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  المقدمة العامة

شهد العالم ولا يزال يشهد تحولات وتطورات كبيرة في جميع المجالات خاصة الجانب 

الاقتصادي منها، من ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطاتها 

ا، إلى العولمة، إلى نقل التكنولوجيا، كلها عوامل أدت بالمؤسسة المعاصرة واشتداد المنافسة بينم

بمختلف تخصصاتها إلى البحث عن البحث عن المداخل الإستراتيجية التي تمكنت من مواجهة 

كل هذه التحديات، ولعل المدخل الاستراتيجي الأكثر أمنا من بين هذه المداخل، هو الاهتمام 

سسة،حيث أنه من أهم التغيرات الجذرية التي أحدثتها التوجهات الفكرية بالموارد البشرية للمؤ

المعاصرة على مفهوم الإدارة الحديثة، هو ضرورة الاهتمام بالطاقات البشرية، التي تمتلكه 

المؤسسة نظرا لأهميتها الفائقة وقدرتها على المساهمة إيجابيا أو سلبيا في تحقيق أهداف 

ام للأجور يعمل على جدية وتحفيزه على زيادة الإنتاجية والحفاظ المؤسسة، لذلك انتهجت نظ

عليها لذلك تعتبر نظام الجور من عقد المشاكل التي تواجه إدارة الموارد البشرية بحيث يتطلب 

ذلك وجود سياسات ووسائل وإجراءات محددة به، لأن طبيعة هذه الجور تعتبر العوامل التي 

  .بين العاملين والإدارةتساعد على إيجاد علاقة وطيدة 

كما يحتل موضوع الأجور جانبا من اهتمام العاملين والمؤسسات التي يعملون بها، فمن 

ناحية العاملين تعتبر الأجور وسيلة أساسية لإشباع رغباتهم المادية وأيضا الاجتماعية 

منن الجور وعلى هذا الأساس نستطيع القول بصفة عامة ا) الخ...كالمظهر، المركز، المكافحة(

عامل مهم من العامل المؤثرة على رغبة الأفراد في العمل وبالتالي على مستوى إنتاجيتهم، 

وكفاءة المؤسسة بصفة عامة، أما من ناحية المؤسسات تمثل عناصر هاما من عناصر تكاليفها 

 وبالتالي تصبح طريقة تحديد الجور والرقابة عليه من الموضوعات الأساسية التي تهتم بها

الإدارة والتي تسعى إلى رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية وتخفيض التكاليف، هذا كله من اجل 

مساعدة العاملين في المؤسسة على مواجهة التحديات  التي تفرزها التطورات التكنولوجية واكل 

ما يستجد في بيئة العمل على تكييفهم مع المتطلبات الجدية لتحقيق مستويات الأداء المطلوبة 

  . والحفاظ على القدرات التنافسية



 

 ب 
 

وحتى تتفق التنمية للعاملين يتوجب على المؤسسة عامة وعلى إدارة الموارد البشرية 

خاصة الاهتمام بكل ما من شأنه أن يؤدي إلى تحسين أداء عامليها ووضع نظام جور سليم 

وير مسارهم ودقيق يتماشى مع العاملين، وذلك من خلال تحفيزهم، تدريبهم وترقيتهم وتط

إضافة إلى تحديد أدائهم ومدى توافقهم مع الوظائف الحالية، وهذا كله بين على أساس . الوظيفي

النتائج التي تسفر عنها عملية تقسم أداء العاملين التي بين على أساس النتائج التي تسفر عنها 

املة والمستمرة للعنصر عملية تقييم أداء العاملين التي تعتبر جزءا من عملية أشمل للتنمية المتك

البشري في المؤسسة، ويقصد بها قياس كفاءة العاملين وتحليل مستويات أدائهم ويمكن النظر 

  إليها كنظام متكامل يعمل على قياس وإصدار الحكام وتقييم نتائج تحقيق أهداف أداء العامل

  :التالية طرح الإشكاليةوبناءا على ما تقدم يتم 

  وتقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية ماهو واقع نظام الأجور

  وما مدى فعاليته في تحسين الكفاءة الإنتاجية؟

  :وعليه إشكالية البحث تتمحور طول الأسئلة الجزئية التالية

 لمقصود بنظام الأجور؟ وفيما  تتمثل أهميته وفعاليته؟ ما ا - 1

 هل يعتبر الأجر عامل أساسي في تحسين الكفاءة الإنتاجية؟ - 2

، وهل تعي المؤسسة ضرورة تقييم أداء العاملين في المؤسسة ماهي مكونات و مكانة - 3

وجود عملية لتقييم أداء العاملين به، تتسم بالموضوعية والدقة، وتتحقق  أهدافها   وأهداف 

 أفرادها على حد سواء؟

ماهي علاقة وأثر تقييم أداء العاملين بنظام الأجور الذي يتخذ على مستوى إدارة  - 4

 ؟...)كالقرارات المتعلقة بالرواتب والحوافز، قرارات الترقية(لموارد البشرية ا

  أسباب اختيار الموضوع

وقع الاختيار على هذا الموضع نظرا لأهميته للاقتصاد الوطني بصفة عامة والمؤسسة 

كون أن كفاءة أداء أي مؤسسة مهما كان مجال نشاطها مرهون . الاقتصادية بصفة خاصة

اء مواردها البشرية، ونظام تقييم أداء العاملين هو الوسيلة الإستراتيجية التي تمكن بكفاءة أد
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المؤسسة من التعرف على أداء عامليها ومكامن القوة والضعف، وكذلك التعرف والتطرق إلى 

نظام الجور الذي يعتبر من أهم العوامل التي تساعد على إيجاد علاقة وطيدة وجيدة مع العاملين 

الموارد البشرية، وكذا تعتبر الأجور من بين العوامل الأساسية لتحسين الكفاءة الإنتاجية وإدارة 

بالنسبة للمؤسسة، كل هذا من اجل اتخاذ الإجراءات اللازمة من اجل التصنيع والتطوير 

  .للوصول إلى النتائج المرغوب فيها

  :نهدف من خلال بحثنا إلى ما يلي: أهداف البحث

  تناول ودراسة هذا الموضع نظرا لأهميته رغبتنا الملحة في -

يس  المسؤولين في المؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة على ضرورة الاهتمام ستح -

  .بنظام الأجور ومحاولة تكييفه مع التطورات السائدة

تحليل نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة والتعرف على نقاط القوة والضعف،  -

  وفهم مكوناته

واقتراحات وتوصيات حول تقييم أداء العاملين وكيفية الاستفادة من الخروج بنتائج  -

 .تطبيقه من اجل تعظيم مكاسب سواء بالنسبة للمؤسسة أو العاملين

التعرف على أحداث الطرق المتبعة في نظام الأجور ومحاولة إسقاط تطبيقها على  -

 .المؤسسات

ظرا لتخوفهم منه واعتقادهم إبراز أهمية تطبيق نظام الجور خاصة بالنسبة للعاملين ن -

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

  :انطلاقا من الإشكالية المطروحة وأهداف البحث تم بناء الفرضيات التالية: الفرضيات

إن تقييم الوظائف هي وسيلة علمية لتصميم نظام عادل للأجور لا : الفرضية الرئيسية

يرقى إلى المستوى المطلوب من الكفاءة والفعالية لأنه لم يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها 

المتمثلة في التقييم العادل والموضوعي لأداء العامل، إضافة إلى الحصول على المعلومات 

  السليمة التي تشكل مرجعا لاتخاذ مجموعة من القرارات المتعلقة بشؤون العاملين
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  :ةالفرضيات الفرعي

لا توجد علاقة بين نتائج تقييم أداء العاملين المطبق في : الفرضية الفرعية الأولى

المؤسسة والقرارات التي تتخذ على مستوى إدارة الموارد البشرية سواء تعلق الأمر بالقرارات 

  .المتعلقة بالحوافز، الترقية، النقل وغيرها 

التي يشكو منها نظام الأجور المطبق عن الصعوبات والمشاكل : الفرضية الفرعية الثانية

  .في المؤسسة حالت دون الوصول إلى تقدير عادل وموضوعي لأداء العاملين

إن الصعوبات والمشاكل التي تشكو منها عملية التقييم تحول  :الفرضية الفرعية الثالثة

  دون فعاليتها في تحسين الكفاءة الإنتاجية 

الدراسة هو تحليل مكونات كل من نظام الأجور، عن الهدف من هذه : المنهج المستخدم

وعملية تقييم أداء العاملين في المؤسسة ودراسة فعالية كل منها، من اجل التعرف على نقاط 

القوة والضعف في نظام الجور وعملية التقييم ومن اجل الوصل إلى هذا اعتمدنا على المنهج 

  .سة المكتبية والدراسة الميدانيةالوصفي التحليلي، الذي يقوم على الجمع بين الدرا

إن عملية تنظيم البحث، استدعت تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول على جانب المقدمة 

العامة، يتناول الفصلان والثاني الدراسة النظرية، أما الفصل الثالث والخير فيستعرض الجانب 

  .التطبيقي 

والأساسيات حول مفهوم نظام  قمنا بالتطرق على جانب النظري للجور: ففي الفصل الأول

  :الأجور فقد قسمناه على ثلاثة مباحث رئيسية وهي كمايلي

فقد تطرقنا إلى مفهوم نظام الأجور، ومبادئ ومكونات وأنواعه، زيادة  :المبحث الأول

على هذا تطرقنا إلى أهم المشاكل والعراقيل التي تعرض إليها نظام الأجور، بالإضافة إلى جل 

  .التحديات

لقد تم فيه توضيح أهم المراحل والتطور التاريخي والاقتصادي التي مر : مبحث الثانيال

بها نظام الجور، والتي تتمثل في دراسة نظام الجور عبر الأزمنة إضافة إلى نظرة الإسلام إلى 

  .الجور، كما تطرقنا إلى تطور النظام في الجزائر وفي الخير قمنا بتقييم الوظائف لهذا النظام



 

 ه 
 

تضمن هذا المبحث أدوات معايير نظام الجور كذلك تطرقنا إلى الطرق : بحث الثالثالم

والأنظمة التي يتم فيها اقتطاعات الجور حسب قانون العمل أو علاقات العمل، كما وضحنا 

  .كيفية الحماية القانونية الجور، والتعويضات اللازمة والتدابير الاحتياطية للدفع السليم له

فقد تم التطرق فيه إلى أساسيات حول عملية تقييم أداء العاملين : ل الثانيأما في الفص  

   :فقد قسمناه أيضا على ثلاثة مباحث أساسية وهي 

تناول هذا المبحث مفاهيم حول الداء، مفهوم وأهداف تقييم الأداء، إضافة  :المبحث الأول

  .ق تقيم أداء العاملينإلى الخلقية التاريخية لعملية تقييم أداء زيادة المعايير وطر

تم فيه توضيح العوامل المحددة لعملية تقيم أداء العامل، وإدارة عملية  :المبحث الثاني

التقييم واتخاذ القرارات الإدارية اللازمة لكل عامل في المؤسسة وفي الخير تم التطرق إلى أهم 

  .المشاكل والصعوبات التي تواجه تقييم أداء العاملين

تم استعراض نظام الحوافز وعلاقته بتقييم أداء العاملين إضافة إلى تأثير  :المبحث الثالث

  .هذا النظام على عملية تقييم أداء العاملين

قد تناول الدراسة التطبيقية حول الديوان والترقية والتسيير العقاري  :أما الفصل الثالث

" OPGI "رية والتنظيمية، بالإضافة وذلك من خلال التعريف بالديوان، عرض أهم الهياكل الإدا

إلى الدراسة التطبيقية لنظام الأجور المطبق في الديوان ودوره  في تحسين أداء العاملين، وذلك 

، )بتقديم إحصائيات لعدد من العمال المؤطرين وذو الكفاءات حسب الفئات طريقة التوظيف

ي لتحديد الأجور، وإلى كيفية بالإضافة إلى أبراز أهم المعاير التي يستند إليها الديوان العقار

بناء هيكل للأجور، بالإضافة إلى هذا قمنا بعرض استمارة لكشف الأجور الخاص بأحد العاملين 

  .في الديوان

  

 
 
 
 
 



 

 و 
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  :الأولمقدمة الفصل 

تدفع العمال في المؤسسة من الموضوع الهامة التي لافت التي  الأجورتبر موضوع يع

وذلك سبب الأثر  والإداريينعوان الاقتصاديين ولزلت تلاقي الاهتمام الكبير من طرف الأ

المباشر على المستوى المعيشي للعامل من جهة وعلى المؤسسة من جهة أخرى حيث تعتبر 

  .والاجتماعيةبالنسبة للعامل الوسيلة الأساسية للإشباع رغباته المادية 

أما بالنسبة للمؤسسة فهي تمثل عنصرا هاما من عناصر تكاليفها فهي تسعى إلى إعداد 

على أحسن وده وبالتالي  بنشاطاتهمف إلى تحضير العمال ودفعهم للقيام عادل بهد أجورنظام 

  .رفع مستوى الإنتاجية من جهة وتخفيض تكاليفها من جهة أخرى

ماهية : حيث نعالج في المبحث الأول الأجورومن هذا سنتناول في الفصل موضوع نظام 

  نظام الأجور

  .الأجورها نظام نتطرق إلى التطورات التي مر ب: وفي المبحث الثاني

  .دفعه وأنظمةفي المبحث الثالث سنتطرق إلى نظام الأجور  وأما
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  ماهية نظام الأجور : المبحث الأول

كبير من قبل العاملين والمنظمات فهي لذلك لابد على  اهتمامجور موضوع تعتبر الأ

وفي هذا . المنظمات من إعداد نظام للأجور يستطيع التكيف مع الحاجيات الفردية المتباينة

ومكوناته والعوامل المؤثرة في هذا النظام والتحديات التي  الأجورالمبحث سنتناول مفهوم نظام 

على مستوى الفرد والمؤسسة بصفة خاصة والمجتمع واجهت هذا النظام ونتطرق إلى أهميته 

يتطرق إلى هذا لابد أن نعرف الأجر أولا وأهم المصطلحات  أنبصفة عامة، ولكن قبل 

  المرتبطة به

  )1( مفهوم نظام الأجور: المطلب الأول

  .قبل التطرق لنظام الأجور نتطرق إلى مفهوم الأجر وأهم المصطلحات المتعلقة به

الأجر هو مقابل الوظيفة التي يشغلها الفرد، أو بصيغة  أخرى هو  :تعريف الأجر - 1

وهذا المبلغ هو الذي يضمن مستوى  المبذولالمبلغ الواجب دفعه مقابل الجهد العضلي والفكري 

 .لائق للحياة

 : المصطلحات المرتبطة بالأجور - 2

 .هو الأجر النقدي التي يتسلمها العامل: الأجور الاسمية   •

 .هي التي تطابق القوة الشرائية للعامل: الخفيفةالأجور  •

 .هي ما يعطيه صاحب العمل للعامل من مبالغ نقدية أو عينية: المنحة •

  هو ما يعطيه صاحب العمل للعامل من مبالغ نقدية: المكافأة •

 في خدمة صاحب كالتقدميةهي زيادة في الأجر تغطي للعامل اعتبارات مختلفة : العلاوة •

 .العمل، زيادة الأعياد العائلية للعامل أو سبب علاء المعيشة

 .الفرد من الأجر كمقابل للوظيفة قبل الخصم يستحقههو ما : إجمالي الأجر •

 هو عبارة عن الأجر بعد الخصم أي الاستقطاعات: صافي الأجر •

                                        

  .180، ص2002أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، مراكز التنمية الإدارية، مصر،  -  1
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 .هو المقابل النقدي لقيمة الوظيفة: الأجر النقدي •

 .يظهر في شكل خدمات تقدمها الشركة للفرد) مادي(نقدي هو مقابل غير : الأجر العيني •

هو الجر الذي يحصل عليه نتيجة لإنجازه لعمل معين أو العائد المتفق : الأجر القاعدي •

  .عليه في العمل

مل للنظام الأجور لا نستطيع أن تغطي تعريف دقيق وشا: )2(جورتعريف نظام الأ - 3

 .نذكر منها هذه التعاريف تعارف الأجور عدةحيث نجد للنظام 

 الأجورالرسمية التي تحدد مبالغ  الترتيبهو عبارة عن : التعريف الأول .1

 .الأجوروالامتيازات لكل وظيفة وشروط التمتع بهذه 

هو مجموعة العناصر المختلفة ذات الشكل القانوني  الأجورنظام : لتعريف الثانيا .2

بين مستوى الفرد عن طريق الشهادة، التكوين، والأخرى المرتبطة بالجانب المالي، وهو الذي ي

 .المسؤولية على مستوى معدات الإنتاج ثم شروط العمل والخطر المرتبط بها

  :ويمكن الاستخلاص من التعريفين ما يلي

 .جور هو الذي يقوم بتحديد مبالغ الأجور وذلك بعد تقييم الوظائفنظام الأ - 

 .إلخ...مستوى الفرد عن طريق الشهادة، التكوين،  أيضاجور يحدد نظام الأ - 

قواعد العمل المحددة قلنونيا داخل  -قوانين(نظام الأجور يأخذ الطابع القانوني  - 

 ).المؤسسة

نظام الأجور هو مجموعة العناصر ذاته الشكل القانوني :  )3( التعريف الشامل .3

 الأجورسمية وذلك لتحديد مبالغ والأخرى المرتبطة بالجانب المالي المرتبة والواضحة والر

 .والامتيازات لكل وظيفة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

  

  

                                        

  .264، ص2001سعاد نائف برنو طي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل، الأردن،  -  2

   64.3، ص1987الأولى محمد مرعشلي، في واقع السياسة الاقتصادية، الدولية المعاصرة، الطبعة، الطبعة  -3
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  نظام الأجور : المطلب الثاني

  :لنظام الأجور عدة مبادئ ومكونات وأنواع نذكرهم فيما يلي

 :الأجورمبادئ نظام  - 1

يستعمل في هذا المبدأ نظام المقايضة حيث يقدم أصحاب : )4(النقديمبدأ الدفع   .أ 

من  احتياجاتهلقضاء  يعضهاالعمل اجر العالم عينا وذلك بتسليمه سلعة من إنتاج المصنع يعيد 

 .السلع والخدمات الأخرى 

الحديثة والمتمثل في حق العامل في  والمنظمةويعتبر من القوانين  :مبدأ الدفع الكلي  .ب 

الحصول على أجرة الكامل بصورة دورية ومنظمة وذلك بدفع لكل عامل أجره كاملا عند حلول 

 الوقت المحدد لذلك أي بعد انتهاء المدة المحددة 

ثابتا ومستقرا، فلا يتم تغييره  الأجوريجب أن يكون نظام  :مبدأ الاستقرار والثياب  .ج 

 موضوعية تستدعي ذلك  إلا عند توفر شرط

كل فرد ان يعرف يخضع لقواعد واضحة بحيث مكن ل المبدأوهذا  :مبدأ الوضوحية  .د 

فئا فهذا يساعده في تقدير فيما إذا كان الأجر محدد لوظيفتيه متكا لوظيفتهلأجر كيف يتم تحديد ا

متكافئا مع استحقاقه ومع الجر المحدد  لوظيفتيهد للوظائف محدد مع استحقاقه ومع الأجر المحد

 .خرىللوظائف الأ

معناه المساواة بين الرجل والمرأة من أهم المبادئ التي  المبدأوهذا  :مبدأ المساواة  .ه 

واة في شتى المجالات كالتوظيف لاقات القانونية وتكون هذه المساتقوم عليها مختلف الع

اصب والمهام، ويمثل هذا المبدأ الجانب نوالتساوي في الم الأجورفي  المساواةوالمعاملة وكذلك 

 .الأجورالموضعي لنظام  أوالاجتماعي 

  

  

 
                                        

  .270سعاد نائف برنوطي، مرجع سبق ذكره، ص -5
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 :عنصرين أساسيين هما الأجوريتضمن نظام  :جورمكونات نظام الأ - 2

هو خلاصة لكافة الوظائف في المؤسسة والجر الأساسي لشاغل كل : جدول الأجور  .أ 

ساسية الخاصة تكون في ورقة واحدة، وهذه الورقة تتضمن المعلومات الأ أنوظيفة، ويفضل 

الذي يستحقه، العلاوة ) القاعدي(بكل وظيفة ويمكن لأي موظف أن يعرف أجره الأساسي 

 .يترقى إليها أنالسنوية الممكنة والوظيفة التي يمكن 

 أما بالنسبة للمعلومات التي يجب أن يتضمنها جدول الأجور 

، قائمة الفئات الوظائف الأجوريتضمن الحقل الأول في جدول : ظائففئات الو  .ب 

 .المحاسبية، الكتابية الفنية، الإشرافية والعمالية

يتضمن الحقل الثاني من جدول الأجور، قائمة الوظائف في : قائمة الوظائف  .ج 

بالنسبة المؤسسة مرتبة على أساس الفئات الرئيسية فكل الوظائف المحاسبية مرتبة سوية، وهكذا 

 .للفئات الأخرى

رجات تحدد هذه الدرجات وفي ثلاثة د أننحتاج كل مؤسسة إلى : الدرجات الوظيفية  .د 

نجد بأن وظيفة : بعة الخامسة كما تحدد درجة كل وظيفة فمثلاالرموضحة في الحقول الثالثة وا

 .المحاسب الأقدم، هي الدرجة الأولى، ووظيفة كاتب الحسابات هي الدرجة الثالثة

نظمة إلى تحديد هذه الوظائف في الجدول هي نحتاج بعض الأ: الوظائف الأمامية  .ه 

وظيفة المحاسب  أن، بمعنى الأولىالوظائف المؤشرة بخط تحتها وجميعها وظائف من الدرجة 

 داريةلإللوظائف ا" ر العاميالمد"الأقدم للوظيفة المحاسبية ووظيفة ة

 :أنواع نذكر منهالنظام الأجور عدة  :)5(جورأنواع نظام الأ - 3

الشهور التي  أويتغير هذا الجر حسب عدد الساعات الأيام : الأجر حسب الوقت  . أ

اشتغل فيها العامل، هذا الأجر ليس له علاقة مباشرة مع الكمية المنتجة من طرف العمل، بحيث 

                                        

  .131، ص2007في الجزائر، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر،  الأجورسير  ،دورية جاودي -  5
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 مقاييس العمل من حيث الكمية والنوعية المعرفة من طرف المؤسسة احترامانه على هذا الخير 

 .بفضل استعمال هذه الطريقة عندما يكون العمل صعب التعريف والقياسي

تعتبر هذه الطريقة بالنسبة لصاحب العمل طريقة بسيطة وإقتصادية على المستوى 

  .الإداري وبالنسبة للعامل تمثل أكثر أمانا وتعطيه استقلالية أكبر

كانت مراقبة  أينتطورت هذا النوع من الأجر في ظروف : المرد وديةالأجر حسب   . ب

القيام ويتعلق هذا الأجر مباشر بالإنتاجية ويوجد هذا الجر على ثلاثة العمل المنجز صعبة 

 :أشكال هي

استعملت قديما حيث أن العامل يتقاضى أجره حسب عدد القطع  :الأجر بالقطعة: 1-ب

  .المنتجة

تعلق هذه المنحة ويتمثل في زيادة منحة مالية للأجر القاعدي وت: جر بالمنحةالأ: 2-ب

  الخ...في الوقت، النوعية الحضور الاختصاربخصائص مثل 

أجر العامل يتحدد  ويعرف هذا النوع في النشاطات التجارية أين :بالاقتطاع الأجر: 3-ب

  .من خلال سنة معينة لرقم العمال المحقق

 )6(الأجورتحديات وصعوبات نظام : المطلب الثالث

  :عدة تحديات وصعوبات نذكر فيا مايلي  الاقتصاديةفي المؤسسات  الأجورواجه نظام 

تغير نتيجة إضافة  حاجتها للصيانة وليس فقط حاجتها للتطور لأن الوظائف في المنشآت ت

ا أن لمنشآت نفسها، كملحاجة ا اقواجبات جديدة لها  أو حذف  بعض واجباتها وذلك طب

ن إما سبق في أساليب العمل ومعداته بالإضافة لفر نتيجة التغيرات التي تحدث غيالوظائف تت

 .وظائف أخرى تقتضي عن المنشآت أنها كما استحداثالوظائف الجديدة 

عادة ما يتطلب معه إا كثيرسة سفي المؤ Organisationnel changeالتغير التنظيمي 

وعليه فقد يكون من الضروري  المؤسسةالنظر ومراجعة هيكل الأجور الداخلي المطبق في 

                                        

  .221، ص 2005، دار الشروق، عمان، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية، مصطفى نجيب الساريش -  6
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مل التعويضات لى الأقل تحديد معايير جديدة لعواع أووضع وتحديد عوامل جديدة للتعويضات 

 .القديمة

أيضا فعلى سبيل  تتغير أنعن البيئة الخارجية التي تعمل المؤسسة في ضوئها يمكن 

عمال وبالتالي الاتفاقات نفسها، تركيب أو تمثل نقابات ال المثال قد يغير سوق العمل الصياغة

 .الجماعية يمكن أن تتغير مما يتطلب عندها إجراء تعديلات في هيكل الأجور الداخلية 

الداخلية لم  الأجورتمثل في غدارة هياكل  الأجورالتي يواجهها نظام  الأخرىمن المشاكل 

في تحقيق  لإخفاقالنظام تقييم الوظائف مثلا ولذلك فإن  أعطيتيعط لها العناية الكافية التي 

 .هذه يعني ضرورة إعطاء لتخصيص أهمية أكبر لهذا الموضوع الأجورأهداف هياكل 

يضاف إلى المشاكل والتحديات شعلة تنطلق بتعديل أجور الأفراد في المؤسسة بمعنى أنه 

في حال تحديد الأجر للوظيفة يصبح عن الضروري تعزيز ما إذا كان جميع الأفراد الذين 

هذه الوظيفة سيتقاضون نفس الأجر ام إذ تبين عن بعض الدراسات أن الأجور  يشغلون نفس

من المؤسسات تدفع أجور مختلفة للأفراد يشغلون نفس الوظيفة قد يرجع بسبب هذا الاختلاف 

ماريون رشارد "الأفراد، إذا كان  إنتاجيةإلى اختلاف في الكفاءة أو إلى الاختلاف الكبير في 

 أوبعض العاملين ينتج بسهولة ضعفي  أنمعلوم "لم النفس الصناعي قال المستشار في ع" سون

 " أضعاف العامل الأضعف 6أو  5وأن العامل الأفضل ينتج أحيانا  آخرينثلاثة أضعاف عاملين 

للعاملين أي هل تدفع أجورهم  الأجوروتعديل طريقة  اختيار بق مشكلةيضاف إلى ما س

تيار ؟ قد يظهر للوهلة الأولى أن الاخيؤذونهاعلى أساس زمني أم على أساس كمية الإنتاج التي 

الوقت الذي  أنسهل وبسيط لكنه في الواقع ذلك إذ  آمفي العمل  أسلوب قياس مساهمة العاملين

الذي ساهم فعلا في  يصرف على العمل يمكن أن يقيس الوقت الذي  انقضى وليس الوقت

من الصعب تقيمها بشكل مباشر إذ الإنتاج كذلك فإن النتائج التي يتم الحصول عليها قد يكون 

 .الذي يصيب العاملين والإجهاديكون من الضروري تقدير تلك المنجزات مثل الجهد المبذول 
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  :أهمية نظام الأجور وأهدافه: المطلب الرابع

الجوهري في عقداي عمل كما يعتبر من المقومان الأساسية جور العنصر يعتبر نظام الأ

ته المختلفة من خلال ما يحقه صر لدخل الفرد ووسيلة لإشباع حاجاول لأنه بمثابة العنللأي ح

من مكاسب مالية تساهم في دفع العامل للترقية الوظيفية والتحقيق النمو والتقدم ومن هنا نجد أن 

همية في جانبين في آن واحد ويمكن أن تنحصر هذه الأ للأجور أهمية بالغة لعدة أطراف

  .)7(وهما

  بالنسبة للدولة: أولا

عنصر هاما في المياه الاقتصادية والاجتماعية حتى كثيرا من الدول  الأجوريشكل نظام 

 %60من مجموع الدخل الوطني وتصل إلى  %4المتطورة فالأجور المدفوعة تشكل أكثر من 

عند الأخذ بعين الاعتبار الموظفين لأعمال الإدارة لكن في الدول النامية كل هذه النسبة 

وهذا راجع إلى الخصائص الصناعية لكل من ) %15و %10(منخفضة بحيث تتراوح بين 

الدول المتطورة والدول النامية وكلما كانت للتطور الصناعي ايجابيات فهذا يؤدي إلى ارتفاع 

  .هين ظروفهم  المعيشة سيئة وصعبةدخل الأفراد وت

  :أهمية نظام الأجور بالنسبة للأطراف المعنية: ثانيا

بالنسبة للأطراف المختلفة  أطرياتتعتبر الأجور من مكونات الاقتصاد حيث لديه عدة 

  :أهما

إن الأجر مهم جدا بالنسبة للفرد لعدة أسباب ): الفرد(أهمية الأجر بالنسبة للعامل  - 1

الطير وقدرته على تامين خدماته والاحتياجات المادية التي يستطيع أن يوفرها لنفسه إن "مختلفة 

 ".ولأفراد أسرته

إنما يمكن القول أن الأجور وسيلة لإشباع مختلف الاحتياجات الضرورية والغير  - 

  )8(الضرورية من أجل الشعور بالأمان والاندماج في العلاقات الاجتماعية 

                                        

  .201، ص1999الموارد البشرية، الجامعية الإسكندرية، ماهر ، إدارة  - 7  

  .134حورية جاردي، مرجع سبق ذكره، ص -  8
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مناسبة للشعور بالتقدير من قبل المؤسسة والمجتمع الذي يعمل كما أن الأجور وسيلة  - 

 .وينتمي إليه

العامل تلك القدرة الشرائية التي غالبا ما تكون  أوتمثل بالنسبة للفرد  الأجورإن  - 

 أنالمصير الوحيد فهو عنصر وجوده وهنا يغزو الطابع الاجتماعي للجور كما يمكن القول 

 .ب زيادتها من أجل الأمان والاستقرار بالنسبة للعامليجضعيف هو عبارة عن مدى  الأجور

دفع العاملين أو الأفراد الموجودين في المؤسسة باتجاه تحسين أدائهم وزيادة مستوى  - 

 .إنتاجهم

 :بالنسبة للمؤسسة الأجورأهمية  -2

 أنللأجور أهمية بالنسبة للمؤسسة وذلك لأن تمثل جزءا هاما من تكلفة الإنتاج إلا  - 

نسبة تكلفة العمل تختلف من شركة لأخرى حسب طبيعة نشاطها ومدى الاعتماد على 

 )9( .العنصر البشري في عمليات التشغيل

 الأجورإن . الاحتفاظ بالنوعية الجديدة من الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة - 

 .تسمح جذب الموارد البشرية بمهارات قدرات ومعارف تكتسب المؤسسة ميزة تنافسية

الأجور هو تعويض للجهد المبذول أثناء تأدية العمل مقابل الطاقة العضلية والفكرية  - 

 .التي يبذلها الفرد في المنصب الذي يعمل فيه

اليف من مجموع التك %50يمكن القول أن الأجور في بعض الحيان تصل إلى  - 

كما . ومقارنتها بما تدفعه المؤسسات الأخرى الأجورولذلك المؤسسة تقوم بمراقبة مستويات 

أنها تقوم بمقارنة مخرجاتها مع مدخلات العامل وإذا أحست بأنها تدفع أكثر من الجهد 

 .المبذول من طرف العامل فلا يمكن لها الاستمرارية في الدفع له

  

 

                                        

قدايفة أمينة، مريم جنات، فعالية نظام الأجور في المؤسسة مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس، فرع إدارة أعمال، جامعة .د -  9

  .17، ص2004بومرداس، السنة الجامعية، 
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 :بالنسبة للمجتمع الأجورأهمية  -3

لتعديل  الإنتاجيةالأساسي لنظام الأجور هو تحقيق مستوى مرتفع من الكفاءة الهدف  - 

 .مستوى من العيش اللائق طبقا للمستوى الاقتصادي والحضاري لأي بلد

كبيرة في تعديل المستوى المعيشي للمجتمع وإذا  أهمية الأجورللأجور أو نظام  - 

دخلا للمؤسسات ض عليها ضرائب مرتفعة حيث تشكل كانت الأجور مرتفعة فغنه تفر

يمكن للفرد من تحسين مستواه المعيشي  الأجوروهذا الارتفاع في  الخدماتية والعامة

 .والاجتماعي

  الأجورتطورات نظام : المبحث الثاني

نظمة الاقتصادية ولم زمنة واختلف مفهومها باختلاف الأعبر الأ الأجورلقد تطور نظام 

ختلف في كل عصر تماشيا مع تطور ر أو الأجر المتعارف عليه منبع مالأجويكن مفهوم 

الإنسان والبيئة الاجتماعية السائدة فمن خلال هنا سنتطرق إلى أهم المراحل التي مرت بها 

  .الأجور

  )10( الأجورالتطور التاريخي الاقتصادي لنظام : مطلب الأول

العصر البدائي إلى العصر الحديث وتدمر من لقد تطور نظام الأجور عبر العصور ابتداء 

  :بالمراحل التالية

في هذا العصر مرت الأجور بمرحلتين في هذه المرحلة  :الأجور في العصر البدائي: أولا

  : هما

كان العبد هنا باعتباره شيئا من الناحية القانونية ملكا لسيده كملكية : نظام العبودية •

خدمة سيده لقاء الغذاء والإيواء اللذان يعتبران بمثابة البحر للأشياء المادية ومن هذا قمة العبد 

 .الذي يدفعه السيد لعبده

                                        

  .7، ص1982النظرية العامة للأجور والمرتبات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، سنة  عماد محمد شقا، -  10
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الرقيق هنا يتمتع ببعض  أنيعتبر هذا النظام امتداد للنظام السابق غير : نظام السوق •

غ العمل فيها لحسابه الشخصي أي ن أسرة والانتفاع ببعض أوقات فراالحقوق كالحق في تكوي

 .لحسابه الخاص

الحرية في انتفاع أتاح هذا النظام قدرا كثيرا من لقد : الإقطاعيفي النظام  الأجور: ثانيا

 الإنتاجيةحرفي يملك بعض الأدوات العمال وهذا ما لم نجده في المرحلة السابقة حيث كان ال

التقليدية وورشة عمل وكان يقوم بتسويق منتجاته وأيضا كان يقدم خدمات مقابل نسبة معينة يتم 

  .تحديدها مسبقا

 أجورفي هذا العصر الدولة هي التي تقوم بتسديد : في العصر الحديث الأجور: ثالثا

ن شرط عمالها نقدا وهذا من اجل تلبية حاجياتهم كما أن العامل الحرية في تقييم عمله ولك

تدعو لذلك  أسبابإشعار العمل كما أن لصاحب العمل الحق في طرد العامل، إذا كانت هناك 

هذا العامل منخرط في نقابة  أنمقيدا في ذلك بعدة شروط تدفع التعويض عن التسريح باعتباره 

  .عمالية مما يستوجب العمل بما تقتضيه الاتفاقيات الجماعية في ما يخص  حالات التشريع

أهمية كبيرة في عهد : للأجور أو نظام الأجور: )11(عند الإسلام  الأجورنظام : عاراب

له ويمكن  أهميةتوزيع الدخل الذي سبق الإسلام إلى دراسته وإعطاء  الإسلام حيث تدخل ضمن

  .تلخيص تطور نظام الأجور في الإسلام

  :هيفي ثلاثة عناصر أساسية 

حق الأجير   بإعفاء) صلى اله عليه وسلم(أوصى الرسول إذ : العدالة في التوزيع الأولي للدخل - 

قبل أن يجف عرقه لمن هنا يتضح لنا مدى اهتمام الإسلام بالعامل عن حيث تقييم مجهوده 

ما يشتكي منه العمال نتيجة  وربط ذلك بضرورة دفع أجره مباشرة بعد إنهاء عمله وهذا هذا

 .في موعدها الأجور بتأخرحقيقه في بعض الحالات المتعلقة عدم ت

                                        

  .31، ص2007تشير الأجور الجزائر، مذكرة ماجستير جامعة الجزائر  صورية جاودي، -  11
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جال الاقتصادي في الم للإسلامبحيث يعتبر أحد أهم الأبعاد الأساسية  :العدالة الاجتماعية - 

كما يرفض كذلك كل نوع من  الأيادية والمداخل في مجموعة من ورلا يسمح بتراكم الث

عكس ما جاء وهذا ). 7سورة الحشر، الأية(" آي لا یكون دولة بين الأغنياء" قال تعالىالاحتكار 

لا صلة للفقر الدائم بنظام الحكم وسوء توزيع " روبرت ملتسر"به مفكرون الغرب بحيث يقول 

الملكية فليس في وسع الأغنياء تأمين  العمل والغذاء للفقراء وليس من حقهم مطالبة الأغنياء 

 .بالعمل والغذاء

المضمون لا يضمن  وهو يختلف عن الأجر الأدنى الوطني:  الحد الأدنى للعيش الكريم - 

ويظهر بذلك " كل حسب استطاعته) "الإسلام(عمليا كرامة الفرد وتبرز كذلك عدالة هذا النظام 

والتي تعكس " كل حسب استطاعته"إدخال عنصر الكفاءة والإنتاجية ويخرج بالتالي من مقولة 

يأبى بذلك ما يعني  الأجر الأدنى الذي يلبي الحاجيات التي تسمح بالبقاء على قيد الحياة فقط ولا

   )12(.الخ...بهذا الكفاية الذي يضمن العيش الكريم من مأكل وملبس ومشرب

يدخل كذلك المتغيرات الإنسانية والاجتماعية للعامل ) الإسلام(أن نظام ومن هنا نلاحظ 

لكن المشرع أحاط . فقد يكون الأجير ضعيف البنية وبالتالي لا تعلق هنا الجر بمستوى الإنتاج

فينبغي أن يكون الأجر حق الأجير بضمانات متعددة وهي الرضا والعدالة أو الكفاءة والعرف 

رف السائد ومراعي فيه نوع الخبرة ومعتمدا في التقرير على الحرية اشيا مع العمعادلا مت

 منعه حقه أو والرضا والطواعية، فلا يجوز الإكراه على العمل ولا إعاق الظلم بالأجير ولا

 وكأنه أجرةمن استخدم عاملا بغير  أنض إذ المماطلة في أدائه واستيفاء   منفعة منه بغير عو

أخذ من حديث نبوي اعتبر كل جهد العامل بمثابة منبعا حرا . الإسلامكما قال فقهاء  استبعده

 آكل ثمنه عن أبي هريرة رضي االله عنه قال رسول االله صلى عليه وسلم قال االله عز وجل 

ثلاثة أنا خصمهم یوم القيامة ومن آنت خصمه خصمته، رجل أعطي بي ثم غدر، ورجل باع حرا "

                                        

  .132صورية جاودي، مرجع سبق ذكره، ص -  12
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في أحاديث على ) ص(وأكد النبي " ستوفى منه ولم یوفه أجرهوأآل ثمنه، ورجل استأجر أجيرا فا

  ."ولكن العامل إنما یوفي أجره إذ تقي عمله"ضرورة أيفاء حتى العامل كما ذكره وكما في قوله 

والرحمة والتعاون  الإنسانيةالعلاقة بين العامل ورب العمل الإسلام تقوم على أساس  أنإذ 

والعدالة أو الكفاءة والرضا والعرف ويرغب الإسلام أيضا في إكرام العامل زيادة على أجرة 

ويتصدد قدر الشيء المقابل بحسب ما يتعارف عليه " خيرآم أحسنتم قضاء) "ص(لقوله النبي 

آخر ولم  الناس في مثله إذ لم يكن هناك اتفاق صريح على التقديم أو فوضى تخص بأداء شيء

بحسب ويعزم رب العمل بتعويض العامل عما قد يصيبه من يقدر حدود الشيء المدفوع و

أضرار الآلة والعمل على منع وقوع الضرر  ولحكومة أن تتدخل في علاقات أرباب العمل 

والعمال بأن تقرر أن تكون أجور العمال متفقة مع مشقة العمل ويجحف بمصلحة أملاك منعا 

  .ة العمال ومحافظة على نمو رأس مال الأمةحاج للاستغلال

  .عبر الأنظمة الاقتصادية الأجورنظام : خامسا

لقد مر نظام الأجور بتطور خلال النظامين الرأسمالي والاشتراكي ومن خلال هذا 

  .هذه التطورات أهمسنتطرق إلى 

I. 13(جور في النظام الرأسمالي نظام الأ(  

ادي للفئات التي النقل الاجتماعي والسياسي والاقتص تتمثل أهمية الأجور في هذا النظام في

  : في شكل أجور وخاصة الطبقة العاملة ويتجلى هذا النقل في تحصل على مداخليها

 .عن العمل هو الذي يصدد كما وكيف لشروط الإنتاج - 

 .إن العمل هو مقياس قيمة إنتاج السلع والخدمات المعروضة في السوق - 

من الدخل الاجتماعي كما يمثل المأجورين  %70إلى  %60تمثل نسبة  الأجورإن  - 

 .من السكان %80إلى  %70...) عمال، إطارات موظفين(

                                        

   .58، ص1997الحداثة فتح االله العلو، الاقتصاد السياسي وتوزيع المداخيل، دار  -  13
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إن المنظمة العالمية أصبحت تمثل قوة اجتماعية تؤطر في الحياة الاجتماعية،  - 

السياسة والاقتصادية عن خلال النقابات العمالية والأحزاب السياسية التي تمثلها في الدفاع عن 

 .لمصالح المادية والمعنويةا

تطورات كبيرة من حيث النظري وشكل وهذا نظرا  الأجورلقد عرف نظام  - 

 :للتطورات التي عرفتها الطبقة العمالية في البيانات الرأسمالية وسوف تبنى نقطتين

 :الأجور المباشرة في البلدان الرأسمالية .1

لعملهم تتخذ هذه الأجور في في تلك المداخل التي يتحصل عليها العمال نتيجة عرضهم 

  :مختلف القطاعات شكلين مختلفين هما

  أجر شخصي: الشكل الأول

  هذا الشكل موجود كثيرا بين مختلف القطاعات الاقتصادية ويتخذ بدوره ثلاثة أشكالك

هذا الجر محددا مسبقا بناء على عقد بين صاحب العمل \يكون : أجر الزمن - 1.1

 .وساعات العملوالعامل وتحدد فيه مدة العمل 

إن يجمع هذا النوع من الأجور بين النوعين السابقين حيث : أجر المكافآت - 1.2

عدد معين من  إنتاجتلخص في تحديد أجر قاعدي يطابق أجر الزمن أو يطابق ت معنوياته

الوحدات وعلى هذا الأساس تحدد المكافآت ومهما كان نوع الأجر المحصل عليه فغن العلاقة 

التي ترتبط الأنواع الثلاثة تمكن ذلك المجهود المبذول عضليا كان أو ذهنيا من اجل الحصول 

 .على الأجر الذي مهما اختلفت طريقة تحصيله فهو أجر وحيد مقدار بقيمة معلومة

يتحدد الجر حسب عدد الوحدات التي أنتجها العامل أي كلما : ة الوحداتأجر - 1.3

 .زاد عدد الوحدات المنتجة زاد الدخل
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  المجموعة أجرة: الشكل الثاني

هذا الأجر صلة بين صاحب العمل على أساس أن هؤلاء العمال يتلقون أجرا  يشكل

  :يتخذ هذا الجر الأصناف التالية جماعيا ثم يوزع فيما بينهم عوض الأجور الشخصية يمكن أن 

يتفق مع أحد المقاولين قصد القيام ) المؤسسة(إن صاحب العمل : صنف نظام المقاومة - 

معينة مقابل أجر محدد مسبقا ويقوم المقاول باستخدام عمال يوزع عليهم قسطا  إنتاجيةبمهمة 

 .من الأجر

الشخصية التي تتناسب مع المستوى التقني لكل  الأجورتمثل هذه : الجماعية الأجورصنف  - 

عامل داخل المجموعة مع العمل المحدد وعلى المنح والمكافآت الجمعية إذ يقوم العمال 

 .بتوزيعها فيما بينهم

يتمثل هذا الصنف في أعضاء أجرة جماعية إلى فرق مستقلة : صنف نظام المستقلة - 

 ن بمهمة موحدة من الناحية القانونيةمخصصة تضم هذه الفرق مجموعة من العمال يقومو

 )14(في البلدان الرأسمالية الأجورتعديل  .2

في مجال العمل بسبب  الاجتماعيةن الرأسمالية والصراعات إن تعدد الأزمان بالبلدا

أما بطريقة  الأجور تعديلضعف الأجور في الفترة بين الحربين العالمتين أدى بالدولة في 

بطريقة غير مباشرة بالتوسط بين  أو الأجورمباشرة وذلك عن طريق وضع قوانين لتنظيم 

وتهريب وجهات النظر بينهما وهذا  اللقاءاتممثلي العمال أي النقابات وأرباب العمل لتسجيل 

ين تأسيسية محددة بواسطة قوانين واتفاقيات تربط ب الأجورالتدخل من الدولة أدى إلى ظهور 

عن طريق القانون يتم من  الأجورالمؤسسة وتعديل  ،الأطراف الثلاثة أي بين الدولة، النقابة

للأجر وهذا ما يؤدي إلى حماية  دنى المضمونطرف الدولة وهذا عن طريق تحديد الحد الأ

بواسطة الاتفاقيات الجماعية تعد مكسبا  الأجورالقدرة الشرائية كما أن تعديد  انضمامالعامل من 

كل بالبلدان الرأسمالية إذ أصبحت تش الاجتماعيةعن المكاسب الرئيسية التي خلقتها القوانين 
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إطار رئيسيا لتعديل المعطيات والعلاقات بين المؤسسة والعمال إن التطور الاقتصادي الكبير 

حيث ظهرا  الأجوركثر تطورا لتعديل إلى وجود صيغة أ أدى الرأسماليةالذي تشهده الدول 

 بصيغةسة وتخص ؤسالأجر التفاوضي ويحدد هذا الجر عن طريق المفاوضات بين العامل والم

  .عامة الإطارات وذوي الاختصاص كالمهندسين  مثلا

II.  15(في النظام الاشتراكي  الأجورنظام( 

يعتبر الجر في النظام الاشتراكي الدخل الوحيد للفرد لأن ملكية وسائل الانتاج عامة ولذاك 

يعد العمال كمستخدمين تابعين للدولة وفي مقابل ذلك يحطون على أجر وقل للطرف إلى تحديد 

  .في هذا النظام الأجورالأجور في البلدان الاشتراكية نتطرق إلى أشكال 

  :م الاشتراكيفي النظا الأجورأشكال  .1

التي عرفناها في الاقتصاد الرأسمالي نجدها في الاقتصاد  الأجورهي نفسها أشكال 

أجر الزمن لمك ينتشر إلا في  إنالاشتراكي كأجر الزمن أم الوحدات، وأجر المكافآت غير 

نتيجة لاستعمال التجهيزات  الإنتاجالستينات نتيجة للتقدم التكنولوجي الذي أدى إلى ارتفاع 

أجر الوحدات فما يزال العمل به في كل القطاعات ويتخذ  أماالحديثة عوضا عن العامل لوحده 

طابعا جماعيتا في أغلب حيث يستلم أجر الوحدات فريق من المستخدمين  الأجورهذا الشكل من 

التحفيز عند العمال ن يملون في إطار معين ونلاحظ أن مميزات أجر الوحدات انه يخلق نزعا م

  قل كفاءة وخبرة إلى تعيين مهاراتهم والزيادة في مجهداتهم العمال الأكفأ يدفعون رفاقهم الأ أنإذ 

 :في البلدان الاشتراكية الأجورتعديل  .2

في البلدان الاشتراكية في إطار التخطيط المركزي العام فالدولة هي  الأجوريتم تعديل 

نتاج مواد والاستهلاك وأسعارها كذلك تقوم بتعديل مجموعة التي التي تقوم بتعديل مقادير الإ

  )16(: تتلاءم مع النفقات الاستهلاكية والمتمثلة فما يلي

 .الأجر القاعدي أو الأساسي 

                                        

  .73عماد محمد شفا، مرجع سبق ذكره، ص  -  15

  .198صورية جاودي، مرجع سبق ذكره، ص -  16



 نظام الأجور في المؤسسةــــــــــــــــــــــــــ دراسة :لفصل الأولا

18 

 

 .موال المخصصة للمنح والمكافآتالأ 

 .أموال خاصة بتعويض العطل 

الأولى  إنبين البلدان الرأسمالية والاشتراكية هو  الأجورالاختلاف الجوهري في تعديل 

تعديل الأجور (وبطريقة مباشرة  الأدنى الأجورتعديل (، إما بطريقة مباشرة الأجورتقوم بتعديل 

أو بطريقة غير مباشرة ترتب اللقاءات بين النقابة وأرباب العمل أما الثانية فتحدد ) الأدنى

  .عن طريقة الخطة العامة  الأجور

  .الأجورنظريات أنظمة : المطلب الثاني

وحضور عدة نظرا لأهمية نظام الأجور بالنسبة للفرد والمجتمع أدى هذا إلى وجود 

نظام هالسي، (نظريات اهتمت بهذا النظام لذلك سوف نتطرق في مطلبنا هذا إلى ثلاث أنظمة 

  ).وغريديك تايلور، وروان

  )taylor(نظام غريدريك تايلور : أولا

يك خطة لدفع الأجور والتي تسمى خطة الدفع بالقطعة ر ريدهذه الطريقة صمم ف بموجب

وهي تدخل في ايطار عملية تنظيم العمل ومجمل هذه الفكرة أنه من الأنسب حسب تايلور 

الضروري للوصول إلى المستوى القياسي للإنتاج وقبل وصول دراسة الحركة وقياس الزمن 

ري للإنتاج يمنح أجرا معينا على كل وحدة منتجة وإذا بلغ العامل إلى هذا المستوى المعيا

  )17(العامل هذا المستوى القياسي أو تجاوزه تقاضي اجر أعلى عن كل وحدة منتجة 

في اليوم ويكون  إنتاجيةوحدة  50حددت المعايير القياسية للإنتاج على أساس : 1مثال

الواحدة  الوحدةيتجاوزها في حين أجرة  أولمن يبلغ هذه المعايير ) دج50(الوحدة المنتجة  أجرة

لمن يخفق في بلوغها وعليه لدى العامل حافز تشخيصي قوي لبلوغ المستويات ) دج30(المنتجة 

  .القياسية للإنتاج
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  : إذن في حالة بلوغه هذه المستويات فغن الأجر الذي سيحصل عليه هو

  .دح 2500= للوحدة  دح 50× وحدة 50

فقط في اليوم فإن  45 إنتاجهن المستوى على سبيل المثال لو كا هلم يبلغ هذ ذفي حين إ

  :الأجر الذي يحصل عليه هو

  .دح 1350= للوحدة  دح 30× وحدة  45

  :مزايا وعيوب هذا النظام

 : مزاياه - 1

جذب العمال المهرة فقط والذين يكونون قادرين على تحقيق المستويات القياسية  - 

 .للإنتاج أو تجاوزها

 .إنتاجياتهمعلى تحسين  والبطيئينحث العاملين الأقل مهارة  - 

جر بناءا على توليد الثقة المتبادلة بين الإدارة والعمال نتيجة لوضع معدلات الأ - 

  التخمينالدراسة العلمية وليس بناءا على 

 : عيوبها -2

 منخفضي الإنتاجية لقياسية التي تفرض على العاملين العقوبة ا - 1

 أجرا قاعديا إذا لم يبلغ أداؤه المستوى القياسيلا تضمن للعامل  - 

  )halsey  )18نظام هالسي : ثانيا

ل فيها خطة لدفع الأجور حاو 1890بموجب هذه الطريقة صمم فريدريك هالسي في عام 

هذه الطريقة تعديل الوقت القياسي  لقطعة لتايلور ويتم بموجبالتغلب على عيوب خطط الدفع با

ر مكافأة تتغي) القاعدي ( الأساسيجر لى الأا بالإضافةعمل معين بحيث يحدد الأجر هنا لأداء 

  .لقياسي حسب اقتصاد الوقت من طرف العمل بالقياس على الوقت ا

                                        

، 1981الدار الحداثة، الطبعة الأولى،  فتح االله ولعلو، كتاب الاقتصاد السياسي، توزيع مدا خيل النقود والائتمان، -  18
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نسبة مئوية عن الوقت + الوقت المستنفذ (أجرة الساعة = إذن الجر المستحق للعامل 

  )19() مثلا %50المقتصد 

  .المكافأة المتناسية مع الوقت المقتصد+ جر القاعدي الأ= 

المقتصد تزيد أو تنقص حسب مدى تآكل الإدارة من دقة  هذه النسبة من الوقت أنعلى 

المعايير القياسية المحددة فترفع النسبة، إذا زادت درجة ثقة الإدارة من هذه المعايير وتنخفض 

  .إذا قلت درجة الثقة فيها

وقد تمكن العامل من ) ساعات 8(المحدد لعمل ما هو  إذا كان الزمن المعياري: 2مثال

  )دج500(أجرة العامل في  أنمع العلم ) ساعات 6(انجاز العمل خلال 

   %50وكانت النسبة المئوية من الوقت المقتصد المتخذ أساسا لحساب الجر يساوي 

  يحقه هذا العامل أوفما هو الجر الذي يستنفذه 

   دح 3000=  6× 500=  الأجر 

  )%50على افتراض أن النسبة ( دح 500=  50/100×  2×  500= المكافأة 

  دج3500=  500+3000= إذن الأجر المستحق 

 تخفيض تكاليف الإنتاج بالتالي زيادة أرباح المؤسسة : مزاياه - 1

 .تجمع بين الأجر الزمني والجر بالقطعة - 

فعلا  يتقصاهوهو أجر الوقت الذي ) تضمن للعامل الحد الأدنى من الأجر القاعدي - 

 .في العمل

 تعد من إثر الأخطاء في تعديل المستويات القياسية للإنتاج  - 

 : عيوبه -2

 .سة تقدير تكلفة العمل المقدم بشكل دقيقؤسيصعب على إدارة الم - 

 .يهتم بجودة الإنتاجيؤخذ على هذا النظام أن لا يشجع روح الابتكار ولا  - 
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رب العمل للعامل على جهده عن طريقة الاستفادة يؤخذ على هذه الطريقة مشاركة  - 

 .لية هذه الطريقةه العالم ولذلك تعارض النقابات العماالوقت الذي وفر أجرةبنسبة مئوية عن 

 
  )Rowan)20نظام روان : ثالثا

روان زمنا معياريا لإنهاء العمل فغذا لم ينجز العامل عمله في بموجب هذه الطريقة صمم 

العمل في وقت أقل من  إنهائهالوقت المحدد فغن يستحق أجره العادي أي صم، أما في حال 

وهي جزء من أجر الوقت المقتصد بالإضافة  Bonusالوقت العادي فإنه يستحق علاوة إضافية 

هذا النظام يشابه نظام هالسي السابق في جمعها  إنيعني إلى اجر الوقت المستفيد في العمل مما 

تية بين الأجر الزمني والجر بالقطعة ويحسب اجر العامل في هذا النظام على أساس المعادلة الآ

  )21(التي وضعها روان

) / الوقت المستنفذ - الوقت المحدد  +( الوقت المستنفذ × أجر الساعة = الأجر المستحق 

  .أجرة الوقت المستحق×  %الوقت المحدد 

العمل هو  لانجازوالوقت المعياري ) دح 500(أجرة عامل في الساعة  أنلنعرض : 3مثال

  ة فما هو الأجر الذي يستحقه؟)ساعات 6(ساعات وقد أجز العامل عمله في  8

  )6× 500(× ) 6- 8+ ( 6×  500= الأجر

 =3000  +2/8  ×)3000(  

 =3000  +20 /100  ×3000  

  .دح 3750=  750+  3000= 

... %25بدلا من  %50فتكون النسبة ) ساعات 4(عمله في  انهيالعالم  أنوبفرض 

  وهكذا 
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 : مزايا وعيوب هذا النظام

 مزاياه - 1

 .يمتاز هذا النظام بإعفاء للعامل فرصة الاستفادة من الوقت المقتصد - 

 .العملجر الوقت المستفيد في أيضمن الحد الأدنى للأجر أولا وهو  - 

 : عيوبه - 2

السابقة بالإضافة إلى تعقيدها وصعوبة فهم  هالسييعاب عليها نفس عيوب نظام  - 

 .العمال لها

 تكليف الإدارة كثيرا من الوقت والجهد لحساب الأجور التي يستحقها العاملون - 

  في الجزائر الأجورنظام : المطلب الثالث

للأجور والرواتب مكانة هامة في القانون الجزائري ولها أهمية بالغة من طرف المشرع 

علاقة طيبة بين العاملين وإدارة المؤسسة إذا أن  إيجادوتعتبر من أهم العامل التي تساعد على 

درجة رضا الفرد تتوقف إلى حد كبير على قيمة ما يحصل عليه نقدا وعينا لذلك مر نظام 

واتب في التشريع الجزائري بتطورات كثير وذلك من خلال عدة مراحل ومبادئ الأجور والر

  .تعبير عليها كما لها حماية وتدابير قانونية للدفع السليم

  .لنظام الأجور في الجزائر ةالتطورات التاريخي: أولا

 )22(: وضعية الأجور قبل الاستقلال - 2

فلقد كان العمال المتمثلين في  لقد كان المستوى المعيشي خلال هذه الفترة جد متدهورة

ملاك المساحات الزراعية الصغيرة وعمال الفلاحة والحرفين والتجار الصغار وبعض موظفو 

المنح فلم تكن  أمامقارنة مع العمال الفرنسيين  مجهوداهمدارة محرومين من أجور تناسب لإا

 1/2فرنك وفرن و½ ن ما بي 1910زائري قبل أجرة العالم الج تراوحتطلاق فقد لإلهم على ا
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 8) (1942 - 1938(فرنكان ومن عام  4) 1920-1910(ساعة عمل يوميا ومابين  14مقابل 

  .فرنك250و 250ما بين  تراوحتفقد  1954أما سنة ) فرنك 12و

 :1977-1962المرحلة ما بين  - 3

لقد تم في هذه المرحلة تنظيم علاقات العمل فكان لكل مؤسسة قانون خاص للعمل يختلف 

وحتى لو كانت من نفس القطاع  ما يميز هذه  الأخرىعن القانون المعمول به في المؤسسات 

- 62القانون رقم  بأداءحيث قامت  31/12/1962ولة في دالفترة هو المبادرة التي قامت بها ال

ض مع السيادة الجزائرية رالتمديد في تطبيق القوانين الفرنسية باستثناء ما يتعاغرار الذي  57

نوا ا من أجل دفع أجور العمال سواء كاوفي هذه الظروف كانت المؤسسات تتنافس فيما بينه

أو إطارات عالية دون مراعات مقابل هذا العمل لو فرت الثروات المالية وكان  نساءعمال 

كل مؤسسة وهذا خلق نوع من  إمكانيةص تعويض العمال يتماشى مع هناك اختلاف فيما يخ

من قطاع إلى أخر بحثا عن  أوالفوضى فيما يخص حركة العمال في المؤسسة إلى أخرى 

باستثناء صدر  1971الأجر المرتفع دون معرفة ذلك وامتداد  هذا الفراغ القانوني إلى سنة 

منظما  ببعض النصوص التطبيقية هذا الفراغ  06/06/1966قانون الوظيفة العمومية في تاريخ 

القانوني لم يكن لصالح الدولة مما دفع بالمسؤولين بالتفكير في إنشاء نظام يهدف إلى خلق 

وأطلق على  1978التوازن بين الفئات العمالية ويخدم العامل لصالح العالم وتم هذا في أوت 

خضع الأجور لمبدأ ت" من الدستور  9 م وفق لنصلقانون اسم القانون الأساسي العاهذا ا

  )23( ."التساوي في العمل يستلزم التساوي في الأجر" التساوي 

 :وظهور القانون الأساسي العام للعامل 1978المرحلة  -4

وقد أدخل على الأجور والرواتب  1978أن القانون الأساسي العام للعامل ظهر سنة 

جذرية فوضع حد للفوضى التي كانت سائدة  في هذا النظام بين القطاعات كما رفع من تغيرات 

 لانخفاضعلى العمل في قطاعات كانوا قد هجروها عن قل سواء  وتشجيعهممعنويات العمال 
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ساسي العام من القانون الأ 127زات ونصت مادة مستوى الأجور  فيها أو الانعدام الامتيا

الذي يجب أن يكون مرتبطا  بأهداف المخطط من صلاحيات  الأجورتعديل "للعامل على أنه 

  ) 24( ."يؤول لفائدة المؤسسات المستخدمة  إنولا يمكن 

وفي أواخر  الثمانيات عرفت الجزائر أزمة حادة ومنها تفض الأموال السائدة في الخزينة 

هذه المؤسسات الاستقلالية  إدخال بضرورةة العمومية وارتفاع الديون  الخارجية ورأت الحكوم

نتائج دورة نشاطها وتضمن أرباحا تكيفها لتغطية مصاريف عمالها  مؤسسةلتتحمل كل 

البحث  الاقتصاديينوبرنامجها الخاص بالدورة اللاصقة كما يتطلب من المؤولين والمختصين 

على مواصلة العمل  العن صيغة جديدة لتعديل الأجور تتماشى مع البرنامج الجديد وتشجع العم

من أجل النهوض بمؤسساتهم وهذا ما يؤدي إلى ارتفاع أجورهم حيث هذا النظام الجديد هم 

وقد  1990-04- 21نسبة من الأرباح وهذا يعتبر امتياز من الامتيازات التي جاء بها لقانون 

في تعديل الأجر  العملاستقلالية عقد "على  90/290هذا القانون بموجب المرسوم التنفيذي  نص

  .الذي يتفق عليه الطرفان مرشحوا النقابات وممثلوا الهيئة المستخدمة بكل حرية

نجد أ الأجور في وقتنا المالي تمثل نقطة صراع بين الحكومة وممثلي مختلف النقابات 

العام للعمال الجزائريين خاصة مع ارتفاع أسعار البترول وامتلاء  تخاذالاالعمالية بما فيها 

الاستعمار وهذا  الأوليةالخزينة العمومية فالأجير يريد الزيادة في أجرة بينها الحكومة أعطت 

يكرر  87نتج عنه مختلف الإضطربات العمالية في مختلف القطاعات وأيضا ما تعرض المادة 

  .الأجر الوطني الأدنى المضمون في جدول كبير فيما يخص 

  اتفاقيات العمل الجماعية: ثانيا

تعلق بتعديل الحد من أهم صلاحيات اتفاقيات العمل الجماعية موضوع الأجور خاصة ما 

كيفية تطوره وتزايده وهذا حسب ما هو محدد في النصوص القانونية كما تعمل الأدنى للأجر و

على معالجة مكونات الجر وتعديل العناصر الثابتة والمتغيرة ومختلف العوامل التي لها علاقة 
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 بأنهابالمردودية وكذا بتحسين الإنتاج وظروف العمل ولذلك يمكن اعتبار الاتفاقيات الجماعية 

  .علاقات العملأداة تنظيمية ل

  )25( 11-90علاقات العمل القانونية وفقا للقانون : ثالثا 

  :بالمرحلتين الآتيتين تمر وإثباتهاانعقاد علاقة العمل  إن 

من  للتأكدحظة يتم فيها وضع العامل تحت الملاو ):التجريبية( الأولىالمرحلة  - 1

  .ة ومحددةبه وهذا يتم لفترة معينفي أخاء عمله المكلف  كفاءته

عند انتهاء التجربة بنتيجة ايجابية يتم تثبيت العامل  ):مرحلة التثبيت(المرحلة الثانية – 2

في المنصب الذي عمل به ودرب عليه وفق عمل محدد بمدة زمنية معينة أو غير محددة مقابل 

  .أجره محدد سلف

تعتبر ركن مهم جدا في عقد العمل وهذا الأجير لا يكون له  الأجورويمكن القول بان 

ب العمل وهذا يتم عن طريق ن هناك اجر يحدد بين العامل وصاحطابع قانوني إذا لم يك

  .المفاوضات

  )26(الأحكام الخاصة بمدة العمل والراحة القانونية : رابعا

لمشرع الجزائري حيث التي شغلت ا الاهتماماتإن تحديد مدة العمل القانونية هي أهم 

 11-90من القانون  26حددت بها ساعة في الأسبوع أثناء ظروف العمل العادية ونصت المادة 

وتطرق المشرع " ساعة في اليوم لأي سبب عن الأسباب 12لا تجوز أن تتعدى "على انه 

لي وهذه الجزائري  للمسائل التي لها علاقة مباشرة مع المدة القانونية للعمل مثل العمل اللي

  :المسائل تتمثل في

لا ي فترة زمنية لم يقم فيها بعمل إيتقاضى أجرا ف أنلا يمكن لأي عامل :  الغيابات - 1

 لات الاستثنائية فيما يلي الحالات استثنائية نص عليها القانون وتتمثل هذه الح
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المرض، إجراء : الاستثنائية التي تجبر على التغيب عن مكان العمل مثل الإجازات •

 .الخ...، المشاركة في الندواتتدريبيةمسابقات، دورات 

 .أو احد الأصول أو الفروع) ة(ظروف عائلية أخرى كوفاة الزوج •

 .مومة التي تستفيد منها المرأة العاملة خلال فترات قبل وبعد الولادة عطلة الأ •

 .ق بأداء فريضة الحج أو واجب الخدمة الوطنيةما يتعل •

ساعة  24لكل عامل الحق في الراحة الأسبوعية وحدها الأقصى : الأسبوعيةالراحة  - 2

متتالية بعد أسبوع من العمل وتتمثل هذه الراحة في الجزائر في الظروف العادية بيوم 

 .الاقتصاديةكما يمكن التمتع بيوم آخر إذا استدعت الضرورة . )27(الجمع

 الأجرلكل عامل الاستفادة بالعطلة السنوية مدفوعة : القانونية والإجازاتالعطل  - 3

يوم بالنسبة  لمن يمارسون أعمال شاقة  30يوم متتالية ويمكن أن تزايد  30ومحددة قانونا بـ 

عطل يعملون في مناطق تتميز بمناخ خاص، وكذلك أيام الأعياد الدينية والوطنية تعتبر أيام  أو

والمناسبة ذات البعد الدولي كرأس السنة الميلادية، أول ماي  الأعيادمدفوعة الجر وكذلك 

 ...وغيرها 

بحيث أن هناك بعض العمال لا تسمح لهم طبيعة عملهم من الاستفادة من هذه الإجازات 

  .مع تقديم لهم أجور إضافية على هذه الأيام بإجازاتالقانونية ويتم تعويضهم 

   )28(تقيم الوظائف في نظام الأجور : المطلب الرابع

يعتبر تقييم الوظائفي الوسيلة العلمية والموضوعية لإقامة نظام عادل للأجور في المنشآت 

  .المختلفة والمؤسسات الاقتصادية نظرا لأهميته في المؤسسة

I. يعرف تقييم الوظائف بأنه الوسيلة المنطقية لتحديد القيمة النسبية : تعريف تقييم الوظائف

لأي وظيفة في المؤسسات والمنشآت الاقتصادية المختلفة بغرض تحديد اجر عادل لهذه الوظيفة 

التي يحصل عليها العاملون وبين  الأجورويهدف أساسا تقييم الوظائف إلى الربط بين معدل 
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المؤسسة من خلال استثمار كل ما يمتلكون من  أهدافيق حجم ومدى مساهماتهم في تحق

 .وخبرات إمكانيات

II. هناك طرق متعددة شائعة الاستخدام في تقييم الوظائف منها ما هو : طرق تقييم الوظائف

التدرج أما  أوالتصنيف الكمية تتمثل في طريقة الترتيب وكمي ومنها ما غير كمي فالطرق غير 

 .يقة النقط ومقارنة العوامل الطرق الكمية فتتمثل في طر

 التدرج وطريقة الترتيب  أوتكمل كل من الطريقة التصنيف : الطرق غير الكمية - 1

 Ronking :الترتيبطريقة  -1- 1

تعتبر الطريقة من أقدم طرق تقييم الوظائف وتقتضي هذه الطريقة ترتيب الوظائف ترتيبا 

الوظائف  على أساس استبعاد تشابه فيقيمها همية، ومن ثم ترتيبها من حيث تنازليا من حيث الأ

ويتم ذلك على أساس الحكم العام الإجمالي على كل وظيفة باعتبارها وحدة متكاملة دون تفتيت 

الوظيفة إلى عناصرها أو مكوناتها الجزئية بعدها تتم المقارنة مع الوظائف الأخرى على هذا 

  .الأساس

هناك عدة خطوات : ه الطريقةالخطوات التي يمكن الاسترشاد بها عند تطبيق هذ •

 )29( :يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق طريقة الترتيب وهي كما يلي

ملخص بسيط عن كل  وإعدادالوظائف التي سيتم ترتيبها من وصف الوظائف  حصر    

 وظيفة وخصائصها حتى يكون القائم بترتيب فكرة واضحة عن كل وظيفة

تشكيل لجنة تقوم بمهمة ترتيب الوظائف يكون عددها محدودا وتضم عناصر لديهم  - 

 .المؤسسةدراية كافية بوظائف 

تسجيل بيانات كل وظيفة على بطاقة إذ تمثل وظائف المؤسسة مجموعة من  - 

 .البطاقات يكون من كل عضو من أعضاء اللجنة مجموعة متكاملة منها
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العامة التي تعتبر أساس التقييم والتي تمثل عادة في  والاعتباراتتحديد الخصائص  - 

 .ومخاطر العمل وظروفالتعليم والجرة والمهارة والمجهود البدني 

النسبية لكل وظيفة والحسن  الأهميةتصاعديا لتحديد  أوالقيام بعملية الترتيب تنازليا  - 

 .يكون الترتيب تنازليا أن

عضو من أعضائها ومن ثم تعديل أسباب  اجتماع اللجنة لمقارنة عملية الترتيب لكل - 

 الاختلاف من أجل التوصل لترتيب نهائي موافق عليه من طرف اللجنة

أسلوبين يتم الاعتماد عليها في عملية التقييم الفردي هناك : أساليب طريقة الترتيب •

 )30( :والتقييم الجماعي

على مقدرته وخبرته حيث يقوم مقيم واحد بالعمل التقييمي اعتمادا : التقييم الفردي - 1

ويستخدم هذا الأسلوب عندما يكون عدد الوظائف المراد تقييمها قيل من جهة وعلى اعتبار 

 .المقيم ذو معرفة بمضمون هذه الوظائف من جهة أخرى

ويتم التقييم بموجب من طرف لجنة  ):أسلوب المقارنة الزوجية(التقييم الجماعي  - 2

د تقييمها كثيرا بحيثي يمكن أن يكون مقيم واحد، ويتم ويستخدم عندما يكون عدد الوظائف المرا

 : التقييم من طرف اللجنة على النحو التالي

تقوم لجنة التقييم بتوزيع بطاقات تتضمن وصفا محددا لكل وظيفة مطلوب تقيمها ودراسة 

وصفها ثم مقارنتها مع وصف الوظائف الأخرى ومن ثم تقوم اللجنة باختيار أعلى وادني عملين 

مدني يتم ترتيب الوظائف بينهما، اما تصاعديا أو تنازليا وهذا حسب درجة صعوبتها ك

ومسؤولياتها، ولضمان الدقة والسلامة في التقدم يتم إعادة عملية التقييم مرة أو مرتين يتخللها 

مدة زمنية معينة وفي الأغلب أسبوع وذلك ليتسنى لعضو اللجنة مقارنة تقييمه والوقوف على ما 

  .كون هناك من اختلاف بينهاقد ي
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وبعد الانتهاء من عملية التقييم تدرسي لجنة التقييم قوائم الرتب وتنافس الاختلاف بينها 

ويعدها تقوم بحساب متوسط التقديرات لجميع أعضاء اللجنة وفيما يلي نموذج لجدول التقييم لكل 

  :عضو في اللجنة

  نة نموذج التقييم لكل عضو في اللج): 01(جدول رقم 

  الترتيب النهائي المتوسط التقريبي المتوسط الثالث  الترتيب الثاني  الترتيب الأول  الوظيفة

  المتوسط بع الترتيب

  1  1.33  1  1  2 أ

  2  1.66  2  2  1 ب

  3  3.55  3  3  3 ج

  4  4.55  4  4  4 د

  .264، مرجع سبق ذكره، صالبر نوطيف سعاد نائ: المصدر

 )classification or Grading)31: التدرج أوطريقة التصنيف  -1-2

تعتبر هذه الطريقة إلى تصنيف الوظائف ووضعها في مجموعات تمثل كل مجموعة منها 

 ة وبالتالي فإن هذهبات ومسؤوليات متقاربة أو متشابهدرجة معينة أو فئة محددة تشترك في وج

تنتهي هذه العملية الطريقة تبدأ بإيجاد الوظائف التي تتشابه ثم وضع هذه الوظائف في درجة و

ات وعددها ئبسلسلة من الدرجات أو الفئات الوظيفية وتكمن الصعوبة هنا في تحديد الف

  .ومقوماتها ووضع تصريف شامل دقيق لها

وترتكز طريقة التدرج على المبدأ الذي يقضي بوجود مدي معين من الوظائف أو التدرج 

والمسؤوليات والمهارات التي يتطلبها الأداء الوظيفي الطبيعي في المستويات الخاصة بالوجبات 

وبذلك يمكن إدراج وظائف قد تكون متنوعة في تسمياتها أو موزعة في إدارات مختلفة في 

  .مستوى واحد تأسيسي على مقياس يحدد هذا المدى
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وعليه فإن الخطوات الأساسية التي تعتمد عليها : التصنيف أوخطوات طريقة التدرج  •

 : هذه الطرقة تنحصر فيما يأتي

تحليل كافة الوظائف في المؤسسات ومن ثم وضعها في مجموعات أي تصنيفها في  - 

قنية أو الحرفية  والوظائف الت والإشرافيةعدد من المجموعات مثل مجموعة الوظائف الكتابية 

 .الخ...والعلمية 

الدرجات ووضع وصف دقيق لكل درجة على أساس الواجبات تحديد عدد  - 

 .ويتفاوت عدد الدرجات  الموضوعية من مؤسسة إلى أخرى الخ...والمسؤوليات والخبرة 

 .وضع كل وظيفة في الدرجة التي تتفق مع وصفها - 

تحديد القيمة المالية لكل درجة من الوظائف ذات المستوى الواحد وقد يكون هناك  - 

 ي يحدد لكل درجةمدى للأجر الذ

 )32(الطرق الكمية  -2

 the point méthode: طريقة النقط -2-1

تنقصهما الدقة المطلوبة كل من الطريقتين السابقتين  أنتبين  أنجاءت هذه الطريقة بعد 

طريقة للنقط وفي رأيه يجب أن يخضع  أول 1924سنة ) وتل ميريل(في التقييم وقد وضع 

مشتركة بين الوظائف المختلفة، يعني مقارنة العوامل اليس وهذا يتقييم الوظائف إلى عدة مقا

  للفرد حتى يكتسب المهارة الكافية لأداء وظيفة  اللازمالوقت ) . 15(ختار لهذا العرض وا

 .الوقت اللازم للفرد الماهر حتى يكيف نفسه للعمل في المؤسسة - 

 .مقدار العرض بالنسبة للأفراد الذين يصلحون شغل الوظيفة - 

 .بهانوع عدد العروض التي يحصل عليها الفرد من الشركات المنافسة لأداء نفس العمل  - 

 .الثقافة المطلوبة في الفرد للقيام بمهام وظيفته - 

 التي تقع في نفس المنطقة الوظائف المتشابهة  الأخرىالأجر الذي تدفع الشركات مقدار  - 

                                        

  .197مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص -  32
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 .درجة المهارة والترابط العضلي المطلوبين في الفرد - 

 .ونوع المواهب المطلوبة في الفرد لمواجهة المشاكل الجديدةمقدار تنوع العمل بالوظيفة  - 

 .ات والأدوات التي يعمل بها الفردالمعدقيمة  - 

 .ظروف العمل –درجة اعتماد الفرد على نفسه  - 

 .الحوادث التي قد يتعرض لها الفرد –الأخطاء التي قد يتعرض لها الفرد  - 

 .الملل الذي تنسيه الوظيفة للفرد –ب من الفرد المجهودات العضلي المطلو - 

بسبب دقتها النسبية وصحة النتائج التي  انكساروتعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق 

تتلخص طريقة النقط في إعطاء عدد من النقط للوظيفة بالنسبة لكل عامل من و )33(تغطيها 

للتقييم ويجمع هذه النقط يمكن تحديد درجة أهمية الوظيفة كلما كانت عدد  اخترتالعامل التي 

تكون فئة الأجر المحددة  أنكبيرة وكلما وجب  أهميةالوظيفة ذو  أنالنقط كثيرا كلما دل على 

  .لى عدد أقل من النقط، وهكذالها أعلى من فئة الجر المحددة للوظائف التي حصلت ع

هيل عملية التقييم بهذه الطريقة يتم اختيار بعض الوظائف الدالة أو الرئيسية إذ يقلل ولتس

النتائج التي هذا الأجراء من المجهود والوقت والنفقات إلى حد كبير ولكنه لا يقلل من قيمة 

وظيفة على انه يجب مراعاة الدقة التامة ) 25إلى  15(يمكن التواصل إليها وفي العادة يعتبر 

  : اختيار مثل هذه الوظائف ويعتمد تحديد هذه الوظائف على ثلاث ركائز أساسية هيفي 

 .كون هذه الوظائف لها وصف ومواصفات محددةأن ت  .أ 

 معدل الأجر المحدد لهذه الوظائف ألا يكون هناك   .ب 

 أن تمثل هذه الوظائف العدد الكبر من وظائف المؤسسة  .ج 

تقسيم الوظيفة إلى العوامل الجوهرية  أووتفترض طريقة النقط في تقييم الوظائف بتفتيت 

المكونة لها وتقدير قيمة كل عامل من هذه العوامل بعدد محدد منة النقط ثم انعقاد مجموع هذه 

 النقط أساسا لتحديد القيمة النسبية للوظيفة وقد أصبح تحليل الوظيفة إلى عواملها الأساسية في

                                        

  77، ص1982عماد محمد الشفا، النظرية العامة للأجور والرتبات ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،  -  33
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يار العوامل الشائعة في مجموعة الوظائف التي يجب ظل هذه الطريقة ممكنا عن طريق اخت

  :عوامل هي 5تقييماه وهذه العوامل  يمكن أجمالها في 

 المجهود الجسدي   .أ 

 المجهود الذهني  .ب 

 المهارة  .ج 

 ظروف المهارة  .د 

 المسؤولية  .ه 

على أن هذه العوامل تتواجد في نفس الدرجة من الوظائف لذلك تبرز الحاجة إلى إيجاد  

تحدبي درجة كل عامل من هذه العوامل وبهذا المقياس يمكن  بواسطتهمعيار يمكن  أومقياس 

  قياس الاختلافات الموجودة في متطلبات الوظيفة التي يتم تحديد أهميتها السببية

م تقييم الوظائف بموجب  هذه الطريقة باتباع الخطوات يت: خطوات طريقة النقط •

 :التالية

ومتجانسة مع بعضها تقييم العمال المراد تقييمها إلى مجموعات وظيفية متشابهة  - 

 .وهذا بعد القيام بعملية التحليل الوظائف

تحديد المعايير أو العوامل التي على أساسها يتم عملية التقييم وتختلف أهمية هذه  - 

وبشكل عام ) الخ...صناعية، كتابية، إشرافية، (ر باختلاف طبيعة كل نوع من العمال المعايي

هناك اتفاق على وجود عوامل عامة مشتركة تدخل في تقييم معظم العمال لكن أهميتها بالنسبة 

 .لكل وظيفة تتفاوت من واحدة لأخرى

ق وللتعريف عوامل التقييم يتم تعريف كل عامل منها بشكل واضح ودقي اختياربعد  - 

يكون  أنأهمية كبيرة لأنه يستخدم باستمرار في الخطوات التالية من عملية التقييم لذلك يجب 

 .التعريف بالصيغة التي تعطي المعنى نفسه

ففي  وإبعادهاإعطاء قيمة رقمية لكل عامل أهميته ومدى مساهمة في تعديل مقوماتها  - 

عامل المهارة مهم جدا بالنسبة لها وذلك عكس وظائف  أنالوظائف الصناعية مثلا نجد 
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الذي يعتبر عامل المسؤولية مهما جدا لها والجدير بالذكر أنه يوجد في بعض الأحيان  الإشراف

تتبعها  أخرىالنسبية لعوامل التقييم لوظائف متشابهة وذلك من مؤسسة إلى  الأهميةاختلاف 

النسبية  الأهميةفي بين القيم الرقمية التي تمثل للظروف الخاصة بها وفيما يأتي جدول توظي

 :لعوامل تقييم مجموعة من الوظائف

 جدول بين الأهمية النسبية لعوامل تقييم مجموعة من الوظائف ): 02(جدول رقم 

  الأهمية النسبية عدد النقاط  عوامل التقييم 

 %15  150  المسؤولية

 %10  100  المهارة

 %20  200  المجهود الذهني

 %7.5  75  المجهود الجسدي

 %10  100  ظروف وأحوال العمل

 %17.5  175  الخبرة

 %20  200  القيادة

 %100  1000  المجموع العام

 .200مصطفى غيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  

الخطوة الخيرة وهي تقدير درجة توافر هذه العوامل  تأتيبعد الانتهاء من الخطوة السابقة 

في كل وظيفة ومدى أهمية كل منها وذلك بإطلاع على كل كشوف توصيف الوظائف التي 

مدى أهمية كل من العوامل  يتغطي فكرة واضحة عن مهام ومسؤوليات كل وظيفة وبالتال

  .بالنسبة لها، ثم تبلغ نتائج التقييم في جدول خاص بالمؤسسة
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 )factor – comparisoin Method )34: طريقة مقارنة العوامل -2-2

تعتبر طريقة مقارنة العوامل من الطرق الكمية الحديثة في تقيم الوظائف وهي تعني 

مقارنة الوظائف في المؤسسة من خلال تحديد العوامل الأساسية لكل وظيفة بحيث تشكل تلك 

بين الوظائف على أساس مقارنة كل عامل في المقارنة، وتتم المقارنة ) قواعد(العامل أسس 

وظيفته مع عامل أخر في وظيفة أخرى وتنصب المقارنة في الأساس مع على الأعمال 

  .الأساسية في كل مجموعة من الوظائف وتدعى الوظائف الدالة

العوامل في هذه الطريقة بقيم نقدية وليس بعدد من النقط على أساس ان  أهميةويتم تحديد 

  لكافة العوامل في الوظيفة  النقديةوظيفة يتحدد من منطق مجموع القيم أجر كل 

تتشابه هذه الطريقة التقييم بالنقط السابقة في تحليلها للوظيفة إلى عواملها المكونة   لها 

) نقدي(وتحديد القيمة النسبية لكل عامل عن عوامل الوظيفة في صورة تقدير كمي أو حسابي 

  .ليتفق وأهمية هذا العام

الفنية المتبعة  الإجراءاتفي " النقط"إلا أن طريقة مقارنة العوامل تختلف عن طريقة 

همية النسبية لتحديد الأهمية النسبية للوظيفة، إذ نجد أنه في طريقة مقارنة العوامل تحدد الأ

للوظيفة عن طريق مقارنتها مباشرة بغيرها من الوظائف تحت كل عامل من عوامل التقييم وفي 

  هاية يكون مجموع قيم العوامل في الوظيفة ممثلا للقيمة النسبية لهذه الوظيفة الن

وبهذا يمكن القول بأن طريقة العوامل تجمع في الواقع بين الخصائص طريقة الترتيب 

بتقييمها للوظيفة إلى وذلك بترتبها للوظائف تحت كل عامل من عوامل التقييم وطريقة النقط 

همية كل عامل وتكون قيم العوامل مجتمعة في وإجراء تقدير كمي للأمكونة لها عواملها ال

ت في المشروعاالزمنية للوظيفة وهذه الطريقة شائعة   الاستعمال  الأهميةالوظيفة متمثلة في 

  الإشرافيةالصناعية وخاصة الوظائف 

                                        

  36في الجزائر، مذكرة ماجستير، معهد العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، ص الأجورعبد الغني، محددات  عليوان -  34
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 تتبع المراحل التالية في تنفيذ طريقة مقارنة العوامل: خطوات تنفذ مقارنة العامل •

عند تقييم الوظائف وهذه المراحل تتشابه مراحل الطرق السابقة في بعض جوانبها وتختلف 

 :عنها بعض مراحلها وهذه المراحل هي

 .أو الممثلة لوظائف المؤسسةاختيار الوظائف الدالة أو الرئيسية  - 

 اختيار العوامل التي تتوافر في الوظائف الدالة والتي أشرنا إليها في طريقة النقط في - 

الذهني، متطلبات المهارة، والبدنية،  أوالمتطلبات العقلية : وهي 5إلى  اقتصر وهاحين البعض 

 .)35(المسؤولية، شروط أو ظروف العمل 

ترتيب الوظائف الدالة بالنسبة لكل عامل من عوامل التقييم حسب مدى أهميته لها  - 

 .وذلك في ضوء تحليل وتوصيف الوظائف

سيتخذ أساسا لتوزيعه في صورة قيم كمية بين المشار إليها تعديل معدل الأجر الذي  - 

 .في الخطوة الثانية وذلك للوصول إلى التقدير العيني لأهمية الوظيفة

تقديم أهميتها النسبية ثم توزيع هذه ية لكل وظيفة من الوظائف الدالة لتحديد قيمة الكم - 

هذه القيم الحسابية التي تحدد الأهمية لكل وظيفة وبعدها تجمع القيم الكمية على العوامل بالنسبة 

يحي لتوزيع القيم على عوامل المقارنة لمجموعة سبية للوظيفة وفيما يأتي جدول توضالن

 .الوظائف

  

  

  

  

  

  

                                        

  .48، ص1981فتح االله ولعلو، كتاب الاقتصاد السياسي، توزيع مدا خيل النقود والائتمان، دار الحداثة ، الطبعة الأولى،  -  35
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  لتوزيع القيم على عوامل المقارنة لمجموعة الوظائف يحتوضيجول ): 3(جدول رقم 
القيمة أو

الأجر 

  بالدينار

  ظروف العمل  اهود الجسدي الذهنياهود الخبرة  المسؤولية

القيمة أو   الترتيب

الأجر 

  بالدينار

القيمة أو الترتيب

الأجر 

  بالدينار

القيمة أو الترتيب

الأجر 

  بالدينار

القيمة أو  الترتيب

الأجر 

  بالدينار

القيمة أو   الترتيب

الأجر 

  بالدينار

105 3  20  1 42 5 15 4  15  4  13  
90 2  17.5  2 32.5 4 14 5  14  5  12  
66 1  15  3 13 2 12.5 1  13.5 3  12  
60 4  10  4 12 3 8 3  15  2  15  
50 5  8  5 6 1 10 2  16  1  10  

 .235أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

وخلاصة القول أن الجهود العلمية والدراسات التجريبية في مجال الأجور نادت كلها 

ة مبدأ العدالة يالتواصل إلى نظام تتوافر فيه المبادئ الثر اجلتحليل الوظائف وتقييمها عن  بأهمية

نتائج النهائية التي تخص فيها اللجنة بدأ إقامة هيكل الأجور بترجمة الوالمساواة والكفاية بحثيث ت

يعتمد على  الأجورصعوبة إقامة هيكل  أوسهولة  أنفي تقييم الوظائف إلى قيم مالية ويعني هذا 

لتقييم وظائفها ومهما تكن الطريقة المستخدمين في تقييم  سةؤسمه الالأسلوب الذي اختارت

الشائعة في المؤسسات  الأجورخذ في الاعتبار معدلات وظائف المؤسسة فغنه من الضروري الأ

خرى وهذه المعدلات يمكن الحصول عليه عن طريق القيام بمسح للأجور، بحيث الاقتصادية الأ

المنتشرة يعني أن المؤسسة لها أن تختار واحد من الطرق  الأجورإذا طبقنا مبدأ الأخذ بمعدلات 

  .الثلاثة عند بناء هيكل أجورها

 .عدل الجر ما تدفعه المؤسسات الأخرىأن يتساوى م - 

 .أن يحدد الجر على أساس مساواته لمتوسط الجر الذي تدفعه المؤسسة - 

 .ديةاأن يحدد الجر بمعدل يقل عما تدفعه المؤسسات الاقتص - 
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  .نظام الأجور وأنظمة دفعه: المبحث الثالث

تسعى أغلب المنظمات لوضع نظام للأجور حيث تستهدف منه ضمان تحقيق العدالة 

النسبية بين شاغلي الوظائف المختلفة كما تصرف الجهد والوقت الكبير في سبيل تقييم أنظمة 

إلى أنظمة دفع لوصول في سبيل ا والمستشارينوفاعلة، وتستخدم المنظمات الخبراء  كفءدفع 

  .وتحقيق عدة وظائف كالاحتفاظ بالنوعية الجيدة من الموارد البشرية الموجودة في المنظمة

  أدوات ومعايير تحديد الأجور : المطلب الأول

  :لنظام الأجور عدة أدوات ومعايير تتميز بها كل مؤسسة لذلك حسب نظامها الخاص

  : تتمثل أدوات تحديد الأجر فيما يلي: )36(أدوات تحديد الأجر: أولا

يعتبر العمل في الكثير من الأحيان الوسيلة : تحديد الأجر بمقتضى عقود العمل .1

المثلى لتحديد الأجر، ضمن سياق تحديد مختلف الشروط الأخرى، التي يتضمنها العقد، حيث 

مختلف  الاعتباريتفق العامل وصاحب العمل على الأجر بمختلف مكوناته مع الأخذ بعين 

الأخرى  الامتيازاتالحد الأدنى الوطني المضمون ومختلف  كاحترامالأحكام المتعلقة  بالأجور، 

التي يقرها قانون العمل، كذلك الذي تقرها الإتفاقيات الجماعية للعمل وفي هذا الشأن يمكن أن 

لأطراف بكل حرية عقد العمل في وضع تحديد الأجر الذي يتفق عليه ا استقلاليةنستبدل على 

منه على أن  08تنص المادة  الخاصة بمسير المؤسسات، و 90/290بأحكام المرسوم التنفيذي 

عقد العمل الذي يرتبط المسيرة بالمؤسسة يون تفاوض بين مسير وجهاز إدارة الشركة ويحدد 

غلب على الخصوص أساسا المرتب ومختلف العناصر المكونة له، وهذه الطريقة لا تعتمد في أ

تتطلب قدرة كبيرة  الأحيان لاسيما بالنسبة للشرائح العمالية الغير المؤهلة تأهيلا عاليا لكونها

ساومة من طرف العامل، الأمر الذي يقدر غليه كافة العمال خاصة في معلى التفاوض وال

وتعميم العمل بالإفاقيات الجماعية  وانتشار انتظارالحالات التي تتم فيها البطالة كما دفع بالحومة 
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مع المؤسسات  واتفاقيةإلى التكفل بحديد الأجور لاسيما الدنيا منها وذلك بواسطة أدوات تنظيمية 

 .وصناديق المساهمة للمحافظة على الحد الأدنى

للعمل  )37(الجماعية  الاتفاقياتتتمتع :  الجماعية الاتفاقياتتحديد الأجر بمقتضى  .2

عة في تنظيم وتحديد شروط العمل وتحديد العلاقة بين العمال وأصحاب العمل واس بصلاحيات

 .الناتجة عن هذه العلاوة والالتزاماتوضبط الحقوق 

، موضوع الأجور هي تلك المتعلقة الاتفاقيةومن أهم الوسائل التي تنتمي لصلاحيات هذه 

لى جانب حصر مختلف بالأجر، خاصة بما يتعلق بحدودها الدنيا، تعالج مكونات الأجر إ

 .المكافآت وتحديد شروط منحها أو منعها كما تحدد الظروف والشروط التي ترفع فيها الأجور

الأداة التنظيمية لعلاقات  باعتبارهاحاليا من أهمية،  الاتفاقياتنظرا لما تميزت به هذه 

وبعيد عن ضغط أو توجيه مباشر من  والاستقلاليةالعمل في ظل الحرية للإدارة والمنافسة 

المشرع في القانون الجيد لعلاقات  اعترفالسلطة العامة كما كان معمول به في السابق، حيث 

  .في مجال تحديد الأجور واختصاصاتالعمل بعد صلاحيات 

من قانون علاقات العمل والمتعلقة بموضوع الأجور والتعويضات  120وقد نصت المادة 

الجماعية أن تعالج وتضم وتقرر في هذا الشأن  للاتفاقيةالمردود والإنتاجية حيث والمكافأة على 

 .ما يلي

 .الأدنىمن الحد  انطلاقاالأجور الأساسية الدنيا وهذا  

 .التعويضات الخاصة بالأقدمية والساعات الإضافية، وتعويض المنطقة 

 .المكافآت الخاصة بالإنتاجية، ونتائج العمل 

مال بالمردود وهذا بوضع شروط موضوعية وتشجيع العمال على كيفيات مكافأة الع 

 .المرد وديةالمالية عن طريق زيادة  مدا خيلهم ارتفاع
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تحديد نفقات صرفية الخاصة بتكليف العامة بمهمة داخلية أو خارجية ويمكن القول  

 الجماعية قد أصبح مفضلا لكونه مرنا حيث يمكن الاتفاقياتأن تحديد الأجور عن طريق 

 .مراجعته بسهولة عن طريق المفاوضات بين العمال وأصحاب العمل

 : )38(تحديد الأجر بمقتضى السلطة العامة .3

علاقات العمل بواسطة التي تعتمد على التنظيم الإداري لتستعمل هذه الطريقة في البلدان 

الأجهزة المركزية بحيث تلتزم القوانين والنظم وكافة العمال وأصحاب العمل والنقابات العمالية 

في وضع القوانين والنظم وقد لا تشارك إطلاقا وفي  استشاريةوهذه الأخيرة قد تشرك بصفة 

 28حيث نصت المادة  1974الجزائر بدأ الأخذ بمبدأ التحديد المركزي للأجور إبتداءا من سنة 

بأن المرتبات  28/12/1973في  المؤرخ 64- 73الصادر بأمر  1974من قانون المالية لسنة 

ذات  الاقتصاديةوالأجور ومختلف التعويضات من أي نوع الممنوحة في المؤسسات العامة 

الطابع الصناعي والتجاري والمؤسسات الأخرى تجمد عند حدودها الحالية وأي زيادة في 

تلقى تدعيم  الاتجاهلأجور ومختلف التعويضات لا يمكن إجرائها إلا بمقتضى مرسوم، وأن هذا ا

من هذا  127، وقد نصت المادة 1978أكثر بعد صدور القانون الأساسي العام للعامل في أوت 

القانون بأن تحديد الأجور الذي يكون مرتبط بأهداف المخطط عن صلاحيات الحكومة ولا يمكن 

  .لفائدة المؤسسات المستخدمة أن يؤول

 )39( معايير تحديد الأجور: ثانيا •

  : المعايير التالية لتحديد الأجر استخداميمكن للمنظمة 

إذ يتقاضى العامل وفق هذا الأساس أجرا يتناسب ع أدائه تبعا لمعايير  :لأداءا .1

 .موضوعية ومحددة بشكل مسبق

الحالات التي يكون فيها إنجاز الفرد يستخدم الجهد كمعيار لتحديد الأجور في : الجهد .2

 .أدنى من المعدل المطلوب في حين كان الجهد المبذول في سبيل ذلك كافي

                                        

 .45مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس، محاسبة الأجور في قطاع عمومي، ص -  38
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تؤثر الأقدمية في العمل على نظام الأجور، وهذا العامل أكثر وضوحا : الأقدمية .3

 .في نظام الخدمة المدنية في الجهاز الحكومي واستخداما

هل العملي والخبرة عاملان مهمان في تحديد أجر إن المؤ: المؤهل العلمي والخبرة .4

الفرد عن إلحاقه لأول مرة في المنظمة، وسوق العمل الدور الأساسي في تحديد المقابل لهذه 

 .والخبرة

يعتمد هذا المعيار على متطلبات شغل الوظيفة الفكرية :  مستوى صعوبة الوظيفة .5

يسهل تعلمها تستحق أجر أقل من الوظائف  والجسدية في تحديد الأجر، فالوظيفة المتكررة التي

 .المعقدة المهنية فكريا وجسديا كما أن مقدار السلطات الوضعية عامل محدد لأجرها

تتأثر الأجور : المستوى المعيشي المناسب ومستوى الأسعار السائدة في السوق .6

للعامل وأدى بتكاليف المعيشة في المجتمع، فكلما زادت تكاليف المعيشة نقص الأجر الحقيقي 

ذلك إلى خفض مستوى معيشتهم الأمر الذي يجعل كثيرا من المنظمات العالمية تميل إلى تحديد 

 .الأجور وفقا للزيادة الحالية والمنتظرة في مستويات الأسعار

  )40(: تصميم هيكل الأجور: المطلب الثاني

وجدنا بأن نظام الأجور هو نظاما مهما سبب تأثيراته المتعددة على العاملين وعلى 

قوة العمل التي تحتاجها وربحيتها ولهذا تحتاج الشركات الوطنية  اجتذابالمنظمة وقدرتها على 

  .أن تعطي أولية عالية لكل أنظمة العاملين إبتداءا من أنظمة الأجور والرواتب

 : لتصميم نظام الأجور نتبع الخطوات التالية: جورخطوات تصميم نظام الأ •

  : توفير مستلزمات تصميم نظام الأجور: أولا

تحديد نظام دفع الأجور وهل يكون على أساس الزمن أو الإنتاج أو مزيج من  

 .دد الأنظمة المختلف التي نحتاجها، وكذلك تحديد عالاثنين
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تحديد المستوى العام للأجور، أي مبلغ أعلى وأدنى راتب، وفي ضوء سياسات   

المنظمة حول مستوى أجورها بالإضافة إلى العوامل المهمة في تحديد الأجور وقائمة المزايا 

 .والخدمات التي توفرها المنظمة

 .تهيئة قيمة كل وظيفة بعد إجراء تقييم للوظائف  

 .عدد درجات الأجورتهيئة تصنيف الوظائف وتحديد  

تحديد الإختلافات بين الأجور، أي مبالغ العلاوات السنوية والعامل الذي يستخدم في  

 .منح العلاوة السنوية

 : تصميم نظام وتحديد الأجور النهائية: ثانيا •

إذا توفرت المستلزمات أعلاه تبدأ عملية تحديد الأجور، ونحصرها بأربعة خطوات 

  : رئيسية كما يلي

 .قي الوظائف إلى مبالغ أولية للرواتبتحويل  .1

 .تجميع هذه القيم في فئات ودرجات رئيسية محدودة للعدد .2

الراتب لكل فئة ودرجة، وهذا يتطلب تحديد عدد ومبالغ وأسس منح العلاوات  تحديد  .3

 .السنوية

تحديد الرواتب النهائية، وإجراءات تنظيم النظام الجديد، خاصة فيما يتعلق بوظائف  .4

 .لنظام تقليل رواتبهايقتضي ا

 : والآن نتعرف على كيفية تنفيذ هذه الخطوات

 : تحويل قيم الوظائف إلى مبالغ أولية للرواتب  - أ

تبدأ عملية وضع نظام الأجور بتحويل قيمة كل وظيفة إلى أجر أو راتب أولي، وهذا سبب 

  .أهمية عملية تقسيم الوظائف

  .لو لم تجري المنظمة تقييم وظائف أصولي، تحتاج أن تجربه بشكل مبسط حتى ولهذا
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 .ق قيام الوظائف لتحديد الأجر أو الراتب الذي تستحقهليوضح منط ) 4(والجدول رقم 

  الراتب الذي تستحقه  قيمتها للمنظمة  الوظيفة اسم  تسلسل الوظيفة

1  
10  
14  
20  
25  
30  
35  

  مدير عام

  رئيس محاسبين

  محاسب

  مهندس أقدم

  كهربائي

  سائق

  حارس

311  
299  
203  
198  
103  
118  

52  

  دينار 311

  دينار 299

  دينار 203

  دينار 198

  دينار 103

  دينار 118

  دينار 52

  .300برنوطي، مرجع سبق ذكره، ص فعاد نائس:.مصدر

  : يوضح الشكل التالي ما يلي

يمكن أن ينتهي التقسيم بأرقام أو مراتب أو درجات فقد تكون القيمة هي رقم ونقاط أو 

، الدرجات ، قد تكون الأرقام مضخمة أو صغيرة جدا  باستثناءمراتب أو دراجات، كذلك 

  .فالبنسبة للأرقام والنقاط قد يستخدم الخبراء فوائد تنتهي بقيمة لوظيفة مدير عام

كيف سيتم تحويل القيم إلى أرقام تصليح لتحديد مبالغ الرواتب،  لذلك من الضروري تحديد

أو يقرون ضرب  310إلى  311فمثلا قد يضرون تقسيم كل قيمة على عشرة فيتحول الرقم 

  .310إلى  1رقم بعشرة فيتحول الرقم 
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  .التالي يوضح القيم المختلفة التي يمكن أن ينتهي بها نظام تقييم الوظائف )5(الجدول رقم و

  المحطة الممكنة للأساليب الرئيسية لتقييم الوظائف  الوظيفة اسم تسلسل

  النقاط  العوامل  الدرجات المراتب

  288  144  1درجة:إدارية 1مرتبة  مدير عام 1

  222  150  1محاسبة درجة 8مرتبة  رئيس محاسبين 10

  140  85  2محاسبة درجة  26مرتبة  محاسب 14

  230  95  2فنية درجة  20مرتبة  مهندس أقدم 20

  120  40  1عمالية درجة 35مرتبة  كهربائي 25

  104  42  3عمالية درجة  30مرتبة  سائق 30

  89  30  3عمالية درجة  40مرتبة  حارس 35

  .229محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، ص سهلية: المصدر

لتحديد الراتب  استخدامهاكل وظيفة يمكن  يقيمهالنتيجة لهذه الخطوة هي إعداد جدول 

  .الذي تستحقه نظريا

كان  وكذلك لو ,سيضمن الجدول قيمة لكل منها 50وهذا يعني بأنه إذا كان عدد الوظائف 

ظام جيد، لذلك فالخطوة التالية هي محاولة حصر ، وهذه الحالة لا تصلح لن450عدد الوظائف 

 .الارتباكمحدود يقلل من هذا  دعدبعدد الوظائف 

 : )41(تجميع القيم في درجات وفئات راتب محدودة العدد  - ب

تعتمد هذه الطريقة على مقياس الدرجات الوظيفية يتضمن مقياس الدرجات الوظيفية 

  .ومواصفاتها ومؤهلاتها العاملين المناسبين لأدائهامجموعات المتشابهة نسبيا في خصائصها 

ويتحدد على الدرجات بمد التفاوت في خصائص ومواصفات الوظائف الموجودة في 

المنظمة وأن كل درجة وظيفية تضم عدد كبيرا من المواقع الوظيفية ولكل درجة مستوى دفع 

 دينار للدرجة  100محدد بحدود دنيا وعليا للأجر المدفوع فقد يتراوح الدفع بين حد أدنى 
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 مور وفقا طريقة القييوضح الأج )6(جدول رقم 

  .230سهلية محمد عباس، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  

الدرجة

  الوظيفية

  

  مستويات الأجور والرواتب عدد المواقع  الوظائف

  الحد الأعلى  الحد الأدنى

  800  550  1  المدير التنفيذي  6

  مساعد المدير   5

  مدير الإدارة 

  مدير الإنتاج والعمليات 

  مدير المالية

2  

3  

2  

1  

  
450  

  

  
600  

  

  مدير التصاميم  4

  مهندس فني

  مصمم التعبئة والتغليف

  مصمم المخازن والمواقع

2  

2  

5  

3  

  
300  

  
500  

  مدير الحسابات   3

  التدقيق 

  الموازنات

  تسجيل الحسابات

1  

2  

3  

5  

  
200  

  
350  

  مدير صيانة ميكانيكية  2

  مهندس صيانة

  مصمم مكائن

1  

2  

2  

  
150  

  

  
250  

  مشغل مكائن  1

  مراقب موقع

  منظف

5  

5  

10  

  

  
100  

  
170  
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  )46(:النقط في تقويم الوظائف -ج

  .تتضمن الخطوات الرئيسية لتقويم الوظائف وفق طريقة النقط كالآتي

ويتم في هذه الخطوة جمع وتنظيم المعلومات المتعلقة بالمهام : تحليل الوظائف .1

 المطلوبةوالأعباء والمسؤوليات الخاصة بالوظائف ومن ثم وصف الوظائف وتحديد المؤهلات 

 .لأدائها

حيث يتم تحديد الأهمية من قبل لجنة تشكل عادة : تحديد درجة أهمية كل وظيفة .2

مشرفون ومديرون وموظفون في إدارة الموارد فيهم ) 7إلى 3(أعضاء يتراوح عددهم من 

خارجيون يتم تحديد درجة الأهمية وفق عوامل المقاربة هذه العوامل هي  واستشاريونالبشرية 

في تحديد قيمة الوظائف  الاستخداممعايير مرتبطة بالعمل، إن أحد العوامل المهمة، والشائعة 

بد أن يكون ترتبها أعلى من غيرها من عامل المعرفة، فالوظائف التي تتطلب معرفة أعلى لا

 الاستفادةالوظائف ولذلك فإنها تستحق راتبا أعلى من الأنظمة المعتمدة نمن قبل المنظمات في 

والطريقة الثانية هي طريقة " هي"قارنة النظاميين، الطريقة الأولى هي طريقة ممن عوامل 

 .الموقع

  : ثلاثة عوامل لتقويم الوظائف  استخداميتم : "Hay"طريقة / 2-1

 .المعرفة بالعمل 

 .حل المشاكل 

 .تحمل المسؤولية 
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  ح مكونات كل عامل من هذه العواملالآتي يوض )07(رقم  والجدول

  العوامل الفرعية  وصف العامل  العوامل الأساسية

مجموعة المهارات المكتسبة   المعرفة بالعمل

والضرورية لأداء الوظيفة 

  .بنجاح

 .المعرفة بالإجراءات التنظيمية .1

 .المعرفة بالأساليب المتخصصة .2

القابلية في تنسيق المختلفة بين المهام  .3

 .والنشاطات المختلفة

طبيق المهارات من خلال التفاعل بين ت .4

  .الأفراد والجماعات

المعالجة الفكرية المطلوبة في   حل المشاكل

تحليل وتقويم مواقف العمل 

 الاستنتاجاتللوصول إلى 

على المعايير والخبرات  اعتمادا

  .السابقة

 .البيئة التنظيمية ودرجة تعقيدها .1

 .تنويع وترابط الأفكار .2

 .القرارات الذاتية واتخاذحرية التصرف  .3

  .السيطرة على المواقف .4

إمكانية حمل مسؤولية العمل   تحمل المسؤولية

ونتائجه وتقديم أجوبة لجميع 

  .النتائج

 .على المواقف إمكانية السيطرة .1

  .تغيير النتائج والسلبية وحرية التصرف .2

  .232محمد عباس، مرجع سبق ذره، ص سهلية: المصدر

  .تضم هذه الطريقة ثلاثة مجموعات من الوقع الوظيفة : طريقة تقويم الموقع/ 2-2

  ).العاملين بأجور(تضم الوظائف الخاصة بذوي الباقات الزرقاء : المجموعة الأولى

فنضم الوظائف الكتابية والفنية والخدمات في حين أن المجموعة : المجموعة الثانيةأما 

  .فهي تلك التي تتعلق بالوظائف الإدارية والإشرافية: الثالثة

: مجموعات رئيسية من العوامل 4عوامل مقسمة إلى  10وتحتوي هذه الطريقة على 

  .الظروف الوظيفية –المسؤولية  -الجهود –المهارات 
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التالي نموذج لعوامل التقويم وفق طريقة تقويم الموقع للمجموعة الأولى من  )08(رقم  والجدول

  .الوظائف ذوي الباقات الزرقاء

  وصف العوامل العوامل الرئيسية والفرعية

 المهارات

 .المعرفة .1

 .الخبرة .2

  .والابتكارالمبادرة  .3

مستوى التعليم والتدريب الرسمي المعادل   

 .للتعلم والمطبق والمطبق في الوظيفة المحددة

 اتخاذمقدار الوقت المطلوب للتمكن من  

 .الأعباء الوظيفية بإشراف إعتيادي

 واتخاذدرجة التمكن في إصدار الأحكام  

  .القرارات المتعلقة بالأداء الوظيفي

 :الجهود

 .المتطلبات الجسمية .4

  .المتطلبات الذهنية .5

مقدار وكيفية إنجاز الأعباء الوظيفية التي  

تتطلب رفع الموارد الثقيلة وتحريكها أو نقلها 

 .والعمل في المواقع الصعبة

مقدار الجهد الحاصل من جراء العمل  

  .والتركيز الذهني

  : المسؤولية

 .المعدات أو العمليات  .6

 .نوعية المواد، الإنتاج الخدمية .7

 .الآخرينأمن  .8

  .العمل مع الآخرين .9

 

ار الحاصلة في المعدات بسبب قياس الأضر 

 .الإهمال

حاصل من خلال الضياع وعدم لالفقدان ا 

 .التركيز في العمليات والفحص أو توصل الخدمة

الوظيفية على متطلبات حماية  احتواءدرجة  

 .الآخرين من الحوادث والمخاطر الصحية 

درجة المسؤولية في توجيه الآخرين أو  

المشاركة في الجودة أو العمليات التي تؤثر على 

  .في المنظمة الأخرىالعمليات 

  ظروف الوظيفة

  .ظروف العمل .10

درجة التعرض لبعض العناصر كالغبار  

  .إلخ...والحرارة والضوضاء

  .234-233سعاد محمد عباس، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر 
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 : الأجور والرواتب والوظائفبناء هيكل  .3

نحصل من هذه الطريقة على قيم مختلفة للوظائف في المنظمة ويتم ترتيب هذه الوظائف 

من الوظائف التي تحصلت على أعلى قيمة إلى تلك التي تحصلت على أدنى قيمة، ويتم 

تصنيفها إلى مستويات أو درجات وبما توضع الآلاف من الوظائف في عدد محدود من 

  .التالي يوضح ذلك )9(رقم  بحدود دنيا وعليا والجدول) درجة 20(جات نصل إلى الدر

  معدلات الأجور الشهرية الدرجة النقاط  العناوين الوظيفية

  الحد الأعلى  الحد الأدنى

  مدير خدمات الزبائن

  المدير التنفيذي سكرتير

  السكرتير الأقدم

400  

390  

380  

5  500  600  

  كاتب حسابات 

  عموميكاتب 

  سكرتير قانوني

350  

340  

330  

4  400  450  

  محصل الديون

  كاتب مشتريات

  مشغل حاسوب

300  

280  

260  

3  300  350  

  كاتب أجور رواتب

  كاتب طابعة

200  

180  

2  200  250  

  كاتب سجلات

  كاتب أفراد

  كاتب بريد

150  

140  

130  

1  130  17  

 )الافتراضية(نموذج لهيكل الوظائف ودرجاتها ومستويات الأجور المدفوع 

  .سهيلة محمد عباس، مرجع سبق ذكره: المصدر
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  )42(تعويضات نظام الأجور: المطلب الثالث

  .الاقتصادييننظرا لأهمية نظام الأجور فقد تعرض إليه معظم 

I-  يعتبر نظام موضوع التعويضات التي يتم دفعها للعاملين في : مفهوم التعويضات

الكبير من قبل الباطلين  الاهتمامنظر المؤسسة من المواضيع العامة التي لاقت ومازالت تلاقي 

والإداريين في مجال الإقصاد والإدارة سواء كان ذلك في القطاع العام أو القطاع الخاص ويعود 

عويضات  ما له من أثر باشر على المستوى المعيشي للعاملين إلى موضوع الت الاهتمامهذا 

لكون  مصدر رزقهم الأساسي من جهة وعلى الدولة وأصحاب الأعمال من جهة ذلك باعتباره

 .أنواعها اختلافمن تكلفة العمل في معظم المؤسسات على هذه التعويضات تشكل نسبة 

II-  ومفاهيم تعبر عن نظام هناك عدة أنظمة : لعاملةضات القوى اأنظمة التعوي

 : التعويضات نظرا لأهميتها في نظام الأجور خاصة بالنسبة للقوى العاملة وهذه الأنظمة كالتالي

ويمثل مجموع المبالغ النقدية التي تدفعها المؤسسة للفرد : نظام التعويضات النقدي .1

دة ضمن قواعد الذي يعمل فيها وذلك لقاء ما يقوم به من المال حسب مستويات الأداء المحد

 .النقدية..... السلوك المطلوب وهو نوع من أنواع 

المادية غير النقدية  والامتيازاتويمثل مجموع العوائد : نظام التعويض الغير النقدي .2

التي تقدمها المؤسسة للعامل والتي يحصلون عليها من خلال أعضاء فيها وذلك مثل الإسكان 

 .الصحية والثقافية وغيرها لمواصلاتا خدماتالذي تقدمه المؤسسة للعاملين 

هذا النظام المبالغ النقدية التي تدفعها المؤسسة  يتمثل: نظام التعويض المباشر .3

للعاملين لديها مقابل الأعمال التي يقومون بها وقد يسمى بالمباشر لأن دفع هذه المبالغ تكون 

لعل ويشمل التعويض مرتبطة بشكل مباشر بمستوى الأداء والجهد والنشاط المبذول في ا

 : المباشر ما يلي

                                        

 .183، ص.2003/2004، مصر، محمود أبو بكر، الموارد البشرية، الدار الجامعية مصطفى   -  42



 نظام الأجور في المؤسسةــــــــــــــــــــــــــ دراسة :لفصل الأولا

50 

 

ويمثل الجزء الأكبر من التعويض الذي يقدمه الفرد : لأجر أو الراتب الأساسيا/ 1- 3

للمؤسسة خلال عمله ويتم دفع الأجور الأساسية إما على أساس الزمن الذي يقضيه الفرد في 

عدد الزمن وقيمة الإنتاج العمل ويسمى بالدفع على أساس الزمن أو أن يكون الدفع على أساس 

  .ونوعيته في آن واحد

وتمثل المبالغ النقدية التي تدفع للعاملين في كل :  الزيادات أو العلاوات الحصرية/ 2- 3

فترة زمنية  إضافية لرواتبهم الأساسية وذلك لقاء أقدميتهم وكفاءتهم في العمل ويتم ذلك في 

دد لكل فئة في جدول الأجور مدى معين من نظام الأجور القائم على الأساس الزمني، إذ يح

الأجر له بداية ونهاية أو ما يسمى بأدنى وأعلى مربوط الفئة أو الدرجة ويصل الموظف من 

الحد الأدنى للأجر إلى الحد الأقصى مندرجا عن طريق منصبه زيادات حصرية تعرف 

ر الأساسي للعامل كل بالعلاوات والزيادات ، فالعلاوات هي مبلغ نقدي معين يضاف إلى الأج

  .فترة زمنية تكون سنة وبذلك تعرف بالزيادة السنوية

  : ويتم منح العلاوة والزيادة في ضوء الأساسين التاليين

زيادة كفاءة الموظف العامل في أداء أعباء وظيفية وذلك في ضوء نظام التقدم  .1

زا يدفع الخص لبذل جهد الكفاءة وهذا يقتضي منحه الزيادة في الأجر لذلك تعتبر العلاوة حاف

 .لكفاءة أكبر في أداء عمله

زيادة مدة خبرة الموظف في وظيفته مما يجعله مؤهلا لممارس أعباء على مستوى  .2

 .درجته أعلى داخل حدود فئته أو

وهي مبالغ نقدية تدفع للعاملين إضافة لرواتبهم : التعويضات الإضافية المباشرة .3

افي في حالة تكليف العامل بعمل إضافي يؤديه في غير وأجورهم الأساسية وتشمل الأجر الإض

ية كما قد تتقرر من أجل الوظيفة مبادلات خاصة مقابل متطلبات تميز هذه مأوقات العمل الرس

الأخيرة بأجر أعلى دون أن يتعلق ذلك بالضرورة بمستوى صعوبة المسؤولية الوظيفية مثل 

بب ظروف العمل القاسية مثل المناخ القاسي منح الموظف بدلا مقابل بعد المكان وقد تكون س

الذي يعمل فيه الفرد أو نتيجة للظروف الصحية السيئة وغيرها من الأسباب وقد يتم  لأسباب 
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تقتضيها طبيعة عمل الوظيفة مثل العطور بمعظم معنى أو كثرة التنقلات بما يقتضي صرف 

، كما قد يمنح ....أو تكريم  ستقبالامعينة مثل  لمصاريفبدل التنقلات أو في حال تكبد الفرد 

البدل لأصحاب مهن معينة يعملون في المؤسسات كالأطباء ويكون هنا البدل مقابل تفرغهم 

 .عدم ممارسة مهنتهم خارج المؤسسة ويسمى بدل تفرغ  و لأعمالهم

ويقصد به كافة المزايا والعوائد المادية النقدية وغير النقدية : نظام  التعويض المباشر .4

التي تقوم للعاملين من قبل المؤسسة التي يعملون فيها وذلك لكونهم المضاد فيها وبالتالي 

التعويضات غير  اسمفتقديمها تهم غير مرتبط بالأداء والنشاط مباشرة لذلك إطلاقا عليها 

تأخذ التعويضات غير بحيث المباشرة غير ز كما أطلق عليها لبعض الحواف )43(المباشرة 

خدمات متنوعة تقدمها المؤسسة للعاملين فيها دون مقابل أو مقابل أجر قليل، كما  المباشرة شكل

يمكن أن تأخذ شكل إجازات إدارية مدفوعة الأجر إذ لم يكن هناك قوانين وأنظمة الخدمة 

افة إلى أنواع والعمل في جميع دول العالم على ضرورة منح العاملين فترة زمنية بالإض

 .قد يحصل عليها الفرد والتي هي مدفوعة الأجرالأخرى التي  الأجازات

ويمثل هذا النوع من التعويض كافة العوائد أو التعويضات : نظام التعويض الإجمالي .5

التي تدفعها المؤسسة للعاملين فيها سواء كانت العوائد نقدية أو ير نقدية مباشرة أو غير مباشرة 

 .ساهمات التي يقدمونها لهاذلك لكونها أعضاء يحملون لديها وكذلك من أجل الم

  .أنظمة دفع الأجور: المطلب الرابع

الأجر الزمني ونظام الأجر بالإنتاج أو الأجر : هناك نظامين أساسين لدفع الأجور هما

التشجيعي التي تعتمد عليها معظم الشركات نظرا لأهميتها في نظام الأجور وفيم يأتي شرح لكل 

  : منهما

يتم بمقتضى هذا النظام دفع أجر  time or Day wage système نظام الأجر الزمني: أولا

وهنا لا يتغير الأجر ) سنة، شهر، أسبوع، يوم، ساعة(محدد عن وحدة زمنية يقضيها الفرد 

                                        

 .190مصطفى محمود أبو بكر، رجع سبق ذكره، ص -  43
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بكمية يغير الإنتاج، وفي هذا النظام يعتبر الأكثر الأنظمة شيوعا، في معظم المؤسسات 

  .المختلفة الاقتصادية

 : مزايا نظام الأجر الزمني .1

يصلح الأجر الزمني بالنسبة للأعمال التي يصعب تحديد مستوى قياسي لها، كذلك  

يصعب تقدير إنتاجها بوحدات كمية يمكن قياسها كوظائف الإدارة، والوظائف الكتابية 

 .والمحاسبية والهندسية وغيرها

دة أكثر من الإهتمام بكمية يصلح هذا النظام بالنسبة للأعمال التي يهتم فيها بالجو 

 .الإنتاج في حد ذاتها، ومن ثم لا تكون هناك حاجة إلى الإسراع في الإنتاج

يصلح هذا النظام في حال ما إذا كان الإنتاج فيه أعطال كثيرة يصعب تفاديها، أو  

أو كان الإنتاج غير متماثل، أو في حالة . كانت سرعة الإنتاج مرتبطة بسرعة الآلة ذاتها

 )44(.نظام الرقابة على الإنتاج ضعف

 .كما يصلح هذا النظام في الأحوال التي يكون فيها دقيقا بما يمكن معه ضبط الإنتاج 

هذا النظام سهل التطبيق حيث لا يتطلب عمليات حسابية كثيرة ومعقدة مما يسهل  

 .معه إعداد قوائم الأجور

 استطاعةاباتهم لشعورهم بعدم هذا النظام أكثر قبولا من قبل أفراد القوى العاملة ونق 

عند تطبيقهم فضلا عن شعورهم بأن نظام الأجر الزمني يميل إلى  استغلالهمالإدارة إساءة 

، عكس الخال في الأجور التشجيعية التي تميل إلى روح ية الغريمة وتضامنا بين العاملينتقو

زيادة إنتاجية كل فرد ، حيث يكون هناك تنافس من مل الفردي وإضعاف الروح الجماعيةالع

 .لزيادة دخله
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 : عيوب نظام الأجر الزمني .2

  : يمكن إيجاز عيوب النظام فيما يلي

حافزا أمام القوى العاملة ولا يوفر  الابتكارإن نظام الأجر الزمني لا يشجع روح  

الإنتاجية، وتحسين إنتاجهم ما ونوعا، وما داموا يعلمون أنهم سيحصلون على  لرفع مكافأتهم

 : أجر زمني ثابت على أي إنتاج إضافي

الأجر الزمني بصفة عامة يراعي عدد تحديده قدرات الفرد ومتوسط كفاءته، ومن  

ا النظام هذه الناحية يتساوى أجر العامل الممتاز مع أجر متوسط كفاءة زميله، وبالتالي فإن هذ

 .)45(لا يراعي الفروق الفردية بين الأفراد من حيث الكفاءة والمقدرة

في هذا النظام يصعب التنبؤ بتكلفة العمل كعنصر من عناصر الإنتاج، فالإنتاج قد  

يختلف بدرجة ملحوظة، بينما لا يختلف أجر العمل ونتيجة لذلك فإن تكلفة الوحدة من عنصر 

 .لآخرالعمل قد تختلف من وقت 

ذلك بتباطئه إن العامل النشيط والمتفوق يحول أن يحمي زميله البطيء أمام الإدارة و 

 .، ما دام لا يؤثر على أجرهفي العمل

في : the pièces wage systèmeنظام الأجر بالإنتاج أو الأجر التشجيعي : ثانيا 

ظام أول مرة أثناء الأزمة لنا االفرد على إنتاجية ، وقد طبق هذ ضوء هذا النظام يتوقف أجر

حاليا، في تحديد أجور العمال إنتاج في الصناعة، على  الاستخدام، وهو شائع 129 الاقتصادية

 .الأجر احتسابطريقة  باختلافأجر بإنتاجية الفرد يختلف  ارتباطأن مدى 

ودفع أجور العاملين  احتسابيحقق هذا النظام في : مزايا نظام الأجر حسب الإنتاج .1

 : ايا التاليةالمز

يوفر هذا النظام حافزا مباشرا للعاملين على زيادة الإنتاج إذ كل ما زاد إنتاج العامل  

 .كلما زاد الأجر الذي يتقاضاه، كما يؤدي هذا النظام إلى تخفيض تكلفة الوحدة

                                        

 .260عرفة متولي، مرجع سبق نفسه، ص -  45
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هذا النظام مناسب للأعمال التي يسهل قياس إنتاجها بوحدات رقمية الأعمال  

في عدد معين من وحدات الإنتاج كما هو الخارج في الصناعات المعدنية مثل  الإنتاجية المتمثلة

وكذلك في صناعة الأحذية ومصنوعات ... المياه وغيرها خزاناتصناعة الأبواب، صناعة 

 ...وهكذا....الغزل والنسيج

إلى كمية الإنتاج من حيث النوعية  الاهتمامناسب هذا النظام الحالات التي يوجه فيها  

 .)46(ودةوالج

يصلح هذا النظام في حالة الإشراف على الإنتاج الذي يكون غير دقيق أو فعال الذي  

 .لا يصعب ملاحظة عمال الإنتاج بالفعالية المطلوبة

 .في هذا النظام يمكن تقدير تكلفة العمل مقدما لكل وحدة منتجة 

الكفاءات هذا النظام يحقق العدالة في المعاملة حيث أن التمييز يكون على أساس  

 .والقدرات الإنتاجية والجهد المبذول

لدى العاملين وتحسن عملهم وذلك من أجل زيادة  الابتكاريساعد على خلق روح  

 .يتقصاهإنتاجهم وبالتالي الأجر الذي 

 : عيوب نظام الأجر حسب الإنتاج .2

 : يوجد في نظام الأجر حسب الإنتاج عدة عيوب أهمها 

يقاس بها إنتاج جميع الأعمال خاصة الإدارية التي  صعوبة إيجاد مقاييس أو معايير 

 للاضطرابنية وحتى في الكثير من الأعمال الإنتاجية مما يخلق مجالا هتتطلب أدائها طاقة ذ

 .العلاقة بين الإدارة وأفراد القوى العاملة

يناسب هذا النظام العاملين لديها رغبة من العمل وسلوكها جيد، لكن طاقتها  

لا تساعد على زيادة إنتاجها على مستوى معين ، ونتيجة لذلك سوف يتولد لدى وإمكانياتها 

 .بعض العاملين الغيرة والحسد من الفئة ذات الفئة المرتفعة وبالتالي تحصل على أجور مرتفعة

                                        

علي عباس وآخرون، وظائف من ضمان وظائف الأعمال، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن ،  - 46
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هام في إنتاج السلعة فإن هذا النظام قد يؤدي إلى خفض  اعتبارإذا كانت الجودة لها  

مستوى الجودة نظرا لرغبة العامل في إنتاج أكبر عدد ممكن من الوحدات والذي يضحى 

 .بالجودة في سبيل ذلك

لمركز الفرد في سبيل المؤسسة وأقدميته وسلوكه  اهتماماهذا النظام لا يعطي  

هذا النظام بين العاملين  اهتماموموظفيه، لأن كل الوظيفي وحرصه على التعامل مع رؤسائه 

 .يؤدي إلى زيادة إنتاجها

يمكن أن يسبب هذا النظام زيادة الإجهاد للعاملين، حيث أن كل عامل يحاول أن  

 .يعمل بأقصى طاقته وبأكبر سرعة ممكنة حتى يحقق أكبر قدر ممكن

ديد الأجر حسب هناك طريقتان رئيسيتان لتح: طرق تحديد الأجر حسب الإنتاج .3

 .الإنتاج الفردي وطريقة تحديد الأجر على أساس الإنتاج الإجمالي

وبمقض هذه الطريقة يتقاضى : طريقة تحديد الأجر على أساس الإنتاج الفردي/ 1- 3

تباعها بفرده أما مقدار الأجر الذي يتم بواسطة لى أساس عدد الوحدات التي قام بإالفرد أجره ع

  : أسلوبين هما

بموجب هذا الأسلوب يتم دفع أجر موحد للفرد عن كل قطعة  :قطعة الموحدأجر ال  - أ

يقوم بإنتاجها بغض النظر عن عدد الوحدات المنتجة أي أن تكون تكلفة العمال المباشرة ويأخذ 

 .أجر القطعة الموحد إحدى صورتين هما

الفرد عن كل وحدة ينتجها فإذا كان القطعة  يتقصاهنا يحدد مبلغ معين ه :أجر القطعة •

وكان مجموع الوحدات التي ينتجها العامل خلال ساعات عملية اليومي  دح 100الواحدة هو 

 دج1000=10×100: هو يتقصاهوجدات فيكون الأجر الذي  10

وهنا تحديد وقت معياري يجب أن تنتج خلاله لقطعة الوحدة المنتجة  :زمن القطعة •

على حسب الوقت الذي  ويقتضى الفرد أجرهلى أساس دراسة الحركة والزمن ويكون ذلك ع

بغض  المسموح به لكل قطعة أو وحدة منتجة في الإنتاج محسوبا على أساس الوقت استغرقه

النظر عن الوقت الفعلي الذي قضاه الفرد في العمل، فعى سبيل المثال إذا كان الوقت المعياري 
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ساعة عمل فيكون  8قطعة خلال ) 40(دقيقة وإنتاج العامل ) 15(الممنوح به إنتاج القطعة 

 : الأجر 

  .ساعة 10=  600=  15×40

   60د      60  

ساعات بمعنى أن حصل على  8فعلا  اشتغلساعات رغم أنه  10أي ينح العامل أجر 

لكسب إضافي وهو الوقت الذي رغم وغالبا ما يضمن هذا الأسلوب حد أدنى لأجر الفرد وهو 

  .أجر الوقت المستفيد في العمل

 : أجر القطعة المتغير .3

ويكسب الأجر بموجب هذا الأسلوب على أساس تحديد سعرين لكل مستوى إنتاج يصل 

سلوب يتميز في أـن يرغم حافزا قويا لزيادة لزيادة الإنتاج ويفيد إليه الفرد إذ أن هذا الأ

المؤسسات التي يكون رقم التكاليف الثابتة على عدد أكبر من الوحدة المنتجة والعديد من طرق 

دفع الأجور تفوح على توفر قوائم للعامل على زيادة إتاحة وذلك بمنحه علاوة تشجيعية إضافية 

المعايير بين العاملين يؤدي إلى زيادة تكلفة العمل بغض النظر  انخفاض تبعا لزيادة إنتاجه لأن

 ..عن كفاءتهم

 : طريقة تحديد الأجر على أساس الإنتاج الجماعي  .4

إن طرق دفع الأجور السابقة قد ضممت من أجل دفع أجور العاملين في المؤسسة كأفراد 

في دفع الأجور لمجموعة من  خدامهااستوليس مجموعة إلا أنه يقوم بإدخال التحليل فإنه يمكن 

الرئيسي عندما يصبح ندما يتم لا تطبيقها على مجموعات  الاختلافالعاملين معا وبذلك فإن 

  .بدل في أفراد

 م قياسي للإنتاج الذي يعتبر وبمقتضى هذه الطريقة في دفع الأجور فإنه يتم تحديد رق

بمثابة هدف إنتاجي للمؤسسة وعند بلوغ هذا الرقم أو تجاوزه يتم توزيع علاوة تشجيعية إضافية 

بالإضافة إلى الأجر الزمني على مجموعة العاملين الذين ساهموا في تحقيق الهدف الإنتاجي 

  .عاييرمويتم التوزيع حسب 
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ما وقد كان الرقم  عمال لإنتاج سلعة 5نفترض أنه لدينا مجموعة عمل مكونة من : مثال

قطعة أو سلعة في اليوم ومعدل أجر القطعة هو  85القياسي الإنتاجي المحدد لهذه المجموعة 

، 700، 600، 500كما كان الأجر الرئيسي من الساعة للعمال الخمسة على التوالي  دح 500

) قطعة 100(ساعات عمل  8خلال اليوم  دج فإذا افترضنا أن المجموعة أنتجت1000، 800

 كما هو مقدار المكافأة الأجر الذي يسهل عليها كل عامل؟

  .دح 50.000= 500×100= قطعة1000أجر المجموعة نتيجة إنتاجهم 

  ) ساعاتعمل8(أجر العمال الخمسة في اليوم 

  .دج8000 28) = 8×1000) +8×800) +(8×700) + (8×600) +(8×500(

  .دج21200= 28800-50000: إذن المكافأة الجماعية عبارة عن

كل  يتقصاهيتم توزيع مقدار المكافأة الجماعية إما بالتساوي أو حسب مقدار الزمني الذي 

عامل أو حسب أي معيار آخر متفق عليه، وتتميز هذه الطريقة في أنها وسيلة يمكن بواسطتها 

  .تنمية روح الجماعية والتعاون بيت العاملين لتحقيق أهداف الإنتاج

  : بالإنتاج أو الأجر التشجيعي  شروط نجاح نظام الأجر

لا شك أن طرق دفع الأجر التشجيعية تعمل على حفز العاملين على بذل الجهود لزيادة 

  : إنتاجهم مما يحقق الفائدة للمؤسسة إلا أن تحقيق ذلك يتطلب تطبيق بعض الشروط وهي

الجهات المعينة من أن تنهي حدا معينا من  آفةحتى يتمكن : الوضوح والبساطة 

 .الأجر لا يقل عن الأجر الذي يتقضاه الفرد قبل تطبيق الخطة الجديدة

 .مشاركة العاملين في وضع خطة الأجور التشجيعية 

تناسب  أن يتناسب فيها مقدار الأجر يحصل عليه الفرد مع كمية الإنتاج التي يقدمها 

 .فرديا

التشجيعية ملموسة حتى يشعر الفرد أنه حافز كاف لزيادة  أن يكون مقدار المكافأة 

 .مجهوده ورفع إنتاجه
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  :خلاصة الفصل الأول

يمكن القول في نهاية هذا الفصل وذلك من خلال النقاط التي تم عرضها أن     

التشريعات العمالية المعاصرة تعترف بمجموعة هامة من الحقوق والامتيازات التي تنظم بعض 

بمقتضى نصوص قانونية أو تنظيمية كالقواعد العامة للعمل، بينما ينظم البعض الأخر بمقتضى 

والمكافآت والمنح أو بمقتضى عقود عمل فردية، وتعتبر  لتعويضاتكاالاتفاقيات الجماعية 

الحقوق الأساسية للعامل وهي في  أهمومختلف التعويضات الأخرى الملحقة بها من  الأجور

بالحماية  تحضينفس الوقت سبب التزام العامل ومحل التزام صاحب العمل الأمر الذي يجعلها 

ات العمالية المقارنة ومنها القانون الجزائري والتي يفترض القانونية المشددة في مختلف التشريع

أن تؤدي وظائفها التي تستند إليها بكل فعالية وكفاءة أداء مواردها البشرية سواء من حيث المبدأ 

أو الدفع المنتظم للجر أو من حيث الحماية كما أن التامين والحماية الاجتماعية تجعلان للعامل 

والذي يعتبر حق قانوني وحق دستوري يشمل كافة الأشخاص  حق في ذمة صاحب العمل

  .العاملين للأداء أدوارهم في الاتجاه الذي يحقق أهداف الإدارة ومن خلالها أهداف المؤسسة
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أثر نظام الأجور على مستوى تقييم 

  أداء العاملين
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  مقدمة الفصل الثاني 

كونه يشكل بامتياز  المدراءيعتبر تقييم الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود 

المؤسسة، حيث تتوقف كفاءة أداء أس مؤسسة وفي قطاع كانت على كفاءة أداء  أهداف أهم

التي تستند إليها بكل فعالية، وحتى تضمن  وظائفهامواردها البشرية والتي يفترض أن تؤدي 

مارسة وظيفة مهمة ومعقدة في نفس الوقت وم غدارة الموارد البشرية فيها بمالمنظمات هذا تق

، وهي وظيفة قديمة تطورت وتبلورت أكثر العاملين  أداءوظيفة تقييم إلا وهي . من وظائفها

فأكثر مع الزمن لتصبح وظيفة متخصصة لها قواعد وأصول يشرف عليها أفراد مدربون على 

أدائها وتستعمل فيها مقاييس رسمية توضع على أساس علمي وموضوعي، وهي وظيفة تتوسط 

م جميعا بالمعلومات الضرورية لأداء أدوارهم في وظائف إدارة الموارد البشرية التي تزوده

  .الاتجاه الذي يحقق أهداف هذه الإدارة ومن خلالها أهداف المؤسسة

ومادام موضوع البحث يعالج موضوع تقييم الأداء فغن منهجية البحث تتطلب التعرف 

ا الصعوبات على طبيعة هذه العملية من خلال تحديد معظم المفاهيم والعوامل المحددة لها، وكذ

  .وجاء هذا الفصل بالتحليل الشامل للأساسيات المتعلقة بتقييم الأداء 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 جور على مستوى تقييم أداء العاملينأثر نظام الأ ــــــــــــــــــــ:الفصل الثاني 

61 

 

  داء في المؤسسة وعملية تقييمهالأ: المبحث الأول

من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر من الاهتمام والتمحيص والتحليل في  الأداءيعتبر 

ضيع المتعلقة بالموارد البشرية بشكل خاص، دارية بشكل عام والموالإالبحوث والدراسات ا

وذلك نظرا لأهمية الموضوع على المستوى الفرد والمنظمة من جهة وتداخله مع العلوم 

  والاتجاهات الفكرية المختلفة من جهة 

  :مفهوم الأداء: المطلب الأول

) F.WNICKOLS(للأداء أهمها التعريف الذي قدمه نيكولاس  تعار يفقدم الباحثون عدة   

أنه ناتج السلوك، فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به ) performance( الأداءوالذي عرف 

  .)47(الأفراد أما نتائج السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك

في هذا الصدد إلى انه لا يجوز الخلط بين ) Thomas Gilbert(كما أشار توماس جلبرت 

وك وبين الإنجاز والأداء، ذلك لأن السلوك هو ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة لالس

الإنجاز فهو ما يبقى من  أماتصميم نموذج، أو تفتيش،  أوالتي يعملون بها، كعقد الاجتماعات، 

يتوقف الفرد عن العمل، أي أنه مخرج أو نتاج أو نتائج، كتقديم خدمة محددة  أنأثر نتائج بعد 

فهو التفاعل بين السلوك الإنجاز، أي أنه مجموع السلوك والنتائج  الأداءسلعة ما ، أما  إنتاج أو

  .)48(تكون هذه النتائج قابلة للقياس  أن علىالتي تحققت معا 

على انه  معجم المصطلحات الاجتماعيةتعريف الأداء من الناحية الإدارية فقد ورد في  أما

المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من العامل الكفء اء الوظيفة من القيام بأعب"

العمل والوقت و ء أي دراسة كميةيق تحليل الأداالمدرب، ويمكن معرفة هذا المعدل عن طر

 أداء اختباراتنشاء علاقة عادلة بينهما، وللتمكن من ترقية الموظف تجرى له إالذي يستغرقه، و

                                        

درة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، عبد الباري إبراهيم  -  47
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تساعد على تحليل  أنصول على بيانات من شأنها أي الح الأداء في ذلك على تقاريريعتمد  أو

  )49( .ه فيه في فترة زمنية محدودةقييم أداء العامل لعمله وسلوكوفهم وت

عن سلوك الذي سهم فيه الفرد التعبير عن إسهاماته في تحقيق أهداف  الأداءكما يعبر 

المنظمة على أن يدعم هذا السلوك ويعزز من قبل إدارة المنظمة وبما يضمن النوعية والجودة 

  .من خلال التدريب

داء الوظيفي هو درجة تحقيق أن تقول أن الاالخلال التعريف السابقة للأداء يمكن من 

والمسؤوليات المختلفة المكونة للوظيفة التي يشغلها الفرد وبما يحقق أهداف وإتمام المهام 

المنظمة، وهذا من خلال تحسين هذا الأداء من حيث الجودة والنوعية، بواسطة التدريب 

  .المستمر للعاملين

، حيث تشير الكفاءة والفعالية ألمؤشري م المؤشرات التي تستعمل في قياس الأداءومن أه

لى العلاقة النسبية بين المخلات والمخرجات التي تفسر كيفية إنجاز العمل صحيح الكفاءة إ

الفعالية فهي تعر عن العلاقة النسبية بين  أما. أفضل الوسائل والخيارات الموصلة للهداف بإتباع

تحقيق الأهداف بالشكل الصحيح النتائج المحققة والأهداف المخططة التي تفسر القدرة على 

  .)50(المطلوب  الأداءالمحقق بالنسبة إلى  داءالأبمقارنة 

والفعالية يتوجب القيام بما يسمى  الأداء الفرد على الوجه المطلوب من الكفاءةوحتى  يأتي 

من خلال التحديد الموضوعي للمهارات والقدرات التي ) تحليل الوظيفة(بدراسة مكونات الأداء 

العمل  وأساليبالوظيفة وواجباتها شاغل الوظيفة، إضافة إلى تحديد مسؤوليات  بتميزها أنيجب 

  .من حيث الكم والكيف وحتى الظروف التي فيها الوظيفة  الأداءومعدلات 

  

  

                                        

  .350، ص1992أحمد زكي  بدوي، معجم المصطلحات الاجتماعية، مكتبة لبنان، بيروت،  -49

سيناء عبد الكريم الخناق، مظاهر الأداء الاستراتجي والميزة التنافسية، مطبوعات الملتقى العلمية الدولي، الأداء المتميز  -50

  .36للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، ص
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  :محددات الأداء: الفرع الثاني

منها والمهام المختلفة التي تتكون  بالأنشطةالوظيفي هو القيام  الأداءكما ذكر سابقا أن 

إيجابا  أوسلبا  تأثر على هذا الأداء الوظيفة وهو ينتج من تضافر عدة عناصر من شانها ان

  .على درجة إتقان كل عنصر من عناصر هذا لأداء  الأداءويتوقف مستوى 

الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات  الأداءفهناك من يرى أن 

وإدراك الدور والمهام، ويعني هذا أن الأداء في وقت معين يمكن أن ينظر غليه على انه نتاج 

  )51(العلاقة المتداخلة بيم كل من 

إلى الطاقات الجسمية ) الحافز(وهو الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم : الجهد

  .قلية التي يبذلها للأداء مهمتهوالع

تعني الاتجاه الذي يعتقد الرفد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من : القدرات

  .خلاله، وتقوم الأنشطة والسلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف أدراك الدور

ونوعية  والجهد المبذول) الأداءنمط (المهمة  أودراك الدور إإلى بينما هناك من يضيف 

تعني مستوى الدقة، ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعية  هذا الجهد المبذول والتي

  )52( .معينة

والملاحظات من التعريفين السابقين أنهما يحصران عناصر الأداء في عناصر تتعلق 

هي عناصر تخضع و) الأداءالجهد، القدرات والمهارات، نمط (بالموظف شاغل الوظيفة فقط 

  لسيطرة الموظف، الوظيفة

وما يتعلق بما من واجبات ومسؤوليات وأدوات وتوقعات  ):متطلبات العمل(الوظيفة 

  .مطلوبة من الموظف، إضافة إلى الطرق والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة

                                        

51 ‐ Martory  (B)  Grozet  (D).  gestion  des  ressources  humains,  pilotage  social  et  performance, 
imprimerie chirat . Paris, 2002, p60 

  .267ص, علي سليمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكتب عريب، مصر -  52
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  الأداءتقييم  وأهدافمفهوم : المطلب الثاني

قياس، تقييم، . تحديد معنى المصطلحات الثلاثة أولايتم  الأداءقبل التطرق إلى مفهوم تقييم 

تقويم بغية تفادي الالتباس الذي قد يحدث عند استخدام هذه المصطلحات الثلاثة عند التغيير على 

  .الأداءعملية تقييم 

  .تقويم ،تحديد معنى المصطلحات تقييم، قياس: الفرع الأول

الموارد البشرية ظهرت  كأحد وظائف إدارة الأداءنتيجة لانتشار عملية قياس وتقييم 

) الأداءتقييم (تقييم أو تقويم أو قياس وهذا لدلالة على نفس العملية : مشكلة استخدام المصطلح

بسبب الترجمة الحرفية من اللغة الأجنبية إلى اللغة العربية ويقوم التفحص الدقيق المصطلحات 

هي عملية مركبة تتضمن ثلاث  الأداءياس وتقييم الثلاثة السابقة إلى الاستنتاج بأن عملية ق

  .)54(عمليات فرعية هي 

 .القياسقياس الأداء المحقق مقارنة بمعايير موضوعية ويطلق على هذه العملية ب - 1

قيمة  الأداءتحديد مستوى الأداء المحقق إذا كان جيدا أو ضعيف، أي بمعنى إعطاء  - 2

 ".التقييم أو التقديم"ويطلق على هذه العملية 

، نقاط الضعف من الأداء المحقق على هذه العملية المعالجة أوتعزيز نقاط القوة  - 3

 .التقويم

تضمن قياسه وتقييمه وتقويمه وهي ما يعبر يإذن فالعملية المتكاملة لتقييم الأداء يجب أن 

أي يجب ان تنطوي هذه العملية على مهمة تحديد )  appréciation(عنها باللغة الفرنسية 

  .)55(دارة أداء العاملين في المنتظمة وهي تشتمل على ثلاث مكونات أساسية هيوقياس وإ

 .على فاعلية الأداء التنظيميالمؤثر  الأداء 

 .الفصلي قياس بما تم تخطيطه الأداءقياس درجة جودة  

                                        

  .193، ص2003لطباعة، عمان، الأردن، غدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر وا: خالد عبد الرحمان إلهيتي -54

، 2003سهلية محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  - 55
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الفصلي بالمعايير المعتمدة واتخاذ الإجراءات الضرورية لتحسين   الأداءمقارنة  

 .وتطوير الأداء

فكلمة تقييم التي استخدمت في هذا البحث هي كلمة تعبر على العملية المتكاملة  وعليه

  ).قياس، تقييم، تقويم(

  الفرع الثاني مفهوم تقييم الأداء

  بغية الإلمام بجميع أبعاد عملية التقييم يتم استعراض مجموعة من التعاريف 

لهم وملاحظة سلوكهم العاملين لعم أداءهي دراسة وتحليل  الأداءتقييم : الأولالتعريف 

 وأيضابأعمالهم المالية تهم ءفاكناء العمل وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى وتصرفاتهم أث

ترقية لوظيفة  أووتحمله لمسؤوليات كبر . للفرد في المستقبلالنمو والتقدم  إمكانياتهمللحكم على 

  )56( .أخرى

  :لعملية التقييم ئص التاليةنستخلص من هذا التعريف الخصا

وعلى سلوكه أو  أو نتائج أعماله من ناحية ى أداء الفردأن التقييم ينصب عل - 1

 .تصرفاته من ناحية أخرى

في الوقت (إن التقييم يشتمل  على الحكم على نجاح الفرد في وظيفة المالية  - 2

 ستقبل من ناحية أخرى كم على مدى نجاحه وترقيته في الممن ناحية وعلى الح) الحاضر

ير جهود العاملين بشكل هو عملية التي يتم بموجبها تقد الأداءتقييم : التعريف الثاني

ل لتجري مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون وذلك بالاستناد معدلات يتم بموجبها منصف وعاد

  )57( .عمل الذي يملكون بهأدائهم لتحديد مستوى كفاءتهم في المقارنة 

  

  

                                        

لنشر، بلاح الدين عبد الباقي، الجوانب العملية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للتوزيع وا - 56

  .27الإسكندرية، مصر، ص

  .75، ص2002شحادة نظمي وآخرون، غدارة الموارد البشرية،الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، عمان،  -  57
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  :الخصائص التالية لعملية التقييمبرز نهذا التعريف  من

عملية التقييم هي عملية يتم الحكم فيها بشكل موضوعي ودون تميز على جهود   - 1

 .العاملين وبالتالي مكافأتهم بصفة عادلة على ما يعملون وينتجون

 .عملية التقييم تخضع لمعايير أداء واسع للمقارنة - 2

عملية التقييم هي عملية دورية تجمع بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه : التعريف الثالث

حيث يتم فيها استعراض وتقييم النتائج المحققة، إضافة إلى التحاور حول التنمية الفردية 

 )58(.والوظيفة لشاغل الوظيفة 

  :التعريف فيبرز الخصائص التالية هذا وأما

غالبا مرة كل سنة أو أقل من ذلك أو عملية التقييم عملية دورية حيث أنها تتكرر  - 1

 .أكثر حسب المؤسسة والوظيفة

تقوم هذه العملية على تقييم أداء الفرد على مستوى وظيفة ومقارنة نتائج أداءه مع  - 2

ومرؤوسيه ) القائم بعملية التقييم(الهداف الموضوعة مسبقا من طرف الرئيس المباشر 

 ).الخاضعين لعملية التقييم(

لا تكتفي بتحليل الماضي بل تتعدى على الاهتمام بالأفاق المستقبلية عملية التقييم  - 3

تدريبة، ترقيته، تطوير (للفرد سواء تعلق الأمر بتنمية مهارات الفرد ذاته أو بتنمية الوظيفة 

 ....)مساره الوظيفي

عملية التقييم تقوم على الاتصال والحوار المباشر بين الرئيس ومرؤوسيه مما يؤدي  - 4

 .الثقة بين الطرفين إلى تعزيز

  

                                        

58 Besseyere des Hortes, gérer les ressource humains dans l’entreprise concept et outil. Edition. 
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عملية التقييم هي الصفة النظامية أو الرسمية التي تعتبر عن مكامن القوة : التعريف الرابع

للوظائف التي كلفوا انجازها والقيام  الأفرادومكامن من الضعف في المساهمات التي يعطيها 

  )59(.بها

  :اليةف فيظم الخصائص التا التعريهذ أما 

 .عملية إدارية ذات طابع رسمي ونظاميعملية التقييم هي  - 1

هي ايجابية تسعى فقط إلى كشف في الأداء فقط، إنما تهتم نظام القوة التي يحقها  - 2

وهذا طبعا سلمهم في . الفرد في أداءه مما يمكن الفرد من أداء عملية إدارية بفاعلية في المستقبل

 .تحقيق مصلحة الفرد والمنظمة في أن واحد

في عملية إدارية  الأداءريف السابقة يمكن القول بأن عملية التقييم وقياس وبناءا على التعا

ظف   وفق معايير الأداء أهداف أداء المومنظمة ومستمرة لقياس الأحكام وتقييم نتائج تحققي 

وحاليا وكيف يمكن جعل أدائه لوجلات  سابقاوالسلوك المتعلقة بالعمل، وكيفية أداء الموظف 

أعلى في المستقبل، كما يحدد المواهب الكامنة لدجى الموظف والتي تمكنه من بكفاءة وظيفته 

  .الارتقاء في سلم التدريج الوظيفي

والملاحظة عند مراجعة التعاريف الواردة سابقا أنها جميعها تتفق على أن عملية تقييم اداء 

  .العاملين تستهدف الإجابة على التساؤلات التالية

 د وسلوكه في العمل؟ما هو مستوى أداء الفر - 1

 أو السلوك يشكل نقطة قوة أو ضعف للفرد؟ الأداءهل أن هذا  - 2

 والسلوك في المستقبل؟ الأداءهل يحتما تكرار نفس  - 3

 ما هي انعكاسات ذلك السلوك والأداء على فاعلية المنظمة؟ - 4

  

  

                                        

  .360، ص2003مدخل استراتيجي، دار النهضة للطباعة، بيروت لبنان : حسن بلوط، إدارة الموارد البشرية -  59
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  :أهداف عملية التقييم الأداء: الفرع الثالث

العاملين من الأنشطة المهمة التي تمارسها إدارة يتضح مما سبق  أن عملية تقييم أداء 

  :الموارد البشرية في المؤسسة والمؤسسة عند قيامها بعملية التقييم تستهدف تحقيق التالية

من بين الهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية تحقيقها  :على مستوى المنظمة - 1

 :من خلال عملية على مستوى المنظمة مالي

) الإستراتيجيةتهدف عملية التقييم الأداء إلى الربط والتكامل بين الأهداف التنظيمية  

مخرجات التنظيمية والمتمثلة بال وخصائصها المناسبة لتنفيذها الإستراتيجية العاملين ونشاطات

 إستراتيجيةء مرنا يستجيب لأي تغير في لابد أن يكون نظام تقييم الأدامحددة مسبقا لذلك ال

 )60(.نظمة الم

إذ تساعد عملية تقييم الأداء على توضيح أساليب : تحسين المحيط الاجتماعي للعمال 

التعايش في المنظمة وتحسين علاقات العمل بها، حيث يمكن القول أن تقيم الأداء هي وسيلة 

والترابط بين الأفراد والمنظمة المر الذي يصعب تحقيقه غالبا في  الانسجامتنمية وزيادة 

 )61( .نة والبيروقراطيةوالسلط) الجامدة(ثقافة التقليدية المنظمات ذات ال

سياسة جيدة للرقابة إذ  إعداديساعد النظام الموضعي لتقييم الموارد البشرية على  

نات المنظمة ايمكن للرئيس تقييم مرؤوسيه على أساس سليم فإن الأمر يستلزم من الاحتفاظ بي

عملين ونقاط القوة والضعف فيهم، وهذا بدوره يحسن العملية الرقابية في أداء العلى 

 )62(.المنظمة

سياسات التوظيف تحديد تكاليف العمل الإنساني وإمكانية ترشيد سياسات الإنتاج و 

 .عن طريق الربط بين العائد والتكلفة

                                        

   .139سهيلة محمد عباس، مرجع سابق ذكره، ص -  60

61- Besstere Hotes : op, cit, p11. 

الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، : صلاح الدين عبد الباقي - 62
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وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسة تحليلية للعمل ومستلزماته  

الموارد البشرية فهي راجعة ومتابعة باقي وظائف إدارة بمثابة الوظيفة التي تعمل على م

، الترفيه، تخطيط التدريب، الحوافز(رية الموارد البش أنشطةالوظيفة التي تقع عند ملتقى جميع 

 .القوى العاملة

 .نتاجيةلإالمساعدة في قياس الكفاءة ا 

 .)63(توفير التوفيق الملائم للقرارات الإدارية والأسباب التي بنيت عليها  

 :على مستوى العاملين -2
بروح المسؤولية من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم بأن الجهود : الإحساستنمية  - 

 لتقييم المر الذي يجعلهم يجتهدونالمنظمة تقع تحت عملية ا أهدافالتي يبذلونها في سبيل تحقيق 

 )64( .ليفوزوا بالمكفئات ويتجنبوا العقوباتفي العمل 

أنظمة التقييم العديد من حيث تعتبر هذه الغاية الأكثر تبريرا في : مقياس لأدائهم - 

المقصود بها هو قياس مستوى أداء العاملين مقارنة بمعايير "ديد من المنظمات والموجودة في الع

مقارنة بمميزات عامة  أو) مرتبطة بتعريف الوظيفة، المهام المستمرة الهداف السنوية(خاصة 

 في حالة التقييم النقطي المحض 

، حيث تساعد عملية التقييم على استثمار ومهاراتهممن  تسيير وتطوير قدراته - 

أصبح مفهوم المهارات اليوم "في المستقبل خاصة وان  أفضلمهارات وقدرات العاملين بشكل 

جه مة في المنتظمات مما جعل غدارة الموارد البشرية فيها توابشكل جوهر إشكالية خلق القي

 .رادهاأكثر فأكثر سياستها ذو تسيير كفاءات ومهارات أف

 بالمقارنة مع ما كان متوقعا منهم  أدائهمبتغذية مرتدة على  إمداداتهم - 

                                        

   .105مرجع سابق ذكره، ص، م، عادل حرموش صالحمؤيد سعيد سالي -63

64 : Pscal Noferi, gestion des resources humaines et competitive n de l’entreprise, Ed Umm, 

paris, 1987, p63. 
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لتطوير  )65(تساعد عملية التقييم على اقتراح مجموعة من الوسائل والطرق المناسبة  - 

 .سلوك العاملين وتطوير بيئتهم الوظيفة بأساليب عملية وصورة مستمرة

 :على مستوى المديرين -3

فيما  الواقعية القراراتتنمية قدرات المديرين في مجالات الإشراف والتوجيه واتخاذ  - 

 .يتعلق بالعاملين

تصال العاملين تحت إشرافهم وتحسين الامساعدة المشرفين المباشرين على تفهم  - 

 الإنتاجيةبهم، مما يساعد على تقوية العلاقات بين الطرفين وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة 

 )66( .فراد من ناحية أخرىمن ناحية وتنمية قدرات الأ

 التعرف على كيفية   أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي  - 

عملية التقييم هي العملية التي يتم بموجبها الحصول على  أنوعموما يمكن القول 

نتائجها العديد  الوظيفية ويتخذ على ضوء وسلوكا تهمتدة على كفاءة أداء العاملين مر معلومات

 ىالعاملين فقط بل حتتعتبر أداة رقابية ليس على أداء  أنهاالإدارية، إضافة إلى  القراراتمن 

المنظمة ونظرا لأهمية هذه العملية  أداءالمديرين والمشرفين على مستويات وحتى  أداءعلى 

  )67( :التالية الأساسيةفغنها تستخدم غالبا لتحقيق الغايات 

 الإنتاججذب الموارد البشرية الجيدة إلى المنظمة فهي تشبه نوعية المنتج في إدارة  .1

 وأسلوب الدعاية والترويج في إدارة التسويق

 ندما تنجز عملية التقييم بشكل موضوعيالدافعية للعاملين لتحقيقي الأداء الأفضل ع .2

 .ودقيقي

والقدرات والقابليات التي ف بالموارد البشرية ذات المهارات والمعار الاحتفاظ .3

 .بها للاحتفاظدف المنظمة تسته

                                        

65 -Besseyere des Hortes, op, cit, 111. 

66 ‐Jacqueline (b), Foncoise (k), nartin (n,  la fonction ressources humaines, Edition dunod, paris, 
2004, p23.  

   .295، ص2003محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر،  -67
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  .الخلفية التاريخية لعملية تقييم الأداء: المطلب الثالث

 ممارسة قديمة عرفتها الحضارات عملية تقييم أداء العاملين أنهال يشير التتبع التاريخي

الباحثين  اهتمامولازالت ليومنا هذا تأثير . القديمة وتناولتها المدارس الفكرية المختلفة بالدراسة

ارسات هذه العملية وبناء على هذا سوف يتم التطرق إلى مم المفكرين الإداريين ورجال العمالو

 النظريات الإدارية فيما يخص إسهامات، كما سيتم استعراض أهم في الحضارات القديمة

إشكالية تقييم الأداء، وكذلك إبرازهم النماذج الحديثة في عملية  التقييم التي ميزت السنوات 

  .خيرةالأ

  )68( :القديمةالأداء في الحضارات عملية تقييم : الأولالفرع 

ئق أن قدماء الحضارات القديمة حيث تشير الوثاتوسع استخدام عملية تقييم الأداء بتطور 

وادي الرافدين في العراق مارسوا فنون الإدارة العامة واستخدموا السومريين في حضارة 

  .الأسس والقواعد التي بينت عليها العملية الإدارية بشكل عام وعملية التقييم بشكل خاص

الرقابة  أنشطةكما مارست الحضارة وادي النيل هذه العملية بشكل واسع واعتمدتها كنشاط 

التي كانت تتبع هذه الحضارة خاصة في  الإقليمإدارات  أداءدارية والتي استهدفت متابعة لإا

المصالح العامة وحكام  ءدارة المركزية حيث يشترك رؤساال تنفيذ التعليمات الصادرة من الإمج

التي تمنحها معهم مستخدمين في ذلك سلطتهم الرئاسة ون برقابة أداء الموظفين الذين يعمل الإقليم

  .اك القوانين التي استخدمت آنذ

   وفي حضارة الصين اعتبر أجراء قياس وتقييم الأداء أحد مستلزمات من سيشغل الوظيفة 

أما الحضارة الرومانية وبكونها الحضارة التي امتلكت أضخم جهاز إداري بيروقراطي 

دارية كالتخطيط استلزم ممارسة دقيقة للعمليات الإ وبدرجة عالية من المركزية والكفاءة الذي

استلزمت بدورها عمليات اختيار وتعيين على درجة عالية من  القيادة والرقابة التيوالتنظيم و

  .الدقة

                                        

   .197مرجع سابق ذكره، صخالد عبد الرحمن الصيني،  -  68
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  داريةلإوالنظريات ا الأداءإشكالية تقييم : الفرع الثاني

ب العلمي في الإدارة والتنظيم سلواعتمدت هذه المدرسة الأ :دارة العلميةلإمدرسة ا - 1

التي تؤدي إلى تقليص الوقت والجهد للعالمين كزة في ذاك على تصميم الوظيفة بالطريقة مر

 )69( .وتميزهم ماديا لميناإلى أدنى ما يمكن إضافة إلى اختيار وتدريب الع

العاملين ولهذا  أداء وعقلانيةدارة العلمية هذه المداخل من اجل ترشيد لإولقد استخدمت ا

ومحدداته، حيث كان  الأداءثورة حقيقية حول موضوع  أحدثتدارة العلمية قد لإتكون مدرسة ا

التقنيات التي ركزت عليها في عملية  أماالأداء، الانشغال الرئيسي لهذه المدرسة هو موضوعية 

كتأكيد ففي معايير التقييم وفي تقاليد هذه المدرسة اعتمدت نظام التنقيط في الوظيفة التقييم فهي 

وهي تسعى إلى تطويرها  الوظيفةا الموضوعي، لذلك فقد حددت المعايير التي تطلبها لاتجاهه

  .)70( الأداءبات وشروطها في شكل سلوكيات متعلقة ببأكثر موضوعية وتترجم هذه المتطل

دارة لإمدت مدرسة ا، ومستويات الكفاءة، كما اعتالأداءتكون المدرسة قد حددت وهكذا 

كوسيلة لإعادة تصميم الوظائف وبما يعزز من استخدام الأساليب  الأداءييم العلمية على عملية تق

  .الأداءالعلمية في 

ت هذه المدرسة على المورد البشري، حيث اعتبرته ركز :مدرسة العلاقات الإنسانية - 2

والتدريب  والقيادةلإدارة، كما ركزت في دراستها على الحوافز االعنصر الأساسي في 

ء علاقات إنسانية، تؤدي إلى رفع كفاءة الفرد والوحدة التي يعمل فيها والاتصالات كأساس لبنا

وبناء على هذا فقد ركزت في عملية قياس وتقييم الأداء على مقابلة التقييم التي ظهرت من 

تحقيق  يالفرد في الحصول على التقدير وكذا رغبته ف بةخلال نظرية التحفيز مركزة على رغ

عنده حيث تسمح المقابلة من تهيئة الوقت بة عزز الدوافع والرغمما ي وبأدائهالاعتراف به 

                                        

قيفى، التنظيم الصناعي، المبادئ، العمليات، المداخل التجاري، دار حامد كرم محمد الطويل، خالد عبد الرحمن الص -  69

   81، ص2000للطبقة، الطيعة الثانية، الأردن، 

70 ‐  Cagin(1),  Guerirn(F)  ,  pigeryre(F),  gestion  des  ressources  humaines,  pratique  et  théorie, 

Edition Dunod, Paris, 2002, p310. 
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يقلل من الكثير من الانقلابات اليومية في  أنوالاتصال، الذي من شأنه  للاستمتاعالمناسب 

 )71( .للمؤسسة ةومييالحياة ال

نها المصدر الذي يؤكد على مبدأ العلاقات المتضامنة في لأعلى مقابلة التقييم  التأكيدوجاء 

  .حد ذاتهالمنظمة والاتصال الحقيقي بين الأطراف الفاعلة وبالتالي تصبح المقابلة غاية في 

ة على مسألة ثانوي الأداءمسألة موضوعية إذن فإن مدرسة العلاقات الإنسانية اعتبرت 

دارة العلمية التي ركزت عليها، فحسب هذه المدرسة يمكن تفادي الذاتية لإعكس مدرسة ا

  .الجيد للمشرفين على عملية التقييم بالإعداد

إلى التحفيز دعت  أدواتمن  كأداةإلى تركيز هذه المدرسة مقابلة التقييم  وبالإضافة

  )72( .ضرورة المزج بين المعايير الموضوعية والسلوكية

ركزت هذه المدرسة دراساتها  :في تسير الموارد البشريةتطورت اتخاذ القرار  - 3

تحديدا  كل فرد وأعباءى تحديد مسؤوليات حول القرارات الإدارية، حيث تقوم هذه الفطرية عل

المقارنة النظرية لتسيير الموارد  أمادقيقا، كما ترسم له الأهداف التي بمقتضاها يصدر القرار 

قرار، فهي تثير سؤالا هاما حول الدور الذي تلعبه عملية البشرية في موضوع تطورات اتخاذ ال

بالموارد البشرية مثل القرارات المتعلقة بالرواتب، التعيين، يم في اتخاذ القرارات المتعلقة التقي

 أمالا تتعلق بنتائج التقييم، القرارات المتعلقة بالرواتب  أن، حيث بينت المعاينات ...التدريب

بعيدة عن الاقتراحات المقدمة عند إجراء مقابلة  اجتماعيةات قراجع علاالتعيين فهي ت قرارات

 )73( .التقييم

رات تسيير الموارد البشرية إلى ول تأثير تقييم الأداء على القراال حؤوهذا يقودنا الس

رات، بمعنى هل يتولى عملية التقييم االتساؤل عن سلطة القائم بعملية التقييم في اتخاذ هذه القر

من عملية  رات المستخلصةقرارات تسيير الموارد البشرية وإلى أي مدى تؤخذ القرا وزن في

                                        

71 - I bid, p311. 

  .198خالد عبد الرحمن الصيني، مرجع سابق ذكره، ص -  72

73 ‐ Cagin(1), Guerirn(F) , pigeryre(F),op, cit, p312. 
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ط الخاضعين للتقييم في الاستجابة عند اتخاذ القرارات وبما يعزز خطوالتقييم بعين الاعتبار 

  .لطموحاتهم

  النماذج الحديثة في تقييم الأداء: الفرع الثالث

  :أهمها الأداءعرفنا السنوات الخيرة عدة نماذج في مجال تقييم  

يعتمد . بالأهداف وهي نظام شمولي للإدارةدارة لإا: دارة بالهداف وعملية التقييملإا - 1

دارية، تهدف من لإعلى أهداف قابلة للقياس تحدد بالتعاون والمشاركة بين كافة المستويات ا

المرؤوسين في وضع الهداف التي يقومون بتحقيقيها، واتخاذ خلالها المنظمة إلى زيادة مشاركة 

از نجلإالملائمة لذلك وهي تستخدم القياس وتقييم الأداء وتوقف درجة على كيفية ا. القرارات

 )74( .بقاودرجة تحقيق الهداف الموضوعية مس

كما تهدف  بالأهداف بأنها تولي اهتماماتها الرئيسية للأداء المستقبلي للفردوتتميز الإدارة 

. إللى تنمية قدرة الفرد على تحديد أهدافه وتعيين سبل تحقيقها وتحليل قدراته والحكم على أدائه

ات أو نواحي سلوك محددة في عمل الفرد، زد على ذلك أن زإضافة إلى أنها تركز على إنجا

ا المكثف هذه الطريقة تكشف قدرات المشرفين على التفكير والابتكار وما يميزها كذلك تركيزه

  .على الفرد أكثر من تركيزها على الجماعة

إدارة الأداء هي عبارة عن عملية تواصل مستمرة تنفذ بالاشتراك )75(: إدارة الأداء - 2

 : بين الموظف ورئيسه المباشر، وتهدف إلى التوصل إلى توقعات وفهم واضحين بخوص

 .واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من الموظف تأديتها - 

 .المؤسسة أهدافهم عمل الموظف في تحقيق كيف يس - 

 .العمل بعبارات محددة إتقانماذا يعني  - 

ف وتحسينه العالي للموظ الأداءللمحافظة على كيف سيعمل الموظف والمشرف معا  - 

 .والبناء عليه

                                        

  .109، ص2000مبادئ في العلوم الإدارية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : حنا االله -  74

  .26، ص1999الدولية للنشر والطباعة، عمان، الأردن، ، بيت أفكار الأداءتقيم : ترجمة موسى يونس: روبرت باكال -  75
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 .العامل أداءكيف سيجري تقييم  - 

 .هايتعترض الأداء وكيفية التغلب عل هي العقبات التي ما - 

 الأداءإدارة الأداء تقوم على عدة عمليات متداخلة ومتكاملة، تهدف إلى تحقيق نتائج 

 الأداءوهذا من خلال تحديد المستوى المطلوب من . المحددة، وبما يحقق أهداف المنظمة ذاتها

والعمل على تطبيقه وتحسين بين المستويين ثم قياس المستوى الفعلي للأداء وتحديد الفارق 

  .داء الفعلي ليصل إلى المستوى المستهدفوتطوير الأ

  الأداءمعايير وطرق تقييم : المطلب الرابع

  معايير التقييم: الفرع الأول

 :أنواع معايير الأداء -1

يتم تقييم أداء العاملين باستخدام معايير محددة يستند إليها في الحكم على صلاحية السلوك 

  :والكفاءة الأدائية للعاملين والمعايير نوعان

يتحلى بها الفرد في عمله وسلوكه لتمكن  أنوتشمل الصفات التي يجب : العناصر: أولا

  )76(...عمله بنجاح وكفاءة كالإخلاص، المواظبة في العمل، التعاون  أداءمن 

  :العناصر تشمل على نوعان أنويتضح من هذا التعريف 

القيم، القدرات رات، عناصر تتعلق بشخصية الفرد، كالقابلية، الاستعداد، المها - 

، حيث تتعلق كل هذه العناصر بالصفات الشخصية للفرد وهي عناصر الاهتمامات

 .نها صفات غير ملموسة ولا يمكن تتبعها وملاحظتهاصعبة القياس والتقييم لأ

عناصر تتعلق بسلوك الفرد أثناء القيام بالوظيفة وهي عناصر يمكن ملاحظتها  - 

احترام مواعيد العمل الرسمية، القدرة على . القراراتوقياسها كالقدرة على اتخاذ 

حل المشكلات، التفويض، التخطيط، العلاقات الشخصية، القيادة، الحضور، وتحديد 

 .دارية، الاتصالات الشفويةلإالوليات، المهارات ا
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ويتم تحديد واختيار هذه العناصر انطلاقا من النتائج المتحصل عليها من عملية وصف 

ومسؤوليات كل وظيفة مع تحديد الصفات وظيفة، حيث تسمح هذه العملية بتبيان مهام وتحليل ال

الواجب توافرها في الشخص شاغل فهي بالتالي تمثل مرجعا يستند إليه عند قياس وتقييم كفاءة 

  .وسلوك الرفد شاغل الوظيفة

  ):النتائج( الأداءمعدلات  :ثانيا

بالنتائج المحققة من الفرد على المستوى الوظيفة ويتم تقييم نتائج  الأداءتتعلق معدلات  

  )77(.الأداء من خلال عوامل أربعة 

 .حجم ما تم إنجازه مقارنة بما كان متوقعا: الكمية - 

والعلاقة الموجودة  ماهي نوعية العمل المنجز مقارنة مع النوعية المتوقعة: النوعية - 

 النوعيةبين الكمية و

مدى إنجاز العامل للعمل المطلوب منه في الوقت المحدد وغن كان هناك : القوت - 

هل هو سبب بعودة  التأخيري أدت إلى هذا لإنجاز يتم البحث عن الأسباب التا تأخير

 .إلى سوء في التخطيط والإدارة أمللعامل 

لفعلية عن النتائج عند مقارنة التكلفة ا والانحرافمعرفة تكلفة تحقيق النتائج : الكلفة - 

 .مع التكلفة المستهدفة

 وأعمالقد طبقت ففي البداية في العمال الإنتاجية  الأداءوتجدر الإشارة إلى أن معدلات 

في شكل كمية إنتاج أو رقم مبيعات معين يجب تحقيقه،  الأداءأين يتم وضع معدلات . المبيعات

إلى الوظائف الإدارية والإشرافية، أين أصبح  الأداءولكن مع الزمن، انتقل تطبيق معدلات 

فعلى سبيل المثال أصبح معيار النجاح في عمل المدير يحددها  الأداءالتقييم ينصب على نتائج 

من النتائج التي يحققها على المستوى الكلي للمؤسسة، أي من خلال حصة المؤسسة في  انطلاقا

  .العاملين المعنويةحالة . ، سمعتها في السوقالمؤسسةالسوق ربحية 
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نتائج التقييم دقة التي تركز على العامل التي يمكن ملاحظتها مثل سلوك  أكثرتبر عوت

تكون عوامل الشخصية عناصر  أنالعاملين أثناء العمل والنتائج التي يحققونها، ومن الممكن 

قييم هذه ، ولكن يجب تالآخرينالتفاعل مع  ةمهمة وأساسية في مدى فعالية أداء العامل خاص

  ة تقييمها موضوعياالعوامل بجذر وتحفظ بسبب صعوب

العلاقة بين الشخصية والوك والنتائج، حيث يمكن ملاحظة السلوك ) 2(وبين الشكل رقم 

عنها من خلال  الاستدلالوالنتائج ويصعب ذلك فيما يتعلق بعوامل الشخصية، إلا انه يمكن 

  .السلوك الملاحظ والنتائج المحققة

  العلاقة بين السلوك والشخصية والنتائج): 2(رقم الشكل 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

معهد إدارة  ،محمد مرسي وآخرون-د: إدارة الأداء، ترجمة: ماريون هانيز :المصدر

  .190ن ص1998البحوث، لدون ذكر بلد الطبع والنشر، 

  

  

        1 الشخصية

 القابلية

        2 الشخصية

 المهارات، القدرات

       5النتائج  

 الإنجازات

        4السلوك 

 التصرفات

        3 الشخصية
  الاهتمامات 

  الدوافع
  القيم 

 الاتجاهات
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  الفعالة الأداءالشروط الواجب توافرها في مقاييس : ثالثا

المراد  الأداءيشترط في معايير الأداء مهما كانت نوعيتها، أن تكون دقيقة في التعبير عن 

يولي اهتماما لمجموعة  أنمقاييس الأداء،  سه وتقييمه، وعلى هذا يتوجب على القائم بتصميمقيا

المعلومات التي  تأتييير، حتى اتتصف بها هذه المع أنمن الاعتبارات والشروط التي يجب 

  )78(:تعطيها هذه المقاييس على درجة عالية من الدقة والفعالة، وهذه الاعتبارات هي كالتالي

يقصد به المدى الذي يستطيع فيه نظام تقييم الأداء استنباط أو :  التوافق الاستراتيجي

وأهداف وثقافة  وغاياتيتسم بالتوافق والانسجام مع استراتيجيات الوظيفي الذي  الأداءتمييز 

على خدمة  إستراتيجيتها أوعلى سبيل المثال إذا كانت المنظمة تركز في ثقافتها . المنظمة

بخدمة  الموظفينيظهر كيفية ومستوى جودة قيام  أنالعملاء، فغن نظام التقييم لديها يجب 

  .العملاء

أي تقييم كافة الأبعاد ذات  الأداءيقصد بها المدى الذي يستطيع فيه مقياس : الصلاحية

وحتى يتمتع مقياس " بصلاحية المحتوى"العلاقة بالأداء الجيد للوظيفة، ويشار إلى ذلك عادة 

 الأداءفاسدا، بمعنى انه يجب أن يعكس  أويكون معيبا  آنالأداء بالصلاحية فإنه لا يجب 

  .الوظيفة أداءي الوظيفي الحقيقي والذي يتضمن كافة الأبعاد التي تمكن من النجاح ف

 قياس والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عليها عند الاستقرار بالثباتيقصد : الثبات

ون متقاربة من وقت كالأداء في أوقات مختلفة أو من قبل أشخاص متباينين أي أن النتائج ت

  .لأخر ومن شخص لأخر

بشكل واضح يوفر لمتخذي ونفي به أمكانية المقياس على تمييز الجهود والأداء : التميز

  التدريب والتطوير  أوفرصة في إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز  القرار

  .فرادوالفعلي للأ الأداءجلة والعكس ل هو المعيار الذي يشير إلى العامعيار القبو: القبول
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  طرق التقييم: رع الثانيفال

ة العامل والتي ءالتي يستخدمها القائم بعملية التقييم لتقدير كفا الأداةهي  الأداءطرق تقييم 

، وتشير الأبحاث والمؤلفات العلمية في مجال أدائهتشرح الأسلوب الذي يتم على أساس تقييم 

هناك طرق مختلفة لتقييم أداء الأفراد فيمكن حصرها في  أنغدارة الموارد البشرية على 

  .)ديثةليدية، حقت(مجموعتين رئيسيتين 

  :أهمهاتضم عدة طرق : الطرق التقليدية أولا

تعتبر هذه الطريقة من أقدم وأبسط الطرق وأكثرها  )79(: طريقة التدريج البياني - 1

نوعية الأداء، كمية : ويقاس أداء الموظف حسب هذه الطريقة وفق معايير محددة مثلشيوعا 

استخدام مقياس مندرج الدرجات لكل صفة ، حيث يتم ...الأداء، التعاون، الحضور في المواعيد

أو  10كأدنى درجة في التقييم وينتهي بالقيمة  0أو عناصر التقييم يبدأ هذا المقياس مثلا بالقيمة 

كأعلى قيمة، ويقوم المشرف بوضع علامة الدرجة التي يراها مناسبة لتقدير الشخص فيما  20

الطريق بسهولة، ففي تسمح بالتبويب  يخص الصفة المناسبة، ويمكن للمشرف أن يستعمل هذه

الإحصائي لتساعد المسؤولين على التعرف على نواحي التركيز والتشتت واتجاهات الأفراد فيما 

 .يتعلق بالقات المنظمة في القائمة

ورغم بساطة هذه الطريق وسهولتها، إلا أنه يعاب عليها إفتراض أوزان واحدة لكل 

المعايير المستخدمة فيها  أنعن بعضها البعض، كما  الخصائص رغم اختلاف هذه الخصائص

ى جانب احتمال تحيز المشرف القائم بالتقييم وقد لا ترتبط بعض الخصائص لعليست دقيقة 

 .المدرجة في نموذج التقييم بالوظيفة المراد تقييمها

تقوم هذه الطريقة بمقارنة الأفراد الخاضعين للتقييم بعضهم لبعض  :طريقة الترتيب - 2

كفاءة أحسنهم وأقلهم  حيثتنازليا  أوتيب الأفراد تصاعديا داء، حيث يتم ترلكفاءة العامة للأا في

 )80( .وهي نوعان
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راد تنازليا يقوم المقيم وفقا هذه الطريقة بترتيب الأف :طريقة الترتيب البسيط -3- 2

حيث يختار المقيم من بين قائمة رتبة الأفراد محل التقييم . المقاسة لديهم وفق درجة ودورة 

ثم الفرد الذي يليه إلى أن ) الأول(فة المقاسة ويعطيه رتبة صالفرد الذي يملك أكبر قدر من ال

  .يتم ترتيب جميع الأفراد في القائمة 

عامل أداء مجموعة العمل يتم فيها مقارنة أداء كل : طريقة المقارنة الثنائية -4- 2

أ بمعنى أن المقارنة هنا تكون تفضيلات أقل يرتب على انه الأسو والعامل الذي يحصل على

  الثنائيةلة التالية في تحديد مجموعات دمن العاملين وتستعمل المعا أزواجبين 

  :حيث                        =عدد المجموعات الثنائية الممكنة 

n : المطلوبة ترتيبهمعدد الأفراد  

كبر والمشكلة الرئيسية في استخدام هذه الطريقة تتمثل في الوقت الذي نستغرقه في حالة 

أن هذه  المجموعات الثنائية،، كمازادت عدد الأفراد الموارد تقييمهم، حيث أنه زاد عدد الأفراد 

لا  أنهاكما . نها لا تحدد نواقص الأفرادالطريقة لا تصلح لأغراض التدريب والترفيع والنقل لأ

، لأنها تعتمد على بالموضوعيةهذه الطريقة لا تتصف  أنتستند إلى معايير الوظيفة، إضافة إلى 

  .حيزه في عملية الترتيبت إمكانيةالحكم الشخصي للمقيم، بمعنى 

 الطريقة على قائمة مراجعة بأسئلة وعباراتتعتمد هذه : م المراجعةطريقة قوائ - 3

الموظف ويقوم الرئيس المباشر بالإجابة على هذه الأسئلة، ثم تقوم بعد ذلك  أداءمحددة حول 

وفقا لأهميته ووزن كل ) دون علم القائم بالتقييم( الإجاباتأوزان لهذه  بإعطاءإدارة البشرية 

 .سؤال أوعبارة 

  

  

  

  

 

1)‐n(n  
2 
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  :يوضح صورة لهذه الطريقة) 5(والشكل رقم 

  داءفي تقييم الأ) اختبار(لقائمة مراجعة نموذج ) 3(الشكل رقم 

  أمام الفقرة التي تمثل مستوى أداء الموظف ()ضع علامة صح: التعليمات

  :.............................القسم: ........................اسم الموظف

  ./...../.......:....التاريخ: ...........................................أسم القائم بالتقييم

ضع العلامة في المكان  العبارات  وزن الأهمية للسؤال

  المناسب

 .        

 . 

 . 

 . 

 . 

 .  

 .يساعد زملائه في العمل عند الحاجة  - 1

 .يخطط لعمله مسبقا - 2

 .لديه القدرة على المبادرات والابتكار - 3

 .يتبع القواعد والتعليمات الإدارية  - 4

  .حريص على نظافة وتنظيم مكان العمل - 5

  .يقوم بأعمال خارج الدوام إذا طلب منه ذلك - 6

  .لانعم          

  .113مرجع سابق ذكره، ص: مؤيد سعيد سالم، عادل حرموش: المصدر  

. تحريرها لتناسب كل مجموعة من الوظائف وإمكانيةتها طومن مميزات هذه الطريقة بسا

إضافة إلى . ة لكل سؤال المعطاهو عدم علم القائم بعملية التقييم بالأوزان  غير أن أهم عيوبها

من خصائص لب وقتا طويلا، وليس بالسهل بمكان تجميع وتحليل ووزن عدد العبارات أنها تتط

  .الفرد ومساهمته

إذن كانت الطرق الثلاثة السابقة أهم الطرق التقييم التقليدية، ولقد تميزت هذه الطرق 

الهداف الممكن قياسها  لىاعتمادها عباعتمادها على السمكات الشخصية للمرؤوسين بدلا من 

عرضة للتميز الشخصي للرؤساء مما يفقدها الموضوعية وكنتيجة لهذه النقائض  أنهاللأداء، كما 

هذه الطرق سيتم  أهم، حداثة وموضوعية أكثرالتي تميزت لها الطرق التقليدية بدا الاتجاه نحو 

  هي الطرق الحديثةالتطرق إليها في الجزء الثاني من طرق التقييم ألا و
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  :هذه الطرق ما يلي أهم :الطرق الحديثة: ثانيا

تهدف هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في : جباريلإطريقة التوزيع ا - 1

منخفضة لمعظم المرؤوسين، لذلك تلزم بعض  أو عاليةعملية التقييم والميل إلى أعطاء تقديرات 

فراد بكما يتماشى مع التوزيع التكراري المنظمات الرؤساء المباشرين توزيع تقديراتهم على الأ

 %10المجموعة بالنسبة  أفرادالطبيعي ويقتضي هذا التوزيع بان يكون التفاوت في القدرات بين 

ت متدرجة في افرد على خمس مجموع 100لتوزيع : مثال التاليكما يوضحه ال 40%، 20%

 .الكفاءة

النسبة  التقدير
%  

العد

  د

  10  10  ممتاز

  20  20  جيد

  40  40  مقبول

  20  20  ضعيف

ضعيف 

  جدا

10  10  

  .أ، ب، ج، د، ه: المجموعات                                                              

  .275مرجع سابق ذكره، ص: صلاح الدين عبد الباقي: المصدر

في  أفضل الأفراد ووضعهم يمتثلونالذين  %10وبناءا على هذا التقييم يقوم المقيم باختيار 

وهكذا ينتهي ) ب(من الذين يتلوهم في الكفاءة يضعوهم في المجوعة  %20و) أ(المجموعة 

  مجموعات التقييم أوتوزيع جميع الأفراد على الرتب 

كل مجموعات  أنبيقها، إلا لأنها تفترض لة وبساطة تطورغم أن هذه الطريقة تتسم بسهو

ه يتطلب عدد صحيح كما أن يراض غى ممتاز، ضعيف، مقبول وهذا افترمن العاملين تتقيم إل

يتصفون بالأداء الممتاز جميع العاملين في بحوث التسويق  أنكبير من العاملين، فقد نجد مثلا 

  

  

  

  

  

  

       

 ممتاز   جيد   مقبول  ضعيف  ضعيف جدا        
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لعملهم، لكن حسب هذه الطريقة يكون المقيم مضطر التصنيف وتوزيعهم إلى جيد، ضعيف 

  )81(ح المبادرة والمنافسة بينهم المر الذي يقتضي على رو. وممتاز وهذا من العدل

جاء بهذه الطريقة علماء النفس الصناعي خلال الحرب : الاختيار الإجباريطريقة  - 2

ي ولم تلبث الشركات الصناعية أن مريكالضباط في الجيش الأ أداءالعالمية الثانية لقياس 

التقييم في هذه الطريقة من  استمارة حيث تتكون"عامليها  أداءهذه الطريقة في تقييم  استعملت

لى أربع جمل، جملتان تمثلان الصفات عمجموعات عديدة من الجمل، تحتوي كل مجموعة 

ات غير المرغوبة في أداء الفرد ويقوم الرئيس باختيار ئتمثلان الف الباقيتانالمرغوبة والجملتان 

 مرغوبة في أداءهتمثل الصفة ال والأخرىعبارتين فقط واحدة تعتبر عن الصفة المرغوبة 

لا يدري على نمو دقيق أيا منها سيسحبها في . كلهالكن الرئيس حينما يقرأ العبارات 

قيمها، وكل ما هو مطلوب  أوللعبارات  أو هذه، فهو لا يعلم الأوزان المخصصةصالح العامل 

  )82(كل إجابة  أماملا  أونعم : يختار بموضوعية أحدى الإجابتين بوضع عبارة أنمنه هو 

) 3(واختر عبارة واحدة من العبارتين ) 2( أو) 1(اختلا عبارة واحدة من العبارتين : مثال

  ):4(أو

 .يبتكر حلول جديدة للمشكلات التي يوجهها في العمل  - 1

 .يجيد التعامل مع ضغوط وأزمات العمل - 2

 .لا يحدد أولويات لأهداف العمل - 3

 .مع زملائه ورؤساءه لا يتعاون - 4

وتتسم هذه الطريقة بالموضوعية، لأن المقيم في هذه الطريقة يجهل العبارات الايجابيةى 

التي تصف الأداء الجيد، من العبارات السلبية وبالتالي تقل درجة لتحيز في هذه الطريقة، كما 

لا تتطلب أي نوع من تدريب الرؤساء، إلا أنه يعاب عليها انها لا تتيح للرئيس معرفة  أنها

إلى انه لا يستطيع مناقشة التقييم مع إضافة . ان النسبية للعبارات والقيم المخصصة لهاالوز

                                        

  .121- 120مرجع سابق ذكره، ص: ثابت زهير -  81
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مرؤوسيه لوضع خطط إصلاح وتطوير الأداء، إضافة إلى انها طريقة صعبة ومعقدة في 

  .محتوياتها

تتضمن هذه الطريقة قياس الرئيس المباشر بتدوين العمال  :طريقة الأحداث الحرجة - 3

خلال فترة التقييم، وبعدها السلبية التي يلاحظها على أداء الفرد لأعماله  أوالايجابية ) الأحداث(

حيث تكون هذه القيم على درجة من . يتم أعطاء قيمة لكل حادثة على حسب أهميتها في العمل

بها واستخدامها لدلالة على مستوى أداء الفرد، حيث يتم استبعاد السرية، ومن ثم يتم الاحتفاظ 

تساعد  أنها ر الفعال، ومن مزايا هذه الطريقةالفعال والأداء غي ءالحوادث التي تميز بين الأدا

غي هذا القصور نواحي الضعف والقصور في أداء العاملين، وبالتالي تلا إبرازالرئيس على 

لأن الرئيس حسب . إشراف الرئيسكما تحسن من مستوى . تقبلامس الأداءوالعمل على تحسين 

مرؤوسيه لتسجيل الوقائع التي تحدث على أدائهم، كما  أداءلطريقة مجبر على ملاحظة هذه ا

 )83(.نه ليس على علم يقيم المعايير المستخدمة أنها تقلل من درجة تحيز المقيم لأ

ممارسة الرقابة ل إلى يميالرئيس س إنورغم المزايا إلا انه يعاب على هذه الطريقة، 

على مروؤسيه، وهذا بسبب المضايقة لهم، كما تتطلب هذه الطريقة مشرفين على  المستمرة

التي تقع في أداء  ثالإلمام بجميع الحوادمستوى عال من الكفاءة والمقدرة حتى يتمكنوا من 

  .صنعلب أمثلة عن الأحداث الهامة لأحد مساعدي مدير مالفرد وفيها ي

  

  

  

  

  

  

                                        

الأسس والأصول العلمية، مدخل تحليلي، دار النهضة والنشر،  -تنظيم وإدارة العمال: علي الشرقاوي-عمرو غنيم-  83
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  .حداث الهامة لأحد مساعدي مدير مصنعالأ أمثلة): 01(جدول رقم 

  حداث الهامةالأ الهداف  الواجبات الدائمة

 الاستفادة الكاملة من  نتاجلإجدول ا

 فراد واللات في المصنعالأ 

  تسليم الطلبات في موعدها

 إنتاجيةإنشاء نظم جدولية  - 

 .جديدة

خفض الطلبيات المتأخرة بنسبة  - 

 .في الشهر الماضي 10%

في المصنع  الآلاتنفعة زيادة م - 

  .عن الشهر الماضي %25بنسبة 

  الإشراف على

مشتريات  

  الخدمات

  والرقابة على 

  المخزون 

تخفيض تكاليف المخزون مع 

  الاحتفاظ بامدادت كافية

بالمخزون  الاحتفاظترك نفقات  - 

 عن الشهر السابق %12ترتفع بنسبة 

الأجزاء هناك طلبا زائد على  - 

على  %8و %7بنسبة ) ب(و) أ(

التوالي وخفيض الطلب على الجزء 

  .%20بنسبة ) ج(

الإشراف على 

صيانة المعدات 

  .واللات

 آلاتنتيجة  أعطاللا 

  .ومتوقعة عن العمل

  نظلم جديد للصيانة الوقائيةإنشاء 

  .124زهير ثابت، مرجع سابق ذكره، ص: المصدر
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صلي لمشرف أو المدير بكتابة تقرير تفوهي طريقة يقوم فيها ا :طريقة التقرير المكتوب

عن الموظف، يصف فيه نقاط القوة ونقاط الضعف التي يتصف بها، إضافة إلى المهارات التي 

يملكها هذا الموظف ويمكن تطويرها مستقبلا، وكذا إمكانية التقدم الوظيفي أو ترقية هذا 

التي يمكن للتقرير أن يوفرها، إلا أنه لا توجد مواصفات ولكن بالرغم من المعلومات . الموظف

معيارية خاص بهذا التقرير ومكوناته، كما انه يعتمد على مهارة القائم بإعداده ويحتاج إلى وقت 

 .طويل لانجازه، خاصة، إذا كان عدد المرؤوسين كبير

اء الوظيفة لتقييم السلوك المطلوب لأد ئم؛اتصميم هذه القو :طريقة قوائم المراجعة - 4

هذا السلوك سوف  أنبنجاح مركزة على السلوك الوظيفي الذي يؤدي في العمل، وبافتراض 

هذه القوائم هي عبارة عن قوائم تشرح جوانب كثيرة . )84(الفعال في الوظيفة  الأداءيؤدي إلى 

 وذلك من خلال القيام بعمليةتوافرها فيهم  لمرؤوسين في العمل والصفات الواجبا أداءمن 

مع تحديد نماذج ) المسؤوليات والواجبات التي تتكونها(تحليل الوظائف، بغية تحديد أبعادها 

تها ومن ثم إعطاء تقدير ل بعد من أبعاد الوظيفة ومسؤولياالسلوك الفعال وغير الفعال لك

لكل نموذج من نماذج السلوك المختلفة وتقدير ) ، ضعيف، ضعيف جدالممتاز، جيد جدا، مقبو(

 .تباطها بمسؤوليات الوظيفة، يتم الاحتفاظ فقط بتلك السلوكيات المرتبطة فعلا بالوظيفةمدى ار

في تقييم أداء  ة في القياس مقارنة بالطرق السابقةطريقة دقيق بأنهاوتتميز هذه الطريقة 

أعدت بدقة وبالإمكان  الأداءنماذج سلوكيات  أنالموظف حيث أن مقاييس التقييم واضحة، كما 

طريقة معقدة وتحتاج إلى مجهود  أنهاإلا ...)، مقبولممتاز، ضعيف(ربطها بمقاييس معروفة 

تتطلب عدة نماذج لتصميم الوظيفة، كما  أنهاإضافة إلى  والتنفيذ ي عملية التصميمووقت كبير ف

  .السلوك الفعال خلال فترة معينة فد لا يكون كذلك في مرحلة أخرى أن

في ) Better Durcher(لإداري طورت من طرف العالم ا :بالأهدافدارة لإايقة طر - 5

سينات، وهي طريقة تقوم بمقارنة نتائج الأداء بالأهداف المخططة كوسيلة للتغلب أواسط الخم

 ، وتتم هذه الطريقة عبر المراحل التاليةالأداءعيوب الطرق التقليدية في على معظم 

 كمية يمكن قياسها أهدافتحديد  - 1

 اشتراك كل من الرئيس ومرؤوسيه في تحديد الهداف - 2

                                        

حمد العديلي، إدارة السلوك التنظيمي، مرامر للطباعة الإلكترونية، المملكة العربية السعودية، الطبعة الأولى، ناصر م - 84
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 وضع خطة عمل لبلوغ الهداف - 3

 نتائج الأداءياس تحديد المعاير التي يتم بناءا عليها ق - 4

إذن وفقا لهذه الطريقة يقوم كل مرؤوس بتحديد مجموعة من الهداف التشغيلية قصيرة 

  أداءهالمدى، مع مجموعة الأساليب التي يستطيع عن طرقها تحسين 

سابقة يمكن توضيحها من خلال الجدول طرق الوتتم هذه الطريقة بعدة مزايا مقارنة بال

  :التالي

خرى المستخدمة في تقييم والطرق الأ بالأهدافدارة لإمقارنة بين طريقة ا): 02(الجدول رقم 

  الأداء

 طرق تقييم أداء العاملين  عناصر المقارنة 

  الطرق الأخرى طريقة الإدارة بالأهداف

  التركيز

  الهدف 

  المعايير المستخدمة 

درجة رضا الفرد 

  عنها 

  دور الرئيس 

  دور المرؤوس 

معرفة المرؤوس 

  لنتيجة التقييم 

 رفي تطويمساهمتها 

  الرئيس والمرؤوس

التماسك بين الرئيس 

  والمرؤوس 

  الأداء السابق والمستقبلي 

تحسين الأداء وتنمية قدرات 

  الفرد

  خاصة بمقل أو وظيفة معينة 

  عالية 

  المساعدة والنهج والارشاد

  المشاركة في التقييم بهدف التعليم

  يعرفها مسبقا

  

  عالية

  

  فوي بسبب المناقشات

  المستمرة وتبادل وجهات 

  النظر 

  السابق فقط الأداء

  محاسبة الفرد

عامة تطبيق على جميع انواع 

  الوظائف

  منخفضة

  إصدار الحكم والتقييم

تبرير السلوك والدفاع عن 

  النفس 

  نادرا ما يعرفها فهي سرية 

     

  منخفضة

  

  ضعيف

  .118سابق ذكره، ص عادل حرموش، ومؤيد سالم، مرجع: المصدر
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داف دعما من بعض الدراسات والاتجاهات، من بينها دراسة هالإدارة بالأ استحوذتولقد   

 وأداءالتي برهنت على نجاح هذا الأسلوب في زيادة إنتاجية ) روجروهانتر(ودراسة ) بارتون(

ووفرت له الشروط اللازمة لنجاحه، إضافة إلى تجربة  راد في المؤسسات التي استعانت بهالأف

الأمريكية التي أدخل الباحثون فيها طريقة جديدة للتقييم تعتمد أساسا " يكتريكشركة جنرال ال

وطبقا لهذه الطريقة  ،)85(على طريقة الإدارة بالهداف أطلق عليها تخطيط ومراجعة العمل 

لدراسة مات بشان الهداف الماضية وحلول  تعقد مقابلات دورية بين الرئيس ومرؤوسيه

عدم فعالية  أثبتتالمشاكل الوظيفية وتحديد الأهداف المستقبلية، وهذا بعد تواصلهم إلى نتائج 

  .طرق التقييم المعتادة والتي تقيم الأداء العام للموظف عن فترة ماضية تقدر بنسبة كاملة

  :إلا انه يعاب عليها مايلي بالأهداف ة المزايا التي تمنحها طريقة الإدارولكن بالرغم من 

خاص في الفرد في وظيفة المالية فقط ولا تستطيع الحكم بدقة على  أداءتقيس  - 1

 .الوظائف الأخرى

حققتها الفرد، وتعطي القليل من الاهتمام للطرق التي تواصل  يتركز على النتائج الت - 2

 .الفرد للنتائج المطلوبة

للأهداف الكمية، مثل الأرباح، والتكاليف وانخفاض  قد يعطي المرؤوس وزن كبير - 3

 .درجة اهتمامه بالأهداف الكيفية مثل الأهداف المتعلقة بإدارة الموارد البشرية

محاولة المرؤوس وضع أهداف سهلة التحقيق حتى يظهر بمظهر حسن النية عند  - 4

 المقابلة مع الشرف بخصوص تقييم المنجزات

وفي الأخير وبعد استعراض معظم طرق التقييم التي استخدمت في منظمات الأعمال 

والمشاكل التي تواجه كل منها، تبين أن هذه الطرق قد عرفت عدة تطورات وتغيرات نحو 

                                        

  .387حسن بلوط، مرجع سابق ذكره، ص -  85



 جور على مستوى تقييم أداء العاملينأثر نظام الأ ــــــــــــــــــــ:الفصل الثاني 

90 

 

تحقيق أهداف المنظمة والفرد مها، حيث عرفت السنوات الأخيرة عدة اتجاهات تتعلق بطرق 

  )86( :التقييم تتمثل فيما يلي

نحو التقليل من استخدام الضمان موضوع التقييم مع توسيع وتعميق المعاني  الاتجاه .1

 .المستخدمة

 .طريقة على أكثر من والاعتمادالاتجاه إلى استخدام الطرق البسيطة  .2

 .تقييمالمستويات الإدارية في عمليات المن جهة في  كثرالمشاركة  بأ .3

 
تعتبر من الطرق المعاصرة في تقييم : الأداءطريق إدارة الجودة الشاملة في تقييم  - 6

العامل كونها أسلوب تسيير للموارد البشرية، يترجم الاتجاهات الحديثة في تقييم أداء  أداء

. الإنسانيودور البعد  أهميةنتجاهل  أنالعاملين، كون المؤسسة اليوم أصبحت لا تستطيع 

ن النجاح وتركز هذه الطريقة على المزيج وتعاونهم لتمكنيها م وانتمائهملضمان التزام العمال 

المركب في تقييم الأداء، يجمع بين السلوك وخصائص العامل بنتائج العمل، كما توفر عدة مزايا 

 :)87( أهمهامقارنة بطرق التقييم السابقة 

تقيس تقيس الأداء في صورة جودة، عكس ما تقوم به طرق التقييم الأخرى التي  - 

 .كمية الأداء في صورة مصطلحات

تعتمد هذه الطريقة على التحسين المستمر في جودة المنتج والنشاط من خلال  - 

بقة التي تركز على مساءلة اعكس الطرق الس. جراءات والأساليبلإالتحسين المستمر في ا

 .ضيوغالبا ما تحاسبهم على أداء الماالعاملين على نتائج أعمالهم 

                                        

مان ، كامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات للنشر والتوزيع، ع -  86

  .109، ص2000الأردن، 

جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية، لمنظمة القرن الحادي  -  87

  .440، 2003والعشرين، الدار الجامعية للطبع، مصر، 
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وكمياتها فقط، بل ترتكز على  النتائج لا ترتكز هذه الطريقة في التقييم على شكل - 

حول مجالات التحسين الممكنة في أدائعهم وهذا يتطلب توافر تزويد العاملين بمعلومات مرتدة 

 :نوعين من المعلومات

 معلومات ووهمية من المديرين والزملاء والعملاء 

باستخدام الأساليب الوظيفة ذاتها و  معلومات موضوعية تستند إلى عمليات 

 الإحصائية للرقابة على الجودة

       )88(ورغم هذه المزايا لهذه الطريقة فلها عيوب أهماه 

على الخصائص الذاتية مثل التعاون  الفردي اعتمادا الأداءالطريقة على تقييم  تأكيد - 

 إذا كانت وغيرها وهي خصائص يصعب ربطها بالوظيفة مباشرة، إلا الإبداعالمبادرة، 

 امل ومهيكل في صورة فريق عمل واحدمتكالمؤسسة تعمل بشكل 

لطريقة التي تحاول من وبة التحدي الذي نوجه إدارة المؤسسة في تطبيق هذه اصع - 

درجة المختلفة وتحقيق أدنى  والأطرافجاد توازن سليم فيما بين مصالح كافة الفئات خلالها أي

  .من الرضا لجميع الفئات والأطراف

  يممتطلبات نجاح طرق التقي: ثالثا

بدرجة كبيرة على الطرق التي تعتمدها المؤسسة في تنفيذ  الأداءيتوقف نجاح عملية تقييم 

عملية التقييم وحتى تضمن هذه الطرق للمؤسسة تحقيق النتائج المتوقعة من عملية التقييم يجب 

  :)89(انو تتوافر فيها مجموعة من الشروط والمتطلبات أهمها 

  وأهداف وقيم وثقافة المؤسسةأن تكون الطريقة مرتبطة برسالة  - 

 أن توفر الطريقة خطوط إرشادية واضحة لمن يعمل في تقييم الأداء - 

أن تمكن من عمل اتصالات مفتوحة بين مختلف أطراف عملية التقييم بدون عوائق أو  - 

 صعوبات

                                        

  .441المرجع نفسه، ص -  88

  .128زهير ثابت، مرجع سابق ذكره، ص -  89
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 .أن تضمن الطريقة مصادر عديدة للحصول على المعلومات - 

 .مصداقيةأن تؤدي إلى نتائج عادلة وموضوعية وذات  - 

 .أن تتسم بالمرونة وسهولة التعديل والتطوير - 

 أن تكون ذات منهج متناسق وبسيط، يتجنب التعقيدات في التطبيق - 

 التقييم في الوقت  المناسب ولمدة محددة  تأن تمكن الطريقة من القيام بإجراءا - 

  .الاعتبارات الواجب اتخاذها عند اختيار طريقة التقييم: رابعا

طريقة التقييم على توفر بعض الشروط الموضوعية التي ترتبط أساسا يتوقف اختيار 

بالظروف الداخلية والخارجية لمؤسسة والتي تتلاءم مع معطيات التنظيم، وطموحات الأفراد 

) 4(المراد تحقيقا من عملية التقييم والمعايير المحددة لقياس عليها الشكل رقم  ضوالأغرا

الحسبان عند اختيار الطريقة المناسبة لتقييم الأداء والتي يوضح الاعتبارات التي تؤخذ في 

  .يوضحها الشكل 
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التي تؤخذ في الحسبان عند اختيار الطريقة المناسبة لتقييم  تالاعتبارا) 04(الشكل رقم 

  الأداء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
  

  

مصطفى محمود أبو بكر، الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية، الدار : المصدر

  .331، ص2004الجامعيةـ الإسكندرية، مصر، 

 التنظيمية والبيئية صالخصائ

القدرات   مستوى الدافعية  

 الجهد

  السلوكية والملائمة للعمل طالأنما

  المعدات العاملة   توجيه الآخرين

  مساعدة الآخرين   تاتخاذ القرارا

  نتائج الوحدة والتنظيم الكلي 

  حصص المبيعات            الأرباح

  حصص

  الأسلوب الناسب للتقييم الأداء 

التنظيمية والبيئية صالخصائ

، التقنية، ظروف العمل ، موقع الشركة 

  النشاط الصناعي

  التركيب التنظيمي ، سوق المنتج

  تصميم الوظائف، سوق العمالة

  القيادة والإشراف، موقف الشركة

  الحوافز، القوانين 

  جوانب الأداء ذات العلاقة

  الشركة الدرجة النوعية الكفاءة
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  العوامل المحددة لعملية تقييم أداء العامل في المؤسسة : المبحث الثاني

داخل ) العامل (يعمل بها الفرد تأتي هذه الخطوة ضمن أيطار التعرف على كيفية التي 

قياسا إلى العوامل والتوقعات ومجمع الصعوبات التي تصادفه أثناء عمله حيث تساعد  المؤسسة

هذه الخطوة على توفير قاعدة من المعلومات عن كيفية انجاز العمل والانحرافات التي قد تحدث 

ال وعلم بما يحدث أثناء فترة وهذا من خلال البقاء على اتص. في الأداء ومحاولة مها لجتها

الأداء، وبالتالي الوصول في الأخير إلى تقييم دقيق وموضوعي لأداء العامل وفي هذا السياق 

تطرح عدة تساؤلات تتعلق بالعوامل والقرارات التي يجب مراقبتها والصعوبات التي تواجه 

  المستخدم في هذه المراقبة

  في المؤسسة الأداءتقييم العوامل المحددة لعملية : المطلب الأول

يوجد في الواقع عدة أنظمة للتقييم تختلف من منظمة إلى أخرى، وهذا راجع لعدة عوامل 

تتضافر لتحدد نظام التقييم المتبع في المنظمة بما يتلاءم مع تنظيم المؤسسة وخياراتها 

  :الإستراتيجية واهم هذه العوامل

ة المنظمة تأثير على نظام التقييم المتبع فيها، لتاريخ وثقاف: تاريخ وثقافة المؤسسة: أولا

في حد ذاته مرتبط بثقافة المنظمة  الأداء، /إذ يعتبر تاريخ المنظمة، جزء من ثقافتها، كما أ

ونظام التقييم الذي لا يأخذ يعين الاعتبار ثقافة وتاريخ المنظمة هو نظام معرض لعدم الفهم 

  )90( .لمنظمةوالمقاومة وعدم التجاوب من طرف أعضاء ا

يعتبر هذان العاملان أكثر موضوعية مقارنة بالعاملين : حجم وقطاع المؤسسة -ثانيا

السابقين، لأنه مباشرة نظام التقييم المطبق في المؤسسة ، حيث كانت المؤسسات الكبرى في 

إلى تطوير أنظمة لقياس وتقييم الأداء بغية نشر فكرة الأداء  ةالقطاعات الأكثر تنافسية السياقي

  ).91( .على المستوى الفردي وهذا في سياق تخطيط المسار الوظيفي للأفراد العاملين

                                        

90 - Besseyere des hotes, op, cit, p103. 

91 - Ibid, p103. 
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لكن وزن هذين العاملين أصبح أقل أهمية في السنوات الأخيرة، لأن أغلبية المؤسسات 

ومهما كان القطاع الذي تنتمي ). رة الحجمكبيرة أو متوسطة أو صغي(اليوم ومهما كان حجمها 

  .إليه أصبحت تبحث عن أنجع الوسائل والطرق التي تقيم من خلالها أداء أفرادها

أصبح لزاما على المنظمات الحديثة أن تواكب التوجهات : التوجهات الإستراتيجية: ثالثا

ولوجية أو البشرية وفيما الإستراتيجية المعاصرة وفي جميع المجالات سواء الاقتصادية أو التكن

يخص الموارد البشرية، نتيجة المنظمات في السنوات الخيرة إلى تشغيل تلك الموارد في 

الاتجاهات وبالمعادلات التي تؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة وهذا ما يتكفل به الإدارة 

وارد البشرية الإستراتيجية للموارد البشرية، حيث تعمل هذه الخيرة على التوزيع المخطط للم

وأنشطتها والتي تؤدي إلى تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها ولعل الأداة الأكثر فعالية في تمكن 

المنظمة من التحكم في أداء مواردها البشرية واستثمارها وتوجيه قدراتها هي اختيار نظام لتقييم 

  )92( .يكفل ذلك وبما يخفق أهداف المنظمة والفرد معا الأداء

يتحدد نظام التقييم المتبع في المنظمة انطلاقا  :ام تسيير الموارد البشرية القائمنظ-رابعا

من النظام الكلي لتسيير الموارد البشرية، ففي المنظمات التي لا يوجد بها نظام لتسيير المسار 

، نظرا لعدم استعمالها الأداءالوظيفي مثلا، لا توجد الطاقات الفردية يعين الاعتبار في تقييم 

  كمتغير عملي في تسيير الموارد البشرية 

إذن فالتسابق الضروري بين تقييم الأداء والتطبيقات الأخرى في تسيير الموارد البشرية 

  .هو عامل مهم في اختيار نظام التقييم

يعتبر عاملا مهما في تطبيق عملية التقييم، لما له من أثر : أسلوب التأطير المتبع -خامسا

مهم على طبيعة نظام التقييم المطبق من طرف المؤسسة، ويعبر عنه بأسلوب الإدارة السائد في 

المؤسسة ويضم هذا الأسلوب مجموعة الإجراءات الإدارية التي تهدف بالأساس على توضيح 

وكيفية تطبيقه، معه أعداد وتأطير الأفراد لتفهم هذا  سياسة المؤسسة في العداء لهذا النظام

                                        

  .159، ص2002لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  يرواية أحسن، مدخل استراتيج -  92
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النظام وتقبله كطرف في العملية، إذن فأسلوب الإدارة السائد يساهم في تحديد شكل ومحتوى 

  )93(نظام التقييم المتبع في المؤسسة 

عناصر التقييم في العمل التي أخذ بعين الاعتبار عند إرساء نظام ) 4(ويلخص الشكل رقم 

وتقييم الأداء، تضم هذه العناصر، عناصر التنظيم الداخلية والمتمثلة في ثقافة المؤسسة، لقياس 

المتبع الهياكل التوجهات  رالعلاقات غير الرسمية، إجراءات وطرق العمليات، نظام التسيي

  وعناصر التنظيم الخارجية التي تضم رؤية المؤسسة بمحيطها ....الإستراتيجية 

الكلي للمؤسسة ممثلا في  الأداءحيث تؤثر كل هذه العناصر على ...الخارجي، الأسواق 

نتائج مع الزبائن، في العلاقات العامة، الإنتاج والخدمات، ومن ثم يتحدد نظام التقييم الملائم لكل 

  .هذه العناصر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                        

  .68ص ) 2003 -2002(مذكرة تخرج (بلعربي سفيان وآخرون، تقييم أداء العاملين في مؤسسة اقتصادية -  93
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  عناصر التنظيم المحددة لقياس وتقييم الأداء ) 05(الشكل رقم 

  الأداءقياس وتقييم

  عناصر التنظيم التي تأخذ بعين الاعتبار

  رؤية المؤسسة لمحيطها الخارجي

  السوق

  الخطوط الرئيسية للإنتاج والخدمات

  

  سياساتقواعد القيم، مشروع، أهداف، 

  

  

  

  

  

  
 
 

  المهام التي تؤدي فعلا في المؤسسة (النشاط 

Source : corpor, millet (J.G), Apprécier et valoriser les honores, ED 
liaison, paris, 199., p14. 

 
يتم مقارنة البيانات أو المعلومات الخاصة : اختيار الأسس الملائمة للمقارنة -سادسا

  بأداء العامل مع عدة أسس شائعة للمقارنة يستخدمها المشرفون وهي 

يعتمد تحديد العوامل التي يتم تقييمها على العرض من القيام بعملية  :توقعات الرئيس - 1

ى عدة عوامل التقييم ويتضمن التقييم الذي يستخدم في الإرشاد ووضح العامل لتحسين أدائه عل

شركة صناعية تبين أن عدد  24ففي دراسة أجريت على . للوصول إلى تحليل تفصلي للأداء

  

  

 القوانين                                               الأفراد اموعات

  الموظف، الوظيفة                                 العلاقات غير رسمية

  تكيف وتحليل الوظائف والمهام                     نظام التسيير 

  سسة والقيممكان وزمان العمل                            ثقافة المؤ
 الوسائل والتكنولوجيا                           هويتها وسلوكياا
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عامل وتلعب  12و 6العوامل التي اعتمدت عليها نظم التقييم في هذه الشركات يتراوح بين 

اخل الوضعية دورا كبيرات في تحديد العوامل التي يتضمنها تقييم أداء العاملين كما أن هناك لتد

هذه العوامل كلما كان عددها كبيرا بحيث تعتبر توقعات وتنبؤات الرئيس أو المشرف أساس 

شائع وصادق للمقارنة وحتى تكون هذه التوقعات أساس صادق وعادل للمقارنة يجب أن تكون 

معروفة ومفهومه من طرف العاملين ويمكن مقارنتها مع توقعات مشرفين آخرين لأن فشل 

ق التوقعات التي ينتظرها منه رئيسه يعود في أكثر الحيان إلى وجود إدراك العامل في تحقي

مختلفا بين الرئيس ومرؤوسه للعمل وذلك من خلال الواجبات والمهام والنتائج التي يجب 

  ) 94( .الوصول إليها

تمثل معدلات الأداء في حالة وضعها بشكل جيد، أفضل أساس لأنها : معدلات الأداء - 2

الواجبات والمسؤوليات، كما أنها تعكس توقعات المشرف من العامل، ففي  تغطي العديد من

 .تعتبر عن المستوى المطلوب أو المرغوب أداءه

يقارن الرؤساء في عملية تقييم الأداء : المقارنة مع موظفين يؤدون عملا مشابها - 3

ر مقياس مطلقا بين العاملين الذين يؤدون عملا مشابها، وتساعد هذه المقارنة في حالة عدم توف

يستخدمه الرئيس كمعيار، أو في حالة ترشح أحد العاملين للترقية أو النقل أو الفعل فإن الرئيس 

يقوم بالمقارنة بينهم للوصول إلى التوصية المناسبة في هذا الشأن، إلا أنه غالبا ما تظهر 

 ها؟ أولهما، هل أعضاء هذه المجموعة يؤدون عملا مشاب: مشكلتان في هذه الحالة

وهل يمكن مقارنة أعضاء المجموعة فيما يتعلق بالمعرفة والخبرة والمشكلة  - 4

 )95(ما هو المستوى العام للنوعية والجودة في المجموعة ككل؟ : هي الثالثة

  .إدارة عملية التقييم للأداء واتخاذ القرارات الإدارية: المطلب الثاني

معلومات قيمة لازمة لاتخاذ عدة قرارات إدارية تعطي عملية التقييم الرسمي لأداء الأفراد 

متعلقة بالرواتب،  تقرارا: هامة في عملية تقييم الأداء من بين هذه القرارات والإجراءات نجد

                                        

  .55، ص2003، )مذكرة تخرج(ر نيل وآخرون، تسيير المسار المهني، نظام تقييم المهارات  بد -  94

  .31، ص2002، جامعة بومرداس، سنة )داود نوال وآخرون، عملية تقييم أداء العاملين كأداة للتحفيز، مذكرة تخرج -  95
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متعلقة بالترقية، قرارات متعلقة بتعيين المسار الوظيفي، قرارات متعلقة بإنهاء الخدمة  تقرارا

، بالإضافة إلى الإجراءات والمسؤوليات التي يجب أن تأخذ يعين )التحويل(وأخرى بالتنقل 

  .الأداءالاعتبار في أي عملية إدارية في تقييم 

ي تقييم الأداء في معظم المؤسسات تتم عملية تقييم الأداء ف: مسؤولية تقييم الأداء -1

هو الشخص الأكثر قربا من العامل وله القدرة على تحديد وتحليل . من قبل المشرف المباشر

وبإمكان المشرفين استخدام وجهات نظر . أدائه كذلك يمكن تجديد العوائد المناسبة وفق الأداء

م كمدخرات أساسية في عملية التقييم الزملاء والتقييمات الذاتية، إذ يمكن للعاملين تقييم أنفسه
، كما انم بعض المؤسسات المعاصرة تستخدم وجهة نظر الزبائن حول أداء العاملين لا سيما )96(

في تلك المؤسسات التي تعكس سلوكيات العاملين بدرجة كبيرة على رضا الزبائن فالزبون في 

  .ات المؤسسةالغالب يكون في الموقع المؤهل لتقييم نوعية خدمات أو منتج

من الصعوبة تحديد وقت أو مواقيت أداء العاملين فالتقييمات الدورية : وقت التقييم -2

ذات أهمية كبيرة في المؤسسات الإبداعية والوظائف ذات الأهمية في تحقيق على الإستراتيجية 

ة السنوية في من المنظمات الإنتاجية على ضوء خططها السنوي تالتنظيمية، قد تكون التقييما

 .وفي بعض المهام التي تتطلب مدة معينة لانجازها هنا تتم عملية التقنية عند إكمال العمل

بعد تحديد معيار الأداء  وكذا قياسه من الضروري : إجراءات التغذية العكسية -3

 .إرجاع المعلومات بأداء العاملين لكل منهم لمساعدتهم على إصلاح جوانب النقص

يست بالعملية البسيطة نظرا لتأثرها على مشاعر العاملين إن عملية التغذية العكسية ل -4

لذلك لابد من بعض الأساليب المناسبة لتقليل من أثار السلبية وتحقيق الأهداف المرجوة منها، 

 ).97(ومن أهم طرق تحسين عملية التغذية ما يلي 

                                        

، 2003، 2002، )مذكرة تخرج(للأشغال  البترولية، ، دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية الأداءأبت حسين وأخرون، تقيم  -  96
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  .139، ص2004إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، : عادل حسن -  97
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إعطاء المعلومات حول الأداء يوميا وليس مرة واحدة في السنة، عن مسؤولية  -

حيث يقوم بتشخيص لتجنب فقدان الكثير من إمكانيات . دير تصحيح جوانب النقض في الأداءالم

في الوقت المناسب يجنب المرؤوسين عنصر  الأداءالعامل كما أن توفير المعلومات حول 

  .المفاجأة حول مستوى أدائهم ومشاكل الأداء

المقابلة أو الجلسة الطلب العاملين ترتيب أو وضع درجات لأدائهم قبل عملية  -

الخاصة بإعطائهم المعلومات الراجعة إذن ذلك يشجع العاملين في تشخيص نقاط الضعف في 

أدائهم بموضوعية وكذلك يكسبهم الخبرة في هذه العملية مما يسهل على المدير الخطوات 

 .اللاحقة المتضمنة الكشف عن الحقائق حول الأداء

 أنإذ . المشكلات والانحراف الخاصة بأدائهمتشجيع العاملين للمشاركة في تشخيص  -

 )عملية تقييم الأداء (ذلك يساهم في زيادة رضا وقناعة العاملين عن هذه العملية 

تقييم الأداء الفعال، ومن خلال التقييم لابد من التمييز بوضح بين مستويات الأداء  -

وهذا يساهم في . سلوكالمتميز والضعيف، إن تقويم الأداء الفاعل يوفر تعزيزا إجابيا لل

 استمرارية السلوك الجميل من قبل العاملين

 تركيز التغذية العكسية على السلوك والنتائج وليس على الأفراد أو السمات -

  :إجراءات تحسين الأداء -5

  )98(إن أحد أهداف عملية لتقييم الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية 

لابد من تحديد أسبابا الانحراف في أداء : ل الأداءتحديد الأسباب الرئيسية لمشاك -

المعياري، إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإدارة والعاملين،  الأداءالعاملين عن 

فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقييم الأداء، وفيما إذا كانت العملية قد تمت 

عائد للعاملين أو إن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب  الأداءبموضوعية وهل أن انخفاض 

                                        

98 - sterel (L),, Merry(A), organizational Behavior, Mc Graw Hill Education ; MSD, p107. 
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الرئيس، كما أن الصراعات بين الإدارة والعاملين يمكن تقليلها من خلال تحديد الأسباب المؤدية 

  .إلى انخفاض الأداء، فالفاعلية تعكس المهارات والقدرات التي يتمتع بها العاملون

تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من  :تطوير خطة العمل للوصول إلى الحلول -

مشاكل الأداء ووضع الحلول وذلك بالتعاون بين الإدارة والعاملين والاستثمارين الأخصائيين في 

فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة المشاركة في . مجال تحسين وتطوير الأداء من جهة أخرى

ومات حول الأداء المباشر إلى العاملين مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف الحقائق والمعل

 .تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين وتحسين أدائهم وإزالة مشكلات الأداء

إن الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين : الاتصالات المباشرة -

ثلة الاتصالات ولابد تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة ومن أم الأداء

الفاعلة في هذا المجال هو سؤال العاملين عن أسباب انخفاض أدائهم في الفترة الخيرة دون 

 .اللجوء إلى عبارات مبطنة أو سلوكيات غير واضحة إضافة إلى عدم جرح العاملين

إن مثل هذه الإجراءات تعزز من السلوكيات الايجابية وتقلل من حدود الفعل السلبية  -

 .لينلدى العام

  .القرارات المتعلقة بالرواتب -6

تعتبر القرارات : المتعلقة بالرواتب تدور نتائج تقييم الأداء في اتخاذ القرارا 1- 6

المتعلقة بالرواتب من بين القرارات المثيرة للمشاعر العاملين، وذلك لأن الرواتب  تعتبر 

ويجب تحديد . من أعمالالمقياس النهائي لقيمة ما يقدمه الفرد من خدمات أو ما يقوم به 

أداء الموظف المالي، المستوى : الرواتب للموظف أن يأخذ في الاعتبار عدة عوامل مثل

الراتب . موضع الراتب الحالي للموظف بالنسبة إلى سلم الرواتب المطبق. الوظيفي المتوقع

  .مدى النجاح الاقتصادي. معدلات التضخم. التنافسية في المجتمع

في تعديل أو إصلاح  الأداءويتم الاعتماد غالبا على النتائج التي توفرها عملية تقييم 

الرواتب سواء تم ذلك بطريقة رسمية أو غير رسمية فقد اتضح أن الدافعية يطرأ عليها تطور 
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إذا ما تم ربط بين الثواب والأداء لذلك ولكي تنجح الزيادة في الأجر كحافز لبذل الجهد، يجب 

  )99( .نى زيادة الرواتب على نتائج ا تقييم الأداءإن تب

تضع كثير من : الواجب اتخاذها عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالرواتب الاعتبارات - 2

بشكل مباشر ويتحقق رضا  الأداءالمؤسسات سياسات الرواتب يراعي فيها الراتب بمعدلات 

الموظفين عن رواتبهم عند ودود نظام رشيد لتحديد الرواتب لذا يشترط عند اتخاذ القرارات 

  )100( .المتعلقة بالرواتب أخذ الاعتبارات التالية يعني الاعتبار

يتم تحقيق العدالة في نطاق المجتمع عن : تحقيق عدالة الأجر في نطاق المجتمع -1- 2

حيث تبادل المؤسسات المشتركة في هذا المسح معلومات عن الرواتب . اتبطريق مسح الرو

إذ تتضمن هذه المعلومات المتبادلة بدايات الرواتب ومداها، . الخاصة بالوظائف المتماثلة

التوزيع التكراري لرواتب الموظفين، ومن بين المعلومات الأخرى المتضمنة المستوى التعليمي، 

  .السن، الخبرة الوظيفية

تتحدد العدالة بين الوظائف في مؤسسة معينة على  :تحقيق العدالة بين الوظائف -2- 2

حيث أن لبعض الوظائف قيمة . أساس القيمة النسبية لهذه الوظائف بصرف النظر عن شاغلها

نسبية أعلى بسبب أسهام هذه الوظائف في تحقيق أهداف المنظمة ويتم تحديد الأهمية النسبية 

، حي تساعد هذه العملية على "تقييم الوظائف"ل القيام بعملية المؤسسة من خلا لكل وظيفة داخل

، الأساس فيه هو التماثل في الأجور للوظائف منطقي وعادل للأجور داخل المؤسسةوضع نظام 

  .المتجانسة 

يجب أن يعكس راتب الموظف في كل وقت : تحقيق العدالة بين مستويات الأداء -2- 3

لهذا الموظف من حيث مساهمة الماضية والحاضرة والمستقبلية وذلك في إطار تقييم المؤسسة 

  :نظام الرواتب المعمول به، ويمكن تصوير هذه العلاقة التالية

 

                                        

  198، ص2002العملية الإدارية ووظائف المدرين ، دار الجامعية الجديدة لنشر ، الإسكندرية، مصرن : الشرفاويعلى  -  99

  .299، ص1993عبد الفار صنفي، إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي، دار الجامعية، بيروت، لبنان،  -  100
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  مدى الرواتب× )السابق المتوقع الأداء+ الأداء المالي = (الراتب 

  لأهداف المحددة على أساس انجازات الموظف مقارنة با) 10-1(ترتيب قياس =  الأداء الحالي

  .المجموع المعدل لمرتب الأداء المالي لعدد محدد من السنوات الماضية=  الأداء السابق

تقدير مدروس مبني على الأداء السابق والمالي ومع الأخذ في الاعتبار =  الأداء المتوقع

  مؤسسةالرغبات والتطلعات الفردية للموظف والمستوى التنظيمي المالي وفرص الترقي داخل ال

  :رات الترقيةقرا- 6

تعتبر الترقية من أهم العمليات في تسيير الموارد البشرية، وهي  :تعريف الترقية -1- 6

تعرف على أنها عملية انتقال الموظف أو العامل من مركزه المالي إلى مركز أعلى من حيث 

للأفراد  ، وبناءا على هذا فهي تعتبر حافز)101(الصلاحيات والسلطات والواجبات والحقوق 

فهي من الوسائل التي تشبع الحاجات الخاصة بتحقيق . خاصة إذا كانت مترتبة على تقييم أدائهم

الذات لدى الأفراد، والسماح لهم بالتمتع والاستفادة من شغل مراكز ذات أجور أعلى وظروف 

ها أفراد عمل أفضل بينما قد تقل الدافعية لبذل جهد اكبر إذا كانت هذه المناصب العليا سيشغل

من خارج المنظمة، لذا يتوجب على المؤسسة بصفة عامة والقائمين على إدارة الموارد البشرية 

بصفة خاصة ووضع سياسة للترقية توضح من حلالها الهداف والمعايير التي ترتكز عليها، 

  .والوسائل المعتمدة لتجسيدها من اجل مكافأة المستحق للترقية

  :أسس الترقية -2- 6

حيث تفضل الكثير من المؤسسات الاعتماد على الأقدمية كأساس : الأقدمية - 2-1- 6

للترقية ويقصد بالأقدمية خلال فترة الخدمة، وتقاس منذ الوقت الذي ظهر فيه اسم الفرد في 

، أو بعدها بالأيام أو السنوات التي قضاها الفرد في الخدمة منذ تاريخ أول تعيين الأجورقائمة 

  .له بالمؤسسة

                                        

  .302عبد الغفار ضيفي، مرجع سابق ذكره، ص -  101
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حيث تعتمد هذه العملية على تحليل الوظيفة  :)الوظيفة(متطلبات المنصب  - 2-1- 6

والتي تسمح بالكشف عن متطلبات المنصب ومن خلال عملية التقييم يتم ) تجليل مناصب العمل(

التعرف على الأفراد الأكفاء، الذين تتوفر فيهم الكفاءات اللازمة وتتحقق فيهم شروط استجابة 

  .التالي تحقيق التطابق بين متطلبات المنصب وكفاءة المترشح للترقية لهذه المتطلبات وب

والتي يكشف عنها المشروع الوظيفي للأفراد من خلال : الأهداف والطموحات - 2-3- 6

  .التعريف بطموحاتهم واستعداداتهم وهذا في ايطار تحقيق أهداف المؤسسة وتلبية حاجياته

للفرد في منصبه المالي فهو إجازة عن  ةدوديهو الاعتراف بالمر : الاستحقاق - 2-4- 6

المبذولة وتشجيع الكفاءات  المجوداتالمجهودات والنجاحات السابقة، لذا يجب أنصاف 

  .والقدرات وتحفزها وذلك باعتماد طرق اختيار مناسبة وعادلة

تشكل المعلومات الناتجة عن تقييم الأداء عنصرا هاما في اتخاذ  :قرار إنهاء الخدمة - 7

  )102(رار إنهاء الخدمة ، حيث تقع هذه القرارات الصادرة عن المؤسسة في ثلاث فئات هيق

الموظف لعدم حاجة العمل أو قلته، تلجا المؤسسة لمثل هذا : الاستغناء عن خدمات -1- 7

للقرار كوسيلة لتخفيض حجم العمالة وبالتالي فهو ينتج عن ظروف خارجة عن سيطرة 

فعلى سبيل . الموظف في المؤسسة وكذا عنصري الأداء وتوفر الفرصة البديلة في الحسبان

خدمة متساويةـ لكن يتوقف احدهما على  المثال، إذا كان هناك اثنان من الموظفين لهما مدة

الأخر في الأداء في هذه الحالة يتم الاستغناء عن صاحب الأداء المتدني، كما لا ينبغي من جهة 

أخرى أفعال الاختلاف الكبير في مدة الخدمة حيث يكون قرار الاستغناء أسهل إذا كانت مدة 

قد يكون الاختلاف شاسعا في  ، ضعيف، لكن في بعض الحالاتالأداءخدمة الموظف صاحب 

، مما يبرز الاستغناء عن الموظف حتى ولو كانت مدة خدمة أطول بقليل، أما البديل الأداء

الجيد إلى وظيفة أخرى، وحتى يكون هذا القرار   الأداءالأخر فهو أن ينتقل الموظف صاحب 

  .عادلا لا يجب أن يدعم بمعلومات عن تقييم أداء الموظف

                                        

102 -   Werther et autres, la gestion des resources humains ED crovohill 2 eme edition, quebec, 

1990, p152. 
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يعتبر هذا النوع من إنهاء الخدمة  :دمة بسبب مخالفة قواعد المؤسسةإنهاء الخ 2- 7

ولكن عادة ما يعتمد قرار إنهاء الخدمة على . أكثر صعوبة من الاستغناء الناجم عن قلة العمل

أحداث واقعية أما أن تبرر أو لا تبرر هذا القرار، إلا أنه يجب أن يراعي هذا القرار عوامل 

الموظف لعملة في الماضي؟ هل هناك سوابق لمخالفة قواعد المؤسسة؟ كيفية أداء : أخرى مثل

ما مدى خطورة المخالفة المالية؟ وعادة ما يشفع السجل الوظيفي الجيد للموظف إذا كانت 

المخالفة المرتكبة كبيرة، بينما العكس في حالة ارتكاب مخالفة بسيطة ولكن مع سجل وظيفي 

  .ن المخالفات السابقةيعكس أداء متدني للموظف وسلسلة م

في هذه الحالة : الطلب من الموظف تقديم  استقالته بسبب تدني أدائه الوظيفي -3- 7

ومنخفض أو غير مقبول؟ ماهي  الأداءهل : يجب الأخذ في هذا الحسبان عدد من العوامل مثل

التوقعات فيما يتعلق بتحسن الأداء؟ هل كان ضعف الأداء نتيجة حدث معين في حياة الموظف؟ 

ماهي طول مدة خدمة الموظف؟ هل يتوفر بديل فوري لهذا الموظف؟ ما مدى رغبة الموظف 

نظر إلى كل هذه واستعداده للتعاون؟ ماهي المهام الوظيفة البديلة المتوفرة؟ حيث يجب أن ي

فقد يتقرر عدم إنهاء خدمة الموظف منخفض الأداء بسبب طول مدة خدمته أو . العوامل مجتمعة

  .لعدم توفر بديل فور ي له، أو قد يكلف هذا الموظف بمهام وظيفته تتناسب مع إمكانياته

داء بسجلات تقييم الأ الأداءوفي كل الأحوال يجب أن يدعم قرار إنهاء الخدمة بسبب تدني 

وإبراز نواحي الضعف للموظف بشكل  الأداءمع الالتزام بالأمانة المطلقة في مناقشة نتائج تقييم 

محدد، فإذا لم يحدث تحسن في أداء الموظف بعد فترة زمنية مناسبة يمكن في هذه الحالة اتخاذ 

  القرار بإنهاء خدمته بقرار مناسب وموضوعي 

  :لوظيفيالقرارات المتعلقة بتعيين المسار ا- 8

يتمثل في تحديد تقديم الفرد من وظيفة لأخرى داخل : تعريف المسار الوظيفي -1- 8

والمراكز التي يمارسها . التتابع التراكمي لأنشطة العمل " المنظمة، ويمكن تعريفه على انه

الفرد عبر الزمن إلى جانب الاتجاهات والمعرفة، والكفاءات المرتبط وبهذه الأنشطة، والمراكز 

  .تي ينميها الفرد خلال حياتهن فهو يعبر إذن جميع المناصب التي يشغلها خلال حياته الوظيفيةال
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يترتب على عملية تحديد المسار الوظيفي عائدا : أهمية تحديد المسار الوظيفي -2- 8

على المؤسسة والفرد في الوقت ذاته، حيث لخص أحد الباحثين الفرنسيين عائد تحديد المسار 

  :ى المؤسسة كالآتيالوظيفي عل

  .فحص النظام العام والملامح المميزة للمؤسسة -

  تحديد الاقتراب الجديد للإدارة في أنشطتها المستقبلية 

  .تشخيص وتقييم سياسات المؤسسة وسبل تطويرها مستقبلا

  .شرح خطط كفاءات المشروع المستقبلية والتعريف بالإمكانيات المتاحة 

نشاط تحديد المسارات الوظيفية غما عائد تحديد المسار الوظيفي أخذ البعد الاجتماعي في 

على الفرد فهو السماح له بتحديد قدراته المكتسبة واكتسابها مهارات جديدة من خلال اختيار 

الوظيفة الملائمة، وإعدادها للتقدم بنجاح في مراحلها المختلفة فالمؤسسة تسعى من خلال وضع 

ات الوظيفية ولمجموع مستخدمها على تحقيق التوافق بين برامج لتخطيط وتسيير المسار

طموحات الأفراد واحتياجاتهم المالية المتوقعة هذا إضافة إلى الكشف عن الطاقات والقدرات 

الخفية في المؤسسة وإرساء وهذا كله يتوقف على الاختيار الصحيح والاستراتيجي لنظام قياس 

  .المعلومات الواقعية عن المستوى الفعلي لأداء الأفرادوتقييم الأداء الذي يعتبر كقاعدة لجمع 

يمكن لأفراد تحقيق النمو والتقدم داخل المؤسسة ): التحويل(القرارات المتعلقة بالتنقل  - 9

وهذا عندما تتوافر لدى الفرد قدرات متعددة يتم . من خلال تحويلهم من وظيفة إلى أخرى

داء حيث تفوق هذه القدرات ما يتطلبه العمل الكشف عنها من خلال عملية قياس وتقييم الأ

  .المالي
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التحويل يعني وضع الفرد في المكان المناسب لقدراته  ):التحويل(تعريف التنقل  -1- 9

التحريك ونقل الفرد بصرف النظر عما يترتب على ذلك من تغيير "وصفة عامة التحويل هو 

ويل أو التنقل من وظيفة لأخرى إلى غذ يؤدي التح)103(في الأجر أو زيادة في مسؤوليات 

  تحسين أو تغيير المسار الوظيفي للفرد

، ووسيلة فعالة تساعد )104(لتطوير المسار الوظيفي للأفراد  ةالركيزة السياسي"كما اعتباره 

المؤسسة على التكيف على المستجدات أو الطرق المحيطة بها، بالأساس الموظف، الوظيفة 

الأداء يجب دراسة كل هذه العوامل الثرثرة والبحث في الطرق والموقف، وحتى يتم تحسين 

  .والأساليب المناسبة لتحسينها

يعتبر الموظف العامل الأكثر صعوبة في التغيير من بين العوالم : تحسين الموظف -2- 9

  :وهناك عدة محامل يمكن استخدامها للتغيير في هذا العنصر أهمها. الثلاثة المذكورة سابقا

يجب الإدراك أن محاولة القضاء على جميع  :التركيز على النواحي القوة - 2-1- 9

نواحي الضعف في الموظف أمر غير واقعي وأن كل فرد هو عبارة عن خليط من نواحي القوة 

ونواحي شغف حي تتغلب نواحي القوة على نواحي الضعف عند اغلب الناس وبالتالي تكون 

م تركيز البحث على أسالب الاستفادة من المواهب مجهودات التحسين أكثر نجاحا عندما يت

  .فضلا عن محاولة تنمية مواهب ضعيفة أو جديدة . المتوفرة

لوحظ أن هناك ارتباط ذا دلالة بين ما يرغب الفرد في : التركيز على المرغوب - 2-2- 9

الذي يمكن به الممتاز بالقدر  الأداءعمله وبين ما يؤديه بامتياز، وبالتالي يمكن زيادة احتمالات 

بأداء العمال التي يحبون أداءها وهذا لا يعني أن ينجز العمل ويترك دون أداء  دالسماح للأفرا

لمجرد أن احد لا يرغب في أداءه فالمطلوب هو توفير درجة من الانسجام بين الأفراد والعمال 

 .الموكلة إليهم 

                                        

103 - sekiou et autre, gestion des peersonnel, eds organisation, paris, 1986, p132. 

ي والتسيير، المحمدية، الإدارة والإجراءات عملية التوظيف، المعهد الوطني المتخصص في التكوين المهن: ركيك وآخرون - 104

  .66ن ص2000/2001
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وتنسجم مع  الأداءين يجب أن ترتبط مجهودات تحس: الربط بالهداف الشخصية -2-3- 9

أهداف الموظف الشخصية واهتماماته، حيث انه عندما تتوافر لدى الموظف اهتمامات مهنية 

في  مقوية، يجب الاستفادة منها عن طريقا إظهار كيف إن التحسين المرغوب في الأداء سياسته

هذه العلاقة بين تحقيق هذه الاهتمامات، وتؤدي هذه العملية إلى توفير النفع المتبادل، وتزيد 

من واقعية الموظف لتحقيق التحسينات المرغوبة، لكن  الأداءالأهداف الشخصية وخطط تحسين 

يجب الإشارة إلى أن الاهتمامات المهنية والهداف الشخصية قابلة للتغيير مع الوقت، وبالتالي 

على  يجب وضع هذه الاهتمامات والهداف في خطط التحسين قصيرة الجل ومحاولة التعرف

  .اهتمامات الموظفين وأهدافهم الحاضرة

إن التغيير في تركيبة المهام الوظيفية الموكلة للموظف، يوفر : تحسن الوظيفة 3- 9

، وتساهم محتويات الوظيفة في تدني الأداء إذا كانت مملة، وإذا كانت الأداءفرصا جيدة لتحسين 

وظيفته الحالية إلى وظيفة أعلى  تفوق ويجب الإشارة إلى أن هناك فرق بين نقل الموظف من

  .وبين نقله لأسباب أخرى خلاف الترقية ) الترقية(

تهدف المؤسسات عادة من تحويل الموظف من وظيفة : )105( أهداف التحويل -4- 9

  :المالية غل وظيفة أخرى في نفس المستوى الوظيفي إلى مالي

توسيع دائرة المعارف والخبرات والقدرات لدى العاملين بنواحي العمل المختلفة في  -

  المؤسسة مما يسمح لهم بمواجهة مواقف ومشاكل متنوعة عبر الوضعيات المهنية المختلفة 

خلق التوازن في عدد العاملين بين الإدارات المختلفة في المؤسسة، فقد تنقل الإدارة  -

  ئدين فإدارة إلى أخرى في حاجة إلى المزيد من الموارد البشرية بعض الموظفين الزا

لعلاج أو تصحيح وضع معين مثال ذلك نقل الموظف المالية التي لا تناسب مع قدراته  -

وطموحاته إلى وظيفة أخرى تناسب وقدراته وبالتالي يكون النقل في هذه الحالة في صالح 

  .المؤسسة أو الموظف معا

                                        

  .324صلاح الدين عبد الباقى، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات، مرجع سابق ذكره، ص -  105
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  موظف الشخصية في التنقل من وظيفة إلى أخرى تحقيق رغبة ال -

وحتى تكون القرارات المتعلقة بالتحويل لو التنقل في محلها يحجب أن تكون أن تستند 

، والتي تعتبر وسلة فعالة للكشف عن العاملين الذين الأداءعلى نتائج عملية في تقييم وقياس 

هم وإمكانياتهم، بغية إنتاجيتهم وكفاءتهم يحتاجون إلى نقل أو تحويل إلى وظائف تتلاءم مع قدرات

  .في العمل

  الصعوبات والمشاكل التي تواجه تقييم أداء العامل : المطلب الثالث

الوظيفي للأفراد شاغلي  الأداءهي قياس كفاء  الأداءأشرنا سابقا إلى أن عملية تقييم 

ومثير للجدل كونه الوظائف والحكم على قدراتهم على القيام بوجباتهم، وهي موضوع حساس 

وهذا الجدل تابع من طبيعة العملية حيث أنها . يتعلق بالإنسان سواء كان رئيسا أو مرؤوسا 

تتضمن الحكم على شخص من قبل آخر، وما يتضمنه في هذا الحكم ممن مؤثرات وأخطاء قد 

في الوظي الأداءتجعل هذا الحكم غير موضوعين وبالتالي عدم معداته في الحكم على مستوى 

  كما قد تتبع عنه إجراءات إدارية غير سليمة 

  :الصعوبات المتعلقة بالقائمين بعملية التقييم: أولا

قد يفضل المشرف أو الرئيس عاملا أو موظفا أو : التحيز أو التفضيل الشخصي - 1

عدد منهم عن بقية العاملين أو الموظفين فيعطهم تقديرا حسنا ولا يميل لعدد لخر منهم فيعطهم 

ا أو تقييما غير مرضي يكون في غير صالحهم وهذا بناءا على أسباب لا تتعلق بعملية تقدير

العلاقات (التقييم بل لأسباب شخصية أو اجتماعية أو نفسية كتأثير علاقات الصداقة والزمالة 

العائلية والميول والتفضيل، كل هذه المؤثرات قد تؤدي إلى انحياز القائم بعملية التقييم وبالتالي 

وحتى يتم التقليل من هذا الانحياز يتم أشراك الآخرين في عملية  )106(عدم موضوعية العملية 

  :التقييم خاصة الذين لديهم معرفة بمستوى أداء الفرد وذلك من خلال 

                                        

  .177المدخل الحديث لتدقيق الحسابات، دار للنشر والتوزيع، عمان الطبعة الأولى،ص: احمد حلمي، جمعة -  106
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وذلك بقيام الرئيس بمراجعة وتدقيق التقييم النهائي للتأكد منة كل : للمراجعة ثانيمستوى 

  .التقييم مما يقل من فرص التقييم المنحازالنقاط التي يتضمنها 

يتم من خلاله التأكد من الملاحظان المسجلة حول أداء العامل وهذا في  :التقييم الجماعي

اجتماع يضم آخرين، مثل المدير الإداري أو أي مدير له علاقة عمل مع هذا العالم الذي هو 

  .محل التقييم

اري له علاقة بتعبئة نموذج تقييم فردي يخص وذلك بقيام كل مشرف أو إد :تعدد التقييم

  .الموظف الخاضع هو محل التقييم

وذلك بقيام كل مشرف أو إداري له علاقة بتعبئة نموذج تقيم فردي يخص : تعدد التقييم

  الموظف الخاضع للتقييم

تساعد الاستعانة بخبير مختص في التقليل من التحيز الشخصي : مراجعة خيبر  مختص

ل فحص نماذج التقييم المعبئة للتأكد من صحتها وفعاليتها أو مقابلة المشرفين وذلك من خلا

  .ومناقشتهم حول أداء العاملين بعد تعبئة نماذج التقييم فعليا

قد يميل بعض المشرفين لإعطاء تقديرات عالية لجميع  :التساهل أو التشدد - 2

د يكون ناتج عن خشية مرؤوسيهم، بعض النظر عن الفروق الفردية بينهم، وهذه الميل ق

الرؤساء من مقابلة موظفيهم وتجنبا لمعاداتهم وكسبا لتعاطفهم ورضاهم، وبالمقابل هناك 

مشرفين بمليون لإعطاء تقديرات منخفضة لمرؤوسهم دون النظر إلى أدائهم الفعلي والسبب في 

  .)القائم بعملية التقييم(الحالتين يرجع إلى شخصية بعد التقدير 

يعد هذا الخطأ أكثر الأخطاء شيوعا في  ):النزعة المركزية(لوسط الميل نحو ا - 3

، ويحدث هذا الخطأ نتيجة لميل بعض المشرفين إلى إعطاء الأداءالموقع العملي في مجال تقييم 

رغم وجود اختلافات واضحة في أدائهم وينتج  متقديرات متوسطة لغالبية أو جميع مرؤوسيه

هذا الخطأ ف بالتقييم إما لجعل المشرفين بالفروق الفردية بين مرؤوسيهم، أو لعدم القدرة على 
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اكتشافها أو تقديرها، لأنهم لا يريدون الوقوف في طريق ترقيتهم وزيادة أجورهم، أو لعدم 

 .)107(م توافر البيانات اللازمة والكافية بمستوى أدائه

وينتج هذا الخطأ  عندما بين المشرف تقيمه العام  ):الهالة(تعميم الضمان  أخط - 4

لمرؤوسهم على أساس عامل واحد من عوامل التقييم أو خاصية واحدة  من رئيسه كذلك في 

لتفادي هذا الخطأ إن يقوم " بيتش "جميع الخصائص المتبقية والعكس إذا كان ضعيفان ويقترح 

كل مرؤوسيه بالنسبة لعامل واحد من عوامل التقييم، فإذا انتهى من ذلك يقوم المشرف بتقيين 

وهكذا بدلا من أن يقيم كل واحد منهم بالنسبة لجميع عوامل . جميعا بالنسبة لعامل آخر مبتقييمه

 .التقييم مرة واحد فيتعرض لهذا الخطأ

لفترة طويلة حيث يظهر هذا الخطأ مع عملية التقييم التي تعتمد : الولية والحداثة - 5

الأولى للفرد دون الأخذ يعني الاعتبار التطورات اللاحقة لأول عملية  الأداءيأخذ القائم بالتقييم ب

تقييم أو لا يعمل أداء الفرد السابق، ويهتم فقط بأحداث مستوى لأداء، وفي الحالتين تعتبر عملية 

تهدف رضا  جميع التغيرات التي التقييم غير دقيقة، لأن عملية التقييم هي عملية مستمرة تس

ما هو أداء الفرد الماضي؟ ماهو أداءه : أن يعرض المقيم نفس للأسئلة لتالية الأداءتحدث على 

 )108( .المالي؟ هل يتوقع استمراره في المستقبل؟

وذلك عندما يقيم الأفراد تبعا للوظائف التي شغلونها، : التأثر بالوظيفة أو المركز - 6

حيث أنه كلما احتلت الوظيفة مركزا مهما وعلى في الهيكل التنظيمي مال القائمين  بعملية 

 الأداءالتقييم إلى إعطاء أصحاب هذه المراكز، أو الوظائف تقديرات عالية قد لا تناسب مع 

 .الفعلي لشاغلها
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