلفة فردية وجماعيةمزايا مختلفة،  متيازات أوإو  وجزء متغيرشبكة الأجور) 

 الأداءتخضع لمعايير قياس إنفرادية وأخرى  ،ومنها ما تثمن الأقدمية ،ما تكافئ السلوك من مواظبة وتحمل للمسؤولية

الذي بدوره يخضع إلى طريقة تقييم خاصة،كذلك منها ما يشجع المبادرة ويساهم في التطور على غرار منحة 

  الإبتكار.

  على     وجدنا  ث، حيمدة الدراسة خلال تطور مستمرفي  )المتغير التابعو  المتغير المستقل( متغيرات الدراسة - 4

  حسابياً وبيانياً أن:وجه الخصوص 

  ؛للعامل في إرتفاع عبر مدة الدراسة جرلأكتلة ا  -

 ؛القيمة المضافة في إزدياد طيلة مدة الدراسة  -

 مدة الدراسة. في إرتفاع خلال كمية الإنتاج للعامل  -

لتقديم تحفيز العمال تساهم في والسكاكين والصنابير  اللوالبإنتاج بمؤسسات مجمع ممارسات الأجر المطبقة  - 5

لك ذالموكلة لهم، مما يساهم في تحسين إنتاجيتهم يدلل عل  الأعمالو  بالأدوارللقيام ودافع قوي  ،من الجهد مزيد

   من خلال:

 المقدرة ب معامل جينيقيمة حيث أن  ،المختلفة الطبقات المهنيةبين عمال الأجور في توزيع  توفر العدالة -

 ذلك. تؤكدوالقريبة من الصفر  0.128

يزداد على إمتداد مدة الدراسة، مما يضمن الحفاظ  ؤسسةالمفي جر الحقيقي للعامل لأالنتائج  تظهر أن ا -

  لتحسينها. اً على القدرة الشرائية للعامل، بل يعتبر مصدر 
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 محل اتفي المؤسس ةالمحققالقيمة المضافة على  إيجاباً ثر أقد  السنوات عبرالعامل أجر ن تطور أ النتائجظهر ت - 6

أن على مستوى العامل ي أ r2=0.857ب جر لألمعامل التحديد  قدرحيث  ،%5ستوى معنويةلدراسة وذلك بما

   .المضافةقيمة من الرفع ال في %85ب تقدر  BCR مجمع بمؤسساتجر  لأا ساهمةم

كما أن النسبة المتوسطة لهذه الزيادة   تتزايد،إنتاجية الدينار الواحد من القيمة المضافة  ،عبر سنوات الدراسة - 7

  . %9تقدر ب 

ة بالنسبة لكل عامل المحققكمية الإنتاج على   يجاباً إ يؤثرمن سنة لأخرى  تطور أجر العامل ن أ تثبتالدراسة  - 8

التأثير على كمية ساهم في يالأجر أن  مما يدل 0.85  هولأجر لمعامل التحديد  حيث ،%5ستوى معنويةبموذلك 

 ب الإنتاج يقدر كميةو العامل  الذي تحصل عليهرتباط بين الأجر لإا معامل ، أما85.4% يساوي الإنتاج المحققة بما

  .هنتاجإ ةاديز ب تقابلجر العامل أ ةاديز  أي أن بين المتغيرين، القوية طرديةاللعلاقة فهو يشير ل، 0.92

II. قتراحاتلإا: 

قتصادية لإ، وحتى ترتقي المؤسسات الاسيما التطبيقية منهاعلى ضوء النتائج المتوصل إليها من خلال الدراسة       

ختلاف أنواعها بنشاطها إلى مستوى أفضل يزيد من كفاء�ا وفعاليتها، هناك مجموعة من الجهود التي ينبغي إعلى 

، هذه الجهود نقدمها في شكل مجموعة من لرفع من إنتاجية العاملينلو مساهمة نظام الأجور القيام �ا لتفعيل 

  التوصيات والاقتراحات كما يلي:

حتى تضمن المؤسسة الحصول على الأداء المطلوب من مواردها البشرية وتحقيق الفاعلية والإنسجام المناسبين  - 1

يخلق التحفيز والإقبال على العمل، مما  الذيبين مختلف الموارد المتاحة، تلجأ إدارة الموارد البشرية إلى دعم الإتجاه 

  مستوى مختلف الأنشطة. يمكن المؤسسة من تحقيق الكفاءة والفاعلية على 

من الضروري تنمية وتعزيز البرامج والأنشطة(منها نشاط الأجر) الكفيلة بضمان إمتلاك العمال للمهارات،  - 2

  السلوكيات  والإتجاهات المرغوبة والتي تتوافق مع متطلبات أعمال وتوجهات المؤسسة. 

ير يتتمكن من مواجهة مختلف التحديات من تغلزائر و لمواكبة المؤسسات الوطنية التطورات التي إنخرطت فيها الج - 3

مطالبة بالعمل على إستغلال كل الوفرات  المؤسسات والتنافسية وغيرها والتي أصبحت تميز بيئة الأعمال، فإن

وذلك من خلال الإدارة الفعالة لهذا المورد وبالأخص  ،المتاحة لديها خاصةً تلك التي يكون مصدرها المورد البشري

للتكيف مع الواقع الجديد  اتعلى مستوى ممارسة الأجر، حيث يساهم هذا الأخير في خلق فرصاً متعددة للمؤسس

  وتبني خيار الجودة الشاملة.

 دائمةنفسها في حالة  وعليه المؤسسة تجد ،صبح التغيير عملية مستمرةيإن عدم الإستقرار البيئي، يتطلب أن  - 4

من محاولات التوافق مع التغيير، هذا الوضع يحتم على إدارة أنشطة الموارد البشرية أن تتسم بالتغير والتطور 

ن لتدعيم قدرة المؤسسة في يعد الإجراءات والقرارات المتخذة بخصوص الأجر كوسيلة في يد المسيرّ المستمرين، وتُ 

  ي ينسجم مع توجها�ا.تحقيق عملية التغيير بالشكل الذ
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حركة التغيير من طرف إدارة المؤسسة دعماً منسجماً لعدة أنشطة من إدارة الموارد البشرية من د تنفييتطلب  - 5

تدريب، تخطيط، تطوير وتحفيز وغيرها، مع التركيز على  نشاط الأجور نظراً لتأثر فاعلية أغلب الأنشطة السابقة 

  به.

لعمال بحيث ينسجم مع الأهداف والإستراتجية العامة للمؤسسة من لنظام الأجور العمل على تصميم وصياغة  - 6

  من جهة أخرى. يةلعمالوخصائص الفئات اويرتقي إلى تطلعات  ،جهة

العمل على تعظيم إنتاج القيمة المرتبطة بالرأسمال الفكري وذلك بزيادة الإهتمام بالكفاءات البشرية من خلال  - 7

  يمكن من تحقيق الأداء الفعال والتفوق التنافسي. استراتجي، بحيث تصبح مورد وتثمينهاتدعيمها وتحفيزها 

من الضروري تحمل إدارة الموارد البشرية لكل  ،لتبني خيار إدارة الجودة الشاملة من طرف المؤسسات الوطنية - 8

       كل التدابير التي من شأ�ا تحفيز  ذوبالتالي إتخا ،المهام التي تسمح بدعم فاعلية مشاركة العمال في هذا المشروع

جهود التطوير التي يتضمنها برنامج إدارة الجودة  ةبمعنى تبني نظام أجور مناسب يمكن من مساير  ،وتأهيل الأفراد

  الشاملة.

        في ظل عالمية السوق والتنافس يتوجب على كل مؤسسة تنمية مختلف مواردها وعلى الخصوص مواردها - 9

وكفاءا�ا البشرية القادرة على الإبداع والتجديد والتكيف، وعليه تصبح مسؤولية الموارد البشرية كبيرة وذات دلالة 

وتقييم للوظائف وأداء العمال وتدريب وتطوير وغيرها  ،إستراتجية تجند لذلك كل البرامج المناسبة من إستقطاب

  بحيث تحدث التناغم مع نظام الأجور المعتمد.

مادام   تأجير العمال شاطنللة معقدة ومن الضروري لكل مؤسسة القيام بأعمال الصيانة أموضوع الأجور مس -10

  .متشابكة تهذا الأخير يؤثر ويتأثر بعدة متغيرا

III. :أفاق الدراسة 

  واصلة البحث في جوانب أخرى لها صلة بالموضوع لمإمكانية بعد معالجة إشكالية الدراسة تبين أن هناك       

 في شكل عناوين مثل: البعض منها نقترح ،وتحتاج إلى تعميق أكثر

 دراسة مقارنة لممارسات الأجر بين القطاع الخاص والعام الإنتاجي.  -

     ؟ما مدى تأثير تطبيقات الأجور المختلفة على مستوى الإنتاجية لقطاع صناعي بأكمله -

 .تقييم فاعلية نظام الأجور في تحفيز العمال على العمل -

 ؟على مستوى ورش الإنتاج، أي برنامج أجور يزيد من إنتاجية العامل -
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  ملخص:

على مستوى منظمة الأعمال، يعتبر موضوع الأجور مسألة معقدة وشائكة تضع في تحدي مستمر تبني خيار نظام أجور مجلب للقيمة        

  ومتعددة. لأطراف فاعلة ذات مصالح متضاربة، وتراعي قيود مختلفة

محل  مؤسساتاللرفع من إنتاجية العاملين وذلك على مستوى لفي هذا الإطار، تهدف الدراسة إلى إبراز أهمية نظام الأجور ودوره        

  .راسةالد

 بات قدرة برنامج الأجر المطبق على تحفيز العاملين والرفع من إنتاجيتهم، حيث أن الإختبارات الإحصائيةثوتوصلت الدراسة لإ      

والقياسية للبحث  قد كشفت أن هناك توزيع عادل للأجور على مختلف الفئات المهنية، كما أن الأجور تحافظ على القدرة الشرائية للعمال، 

 يتعارض مع النظريات الإقتصادية العامة بالإضافة لوجود علاقة إرتباط قوية بين الأجر والقيمة المضافة ثم بين الأجر وكمية الإنتاج، وهذا لا

  للتعويضات أو التحفيز.

 الكلمات المفتاحية: المنظمة، نظام الأجور، التحفيز، إنتاجية العمال.

  

Summary : 

 At business level, the topic of remuneration is a very complex and thorny issue which makes a 
continuous challenge for adopting the project of one that brings the  value to acting 
parts(management, employees) with contradictory interests as well as they take into accounts different 
and various restraints. 
        In this frame, this study aims to shed light on the importance of the remuneration system and its 
role to enhance the employees’ productivity within the enterprises studied. 
      This study has reached to argue the ability of remuneration program applied in order to incite the 
employees to increase their productivities, so the statistics test of this research has enlightened the fair 
distribution of the remuneration for different types of employees. 
      On the one hand, the remunerations protect the purchasing power for employees, on the other 
hand, there is a powerful correlation between the remuneration and the value added, also between the 
remuneration and the quantity of production. 
      At the end, this does not oppose with the general economic theories for the compensation or 
incitement. 
Key words: Organization, remuneration system, incentives, employees’ productivity.  
 
Résumé : 

         Au plan de l’entreprise, la rémunération est une question délicate et compliquée, elle excite un 
défi permanant d’adopter l’idée un système de la rémunération qui rapporte la valeur aux différents 
intervenants avec des intérêts contradictoires tout en prenant en compte des contraintes multiples et 
variées. 
        Dans ce cadre, l’étude vise de mettre en exergue l’importance du système de la rémunération et 

son rôle d’accroitre la productivité des employés et cela.au sein des entreprises étudiées. 

      Les résultats de cette recherche dévoilent la capacité des pratiques de la rémunération à 
l’incitation et l’amélioration de la productivité des employés, puisque les testes statistiques prouvent 
l’existence d’une distribution équitable de la rémunération aux différentes catégories professionnelles, 
et les rémunérations maintiennent le pouvoir d’achat des travailleurs, en sus il ya une corrélation très 
forte entre la rémunération et la valeur ajouté, aussi entre la rémunération et la quantité de la 
production, et cela ne se oppose pas avec les théories économiques générales de la compensation ou 
l’incitation. 
 
  Mots clés : l’organisation, système de rémunération, l’incitation, la productivité des employés. 
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