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 المقدمة



 

 مـــــقــــــدمــــــة
         تعتبر مداخيل الأفراد إحدى مؤشرات التنمية البشرية، إذ بيا يحقق الفرد حاجاتو 

المختمفة، مقابل ذلك عميو أن يعمل وأن يقدم أقصى ما لديو من جيد لقاء ما يحصل عميو من 
مقابل إن كان أجيرا، وبذلك تتحقق وتمتقي عدة مصالح، مصمحة لمشخص العامل، ومصمحة 
 .لممنظمة، ومصمحة لمتنمية الاقتصادية، وأخرى لمتنمية الاجتماعية والسمم والازدىار والرقي 

   وتختمف طريقة دفع الأجور وقيمتيا تبعا لاختلاف المنظمات وقطاعات العمل، والقوة 
الاقتصادية لمبلاد ،والنضالات العمالية، والنظام الاقتصادي المتبع من قبل الدولة ،والقدرة 

عوامل من شأنيا أن تشكل ... الشرائية، والتضخم ،والعرض والطمب من العمالة في سوق العمل
 .  تباعدا بين المجيود الذي يبذلو العامل أو الموظف وحقيقة ما يستحقو من أجر 

   إن اىتمام الدول بمواردىا البشرية يعني حتما اىتماميا بالمداخيل التي تتمقاىا ىذه الموارد 
لتحقيق حياة أفضل، ويمر ذلك عبر تدخميا في تحديد الحد الأدنى للأجور التي تدفعيا مختمف 
المؤسسات لأجرائيا، وىذا لمحفاظ عمى قدرتيم الشرائية من جية، وقدرة واستمرارية المؤسسات 

من جية ثانية، مما قد يجعل الضرر يقع إما عمى رب العمل أو العامل إن كانت مصمحة أحد 
الطرفين غير محققة، ويرفع من حدة الصراع بينيما في أشكال عدة ، أبسطيا امتناع العمل أو 

الموظف ببذل أقصى ما يممك من جيد بدني أو فكري، أو عدم تحمسو في تحقيق أىداف 
المنظمة، أو عدم رضاه الوظيفي ، فيضطر إلى تغيير عممو مرة أو أكثر متى كانت شروط 

 .العمل غير مييأة والأجور قميمة أو غير متوافقة مع الأجر الذي يتمقاه

ن كان لأرباب العمل في القطاع الاقتصادي سمطة التأديب بحكم عنصر التبعية والخضوع    وا 
فالأمر يختمف في المؤسسات الإدارية، إذ يعتبر التحكم . التي ىي احد عناصر علاقة العمل

في سموك الموظف وتوجييو ايجابيا من الأمور الصعبة، تبعا لثقافة كل مجتمع وثقافة كل 
منظمة، وىو حال المؤسسات ذات الطابع الإداري في الجزائر، أين نقف عمى مظاىر سمبية 



 

عديدة تخص أداء الموظفين، مقابل ذلك يشتكي الموظفون من تيميش قطاع الوظيف العمومي 
لذلك واعتمادا عمى التراث النظري ارتأينا تسميط الضوء عمى . وقمة الأجر المدفوع لموظفيو

متغير الأداء الخاص بموظفي الإدارات العمومية ،وأخذنا حالة موظفي مديريات الولائية لولاية 
سطيف نموذجا، وعمى متغير الأجر لما يشكمو من أىمية  في تحفيز الموظفين نحو أداء 
أفضل ،وكذا لاتقادنا بالتوجو والنزعة المادية التي أصبحت تميز الفرد الجزائري عموما 

 .والموظف و العامل خصوصا 

     ومن ىذا المنطمق قسمنا دراستنا إلى جزئين، جزء نظري احتوى أربعة  فصول، وآخر 
 .بالإضافة إلى مقدمة وخاتمة.ميداني واحتوى فصمين اثنين

  أما الفصل الأول، فكان عبارة عن فصل تمييدي، يتعمق بالإطار المفاىيمي لمدراسة من 
إشكالية وفرضيات وأىداف الدراسة، وأىمية الموضوع، وكذا ضبط المفاىيم والدراسات السابقة 

 .التي تناولت الموضوع أو إحدى متغيرات موضوع دراستنا

  أما الفصل الثاني فتناولنا فيو موضوع الدراسة، ونعني بو المتغير التابع لمدراسة؛ وىو الأداء 
الوظيفي في المنظمات بصفة عامة وفي المؤسسات الإدارية بصفة خاصة ،من خلال قراءتنا 
لبعض النصوص القانونية التي تحدثت عن الأداء وتقييم الأداء في المؤسسات الإدارية في 

ىذا بالإضافة إلى التمييز بين الأداء الوظيفي والأداء المؤسسي، كما تم التطرق إلى .الجزائر
عممية تقييم الأداء باعتبارىا عممية مصاحبة دائما للأداء الوظيفي، كما استعرضنا إدارة الأداء 

 .باعتبارىا أىم المداخل الحديثة لتنمية الأداء الوظيفي

،الذي افترضنا تأثيره (الأجور والرواتب)   أما الفصل الثالث، فاستعرضنا فيو المتغير المستقل 
الفعال عمى المتغير التابع، من خلال التطرق إلى أنواع الأجور، وكيفية تصميم ىيكل الأجور 

وكذا أىميتيا التنظيمية والاقتصادية والاجتماعية والشخصية، كما تم التطرق لنظام . والرواتب



 

، وربط ىذه العناصر وتحميميا  الحوافز بصفة عامة كونو الأصل أين يعد الأجر أحد عناصره
 .مع واقع المؤسسات الإدارية الجزائرية

   كما تناولنا في الفصل الرابع المداخل النظرية والقانونية لمتغير الأداء والأجور، من خلال 
تركيزنا عمى نظرية الإدارة العممية كمدخل تنظيمي تم تبنيو، والتركيز عمى تشريعات القانون 

 . الجزائري فيما يخص الأداء والأجور

   بينما تنولنا في الجانب الميداني لمدراسة ،فصل خاص بالإطار المنيجي لمدراسة ومجالاتيا ، 
 .والآخر خصص لتحميمي البيانات ونتائج الدراسة 

   أما الفصل الخاص بالإطار المنيجي لمدراسة، وىو الفصل الخامس، فقد خصصناه 
لمجالات الدراسة والتعريف بالمديريات المختمفة التي أخذت منيا عينة الدراسة، كما استعرضنا 

بالإضافة إلى المنيج المستخدم وعينة الدراسة . الجانب البشري لمدراسة باعتباره مجتمع البحث 
 .وأدوات جمع البيانات ،والطرق الإحصائية المستخدمة

   أما الفصل الأخير وىو الفصل السادس، فتناولنا فيو استعراض النتائج المتحصل عمييا من 
ميدان الدراسة عن طريق تحميل نتائج الاستمارة والمقابمة، ثم تم مناقشة النتائج في ضوء 

الفرضيات وىذا بغية التأكد من صحتيا أو نفييا، كما تم مناقشة النتائج في ضوء الدراسات 
السابقة ، ثم استعراض النتائج في ضوء الجانب النظري، والتركيز عمى المدخل التنظيمي 

المتبني في الدراسة، وأخيرا وفي نفس الفصل السادس، تم استعراض أىم التوصيات والاقتراحات 
 .التي رأيناىا جديرة بالأخذ بيا لفاعمية تنظيمية في مؤسساتنا الإدارية

   أما نياية الدراسة فكانت عبارة عن خاتمة لمموضوع، مع عرض مراجع الدراسة والملاحق 
 . الخاصة ببعض المواضيع التي أشرنا إلييا في المتن، مع ممحق الاستمارة والمقابمة
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 الإشكالية-1-1
تعتبر المؤسسات  باختلاؼ أنواعيا المكاف الذي تتحقؽ فيو مصالح الفرد والمجتمع عمى حد      

سواء، ولا سبيؿ لمحديث عف تحقيؽ تمؾ المقاصد إلا عف طريؽ المؤسسات الاجتماعية التي يرجع 
 .ليا الفضؿ في بناء دولة القانوف والمؤسسات 

  فمقد أخذ الإنساف عمى عاتقو منذ القدـ العمؿ عمى تمبية حاجاتو المختمفة عف طريؽ العمؿ الذي 
. أٌعتمِد كقيمة اجتماعية إيجابية لدى المجتمعات، باعتبار أف كؿ الحاجات تحقؽ بالعمؿ وحده

ولظروؼ اقتصادية وأخرى اجتماعية؛ انتقؿ الكثير مف الناس لمعمؿ لدى الغير في إطار العمؿ 
المأجور، التي ميزىا الكثير مف مظاىر الاستغلاؿ، الشيء الذي غير مف نظرة الإنساف لمعمؿ 

وجعمت منو قيمة سمبية لارتباطو بأبشع أساليب الاستغلاؿ والأعماؿ الشاقة التي أدت إلى ىلاؾ 
عاقة ومرض الكثير مف الخلائؽ، وىذا كمو ليزداد الغني غنى وتعظيـ ثرواتو مقابؿ حفنة مف  وا 

بؿ وفي كثير مف الأحياف كانت تتـ الأعماؿ عف . الماؿ أو عوض يقتات بو طارح جيده وعرقو
 . طريؽ السخرة، فلا يأخذ صاحبيا شيئا، فيو لا يعدو كونو عبدا أو خادما أو ممموكا لا غير

   إف ىذه الأمور التي حصمت عمى مر تكوٌف بناء الدولة الحديثة، شكؿ جزء مف الصيرورة 
التاريخية، والتي لا مناص منيا طالما أف الإنساف تكتنفو غريزة التممؾ والأنانية وحتى الظمـ بحسب 

زادت مف تكريس نظاـ  (فمسفة الأنوار)إلا أف الثورة الصناعية و الفكرية ". توماس ىوبز"ما يراه 
أكثر تنظيما، حيث بدأت بوادر الدولة الحديثة  استغلاؿ الإنساف لأخيو الإنساف ولكف في شكؿ

تتكوف في شكميا الاجتماعي والقانوني والتي جعمت مف المؤسسات الاجتماعية المكاف الأنسب 
لتمبية حاجات الإنساف والمجتمع، وىذا بتقديـ الكثير مف التنازلات أو المزايا لمطرؼ الضعيؼ 

والتي لـ تكف لتتحقؽ لولا دخوؿ الفكر الاشتراكي الذي جانب الفكر الرأسمالي  (ونقصد بو العامؿ)
في طرحو وقوتو بؿ وفي معارضتو لمكثير مف القضايا خاصة تمؾ المتعمقة بالاستغلاؿ وفائض 

مقابؿ تبنيو نظاـ اقتصادي بديؿ لمنظاـ الرأسمالي، يرتكز عمى بعض القيـ التي تبددت ...القيمة 
 .أبرزىا العدالة في العمؿ وتوزيع الثروات 

   إف تشكؿ الأنظمة الاقتصادية دفعت لأف يكوف العمؿ عنصرا أساسيا مف عناصر الإنتاج إلى 
جانب رأس الماؿ والموارد الطبيعية والتنظيـ في مختمؼ التوجيات  التي أخذت بيا الدوؿ الحديثة 
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في رسـ سياساتيا الاقتصادية والاجتماعية والمالية في النصؼ الثاني مف القرف العشريف، أيف 
أصبح دور الدولة يقتصر عمى الرعاية  والحماية أو ما يسمى بالدولة الراعية، الأمر الذي جعؿ 

مف تكمفة العمؿ يفرز ثلاث مقاربات محورية تستمد منيا سياسات الدفع الخاصة بالأجور مرجعيتيا 
حيث بنت بعض الدوؿ فمسفتيا للأجور بناءا عمى الثروة التي تكسبيا الدولة مف مختمؼ . وفمسفتيا

المداخيؿ بحيث تكوف سياسة الأجور مجرد توزيع لمثروة، فتزيد العطاءات المالية الخاصة بالأجور 
بزيادة الأمواؿ الموجودة في خزينة الدولة، وتتوقؼ أو تكوف في حالة جمود بنقص ىذه المداخيؿ 

والتي غالبا ما يكوف مصدرىا صادرات المواد الأولية ومدى ارتباطاتيا بتقمبات أسعار السوؽ 
الدولية لتمؾ المواد المصدرة، وىي حالة الكثير مف الدوؿ العربية والدوؿ الأخرى التي تبنى 

 . اقتصادياتيا عمى تصدير المواد الخاـ
   أما بعض الدوؿ الأخرى، فترى في سياسة الأجور مدخؿ استراتيجي لتحفيز الأفراد وتكريس 

انتماءاتيـ المؤسساتية والاجتماعية ، فسياسة الأجور بحسب ىذا الاتجاه الذي تمثمو الدوؿ الغربية 
. المتقدمة ىو استراتيجية لتقوية مؤسسات الدولة، وذلؾ عف طريؽ تنمية مواردىا البشرية وتحفيزىا
بالإضافة إلى ربط الأداء المؤسساتي والفردي بقيمة المقابؿ المادي الممنوح لكؿ فرد داخؿ ىذه 

 .المؤسسات التي تحقؽ أىدافيا التنظيمية والاجتماعية
  في حيف لا تممؾ بعض الدوؿ سياسات واضحة خاصة بالأجور، حيث تعمد إلى تبني سياسات 

ربما سياسة السنة الجارية تختمؼ اختلافا جذريا مع السياسة المتوقع تبنييا السنة  )مختمفة ومتقاربة 
وىذا بحسب توجيات الحكومات المتعاقبة عمى السمطة، التي غالبا ما تسعى إلى شراء  (المقبمة

السِمـ الاجتماعي عف طريؽ سياسات ارتجالية ذات خمفيات سياسية واجتماعية لا علاقة ليا بالنمو 
 . الاقتصادي ولا بالأداء المؤسساتي، ولا بالأداء الفردي، ولا بالمداخؿ العممية الخاصة بالأجور

 مجالا خصبا في الدراسات السوسيولوجية والسياسية شكمت مسألة الأجور    ىذا؛ ولقد 
والاقتصادية عمى حد سواء، وقد اىتمت بيا كؿ الدراسات التي تناولت السياسات العمومية 

والاجتماعية التي ىدفت  إلى الاستقرار الاجتماعي، لكف لعوامؿ عدة طفت الصراعات الطبقية 
والاجتماعية والتنظيمية عمى نطاؽ واسع نتيجة الإختلالات الحاصمة في تطبيؽ الفمسفات النظرية 

وغياب العدالة التنظيمية والاجتماعية في توزيع الثروة، ويدعو لمبحث لفيـ الحمقة الرابطة بيف 
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العمؿ وما يحممو مف قيـ متعارضة، والسموؾ الإنساني المجسد في ىذا العمؿ وما يفرزه مف 
عناصر ترتبط بأداء العامؿ، ولعؿ عنصر الأجر ىو أبرز تمؾ العناصر التي حظيت بالدراسة 
والتحميؿ اجتماعيا واقتصاديا، فمـ تمر مدرسة اقتصادية أو إدارية إلا وتطرقت للأداء والحوافز 

 .والأجور، وىذا لأسباب اقتصادية وأخرى اجتماعية 

   فمف بيف الأسباب الاقتصادية التي دفعت إلى الصراع  ىو الجدؿ القائـ حوؿ القيمة، ومنيا ما 
يُدفع لمعامؿ مف أجر، ىؿ يكافئ جيده المبذوؿ أـ لا، بحيث تتضارب مصالح الرأسمالي الذي 

ومف . يبحث عف تخفيض التكمفة بتخفيض الأجور وحث العامميف عمى بذؿ أقصى جيد ممكف
جية أخرى تفعيؿ آليات النظاـ الاقتصادي بدراسات جزئية وكمية بغية زيادة تعظيـ ثروة المؤسسات 
ومف ثـ الدولة واستمرارية الأنظمة الاقتصادية التي تعتبر أقوى الأنظمة الاجتماعية عمى الإطلاؽ 

 .وحوليا تدور جميع الأنظمة الأخرى
        بالإضافة إلى الأسباب الاجتماعية التي ترتبط أساسا بالقيـ الاجتماعية لمعمؿ، والصراع 
الكائف مف فاعميف اجتماعييف بيف أرباب العمؿ والعماؿ والتنظيمات النقابية حوؿ حقوؽ العماؿ 

كفاية الأجور ومستواىـ المعيشي وقدرتيـ الشرائية، والعدالة في التوزيع، وما ينتج عف كؿ ذلؾ مف 
 .ظواىر اجتماعية ونفسية مرضية خطيرة تستدعي الدراسة والعلاج

      إف اقتصاديات معظـ دوؿ العالـ الثالث تعتمد عمى تصدير الموارد الطبيعية والأولية، أو ما 
يسمى باقتصاديات الريع، التي لا تعتمد عمى الإنتاج في تكويف الثروة، مما يجعميا متشابية  في 
الكثير مف مشاكميا الاجتماعية والاقتصادية، إذ ما تدره  مداخيؿ اقتصاديات ىذه الدوؿ ىو ما 

يوزع عمى ميزانية مختمؼ القطاعات، وبذلؾ يكوف ارتباط الأجور ملازما لمحالة الاقتصادية لمبلاد 
مف حيث صادراتيا، وأسعار المواد الخاـ في الأسواؽ العالمية، وأسعار المواد الاستيلاكية المنتجة 

وىنا . المستوردة مف جية أخرى، وتأثير كؿ ذلؾ  عمى المستوى المعيشي لمطبقات العمالية
المعادلة معروفة فالمواد الأولية تصدر بأسعار رمزية وبخسة في غالب الأحياف، بينما يتـ استيراد 
 .المواد الضرورية للاستيلاؾ وغيرىا بأسعار مرتفعة لمغاية، وىو ما يولد المشاكؿ التي تحدثنا عنيا
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  ولا تكمف المشكمة في الاقتصاديات القائمة عمى الإنتاج والقائمة عمى التصدير فحسب، بؿ حتى 
أف الاقتصاديات القائمة عمى الإنتاج تعتمييا مشاكؿ ترتبط بعناصر الإنتاج التي تحدثنا عنيا، ومف 
ىنا جاءت أولى المحاولات لدراسة الموارد البشرية وأدائيا وتنميتيا عمى النحو الذي يزيد مف كفاءة 

 .ىذه الموارد البشرية وكفايتيا الإنتاجية والخدمية، وفعالية البناءات التي تنتمي إلييا
  والجزائر كغيرىا مف ىذه الدوؿ التي نتحدث عنيا، شيدت فترة نمو اقتصادي لا بأس بو، وازدىر 

الإنتاج الصناعي بيا، وشيدت مركبات صناعية ىامة لا مثيؿ ليا في القارة الإفريقية، لكف ىذا 
التحوؿ الاقتصادي لـ يصاحبو أي تحوؿ فكري وثقافي عمى مستوى الوعي الجماعي، مما أوقعنا 

ورغـ تخطي ىذه المرحمة ورجوعنا التاـ إلى . في مأزؽ الصدمة الثقافية داخؿ البناءات الاجتماعية
اقتصاد الريع، إلا أننا لـ نحقؽ الانطلاقة المنشودة، رغـ تبني نظاـ اقتصادي بديؿ، بؿ والأوحد 

 فإننا بقينا نعتمد عمى ما تجيد بو آبار البتروؿ في صحرائنا –اقتصاد السوؽ - المعموؿ بو عالميا 
 .وبقي الاستقرار الاجتماعي والاقتصادي مرىوف بأسعار الأسواؽ العالمية

الاقتصار عمى البتروؿ رغـ البدائؿ )   إف ىذا التذبذب الحاصؿ في أسعار المواد الخاـ 
يفترض منطقيا ارتفاع أجور الطبقة الشغيمة وانخفاضيا  (الاقتصادية الأخرى غير المعموؿ بيا

بحسب ارتفاع أسعار البتروؿ، وىذا ما جعؿ الزيادات  في الأجور بصفة عامة  تتـ بشكؿ بطيء 
وحذر خاصة إذا تعمؽ الأمر بقطاع الوظيؼ العمومي، ىذا القطاع الذي يُشغؿ حسب إحصائيات 

 حوالي ثلاث ملاييف موظؼ،  يعتبر قطاع غير منتج، الأمر 2012وزارة التشغيؿ الوطني لسنة 
. الذي يجعؿ أي زيادة في أجور ىذا القطاع مرتبط بأسعار سوؽ البتروؿ والمواد الأولية المصدرة

وغير مرتبط بإنتاجية البناءات الاجتماعية وقدرتيا التنافسية والمالية كما ىو الحاؿ بالنسبة لمقطاع 
 .الاقتصادي 

     ويعتبر التشخيص السابؽ؛ تشخيصا خارجيا لحالة المؤسسات الجزائرية عماد الاقتصاد 
 ىنا نتحدث عف المشاكؿ التنظيمية في المؤسسات بشتى –الجزائري، ولا يختمؼ الأمر كثيرا داخميا 

حيث يبيف الخبير الدولي "،- أنواعيا خاصة وعمومية، ذات طابع اقتصادي أو خدماتي أو إداري
بالشؤوف الاستراتيجية والاقتصادية الدكتور عبد المالؾ سراي أف الموظؼ الجزائري لا يشتغؿ في 
اليوـ سوى ساعتيف أو تزيد بقميؿ، مشيرا إلى أف الكثير مف الجزائرييف يغيبوف ليوـ أو يوميف قبؿ 
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العطمة أو بعد العطمة، مرجعا ذلؾ إلى اشكالية ثقافة العمؿ، كما تشير نفس الإحصائيات أف 
، والياباني ب اثني (3.5)العامؿ التونسي يتفوؽ عمى مثيمو الجزائري ب ثلاث مرات ونصؼ

 (1)".مرة (12)عشرة
  وىنا يثار تساؤؿ كبير حوؿ الأجر المدفوع، ومدى ملائمتو لمتوسط مدة العمؿ المذكورة، ولكف 
رغـ ذلؾ تبقى الأجور المدفوعة لا تمبي رغبة الفئة الشغيمة مف عامميف وموظفيف، كونيا لا تحقؽ 

ليـ الحد الأدنى لمعيش، حيث أكدت الدراسة التي أعدتيا وحدة الدراسات الاقتصادية التابعة 
 أف الاحتكاـ عمى مختمؼ متطمبات الحياة، يتطمب 2009في شير أوت " ميديا سانس" لمؤسسة 

 ألؼ دينار جزائري، بما يضمف لو حياة كريمة ومريحة 60حصوؿ الفرد عمى راتب لا يقؿ عف 
 دج لا يكفي إلا لسد الحاجات 40000كما بينت  نفس الدراسة أف أجر . بعيدة عف المتاعب

 % 64.25الضرورية لمفرد الذي يكفؿ أسرة مف ثلاث إلى أربعة أفراد، وأف المداخيؿ الشيرية ؿ 
 ألؼ دينار جزائري، أغمبيا في المؤسسات العمومية 50 و40مف الإطارات الجزائرية تتراوح بيف 

 ألؼ دينار جزائري 21الاقتصادية، في حيف أف معدؿ أجور عماؿ القطاع الخاص لا يتعدى 
ويعتبر معدؿ أجور الإطارات الجزائرييف الأضعؼ بيف أجور الإطارات في المنطقتيف المغاربية 

ف كاف سنة . والعربية، كما بينتو نفس الدراسة  الذي لـ يتغير 2009ىذا الواقع المتدىور للأجور؛ وا 
لحد الآف، دفع بالمجمس الوطني الاقتصادي والاجتماعي والاتحاد العاـ لمعماؿ الجزائرييف في شير 

  إلى إعداد مذكرة استعجالية خاصة بسياسة التحكـ في الأسعار وحماية 2012جويمية مف سنة 
القدرة الشرائية لمعماؿ والموظفيف، موجية إلى رئيس الجميورية لمتدخؿ العاجؿ، وترجمتيا ضمف 

حيث كشفت المذكرة . مخطط عمؿ الحكومة المنبثقة عف الانتخابات التشريعية مف نفس السنة
وضعية كارثية لمقدرة الشرائية لممواطف الجزائري، خاصة وأف نسبة ارتفاع الأسعار لمخمس أشير 

عف حجـ % 04وىو ما يمثؿ فارقا بنحو % 12.4 بمغت ما نسبتو 2012الأولى فقط مف سنة 
 .بحسب نفس المذكرة%4.5 الذي بمغ 2011الارتفاع خلاؿ سنة 

 ملاييف مف 05  إف الظروؼ الاجتماعية والاقتصادية الصعبة التي يتخبط فييا قرابة خمس 
، تؤثر لا 2012العماؿ والموظفيف في الجزائر حسب إحصائيات وزارة التشغيؿ الوطني دائما لسنة 

                                                             
 .الجزائر.05/12/2011،لٌوم 3494الشروق ،العدد :  أشهر فً السنة ،فً جرٌدة 04الجزائري ٌشتغل ساعتٌن ٌومٌا وٌرتاح : لخضر رزاوي  (1)
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محالة بشكؿ مباشر في حياتيـ العممية وأدائيـ في العمؿ، بؿ قد تؤثر أيضا عمى العلاقات 
 ...الاجتماعية والتفاعؿ الاجتماعي ونمط الأسرة 

ف كانت ىناؾ زيادة طفيفة  وكيؼ لا والراتب المدفوع لمموظؼ اليوـ لا يكفي مف يعيؿ شخصيف، وا 
فيي لا تكفي مف يعيؿ ثلاثة أو أربعة أشخاص إف لـ نقؿ أكثر غدا، وكفاية راتب ىذه السنة لا 

يكفي السنة المقبمة طالما أف الأسعار دائمة الارتفاع، سواء بفعؿ المضاربة التي أصبحت سمة مف 
وىذا ما يؤثر عمى ...سمات اقتصاد السوؽ، أو بفعؿ ارتفاع الأسعار بالسوؽ المحمي و العالمي

 .القدرة الشرائية لمموظؼ بشكؿ خاص والمواطف بشكؿ عاـ، فتصبح الزيادات كأف لـ تكف
   ورغـ أف قطاع الوظيفة العمومية في بلادنا، شيد تطورا ممحوظا في الآونة الأخيرة بخصوص 

، حيث بعد 2008أجور الموظفيف عبر مختمؼ مجالاتو، وذلؾ بأثر رجعي بداية مف شير جانفي 
اكتماؿ صدور القوانيف القطاعية استفاد الموظفوف مف أنظمة تعويضية وزعت عمى فترات زمنية 

إلا أنو بعدما تحصؿ جميع الموظفيف عمى ىذه الزيادات  .2012امتدت إلى غاية شير جانفي 
ر .اتضح مدى التبايف والتمييز في توزيع ىذا الدخؿ عمى مختمؼ الموظفيف مف قطاع إلى آخ

وظير جميا أف توزيع ىذه الزيادات في الرواتب ومختمؼ المنح زادت مف اليوة بيف فئات مختمؼ 
موظفي قطاع الوظيؼ العمومي، بينما ىمش موظفو الأسلاؾ المشتركة في مختمؼ المؤسسات 

 ألؼ موظؼ عبر ولايات القطر الوطني، حيث استفادوا مف 670والإدارات العمومية البالغ عددىـ 
زيادات ىزيمة، كوف أف أولى القوانيف الأساسية الصادرة الخاصة بالموظفيف مست الأسلاؾ 

 ،مقابؿ صدور آخر قانوف أساسي أواخر 04/08 بموجب المرسوـ 2008المشتركة في أفريؿ 
حيث أممت تقمبات الأسعار وارتفاعيا منطقيا في حجـ الزيادة التي مست القوانيف . 2011

، فاحتمت بذلؾ فئة الأسلاؾ المشتركة مواخر الترتيب 2008 مقارنة بسنة 2011الأساسية لسنة 
مقارنة بزملائيـ في قطاعات تنتمي في الأصؿ إلى عائمة الوظيفة العمومية، مما أحدث فتنة بيف 
الأسرة الواحدة ليذا القطاع الحيوي الذي يمثؿ ىيبة الدولة ومصداقيتيا، الأمر الذي انجرت عنو 

عدة تبعات سمبية سواء عمى المستوى الاجتماعي أو عمى المستوى التنظيمي تجمت في 
 .الاحتجاجات والإضرابات والمطالبة بإعادة التصنيؼ
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     إف الكثير مف الدراسات التي تحدثنا عنيا حاولت الإحاطة بموضوع الحوافز وتأثيره عمى  أداء 
كما أف جؿ ىذه الدراسات  ركزت عمى أداء العماؿ وأغفمت أداء . العامؿ وتذليميا وتجاوزىا 

الموظفيف المنتميف إلى  المؤسسات الحكومية ذات الطابع الإداري، رغـ كونيـ جزءا لا يتجزأ مف 
الطبقة الشغيمة، وبصفة خاصة فئة الأسلاؾ المشتركة، وىذا بسبب الصعوبات التي تواجييـ في 

وضع معايير خاصة بالأداء يمكف قياسيا ليذه الفئة مف العامميف، وليذا النوع مف الأنشطة 
.            ، وىنا تكمف الصعوبةففي الأعماؿ الإدارية يرتبط الأداء بالكفاءات وليس بالإنتاجية. الإدارية

ورغـ الحاجة الممحة لمثؿ ىذه الدراسات، فالموظؼ في الإدارات الحكومية لـ يجد ضابطا يسير 
عميو بأتـ معنى الكممة، ولا توجد آليات مراقبة موضوعية تقيس وتراقب الأداء بالشكؿ المتوفر في 
الوظائؼ الإنتاجية، الأمر الذي أوجد عدة ظواىر اجتماعية ذات طبيعة تنظيمية وقيمية، ظواىر 
يستطيع أي مواطف الوقوؼ عمييا بجلاء، فتعطؿ مصالح المواطنيف والمتعامميف وانتشار الفساد 
الإداري والرشوة والمحسوبية، والتسيب، والترىؿ، كؿ ذلؾ صب في ثقافة عمؿ ذات قيـ سمبية 

ف كانت ىذه الظواىر وليدة تراكمات أفرزتيا عدة عوامؿ . لمغاية ارتبطت بالأعماؿ الحكومية وا 
ثقافية واقتصادية وتنظيمية واجتماعية وقيمية ، إلا أف النتيجة واحدة؛ ىي التدىور المستمر للأداء 

الأمر الذي جعمو جزءا مف . لدى الموظفيف في القطاع الحكومي بشكؿ رىيب دوف أي معالجة
 .ثقافة ىذه المؤسسات

  فيؿ تعتبر الأجور إحدى ىذه العواقب التي تحوؿ دوف رفع أداء موظفي الإدارات العمومية في 
الجزائر؟وىؿ يربط الموظفيف معدلات أدائيـ بزيادة وانخفاض الأجور، خاصة في ظؿ سيادة ثقافة 

 لدى جميع الشرائح العمالية؟" قميؿ"أو " غير كافي"
 : مف ىذا التساؤؿ الرئيسي تتفرع الأسئمة الفرعية التالية 

ىؿ يؤثر نظاـ الأجور عمى نوعية وجودة الموظفيف الذيف تستقطبيـ وتوظفيـ المؤسسات  -
 الإدارية؟ 

 ىؿ تؤثر الأجور في  مستوى الدافعية نحو الإنجاز والتحكـ فيو ؟ -
 ما مدى تأثير الأجور عمى انضباط الموظفيف في العمؿ   ؟ -
 ىؿ زيادة  الأجور تزيد مف الرضا الوظيفي لدى الموظفيف وتقوي درجة انتمائيـ لمؤسساتيـ؟ -
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:  فرياا اللدااة  - 1-2

 ،بناءات المؤسسية داخؿ اؿفاعميف الاجتماعييف طالما أف ىناؾ عدة متغيرات تتحكـ في أداء اؿ    
يختمؼ تأثير الحوافز عمى أداء الأفراد بحسب قوة وتأثير المتغيرات الأخرى، وبحسب أيضا 

ىذه الأمور تجعؿ مف فرضية تناوؿ  ،بناء وباؿفاعؿالمتغيرات المعقدة والظروؼ الكثيرة المحيطة باؿ
خاصة وأف  وبشكؿ أخص الأجور كأحد العوامؿ المؤثرة في أداء الأفراد واردة، الحوافز المادية،

أي   تناوؿ الأداء كمتغير تابع،ارتأينالذلؾ  .التغيير حاصؿ عمى جميع الأصعدة وعمى مر الأزماف
كمتغير قد يكوف لو  وربطو بمتغير مستقؿ وىو متغير الأجور، الذي تتمحور حولو ىذه الدراسة،

 صحة الدور مف إثباتبحيث نحاوؿ  الدور الحاسـ في تنمية أداء الأفراد داخؿ المؤسسات الإدارية،
ومما سبؽ . وتقصي الأمر وفؽ منيجية عممية معينة  عدمو مف خلاؿ مجريات الدراسة الميدانية،

: نطرح الفرضية الرئيسة التالية 

 .يعتبر تدني الأجور مف الأسباب الرئيسية في انخفاض أداء موظفي الإدارات العمومية  -

:  تـ طرح الفرضيات الفرعية التاليةمف خلاؿ الفرضية الرئيسية،

 .ظفي الأسلاؾ المشتركة مومف المدخلات ىناؾ علاقة ارتباطية بيف تدني الأجور جودة - 
لدى موظفي  والإنجاز ارتفعت مستويات الدافعية نحو العمؿ  كمما  الأجورزادتكمما - 

 .الأسلاؾ المشتركة 
  .يؤثر تدني الأجور بشكؿ سمبي عمى انضباط موظفي الأسلاؾ المشتركة- 
ىناؾ علاقة ارتباطية بيف تدني الأجور وبيف الرضا الوظيفي لدى موظفي الأسلاؾ - 

  .المشتركة 
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:   أهية اللدااة  - 1-3

   تنبع أىمية الموضوع مف الحساسية التي تطرحيا الأجور عمى الساحة الاجتماعية، فالكثير مف 
النقابات الناشطة في مختمؼ القطاعات تزيد مف ليجتيا في تصعيد الاحتجاجات أو التيديد 

 للأجور تارة أو إعادة النظر في التصنيؼ الاستدلاليةبالإضرابات، نظير مطالبتيا برفع النقطة 
، أو الذىاب مباشرة إلى رالخاص بالأسلاؾ والرتب وىي طرؽ غير مباشرة في المطالبة برفع الأجو

. بيت القصيد لممطالبة مباشرة برفع الأجور 

 إعطاء وعود بمراجعة عمىيعمؿ الكثير مف السياسييف والمنتخبيف      وعمى الساحة السياسة،
شبكة الأجور تارة، أو الاىتماـ أكثر بالتغطية الاجتماعية  وكيفية الاستفادة مف اقتصاد الريع مف 

عيد  كما تمقى المناسبات الخاصة كمناسبة تأميف المحروقات أو. قبؿ الطبقة الشغيمة تارة أخرى
 بجميع أطيافيا تحسبا لقرار سياسي شغيمةالعماؿ أو الدخوؿ الاجتماعي ترقبا خاصا مف الطبقة اؿ

ىذه الأخيرة أيضا  .عف زيادة في الأجور بشكؿ مباشر دوف المرور عمى اجتماعات الثلاثية
 وكذلؾ أرباب العمؿ والدولة ورجاؿ الإعلاـ، لكوف الأجور شغيمةأضحت محؿ اىتماـ الطبقة اؿ

مما ينعكس عمى الوضع الاجتماعي مف استقرار بصفة  دائما تكوف حاضرة في جدوؿ أعماليا،
. عامة والعمالي بصفة خاصة 

  أما عمى المستوى الاقتصادي، فقد خاض الكثير مف الباحثيف في الاقتصاد والفكر الإداري 
وربطيا بعنصر العمؿ والإنتاج التوزيع والحوافز المادية وكذا المعنوية والتنظيمي  في مسألة 

يتأثر بيا العامؿ ورب  والتنمية الاقتصادية والاجتماعية وكميا عناصر متفاعمة مع بعضيا البعض،
العمؿ والاقتصاد ومف ثـ المجتمع، لذا كاف لزاما الاىتماـ بيذيف المتغيريف باعتبارىما عناصر 

، والتي لا تتأتى إلا بواسطة الاىتماـ بموارده فاعمة في دفع العممية التنموية لأي بمد ولأي مجتمع
 .البشرية وتنميتيا 
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يجعؿ مف المنافسة التي كانت أحد أىـ قيمو ومبادئو ولا  إف أحادية النظاـ الاقتصادي الحالي،    
 زالت، معيارا أساسيا لبقاء واستمرارية المؤسسات، فأصبح يقينا المراىنة عمى العموـ الإدارية

التي حاولت قدر الإمكاف المساعدة في بحث كؿ الطرؽ الممكنة لمتقميؿ مف تكمفة  والتنظيمية،
ولعؿ اىتمامنا كاف منصبا حوؿ كيفية  .الإنتاج وتعظيـ الأرباح بأقؿ الخسائر المادية والبشرية

 . بما يحقؽ رضاه مف جية وأىداؼ المنظمة مف جية أخرى؛الاىتماـ بالمورد البشرية وتعظيـ أدائو
في محاولة إعطاء  فالعممية تستوجب الاتحاد وتفادي الصراع والبحث في الأسباب التي تؤدي إليو،

.   حموؿ وتفسيرات موضوعية  
تكوف أىمية الدراسة مزدوجة كوف الأداء ىو المتغير التابع والذي  فعمى المستوى الاقتصادي،  

  موضوع  معرفة تأثرييا أو عدـ تأثيرىا في متغيرالتي نحاوؿ المتغيرات المستقمة، حولوتدور 
ومما لا شؾ فيو أف جؿ الفكر التقميدي المُجسد في المدارس الاقتصادية الكلاسيكية حاوؿ  .الدراسة

وتوصموا إلى نتائج مفادىا أف قوة الدولة  دراسة كيفية بناء اقتصاد الدولة عمى أسس سممية وقوية،
ىذا الأخير يبنى عمى حجـ الثروة التي تمتمكيا الدولة، والتي تجاوزت  تكمف في قوة اقتصادىا،

الأفكار القديمة التي كانت ترجع قوة الدولة إلى كمية المعادف النفيسة المكدسة في الدولة أو التي 
ومف ثـ قدسوا العمؿ واعتبروه    لتقر فكرة أكثر نضجا وىي الإنتاج لتكويف الثروة،،يمتمكيا المجتمع

مف كفاعؿ تنظيمي بدأ الاىتماـ باليد العاممة  و. أحد أىـ العناصر عمى الإطلاؽ لتكويف الثروة
 بؿ ؛ىذه القوة باعتبارىا كائنا بشرياعمى لكف لـ يكف الاىتماـ منصبا  منطمؽ أنيا تممؾ قوة العمؿ،

. لا غيرأداة مف أدوات تحقيؽ الإنتاجية 
و       كما أف الأداء الجيد للأفراد داخؿ منظماتيـ دليؿ عمى جودة الأداء المؤسسي لممنظمات 
لمتنمية البشرية والاجتماعية لمؤسسات الدولة في جميع المراحؿ التي تسبؽ دخوؿ الأفراد عالـ 

لا نكوف أماـ جميع مؤشرات التخمؼ البشري والتنظيمي الشغؿ وتييئتيـ لو بشكؿ جيد ومدروس،  ؛وا 
. طالما أف الطاقات البشرية المميزة ىي التي تصنع ىذا الفرؽ بيف التقدـ والتخمؼ

 كبناءات أنيا تناولت الموضوع مف زاوية المؤسسات الإدارية     وتكمف أىمية الدراسة أيضا،
عمى خلاؼ كفاعميف اجتماعييف  مجتمع الدراسة يخص فئة الموظفيف  ومف زاوية أف،اجتماعية

يت فئة الأسلاؾ المشتركة ظالموظفيف، كما حفئة  بالعماؿ دوف اىتمتالكثير مف الدراسات التي 
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  أف  بالإضافة إلى ىذا؛بالاىتماـ، كوف جؿ أعماليـ إدارية وتشترؾ فييا الكثير مف التخصصات،
.   باقي الأسلاؾ التقنية الأخرىتقؿ بكثير عف المنخفضة الموجية ليذه الفئة لرواتبا
  : اباب اختياد الهوروع-  1-4

والوقوؼ عمى الانعكاسات البالغة عمى المستوى التنظيمي والاجتماعي    تبعا لأىمية الموضوع،  
وباعتبار الجزائر مف البمداف التي تأمؿ أف تحقؽ نقمة تنموية خاصة . والاقتصادي وكذا السياسي 

 أف بمدنا يكسب كؿ المقومات  أبرزىاعمى المستوى الاقتصادي، لاعتبارات عديدة، ولعؿ مف
لكف المسيرة التنموية اعترضتيا . التنموية التي تجعمنا في مصاؼ الدوؿ المتقدمة دوف أي مبالغة 

جعمت مف .الأخرى المتخمفة كغيرىا مف البمداف  عدة عراقيؿ موضوعية وأخرى غير موضوعية،
 .العممية التنموية معطمة إلى حيف 

حتى ولو –  إلا أف تبني اقتصاد السوؽ كتوجو أوحد، بدأ بإحداث حركية اقتصادية واجتماعية 
لتأسيس  (خاصية مرتبطة بالنظاـ الرأسمالي) نحو التغيير، تعتمييا إرادة المغامرة –كانت بطيئة 

، ورغـ التجربة الفتية في (المؤسسات الصغيرة والمتوسطة)بناءات اجتماعية عديدة بمختمؼ الأنواع 
ىذا المجاؿ، إلا أنو توجد الكثير مف ىذه البناءات مف عرفت النجاح وأخرى عرفت الفشؿ، البعض 
استعاف بتجربة مسيريف سابقيف في المؤسسات العمومية الاقتصادية، والبعض الآخر استعاف بخبرة 

وفي ظؿ تذبذب الأداء المؤسسي . إطارات أو حتى موظفيف مف قطاع المؤسسات الإدارية لمدولة
لمؤسساتنا الفتية، فمف حقنا أف نبحث في أداء مواردنا البشرية، لكف ليس في البناءات التي تحدثنا 

عنيا بؿ في بناءات سيادية، والتي ليا وجود يكاد يكوف مساويا لنشأة الدولة الجزائرية بعد 
نبحث في الأداء الوظيفي لموظفي المؤسسات الإدارية، ونبحث في . 1962الاستقلاؿ سنة 

العوامؿ التي افترضنا أنيا قد تكوف سببا في تذبذب أداء ىؤلاء الموظفيف، خاصة وأف الأمر يتعمؽ 
بالحوافز المادية، واخترنا منيا الأجور، التي تعرؼ ىي الأخرى تذبذبا يكاد يكوف غير مستقر، 

خاصة في ظؿ القفز العشوائي للأسعار، التي ترتفع بشكؿ جنوني كمما اشتمت رائحة أي زيادة في 
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لنكوف أماـ حمقة مفرغة زيادة في الأجور بمتتالية حسابية  تقابميا زيادة في . أجور الموظفيف
الأسعار بمتتالية ىندسية، الأمر الذي أثقؿ كاىؿ المواطف، وافترضنا أف ذلؾ قد انعكس عمى أدائو 

 .وانضباطو وولائو ورضاه عف المنظمات التي يعمؿ بيا

  وزيادة عمى ما سبؽ، وكأي بحث عممي نحاوؿ إدراج الأسباب الذاتية والموضوعية التي دفعتنا 
 : إلى اختيار ىذا الموضوع وىي كالتالي

 :الأسباب الذاتية  - أ
معاناة فئة كبيرة مف الموظفيف بشكؿ عاـ مف مشكمة الأجور، التي ما تكاد تترسـ، حتى  -

تمتيب الأسعار بشكؿ جنوني، وتأثير ذلؾ عمى القدرة الشرائية لمعامؿ والمواطف، ومعاناة 
 .فئات اجتماعية كبيرة نظير زيادات بسيطة وارتفاع كبيرة للأسعار

 .معاناة فئة الأسلاؾ المشتركة غير التقنية أكثر مف غيرىا مف الموظفيف مف مشكمة الأجور -
الصعوبات التي يصطدـ بيا أي مواطف في قضاء مصالحو الإدارية، والعراقيؿ والأخطاء  -

 .التي تعترضو جراء ذلؾ 
بمقارنة بسيطة يستطيع أي شخص عادي إجرائيا، يمتمس الفرؽ الشاسع بيف أداء مواردنا  -

البشرية وأداء الموارد البشرية لممجتمعات المتقدمة، الفرؽ الشاسع بيف الأجور التي نتمقاىا 
 .والتي يتمقونيا، رغـ أف إمكانياتنا تفوؽ إمكانياتيـ بكثير 

 :الأسباب الموضوعية -ب

     قد يعتقد أي دارس لمموضوع أنو موضوع متآكؿ، لكف في حقيقة الأمر نادرا ما توجد دراسات 
جدية عمى المستوى السوسيولوجي والتنظيمي خاضت في موضوع الأداء لدى الموظفيف في القطاع 

الحكومي ذات الطابع الإداري، إذ أف الكثير مف الدراسات ىي دراسات اقتصادية وخاضت في 
ومف جية أخرى نرى أف ىذا الموضوع لا يزاؿ يطرح الكثير مف . القطاعات الإنتاجية مف جية



  الإطار المفاهيمي للدراسةالفصل الأول                                                                       
 

28 
 

مظاىر الصراع التنظيمي بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة داخؿ وخارج البناءات الرسمية، طالما أف 
ىذا؛ وتوجد عدة أسباب . النسؽ المفتوح ىو الخاصية التي أصبحت تميز جؿ البناءات الحديثة

 : موضوعية أخرى دعتنا لاختيار الموضوع تتمثؿ في 

 .حالة التسيب التي تمس القطاع العاـ، والأداء الباىت لموظفي الدولة  -
 زيادة الظواىر السمبية في التنظيمات لدرجة تدؿ عمى عدـ وجود تحكـ في العمؿ   -
كثرة الأخطاء المرتكبة جراء نقص فعالية الأداء  في حؽ المواطنيف والمساس بحقوقيـ  -

 (الترىؿ الإداري)وبطئ الإجراءات وتعطميا عمى مختمؼ المستويات
الصعوبات التي يجدىا الموظفوف في كيفية التعامؿ في تطبيؽ المناشير والتعميمات الإدارية  -

 .الواردة مف الجيات الوصية أو الرقابية المختمفة 
وغياب ثقافة  (تخطيط، توجيو، رقابة، تقييـ)عدـ وجود تناغـ في سير العمميات الإدارية  -

 .تطبيؽ مبادئ الإدارة العممية في الإدارة الجزائرية 
 . كثرة الاضطرابات الاجتماعية والإضرابات في القطاع الحكومي بسبب الأجور -

 :  ألاف اللدااة- 1-5
للاعتبارات السالفة الذكر في اختيار الموضوع، تيدؼ ىذه الدراسة الموسومة ب الأجور وعلاقتيا 

 .دراسة ميدانية بمديريات ولاية سطيؼ. بأداء موظفي الإدارات العمومية 
   واعتبارا لمتساؤلات و لمفرضيات المقترحة لموضوع ىذه الدراسة الميدانية، فإننا نكوف بصدد 

 : الوصوؿ إلى الأىداؼ التالية 

 :اليداف الرئيسي

محاولة معرفة وتفسير العلاقة الموجودة بيف الأجور والأداء لدى موظفي الأسلاؾ المشتركة في 
 .المؤسسات الإدارية الجزائرية
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 :الأىداف الفرعية 

محاولة فيـ العلاقة الموجودة بيف قيمة الأجر المدفوع لمموظؼ وبيف تحفيزه لمعمؿ في  -
 .الإدارة

محاولة معرفة نوع العلاقة الموجودة بيف الأجور وبيف التحكـ والإلماـ بالوظيفة مف قبؿ  -
 .الموظؼ، وتأثيرىا عمى إنجازات الموظؼ، وتأثيرىا عمى جودة أداء الموظؼ

الممنوحة لمموظؼ التابع للأسلاؾ  (المنح والعلاوات)محاولة معرفة ما إذا كانت المكافئات  -
 .المشاركة تؤدي إلى الانضباط في العمؿ 

محاولة معرفة ما إذا كاف انخفاض الأجور سببا في عدـ الرضا الوظيفي لدى الموظؼ،  -
 .وتحسس الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي الأسلاؾ المشتركة

         ونعتبر أف كلا مف اليدؼ الرئيسي والأىداؼ الفرعية، سببا في اختيار الموضوع، إلا أف 
الباحث قد يتوصؿ إلى نتائج أخرى لـ تكف مسطرة، وقد تدخؿ بشكؿ أو بآخر في مجريات سيرورة 
البحث وطالما أف البحوث الميدانية تستدعي الكثير مف الجيد والماؿ والوقت لقاء الحصوؿ عمى 

، ويلاقي الباحث فييا الكثير مف الصعوبات (أي المعمومات الأولية)المعمومات مف مصدرىا الأوؿ 
خاصة في إقناع الفئة المبحوثة لإجابتو بكؿ موضوعية، فلا ضير أف يغتنـ الباحث الفرصة لإدراج 
بعض الإضافات مف الأىداؼ التي قد لا يصرح بيا، ولكنيا تبقى ذات صمة بالموضوع قد توظؼ 

كأف نحاوؿ مثلا معرفة الثقة والشفافية في . لأي غرض عممي آخر يخدـ أحد متغيرات الدراسة 
لأف إجابات . التعاملات الإدارية الموجودة بيف الرئيس والمرؤوس فيما يخص عممية تقييـ الأداء

الموظفيف عف ىذا السؤاؿ يؤدي إلى عدة قراءات سوسيولوجية لارتباطو  بعدة متغيرات أخرى، وقد 
 .نكوف في حاجة ماسة إلى مثؿ ىذه المعطيات المتحصؿ عمييا مف مصدرىا الأوؿ
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وبالإضافة إلى الأىداؼ السابقة الذكر، فمكؿ باحث أىداؼ عممية وأىداؼ خاصة يريد تحقيقيا مف 
وراء كؿ دراسة عممية، لذا نرى أف الأىداؼ العممية والأىداؼ الخاصة المراد بموغيا مف خلاؿ ىذه 

 : الدراسة تتمثؿ فيما يمي

 .إثراء مياديف البحث العممي بالمزيد مف البحوث حوؿ موضوع الدراسة  -
إذا كاف ىذا النوع مف الدراسات قد سمط عميو الضوء مف جانب اقتصادي، فإننا نحاوؿ إلقاء  -

الضوء عمى موضوع الدراسة مف العديد مف الجوانب، منيا السوسيولوجي والتشريعي الذي 
 .تفتقده الدراسات الأخرى رغـ قمتيا

كسب المزيد مف المعارؼ واكتساب المزيد مف التجربة في مجاؿ البحث العممي، خاصة  -
حينما يحتؾ الباحث بمؤطريف عمى أعمى مستوى مف داخؿ وخارج الوطف ليـ باع معرفي 

 .وتجربة في ميداف البحث العممي وفي التخصص
التخصص في مجاؿ وموضوع معيف قد يكسب الباحث الكثير مف الكفاءة والفعالية في  -

 .ميداف عممو
محاولة توصيؿ النتائج المتوصؿ إلييا إلى أبعد قدر ممكف مف صناع القرار ومديري  -

المؤسسات، والقائميف عمى تسيير الموارد البشرية، خاصة وأف ىناؾ وسائؿ اتصاؿ موجودة 
 .لـ تكف متاحة لمكثير مف الباحثيف مف قبؿ 

:  ربب  مفاأيي اللدااة  - 1-6

 بضبط المفاىيـ في الدراسات والبحوث الاجتماعية بسبب اختلاؼ المداخؿ والتيارات ديعت    
وحتى يكوف الباحث عمى تحكـ أكثر  والأىداؼ، بؿ ويختمؼ ضبط المفيوـ مف استعماؿ لآخر،

بالمفيوـ الذي يقصده والذي يحاوؿ تبنيو في دراستو أو بحثو يتـ ضبطو مف كؿ النواحي والزوايا ، 
، ف أمكف تبياف وجيات نظر أخرى حوؿ نفس المفيوـ   باعتبار.أي لبس ىناؾ   حتى لا يكوف وا 
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والتي يقصدىا في دراستو الميدانية بما يتوافؽ باحث يوجو دراستو حسب المفاىيـ المستعممة، اؿ
.  ..واتجاىات المجتمع أو أفراد العينة 

 :  الأداء-1-6-1

الأداء المتميز في العمؿ ومعاييره " ريم عبد المحسن ابراىيم التميمي" تعرؼ لنا الدكتورة   
 إنتاج :التميز في الأداء ىو رفع مستوى الكفاءة والإنتاج والفعالية في العمؿ مثؿ ":المطموبة بقوليا

القدرة عمى العمؿ ضمف  الوفاء بالمواعيد النيائية لإنجاز الأعماؿ، أعماؿ خالية مف الأخطاء،
  (1)". والتحسيف المستمر لمعمؿ والإبداع والتجديد  إلماما تاما،(المياـ)الإلماـ بالعمؿ  فريؽ،

  وينصرف ىذا التعريف إلى محاولة الوقوف عمى الآثار التي ينتجيا الأداء أو ما يعرف بنواتج 
إذ حتى ولو بذل الشخص الكثير من المجيودات دون الوصول إلى نتائج .السموك أو الأداء

لا يعد " ريم ابراىيم التميمي" معينة أو توصل إلى نتائج غير مرغوبة، فإن ذلك بحسب الدكتورة 
كما يعتبر ربط الأداء .من صميم الأداء، الذي ينبني حسبيا عمى تحقيق الأىداف ونتائج مرغوبة 

بالعمل المرجو منو تحقيق أىداف ترتبط بإشباع الحاجات الفردية أو الجماعية في إطار فردي أو 
لا أصبح أداء المرأة في البيت والطفل في المعب من قبيل الأداء  . نسقي، شيء ميم لمغاية وا 

كما أن الإبداع في الأداء يبقى رىين عدة عوامل ترتبط بتكوين الموظف وقدراتو الفكرية، وبيئة 
العمل والقيادة التي يتفاعل ويتواصل معيا، والميام الوظيفية المشكمة لموظيفة، عمى العموم 
يمعب المناخ التنظيمي دورا ىاما في جعل الموظف مبدعا في عممو، أو في جعمو كسولا عن 

 .العمل غير راغب فيو بسبب أيضا المناخ التنظيمي الذي يسود المنشأة التي يعمل فييا

                                                             
 .، الجهاز المركزي للتنظٌم والإدارة،مصر2008، ما ي  72التنمٌة الإدارٌة، العدد :، فً مجلة  "التمٌز فً الأداء: " رٌم عبد المحسن ابراهٌم التمٌمً (1)
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مجموعة مف الأفعاؿ والواجبات التي تتوقعيا المنظمة ممف يشغؿ عمؿ معيف وىو " كما يعرؼ بأنو 
 (1)"مجموعة المسؤوليات والواجبات التي يقوـ بيا الموظؼ داخؿ المنظمة 

    وينصرف ىذا التعريف ضمن التفسير الغائي طالما أن غاية كل تنظيم ىو تحقيق رسالتو 
التي وجد من أجميا، يالاستعانة بمجموعة من الوسائل البشرية والمادية، فالأفعال والواجبات 
التي يقوم بيا العامل المرتبط بالتنظيم إنما تكون لتحقيق غاية وأىداف التنظيم، في المقابل 
ثبات  تكون غاية العامل من أدائو لعممو مزدوجة، غاية شخصية، يطمح من ورائيا لتحقيق وا 

  .ذاتو، وكسب مورد رزق قار، وغاية أشمل تكون لصالح المنظمة والمجتمع والتنمية 

نقصد بالأداء في دراستنا ىاتو كل عمل عضمي أو فكري  يقوم بو  : " التعريف الإجرائي للأداء-
الشخص الموظف داخل أو خارج المؤسسات الإدارية  لفائدتيا، وفق تعميمات وأوامر و سمطة  

  ."المستخدم  المُجسد في شخصية المدير، لتحقيق أىداف مرتبطة بالمديرية التي يشتغل بيا 

 : تقييم الأداء - 1-6-4

   تحتؿ عممية تقييـ الأداء جزءا كبيرا مف اىتماـ القيادات الإدارية، ومسؤولي إدارة الموارد البشرية 
. وذلؾ لأىمية نتائج التقييـ بالنسبة للأفراد والمنظمة، وعلاقتيا بالوظائؼ والعمميات الإدارية الأخرى

أنو " مفيوـ قياس الأداء بدلا مف التقييـ، كما أكد" مصطفى نجيب شاويش"ىذا وقد وظؼ الدكتور 
تقدير : توجد اصطلاحات كثيرة تستخدـ مف طرؼ المختصيف لمدلالة عمى تقييـ الأداء، منيا

الكفاءة، والذي يعني حسبو تحميؿ وتقييـ أداء العامميف لعمميـ، وسموكيـ وتصرفاتيـ وقياس مدى 
مكانات وظائؼ ذات  صلاحيتيـ وكفاءتيـ في القياـ بأعباء أعماليـ الحالية، وتحمميـ لمسؤوليات وا 

 (2)."مستويات أعمى 

                                                             
 .360،ص2002 ،دار النهضة العربٌة ،لبنان ،إدارة الموارد البشرٌة  من منظور استراتٌجً: حسن ابراهٌم بلوط  (1)
 .86، ص2011 دار الشروق ، عمان ،الأردن ،  ،إدارة الموارد البٌشرٌة: مصطفى نجٌب شاوٌش   (2)
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    صحيح أن ىذا التعريف أحاط بالعديد من الأىداف التي يمكن بموغيا من عممية التقييم عن 
طريق الأداء الفردي، لكن رغم تبنيو لمصطمح القياس الذي لو أبعاد تنم عن الدقة والموضوعية  
إلا أن بعض الأعمال الغير كمية يصعب الاتفاق حتى عمى وضع معايير ليا، الأمر الذي يجعميا 

 .مستعصية عن الموضوعية والدقة ، ومنو العدالة التنظيمية  والرضا الوظيفي

وسيمة لقياس الأداء الفردي أو الجماعي لمعامميف، والحكـ عمى :" كما يعرؼ تقييـ الأداء بأنو   
 ".مدى إنجازىـ للأىداؼ المتوخى انجازىا أو بموغيا 

اىتم ىذا التعريف وركز عمى الغايات التي يسطرىا التنظيم ويستعين بأداء العاممين في ذلك،    
. لذلك اعتبر أن عممية تقييم الأداء كامنة في تركيز عممية التقييم عمى مدى تحقق الأىداف

وىذا التفكير لا يتماشى مع المنظور الحديث لممؤسسات، حيث تسعى إلى النيوض بأداء الأفراد 
وتنميتيم حاليا ومستقبميا، وىذه الأىداف ترتبط بتنمية الأشخاص والعاممين بشكل فردي ومستمر 

 موظف داخل بناء 100لأن القدرات ليست متساوية ولا متكافئة، من جية أخرى، قد نجد 
 موظف فقط من يعممون بأداء متميز، يتم من خلالو تغطية عجز 20تنظيمي معين، ولكن 

أو نكون أمام "  الشجرة التي تغطي الغابة" وبذلك نكون أمام مقولة ... الآخرين أو كسميم  أو 
  .20/80" باريتو"قانون 

ىو عممية إدارية مستمرة تستيدف الوقوف عمى أداء : " التعريف الإجرائي لتقييم الأداء -
الموظفين، لتحقيق أىداف التنظيم الحالية والمستقبمية، وتصحيح وتقويم سمبيات نتائج التقييم 

 ".من خلال عممية التوصل الإيجابية بين المقيِم والمقيَم

جميع >> بأنيا " عمي محمد عبد الوىاب "يعرفيا : rémunérationالتعويضات -1-6-2
نظير قياميـ بالأدوار  التي تقدـ لمعامميف، والمزايا والخدمات، أنواع المقابؿ المادي والمعنوي،



  الإطار المفاهيمي للدراسةالفصل الأول                                                                       
 

34 
 

ونظير مساىمتيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة التي يعمموف  المسندة إلييـ وأداء المياـ الموكمة ليـ،
 (1).<<فييا

والواضح من ىذا التعريف أنو يجسد التوجو الحديث لمداخيل العامل مجتمعة نظير أدائو لعممو ، 
إذ أنو تبنى التفسير  العضوي  لدخل الفرد كون التعويضات بمعناىا الحالي  تشكل حقلا يجمع 

قد ترتبط بالأداء الفعمي وقد ترتبط بالكفاءة العممية أو  بين عناصر عديدة وذات بنيات مختمفة،
وعناصر ترتبط بربحية البناءات الاجتماعية، وعناصر أخرى تصب في الجانب  الميارة،

 ...الاجتماعي والخدمات الاجتماعية 

المقابؿ المادي الذي يستحقو العامؿ مف صاحب : " يعرّفو الصيرافي بأنّو  : الأجر-1-6-3
 (2)". العمؿ في مقابؿ تنفيذ ما يكمّفو بو مف أعماؿ متّفؽ عمييا

    إن ىذا التعريف  ورغم بساطتو، إلا أنو يبرز التوجو المادي لمحياة بحيث لا يستطيع العامل 
،  تحقيق حاجاتو المختمفة  التي تتطمبيا سمات الحياة المعقدة المعاصرة إلا بوجود أجر نقدي

وىذا ىو المقصود بالمقابل المادي، ولا شك أنو لا يوجد مقابل بدون لاشيء، إلا نظير الالتزام 
بعمل ما يطمبو منو صاحب العمل أو المسؤول المباشر أو المشرف بحسب الييئة أو المنظمة 

كما يشير ىذا التعريف إلى الأعمال المتفق عمييا، وىذا الرأي لا يجاري . التي يعمل فييا العامل
التوجو الحديث لممؤسسات التي ترمي إلى تجسيد ما يسمى بإدارة المعرفة أو منظمات المعرفة ، 

بحيث يسعى العامل وتسعى المنظمة إلى تدوير العامل في العديد من الوظائف والقيام بالعديد 
من الميام، حتى يكتسب أكبر قدر من التجربة ومن المعرفة من داخل ومن خارج المنظمة 

 . بوسائل عديدة، تصب في صالح الفرد والمنظمة

                                                             
 .47،ص2000دار التوزيع والنشر الاسلامية ، مصر ، ، استراتيجيات التحفيز الفعال  :عمي محمد عبد الوىاب  (1)
 .149، ص 2007 دار الفكر الجامعي، مصر، إدارة الموارد البشرية،: محمد الصيرافي (2)
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المكافئات عوض يوزع مف قبؿ :" المكافئات بالأجر حيث يقوؿ" خلاصي رضا"   ويربط  الدكتور 
وىو يتكوف مف مختمؼ العناصر .التنظيـ لأجؿ إنجاز مجموعة مف الأعماؿ في إطار عقد عمؿ

التي يكوف أىميا الأجر والذي يعني مكافئة مالية لقاء تنفيذ العمؿ مف قبؿ الشخص المتعاقد نحو 
  (1)".التنظيـ الذي يعمؿ فيو

ونلاحظ من ىذا التعريف أنو كان أكثر شمولية، بحيث شمل الجانب الوظيفي والعضوي، كون 
المكافئات ارتبطت باتجاىات العمل في اقتحام بعض الوظائف الجديدة والكثير من الميام التي 
يتفق عمييا في إطار عقد العمل، فتزيد ىذه المكافئات بحسب زيادة الميام المسندة والمتفق 

عمييا، ليكون عنصر الأجر جزء فقط  من الأجر الإجمالي الذي يتكون من مجموع عناصر أخرى  
 .كالخبرة المينية، والمنح والعلاوات

كل عائد مادي نقدي، يحصل عميو الموظف العامل في " نقصد بو  : التعريف الإجرائي للأجر-
 نظير ما يقدمو من عمل لصالح المديرية traitementالمؤسسات الإدارية شيريا ويسمى راتب 

جراءات تضعيا السمطة العامة لمدولة   ".   التي يعمل فييا، وفق شروط وا 

 :fonctionnaire الموظف- 1-6-5

   ارتبطت تسمية الموظؼ بالعمؿ لدى الدولة منذ القديـ ، حيث اعتبر ابف خمدوف أف الأعماؿ 
الحكومية أعماؿ تنقص مف رجولة الشخص ولا ندري كيؼ توصؿ إلى ىذا الموقؼ رغـ أنو عمؿ 

إذ أف , إف مفيوـ الموظؼ لـ يظير بمدلولو الحالي." لدى البلاد في عدة دوؿ بالمعنى القديـ 
فوفقا لممفيوـ , وبأنظمتيا الوظيفية وخدماتيا المرفقية, ظيوره كاف مرتبطا بميلاد المجتمعات

                                                             
(1) ) Khalassi Réda : Management Ressources Humaines avec 32 applications, édition 
HOUMA,Alger,p249. 
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كاف ينظر لمموظؼ كعوف لمسيادة وكانت مينة الإدارة والتسيير في نظر البعض , الروماني مثلا
 اعتباراأما في فرنسا فأطمؽ ىذا المصطمح عمى مندوب الأمة في أعقاب الثورة , تعني ديانة ثانية

ومع مرور الوقت ظير الموظفوف الذيف يمارسوف أعماليـ بأمر مف ,  المرموؽالاجتماعيلمركزه 
الحكومة مقابؿ أجر ليتحوؿ مفيوـ الموظؼ إلى عوف لمسمطة التنفيذية في إطار الوظيفة العمومية 

 (1)." و التفرغ لخدمة النفع العاـبالانضباطو التي يمتزـ في إطارىا الموظؼ 

و حسب تعريؼ .     وقد أعطت  المنظمة العربية لمتنمية الإدارية الصفة النظامية لمموظؼ
إف تعريؼ إدارة البحوث والدراسات " و عبد المطيؼ الأسعد " أحمد نادر أبو شيخة " الدكتور  

لممنظمة لمموظؼ، جاء خاليا مف الإشارة لممؤسسات التي ينتمي إلييا الموظؼ دوف غيرىا، بحيث 
يمكف ربط التعريؼ ب العامؿ في القطاع الخاص أو المؤسسات الاقتصادية، حيث جاء التعريؼ 

الموظؼ ىو الشخص الذي يستخدـ بصفة نظامية ،ليقوـ بواجبات ومسؤوليات وظيفة :   " كالتالي
 (2)".ما، ويتمتع لقاء ذلؾ بالحقوؽ والامتيازات المرتبطة بيا 

فمـ يشر إلى أف الموظؼ ينتمي فقط لمؤسسات الدولة، بؿ لا يستطيع القياـ بأعماؿ أخرى لصالح 
 .وىذا ما أغفمو ىذا التعريؼ.الغير ، أو يقوـ بأعماؿ تسيء لسمعة وىيبة الدولة 

    في الجزائر ارتبطت التسمية بالعمؿ الحكومي، والعمؿ الإداري عمى وجو الخصوص ، رغـ أف 
القانوف العاـ ) 78/12الدولة عممت عمى توحيد التسمية بمفيوـ العامؿ وذلؾ مف خلاؿ قانوف 

حيث أصبح حتى العماؿ لدى المؤسسات الاقتصادية يأخذوف تسمية موظؼ ، إلى غاية  (لمعامؿ 
  .بداية العمؿ بالقوانيف التي تجسد استقلالية المؤسسات ، وأعيد التفريؽ بيف التسميتيف

                                                             
, دٌوان المطبوعات الجامعٌة, الوظٌفة العمومٌة بٌن التطور و التحول من منظور تسٌٌر الموارد البشرٌة و أخلاقٌات المهنة: سعٌد مقدم (1)

 .13ص , 2010, الجزائر
 .11،ص1990 ،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، المرشد إلى توصٌف وتصنٌف الوظائف:نادر أحمد أبو شٌخة ، عبد االطٌف الأسعد  (2)
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ذلك الشخص الأجير الذي " نقصد بالموظف في دراستنا ىاتو : المفيوم الإجرائي لمموظف -
يعمل لدى الييئات والمؤسسات الإدارية التابعة لمدولة بمؤىلات وظيفية وشخصية معينة تحددىا 
سمطة الدولة، بحيث  يخضع لمقوانين والموائح التنظيمية التي تضعيا الدولة أو المؤسسة التي 
 ".تمثميا، متى أصبح معينا ومرسما في ىذه الأخيرة، بحيث يحتل مركزا لائحي  وليس تعاقدي 

:تعريف المؤسسة-1-6-6  

: و لممؤسسة عدة تعاريؼ منيا, Entrepriseكممة مؤسسة ىي ترجمة لمكممة      
مف خلاؿ الجمع بيف , اليدؼ منو ىو إيجاد قيمة سوقية معينة, المؤسسة ىي تنظيـ إنتاجي معيف

و يعرفيا مكتب العمؿ الدولي أنيا كؿ مكاف لمزاولة نشاط إقتصادي و ليذا . عوامؿ إنتاجية معينة
 (1). المكاف سجلات مستقمة

" ىذه تعاريؼ ذات طابع إقتصادي لممؤسسة أما المؤسسة ذات الطابع الخدماتي فتعرؼ أنيا     
المؤسسات , البريد و المواصلات, تمؾ التي تقدـ خدمات معينة مثؿ مؤسسات النقؿ

 بمعنى أف مخرجاتيا و منتجاتيا ىي عبارة عف خدمات (2) "الخ...،الصحة، التأميناتالجامعية
و مف ضمنيا المؤسسات و الإدارات العمومية عمى المستوى , ليست ذات طابع مادي ممموس

المركزي كالوزارات ورئاسة الجميورية ، والمجمس الدستوري ، والمجمس الشعبي الوطني ،المجمس 
. فيي ذات طابع إداري ، عممي ، خدماتي .....الوطني الاقتصادي والاجتماعي ،مجمس المحاسبة

  في المادة الثالثة التي 06/03ويكرس ىذا المفيوـ قانوف الوظيفة العمومية الأخير رقـ        
يقصد بالمؤسسات و الإدارات العمومية، المؤسسات العمومية، والإدارات المركزية في الدولة :"تقوؿ 

والمصالح غير الممركزة التابعة ليا والجماعات الإقميمية والمػؤسسات العمومية ذات الطابع 
الإداري، والمؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والثقافي والميني والمؤسسات العمومية ذات 

كما تكوف ليذه المؤسسات ىياكؿ عمى المستوى المحمي تمثؿ  (3). "الطابع العممي والتكنولوجي

                                                             
 .24ص , 2003, الجزائر, دٌوان المطبوعات الجامعٌة,إقتصاد المؤسسة: عمر صخري (1)
 .31 نفس المرجع ،ص  (2)
تضمن القانون الأساسً العام للوظٌفة  و الم2006 ٌولٌو سنة 15الموافق  1427 جمادى الثانٌة عام 19 مؤرخ فً 03-06مر رقم  من الأ02المادة  (3)

 .العمومٌة
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الييئات الوصية والمركزية لمدولة كالولاية والدائرة ، والمديريات الولائية ، كمديرية التربية ، مديرية 
المصالح الفلاحية ، مديرية الأشغاؿ العمومية ، مديرية الصحة ، مديرية السكف والتجييزات 

العمومية ، مديرية التعمير والبناء ، مديرية الثقافة ، مديرية الشؤوف الدينية والأوقاؼ ،مفتشية 
كما تكوف ىذه المؤسسات ممثمة في أجيزة لامركزية كالبمدية ....العمؿ ، مفتشية الوظيؼ العمومي 

  .والمجمس الشعبي الولائي 
 نقصد بالمؤسسة في ىذه الدراسة ، جميع الييئات التي :"المفيوم الإجرائي لممؤسسة -

تمثل الدولة وسيادتيا وتعمل باسميا ولصالحيا ، سواء كانت أعمالا ذات طابع إداري ، أو 
خدماتي ، أو عممي وذات طابع تنفيذي، ترتبط بالوزارات الوصية التابعة ليا، وتشمل المديريات 

 ".الولائية التنفيذية التابعة عمى مستوى ولاية سطيف
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:  اللداااا اللاابة  - 1-7
 : اللداااا العفاية1-7-1
 :(1)دراسة سيد فتحي أحمد الخولي --1-7-1-1

 :    ،وىي بحث أكاديمي   بعنواف " سيد فتحي أحمد الخولي " قاـ بيذه الدراسة الدكتور 
بكمية الاقتصاد والإدارة جامعة  " تباين الأجور والرواتب في شركات القطاع الخاص السعودي" 

 .الممؾ عبد العزيز
 . ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أسباب التبايف في الأجور والرواتب في شركات القطاع الخاص 

 :منيج الدراسة - أولا
 وذلؾ لإظيار مدى التبايف في الأجور وعلاقة ذلؾ بالبطالة المنيج الوصفي   اعتمد الباحث 

. وتدخؿ الدولة في أسواؽ العمؿ، وكذلؾ تبايف الأجور والرواتب في القطاع الخاص السعودي
 مف خلاؿ استخداـ نموذج تطبيقي لتحميؿ العوامؿ المحددة المنيج التحميميكما اعتمد الباحث 

 . والمؤثرة في تبايف الأجور 
 

 :عينة الدراسة -ثانيا
اعتمدت الدراسة عمى بيانات ومعمومات تـ الحصوؿ عمييا مف الشركات في قائمة أكبر مائة 
شركة سعودية وذلؾ لتوفر المعمومات الأساسية، وسيولة الاتصاؿ لمحصوؿ عمى المعمومات 
الخاصة بالعامميف، ويتـ إعداد ىذه القائمة بصورة سنوية مف قبؿ الشركة السعودية للأبحاث 

والتسويؽ مف خلاؿ توزيع وجمع استمارة معمومات عف الشركات السعودية ثـ تحميميا وتبويبيا 
 .ونشرىا في الصحؼ والمجلات التي تصدرىا الشركة 

كما أف القائمة التي اعتمدىا الباحث تحتوي عمى كؿ أقساـ الأنشطة الاقتصادية الرئيسية في 
 شركة في مجاؿ الزراعة 100المممكة وكذلؾ أقساـ الميف الرئيسة، حيث تشمؿ قائمة أكبر 

 ....والنفط والصناعة، والكيرباء والمقاولات، والتجارة والنقؿ والبنوؾ والتأميف 

                                                             
(1)

مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة،المجلد التاسع :،فً" السعوديتباٌن الأجور والرواتب فً شركات القطاع الخاص:" سٌد فهمً أحمد الخوري  

 .34-1،ص2003عشر،العدد الثانً،دٌسمبر 
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  كما تـ الحصوؿ عمى معمومات إضافية مف خلاؿ استبياف أعده الباحث وتـ توزيعو عمى 
 .العامميف في ىذه الشركات مع مراعاة التوزيع الجغرافي لممناطؽ وتقسيمات الميف والوظائؼ

 تساؤلات الدراسة-ثالثا  
 :التي اعتمدىا الباحث في استمارتو فكانت كالتالي التساؤلات  

 ىؿ ىناؾ علاقة شخصية بيف العامؿ وصاحب القرار في التوظيؼ والترقية ؟ -
مكانية التقدـ والترقي  - ىؿ يشعر العامؿ أو الموظؼ بالثقة في الاستمرارية في العمؿ بالشركة وا 

 حتى سف التقاعد؟
 ىؿ يعتقد العامؿ أو الموظؼ بأنو سيجد سيولة في الحصوؿ عمى وظيفة أخرى بنفس المزايا؟ -
 ىؿ يثؽ العامؿ أو الموظؼ في الإدارة والإشراؼ والرقابة في الشركة ؟ -
 ىؿ تتناسب الوظيفة أو العمؿ الحالي مع مؤىلات العامؿ الدراسية؟ -
في مقدار الراتب الذي  (...لغة ، معرفة بالحاسوب )ىؿ يؤثر وجود ميارات إضافية لمعامؿ  -

 يتقاضاه حاليا؟
 ؟(إجازات مدفوعة ، سكف ، وجبات غذائية)ىؿ توجد مزايا إضافية في الشركة  -
 ما ىو مقدار البدلات والمكافئات الأخرى غير الراتب والأجر؟ -

 
 :فرضيات الدراسة-رابعا

  اعتمد الباحث وضع الفروض بحسب عناصر التبايف الموظفة في دراسات سابقة لدراستو  
 :وىي 

 : الفروق بين المنشآت-
مف المتوقع أف تزداد الأجور والرواتب بزيادة حجـ المنشأة ، ويقؿ التبايف في  -  :حجم المنشأة

 .الأجور والرواتب ضمف الشركات الكبيرة ، ويزيد بالمقارنة، بالشركات الأصغر حجما
يتوقع أف تزيد الأجور والرواتب ويقؿ التبايف كمما زادت خبرة المنشأة بسبب - :خبرة المنشأة

 .زيادة احتمالات نمو الشركة ووضع سياسة واضحة عف الأجور والتعويضات والترقية 
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مف المتوقع زيادة الأجور والرواتب في المناطؽ التي تفتقر إلى الوسائؿ - :موقع الشركة 
 .الحضرية والتي تبعد عف المدف الرئيسية

 :الفروق بين المين-
 .تزيد الرواتب بزيادة المستوى الوظيفي-
 .مف المتوقع أف يقؿ التبايف كمما ارتفع المستوى الوظيفي -

 :الفروق القطاعية-
 .يتوقع أف تزيد الأجور المدفوعة لمعامميف في قطاعات مختمفة كمما زادت درجة الميارة المطموبة-

يتوقع أف تزيد الأجور المدفوعة لمعامميف في قطاعات مختمفة كمما زادت نسبة تكاليؼ العمالة - 
 .إلى التكاليؼ الكمية

 :فروق شخصية بين العاممين -
تتبايف الأجور بحسب تبايف الفروؽ الشخصية بيف العامميف كالسف وعدد سنوات الخبرة ومستوى -

لى أصحاب العمؿ  .التعميـ والتدريب، وكذلؾ نظرة العامميف إلى العمؿ وا 
 :نتائج الدراسة- خامسا

عدـ وجود لائحة تنظيمية في أغمب الشركات والمؤسسات وتعذر وجود توصيؼ عممي - 
 .لموظائؼ وعدـ وضوح الييكؿ الوظيفي

في غياب توصيؼ الوظائؼ، فإف عممية تحديد أجر أي وظيفة تصبح مسألة تقديرية تتوقؼ - 
 .عمى ظروؼ حالة الشركة أو المؤسسة لشغؿ ىذه الوظيفة وظروؼ الشخص المتقدـ لشغميا

وجود تبايف ظاىر في الأجور في شركات ومؤسسات القطاع الخاص، ويتضح التفاوت في - 
الأجور والمرتبات لنفس الوظيفة أو العمؿ بيف شركة وأخرى وبيف مؤسسة وأخرى داخؿ القطاع 

وكذلؾ فإف التفاوت يكوف أكثر حدة في الوظائؼ الإدارية بينما تقؿ حدتو في . الاقتصادي نفسو
 .الوظائؼ والميف الفنية 

 :مدى الاستفادة من الدراسة -  سادسا 
اعتمد الباحث الأجور كمتغير تابع، بحيث كاف ىو موضوع الدراسة، واعتمد عناصر التبايف - 

 .كمتغيرات مستقمة يمكنيا التأثير في مستوى الأجور
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كما أف الباحث اعتمد عمى مؤسسات القطاع الخاص في دراستو، بينما اعتمدنا قطاع الوظيؼ -
 .العمومي، أو ما يسمى بالمؤسسات الإدارية

دراسة الباحث نظرية وليست ببحث ميداني، وذلؾ كوف الباحث لـ يجمع المعطيات مف مصدرىا -
الأولي بؿ إف المعطيات والمعمومات المتحصؿ عمييا كانت مف مصدر آخر موثوؽ فيو، ىذا 

  (الشركة السعودية للأبحاث والتسويؽ)المصدر الآخر 
 :دراسة أحمد بن بشير بن أحمد المدني--1-7-1-2

     قاـ بيذه الدراسة الباحث أحمد بف بشير بف أحمد المدني، وىي دراسة أكاديمية، تتمثؿ في 
  بجامعة النيميف 2010-2009بحث مقدـ لنيؿ شيادة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ لمعاـ الدراسي 

 :بالسوداف، تحت عنواف
دراسة حالة الخطوط الجوية العربية السعودية "- أثر التدريب عمى الأداء بالمؤسسات العامة" 

 .زكي مكي إسماعيؿ: تحت إشراؼ الدكتور - بالمممكة العربية السعودية
 احتوى كؿ باب منيا عمى عدَة فصوؿ ،قاـ الباحث بتقسيـ ىذه الدراسة إلى ثلاثة أبواب    

ومباحث  

وقد ذكر في الفصؿ الأوؿ مف ىذا الباب مفيوـ .  الباب الأوؿ منيا عمى الدراسة النظرية  اشتمؿ
التدريب وأثره في تطوير أداء العامميف في المؤسسة وتحقيؽ الاحتياجات الإنسانية للأفراد العامميف 

عف طريؽ التدريب كما وضح الباحث أسس التدريب واليدؼ منو وخصائصو وأنواعو وطرؽ 
أما الفصؿ الثاني فقد وضَح فيو الباحث تحديد مراحؿ التدريب . وأساليب إلغاء الدورات التدريبية

وكذلؾ قياس وتقويـ أداء العامميف وتكمفة .  منو في واقع العمؿالاستفادةالفعَاؿ ومدى إمكانية 
. التدريب والعائد منو وأسباب فشؿ التدريب ومعوقاتو

 عمى الدراسة الميدانية ففي الفقرة الأولى مف الدراسة الميدانية وضحَ اشتمؿأما الباب الثاني فقد    
الباحث نشأة مؤسسة الخطوط السعودية بالمممكة العربية السعودية  ومراحؿ تطور خدماتيا ومراكز 
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 اشتممتالتدريب الممحقة في داخؿ القطاعات في المؤسسة أما الفقرة الثانية في الفصؿ الرابع فقد 
. عمى منيجية البحث وتحميؿ البيانات 

أما الباب الثالث فقد ركز عمى النتائج والتوصيات والمراجع والملاحؽ والنموذج العممي المقترح   
.   لتطوير أداء العامميف في المؤسسة

: اعتمد الباحث عدة فرضيات ىي: فرضيات البحث-أولا
توجد فروؽ ذات دالة إحصائياً بيف المفاىيـ العممية لمبادئ التدريب السائدة حالياً في المؤسسة -

. وبيف المفاىيـ العممية الواجب تطبيقيا
توجد فروؽ دالة إحصائياً بيف مستوى الأداء حالياً ومستوى الأداء الواجب توافره باستخداـ -

. التدريب لتحسيف الأداء
توجد فروؽ دالة إحصائياً بيف توفر الدورات التدريبية بالخطوط السعودية وبيف ارتفاع مستوى -

 .الأداء
قباؿ الموظفيف - توجد فروؽ دالة إحصائياً بيف تنوع الدورات التدريبية المتاحة بالخطوط السعودية وا 

 .عمييا
توجد فروؽ دالة إحصائياً بيف حصوؿ الموظفيف بالخطوط السعودية عمى دورات تدريبية ودرجة -

 .إحساسيـ بالرضا الوظيفي
: أىداف البحث-ثانيا

   ىدؼ الباحث إلى توضيح أثر التدريب عمى أداء العامميف بمؤسسة الخطوط الجوية العربية 
, و إبراز عممية الاستثمار لمكادر البشري داخؿ المؤسسة عف طريؽ التدريب السعودية بالمممكة،

وذلؾ بتقييـ  (مشكمة التدريب )كما ىدؼ ىذا الباحث إلى تشخيص المشكمة موضوع البحث 
عمميات التدريب بالمؤسسة وتحديد مواطف الضعؼ والقوة فييا وذلؾ في إطار نموذج لتطوير 

كما أف الباحث يقدّـ إضافة عممية متمثمة في توصيات ومقترحات . الأداء التدريبي في المؤسسة
موضوعية تؤدي إلى تحسيف وتطوير الأداء  لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وترتكز ىذه التوصيات 
. عمى الطريقة المثمى لحؿ مشكمة التدريب والصعوبات التي تواجيو في المؤسسة موضوع البحث
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: منيج البحث-ثالثا
 .استخدـ الباحث في إعداد الجزء الميداني مف ىذا البحث المنيج الوصفي المسحي

: عينة البحث-رابعا
  يتكوف مجتمع البحث مف الموظفيف في الخطوط الجوية العربية السعودية وتـ اختيار عينة البحث 

وقد شممت .بطريقة العينة العشوائية عمى أساس أنيا تحقؽ أغراض البحث الذي يقوـ بو الباحث
الفئة الأولى فئة موظفي المستويات الإدارية الوسطى   عينة البحث فئتيف،

ثـ قاـ بالمرور عمى ىذه الفئة ،استمارة استبياف عمى أفراد  (200)وقد قاـ الباحث بتوزيع عدد 
المشاركيف الاستبياف في وقت لاحؽ لتجميع ىذه الاستمارات وبمغ عدد الاستمارات المرجعة 

%. 84استمارة بنسبة استجابة قدرىا  (168)والصالحة لمتحميؿ الإحصائي 

وقد قاـ الباحث بتوزيع عدد   .لمدراء في مستويات الإدارة العمياا والفئة الثانية مف العينة كانت فئة 
استمارة استبياف عمى أفراد عينة الدراسة ثـ قاـ بالمرور عمى المشاركيف الاستبياف في وقت  (60)

( 48)لاحؽ لتجميع ىذه الاستمارات وبمغ عدد الاستمارات المرجعة والصالحة لمتحميؿ الإحصائي 
%. 80استمارة بنسبة استجابة قدرىا 

: نتائج البحث-خامسا

 .تختمؼ المناىج والمحتويات التدريبية عف مواكبة التقدـ المستمر وأساليب التدريب العصرية .1
 .عدـ ربط التدريب بالمراكز والمكتبات التدريبية والبحثية .2
 .عدـ تطبيؽ الأساليب الحديثة في التدريب مثؿ التعمـ عف بعد .3
 .عدـ وجود دورات بالقدر المطموب في المجاؿ الفني والتقني والصيانة  .4
 .عدـ التنسيؽ بيف الإدارات لتحديد موعد الدورات المقامة .5
 .قصر الدورة التدريبية مف الناحية الزمنية .6
 .لا توجد قاعدة بيانات خاصة بالمتدربيف ولا توجد متابعة .7
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عدـ تطبيؽ الدورات التدريبية في أرض الواقع في العمؿ وعدـ الاستفادة مف الميارات التي  .8
 .تمقاىا المتدرب أثناء التدريب

 .لا يتـ تصميـ الدورات التدريبية حسب حاجة العمؿ  .9
 .تعارض مواعيد إقامة الدورات التدريبية مع عمؿ المتدرب  .10

  :مدى الاستفادة من الدراسة-سادسا
تـ الاستفادة مف الدراسة مف خلاؿ الطريقة المنيجية المعتمدة في اختيار مجتمع البحث ،وعينة 
الدراسة التي قسميا إلى فئتيف، فئة الموظفيف في الخطوط الجوية الجزائرية، وفئة الإطارات ولا 
شؾ أف اتجاه المسؤوؿ يختمؼ عف اتجاه الموظؼ وىذا ما حاولنا الأخذ بو في بحثنا، أما أف 

لكف مف . أوجو التشابو، فالباحث اعتمد عمى الأداء كمتغير تابع، وىو نفس متغير دراستنا
خلاؿ مجريات البحث تـ إىماؿ ىذا المتغير سواء في الجانب النظري أو في الجانب الميداني، 
حيث أف النتائج ركزت معظميا عمى الجدوى التدريبية، مف خلاؿ مقارنة البرامج ببرامج أخرى 

أكثر فعالية، ولـ يتطرؽ إلى التغيير الحاصؿ في الأداء، وىو ما يعتبر ىدؼ مف أىداؼ 
أما أوجو الاختلاؼ فتتمثؿ في المتغير المستقؿ، حيث عمد الباحث . الدراسة الذي أىمؿ تماما

إلى محاولة دراسة مدى تأثير البرامج التدريبية عمى الأداء الوظيفي، في حيف ركزت دراستنا 
كذلؾ شمؿ الاختلاؼ بيئة الدراسة وميدانيا، وطبيعة . عمى الأجور باعتبارىا حافز مادي

 .المؤسسة المعنية بالدراسة
 دراسة سومر أديب ناصر --1-7-1-3

، وىي عبارة عف بحث "سومر أديب ناصر"   وىي دراسة أكاديمية ميدانية، قاـ بيا الطالب 
" موسوـ ب  (جامعة تشريف،كمية الاقتصاد)مقدـ لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ 

أنظمة الأجور وأثرىا عمى أداء العامميف في شركات ومؤسسات القطاع العاـ الصناعي في 
تحت إشراؼ كؿ مف -  دراسة ميدانية عمى شركات الغزؿ والنسيج في الساحؿ السوري–سورية 
. 2004-2003وىذا خلاؿ الموسـ الدراسي .لطيؼ زيود: عمي ميا  و الدكتور:الدكتور

تضمنت الدراسة ست فصوؿ، ثلاثة منيا تطرقت لمتغير الأجور وفصؿ واحد تطرؽ لأداء 
 .الأفراد، وفصميف لمجانب الميداني لمدراسة
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 :أىداف الدراسة-أولا
 :ىدؼ البحث للإجابة عف التساؤلات التالية

 ىؿ ىناؾ تدني في مستويات الأجور الحالية؟-
 ىؿ مستويات الأجور الحالية قادرة عمى تحفيز الأفراد أـ لا؟- 
 ىؿ يؤدي تدني مستويات الأجور الحالية إلى تخفيض إنتاجية الأفراد؟-
 ىؿ يؤدي تدني مستويات الأجور الحالية إلى زيادة معدؿ دوراف العمؿ والغياب عنو؟- 
 ىؿ ستؤدي زيادة الأجور الحالية إلى تحسيف أداء الأفراد؟- 
 أييما يحفز أكثر التعويضات النقدية أـ التعويضات الغير نقدية؟- 
 ىؿ تؤدي التعويضات الحالية إلى زيادة أداء الأفراد؟- 

 :فرضيات الدراسة- ثانيا
 .إف مستويات الأجور الحالية غير قادرة عمى تحفيز الأفراد وتحسيف أدائيـ- 
 .إف زيادة مستويات الأجور الحالية يؤدي إلى تحسيف أداء الأفراد- 
 .إف تدني الأجور الحالية لا يؤدي إلى دوراف العمؿ والغياب عنو- 
 .إف التعويضات النقدية تحفز الأفراد أكثر مف التعويضات الغير نقدية- 
 .لا تساعد التعويضات الحالية عمى تحسيف أداء الأفراد- 
 

 :منيج الدراسة- ثالثا
اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي ما تعمؽ منيا بالجانب النظري، كما اعتمدت 

 .عمى منيج المسح الإحصائي في الجانب الميداني مف الدراسة
 :عينة الدراسة- رابعا

يتكوف مجتمع الدراسة مف القطاع العاـ الصناعي السوري، أما عينة الدراسة فتـ تمثيميا 
بشركات الغزؿ والنسيج في الساحؿ السوري، وىي الشركة العامة لمخيوط القطنية، شركة جبمة 

 عاملا موزعة عمى 234وشممت العينة .لمغزؿ،شركة نسيج اللاذقية ومعمؿ غزؿ جبمة الجديد
 .الشركات الأربع المذكورة
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 :نتائج الدراسة -خامسا
 :تـ التوصؿ إلى النتائج التالية

مستويات الأجور الحالية لا تمبي حاجيات العامؿ السوري بشكؿ كامؿ وىناؾ عوامؿ أخرى تحفز  -
 .العامميف بدلا مف الأجور

زيادة الأجور في الشركات متفاوت ومرىوف بالقدرة الإنتاجية لممؤسسة وزيادتو تؤدي إلى زيادة  -
 .الإنتاجية

 .معظـ العامميف في الشركات محؿ الدراسة في حالة استقرار رغـ تدني الأجور -
 .التعويضات الحالية قميمة لمغاية ولا تحفز الأفراد العامميف، وغياب الحوافز غير النقدية -
 .مركزية القوانيف عمى الشركات الإنتاجية تحد مف وجود فروؽ بيف أجور المؤسسات -

 :مدى الاستفادة من الدراسة- سادسا
   تشترؾ دراستنا مع ىذه الدراسة في المتغير التابع إلى جانب المتغير المستقؿ، أما أوجو 

الاختلاؼ فيو ميداف الدراسة، حيث كاف ميداف ىذه الدراسة الشركات الإنتاجية العامة، أما ميداف 
حتى أف الاختلاؼ كاف مف حيث عدد المؤسسات . دراستنا فيو المؤسسات الإدارية العامة

 . مؤسسات فقط04المستيدفة في الدراسة الميدانية، حيث اشتممت ىذه الدراسة عمى 
أما مجاؿ الاستفادة فشمؿ عدة محطات، أبرزىا تصميـ ىيكؿ الأجور في سورية، والأسس التي 

يرتكز عمييا، والتعويضات المكممة للأجر الأساسي، وأىـ المنح والعلاوات المدفوعة لمعامميف في 
 .القطاع العاـ السوري

 :الدراسات الوطنية-1-7-2
 (1)دراسة عبد الفتاح بوخمخم و عز الدين ىروم- 1-7-2-1

، الموسومة ب  تسيير أداء المورد " قاـ بيذه الدراسة الدكتور عبد الفتاح بوخمخـ وعز الديف ىروـ
وىي دراسة ميدانية أجريت بمركب المجارؼ والرافعات  " البشري في المؤسسة الاقتصادية

استعرض مف خلاليا الباحثاف إشكالية الدراسة والفرضيات والعينة ،والأساليب . بقسنطينة
تسيير )الإحصائية، ومف ثـ التطرؽ إلى التراث النظري الخاص بالمفيوـ المراد دراستو ميدانيا 

                                                             
(1)

الاقتصاد :  ،فً مجلةتسٌٌر الاداء الوظٌفً للمورد البشري فً المؤسسة الاقتصادٌة :عبد الفتاح بوخمخم،عز الدٌن هروم  

 .82-51،ص2010،قسنطٌنة،06والمجتمع،العدد
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إذ يعتبر مف النماذج الحديثة في تقييـ الأداء، ومف خلاؿ الجانب النظري حاولا الباحثاف  (الأداء
أيف وصمت المؤسسة الصناعية الجزائرية في عممية تقييـ : الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي وىو 

 الأداء الوظيفي؟
 :تساؤلات الدراسة: أولا

تمحورت إشكالية الدراسة حوؿ مدى اىتماـ الرؤساء في مركب المجارؼ والرافعات بقسنطينة 
 :لذلؾ جاءت تساؤلات الدراسة عمى النحو التالي.بالممارسات العممية في تسيير الأداء الوظيفي

 ىؿ ىناؾ اىتماـ كافي مف الرؤساء في المركب بممارسات تخطيط الأداء؟ -
ىؿ ىناؾ اىتماـ كافي مف الرؤساء في المركب بالممارسات التي تنمي العلاقات مع  -

 المرؤوسيف؟
ما مدى توفر نظاـ تقييـ الأداء الوظيفي المطبؽ في المركب عمى المتطمبات الضرورية  -

 لمتقييـ الموضوعي؟
 ىؿ يمارس الرؤساء في المركب عممية تقييـ الأداء بشكؿ عممي؟ -

 :وقد افترض الباحثات عدة فرضيات قصد الإجابة مؤقتا عف ىذه التساؤلات والتي تمثمت في
 

 :فرضيات الدراسة: ثانيا
 .لا يولي الرؤساء في المركب اىتماما كافيا بممارسات تخطيط الأداء الوظيفي لممرؤوسيف -
 .لا يولي الرؤساء في المركب اىتماما كافيا بالممارسات التي تنمي العلاقات مع المرؤوسيف -
لا يتوفر النظاـ المطبؽ في الأداء الوظيفي بالمركب عمى المتطمبات الضرورية لمتقييـ  -

 .الموضوعي
 .يقع الرؤساء المقيموف في المركب عدة أخطاء أثناء تقييميـ لمرؤوسييـ -

 :عينة الدراسة:ثالثا 
شممت الدراسة عينة مكونة مف الرؤساء والمرؤوسيف في المستوى التنفيذي في المركب ،وقد 

 رئيس مباشر  174عوف تنفيذ، 680:سحبت عينة طبقية مف مجتمع الدراسة الذي يشتمؿ عمى 
 194،وبذلؾ تـ توزيع % 20 رئيس مصمحة ،حيث كانت النسبة المطبقة في اختيار العينة 46
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 166 لفئة المرؤوسيف، كاف المسترجع منيا 136 مخصصة لفئة الرؤساء و58استقصاء، منيا 
 .استقصاء

 :نتائج الدراسة : رابعا 
تحقؽ الفرضية الأولى ،التي تشير إلى أف الرؤساء لا يولوف اىتماما كافيا بممارسات  -

 2.57وىذا لكوف مجموع المتوسطات الحسابية بمغ . تخطيط الأداء الوظيفي لممرؤوسيف
 0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة عند5-إضافة إلى أف قيمة ت بمفت " .3"وىو أقؿ مف 

 .مما يؤكد صدؽ الفرضية الأولى
تحقؽ الفرضية الثانية، في أف الرؤساء في المركب لا يولوف اىتماما كافيا بالممارسات التي  -

 .تنمي العلاقات مع المرؤوسيف
تحقؽ الفرضية الثالثة، في كوف المبحوثيف لا يوافقوف عمى توفر نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ  -

 .في المركب عمى المتطمبات الضرورية لمتقييـ الموضوعي
تحقؽ الفرضية الرابعة، كوف المبحوثيف يوافقوف عمى وقوع الرؤساء بالمركب في العديد مف  -

 .الأخطاء أثناء تقييميـ لأداء المرؤوسيف
 

 : مدى الاستفادة من ىذه الدراسة: خامسا
   تعتبر ىذه الدراسة مف الدراسات المحمية، التي اىتمت بواقع عممية تقييـ الأداء، ومدى 
.  تماشييا مع تطور ىذه العممية مع الأساليب العممية الحديثة، وىي دراسة ذات متغير واحد
وتشترؾ مع دراستنا مع ىذا المتغير، وىو متغير الأداء، كما تشترؾ مع دراستنا في مدى 
توافؽ رؤية الموظفيف مع رؤية العماؿ لعممية التقييـ وموضوعيتيا، ومنو يتبيف الاختلاؼ، 
في كوف دراستنا تناولت قطاع الوظيؼ العمومي، أيف كاف مجتمع البحث فئة الموظفيف 
التابعيف للأسلاؾ المشتركة، بينما قصدت ىذه الدراسة مجموعة العامميف المنتميف إلى 

 .مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي صناعي
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 :دراسة حداد صونية- 1-7-2-2
 وىي دراسة قامت بيا الطالبة حداد صونية، في إطار أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه 

علاقة القيم الإدارية " ، والموسومة ب 2011عموـ في عمـ الاجتماع، تخصص تنظيـ وعمؿ 
 (1). بوقرة بمقاسـ: تحت إشراؼ الأستاذ الدكتور " بإنتاجية العامل

حيث . حيث قسمت الباحثة دراستيا إلى ست فصوؿ، أربعة نظرية وفصميف لمجانب الميداني 
خصص الفصؿ الأوؿ للإطار المفاىيمي لمدراسة، والفصؿ الثاني للإدارة والأسس النظرية ليا، 
وخصص الفصؿ الثالث لمقيـ وعلاقتيا بالثقافة، أما الفصؿ الرابع فتناولت فيو الباحثة تحسيف 

أما الجانب الميداني، فخصصت الباحثة فيو الفصؿ .إنتاجية العامؿ وفؽ مدخؿ الإدارة بالقيـ 
 .الأوؿ الإطار النظري لمدراسة الميدانية ، والفصؿ الثاني لتبويب وتحميؿ البيانات

 : تساؤلات الدراسة: أولا
ىؿ ىناؾ علاقة طردية بيف القيـ الإدارية وبيف : انطمقت الباحثة مف تساؤؿ رئيسي مفاده
 إنتاجية العامؿ داخؿ التنظيـ الصناعي؟

 :انبثقت عف ىذا التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية ىي
 ىؿ تزيد قيمة الانضباط لدى العامميف مف مستوى إنتاجيتيـ؟-
 ىؿ تمعب قيمة الالتزاـ التنظيمي لدى العماؿ دورا في الرفع مف إنتاجيتيـ؟-
 ىؿ يساىـ تبني الإدارة لقيمة العدالة التنظيمية في الرفع مف إنتاجية العامؿ؟-
 ىؿ الإدارة بالشفافية ليا علاقة بزيادة إنتاجية العامميف؟-

ىذا ونشير إلى أف الدراسة جاءت خالية مف الفرضيات التي يمكف استنتاجيا مف التساؤلات، 
 .كما جاءت خالية مف الدراسات السابقة، وىذا لكونيا مف الدراسات الاستشرافية

 :منيج الدراسة:ثانيا
اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي باعتباره المنيج الذي ييدؼ إلى جمع الحقائؽ والبيانات 
عف ظاىرة أو موقؼ معيف، كما اعتمدت الباحثة طريقة المقارنة بيف فئتي العامميف، إذ قامت 

                                                             
(1)

بوقرة بلقاسم ، كلٌة العلوم الاجتماعٌة والعلوم الإسلامٌة، جامعة الحاج لخضر ،باتنة ، : علاقة القٌم الإدارٌة بإنتاجٌة العامل، تحت إشراف: حداد صونٌة  

.،بحث لم ٌنشر2011الجزائر،   
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بحساب إنتاجية كؿ عامؿ وتصنيفيـ حسب معدؿ ىذه الإنتاجية إلى عامميف ذوي إنتاجية عالية 
 .وعامميف ذوي إنتاجية منخفضة

 : عينة الدراسة : ثالثا
اشتمؿ مجتمع البحث عمى مجموع العامميف في سمسمة الإنتاج ،وانتيجت طريقة العينة العمدية 

حيث شممت عينة البحث فئتيف ، فئة .لأنو الأنسب لتحقيؽ أغراض البحث حسبما رأتو الباحثة 
العماؿ ذوي الإنتاجية العالية ، وفئة العماؿ ذوي الإنتاجية المنخفضة ،ثـ تـ اختيار العدد 

 عامؿ ، 425المحدد مف كؿ فئة بطريقة عشوائية ، حيث كاف مجموع العامميف بوحدة الإنتاج 
 . عامؿ 42ليكوف العدد المعني بالعينة % 10تـ اختيار منيـ 

 :نتائج الدراسة: ثالثا
توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف الإنتاجية المرتفعة  لمعامؿ وبيف انضباطو في  -

 .العمؿ
توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف سيادة قيمة الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف وبيف  -

 .الزيادة في إنتاجيتيـ
 .قيمة العادلة التنظيمية تؤثر بشكؿ إيجابي عمى الزيادة في إنتاجية العامميف  -
نتاجية العامميف -  .تؤثر الشفافية الإدارية بشكؿ كبير عمى أداء وا 

 :تموقع دراستنا من الدراسة السابقة : رابعا
تشترؾ دراستنا مع ىذه الدراسة في طبيعة المجتمع ،أو الطابع المحمي لكمتا الدراستيف ، كما تشتركاف 
في متغير الأداء ، وتختمفاف ، في طبيعة الأداء ، إذ أف ىذه الدراسة ركزت عمى المردودية أو إنتاجية 

العامؿ ، طالما أف ميداف الدراسة ىو مؤسسة إنتاجية ، أما دراستنا فتتناوؿ الأداء الإداري الغير 
واضح المعالـ ، كما أفادتنا الدراسة في الطريقة الجيدة والذكية في معالجتيا لعينة البحث وتقسيميا 

 .إلى فئتيف ، وىو الأمر الذي يستعصي القياـ بو في الأعماؿ الإدارية 
إلى جانب ذلؾ أفادتنا الدراسة في تركيزىا عمى بعض القيـ الذي يمتاز بيا المجتمع الجزائري ، ىذه 
القيـ تنعكس عمى أداء الفرد العامؿ في أي مجاؿ أو قطاع ،أو ما يسمى بالثقافة التنظيمية  وىو ما 
شكؿ محور التقاء بيف الدراستيف، إلى جانب المنيج المعتمد في ىذه الدراسة وىو المنيج الوصفي، 

 . باعتباره نفس المنيج الذي اعتمدناه، وىو منيج يتناسب مع البحوث الوصفية
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تمييد 
لقد عنت كؿ النظريات الخاصة بالتنظيمات  بتركيز مجيكداتيا في بادئ الأمر عمى      

كيفية إيجاد الآليات الكفيمة بتسيير المنظمات بطريقة عممية، انطلاقا مف أف الإنتاج ىك 
الذم يخمؽ الثركة كىك الذم يؤدم إلى قكة الأمـ كازدىارىا، كرغـ الاتفاؽ عمى أف 

كعمؿ كرأس الماؿ، أساس الإنتاج عمى  عناصر الإنتاج التقميدية مف مكارد طبيعية،
الإطلاؽ، إلا أف ظيكر العنصر الرابع كىك التنظيـ، جعؿ مف ضركرة تفعيؿ الدراسة 

العممية كالمنيج العممي أمرا لابد منو؛ لزيادة الإنتاج إلى أكبر قدر ممكف كبأقؿ التكاليؼ 
.   بطبيعة الحاؿ مع زيادة فعالية التنسيؽ بيف ىذه العناصر

     كمما سبؽ ؛ فقد صبت المدارس التي عنت بدراسة التنظيمات الكثير مف جيكدىا 
حكؿ كيفية رفع أداء المنظمات، كىذا ليس مجاؿ دراستنا، ككف الدراسات التي تعنى 
بتسميط الضكء بالتحميؿ كالدراسة عمى أداء المنظمات ىي الدراسات الاقتصادية التي 
تتناكؿ اقتصاد المؤسسة، أما دراسات الفكر الإدارم فقد خمصت إلى فكرة مفادىا أف 

نجاح المنظمات يمر عبر نجاح العنصر البشرم فييا، عف طريؽ أدائو الكؼء كخبرتو 
كرغـ الكثير مف الاجتيادات كالكتابات، إلا أف ضبط . كمعرفتو كتنميتو كحسف اختياره

أداء العامميف كتقييميـ يبقى مف الأمكر الصعبة المناؿ، نظرا لتعقد مككنات العنصر 
البشرم كصعكبة تمبية رغباتو كالتحكـ بو، ككذا المعايير المستخدمة في عممية التقييـ 
التي تختمؼ باختلاؼ طبيعة العمؿ المنجز كالإنتاج كالأشخاص الذيف يقكمكف بعممية 
التقييـ بالإضافة إلى الثقافة التنظيمية لممؤسسة كرؤيتيا للأداء كعممية تقييـ الأداء، بما 

بالمكازاة مع ضغط الجماعات الغير . يتناسب كرسالة المنظمة كالأىداؼ المراد تحقيقيا
 .رسمية عمى سير عممية الأداء التنظيمي ككؿ

ىذا ما سنقؼ عميو في ىذا الفصؿ، مف خلاؿ عرض الأفكار النظرية المتعمقة بالأداء 
كتقييـ الأداء كتطكره بالتحميؿ كالمناقشة، كأىـ الصعكبات التي تعترض ىذه العممية 

. المفصمية في سير كتطكر المنظمات



ي والمؤسسي وإشكالات التقييم       الأداء الوظيف                               الفصل الثاني      

 

55 

 

: تطكر مفيكـ الأداء -2-1
 كلـ يظير مفيكـ الأداء بشكؿ مباشر في مدرسة العمميات الإدارية كما جاءت في 

كتابات أئمتيا، فالعممية الإدارية في ىذه المدرسة تتككف مف العمميات الفرعية المتعاقبة 
ككاف يشار إلى تقييـ أداء . التخطيط، التنظيـ، التكظيؼ، التكجيو كالرقابة:التالية 

. العامميف كمدل تحقؽ العمميات الفرعية الأخرل عند معالجة مكضكع التكظيؼ أك الرقابة
جزءا مف " تقييـ الأداء"   كعندما ازداد نمك المنظمات كاتسع نطاؽ عمميا احتؿ مكضكع 

كأصبح ىذا المكضكع محكر عدد مف الدراسات الأكاديمية . اىتماـ المفكريف كالممارسيف
كما تطكرت النظرة إليو باعتباره عممية مف العمميات الأساسية في إدارة المكارد البشرية 
مثؿ التخطيط لممكارد البشرية، كالاختيار كالتعييف، كتحديد الركاتب كالأجكر كغيرىا مف 

. العمميات
   كعندما ازداد الاىتماـ بالتدريب في الخمسينيات كالستينيات مف القرف العشريف، ارتبط 
الاىتماـ بالأداء بالعناية مف خلاؿ تحميؿ كتحديد الحاجات التدريبية ،كما كاف تقييـ أداء 

. العامميف أحد المداخؿ لتحديد الحاجات التدريبية الفردية كالتنظيمية
   كعندما غزت المدرسة السمككية الفكر الإدارم منذ أربعينيات القرف الماضي، برز 

. الحديث عف ارتباط رضا العامميف بأدائيـ 
   كمنذ منتصؼ القرف العشريف كثر عدد المنظمات كتعقدت أعماليا ككظائفيا ،كازداد 
عدد العامميف كتعقدت حاجاتيـ كطمكحاتيـ، كشيد العالـ أحداثا سياسية، ك اجتماعية 

كاقتصادية خطيرة، كقامت ثكرات عممية كتكنكلكجية ىائمة، كاستقمت الدكؿ النامية كسعت 
(1).إلى إحداث تنمية شاممة 

 

: مفيكـ الأداء- 2-2
الانجازات كالتنفيذات كالاضطلبع :"    يعرؼ معجـ أكسفكرد الانجميزم الأداء عمى أنو 

لعمؿ أم شيء ممتزـ يو، إنو يشير إلى المخرجات كالنتائج كالإنجازات، كبالتالي يمكف 
النظر إليو بأنو السمكؾ الذم عف طريقو يمكف لممنظمات كالفرؽ كالأشخاص الكصكؿ 

 (2)".إلى العمؿ المنجز
                                                 

.17،ص2003انًُظًح انؼشتٍح نهرًٍُح الإداسٌح،تكنىنىجيا الأداء انبشري في انمنظماث، :ػثذ انثاسي اتشاٍْى دسج 
 (1)

  

 
(2)

  Michael Armestrong : Performance Management ,2 éme edition ,clays ltd, Great Britain,2000,p08. 
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ىك بناء متعدد الأبعاد : "  إلى أف الأداء  (Bates & Halton)"ىالتف"ك" باتز"كيكضح 
كالتي تختمؼ تبعا لمجمكعة متنكعة مف العكامؿ ،كتبعا أيضا إلى ما إذا كاف الكصكؿ 

". إلى اليدؼ ىك تقييـ نتائج الأداء أك السمكؾ
(Bates and Halton, 1995, have pointed out that performance is a 

multi-dimensional construct, the measurement of wich varies 

depending on a variety of factors. They also state that it is 

important to determine whether the measurement objection is to 

assess performance outcome of behavior). 
  إف ىذا التعريؼ البنائي الكظيفي، يقدر ما يتطرؽ إلى الأداء ،فإنو يمس صاحب الأداء 
الذم يقكـ بالعمؿ، فالحكـ عمى الأداء يتجسد في النتائج المتكصؿ إلييا مع طرؽ تحقيؽ 

تمؾ النتائج مف قبؿ الشخص، الذم ينتيج سمككا معينا، كبذلؾ ىك يقترب مف مفيكـ 
 .الكفاءة التي تنصرؼ أيضا إلى الجانب السمككي ك الجانب العممي كالعممي

أنو مخرجات العمؿ لأنو يكفر "بأنو ينبغي تعريؼ الأداء عمى " آكؿ"ك :برناديف "   كيذىب 
 ". الصمة الأقكل لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كرضا المتعامميف، كالمساىمات الاقتصادية

إلى أف الأداء ينظر إليو مف خلاؿ النتائج المحققة " برناديف"  نممس أيضا مف خلاؿ تعريؼ 
ذا ما لـ يتحقؽ اليدؼ لـ يكف إنجازا كأداء،  أك الإنجاز، فإذا ما تحقؽ اليدؼ كاف أداء، كا 

كنعتقد أف الكثير مف الأشخاص يقكمكف بمياـ معينة لكف لا يفمحكف في تحقيؽ اليدؼ، فماذا 
ألا يصب في معنى الأداء حتى كلك (السمكؾ)نسمي فعؿ القياـ أك المحاكلة أك الجيد المبذكؿ 

.  لـ يتحقؽ نتيجة ما
 أنو يتـ تحقيؽ رؤية أكثر شمكلا عف الأداء، إذا تـ تعريفو عمى (Combell) كامبؿكيعتقد 

  (1)".أنو يضـ كلب مف السمكؾ كالنتائج"
تفاعؿ لسمكؾ الفرد كالذم يتحدد في تفاعؿ جيده كقدراتو، فيك إنجاز "  كما يعرؼ بأنو 

ىدؼ أك أىداؼ المنظمة كذلؾ مف خلبؿ القياـ بأعماؿ كسمككيات معينة لتحقيؽ ىذه 
   (2)".الأىداؼ

 
 

                                                 
(1)

 Michel Armestrong ,ibid,p08. 
(2)

 .360، ص2002، داس انُٓضح انؼشتٍح ، نثُاٌ ، إدارة انمىارد انبشريت من منظىر استراتيجي: حغٍ إتشاٍْى تهٕط  
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مف خلاؿ التعريؼ السابؽ، يتجمى لنا أف الأداء سمكؾ إنساني بالدرجة الأكلى كلا يككف    
تنظيمي إلا إذا تعمؽ بتحقيؽ أىداؼ المنظمة، لأف الإنساف في حياتو اليكمية يقكـ بعدة 
ف كاف مخططا ليا، لكف بعدىا عف الأىداؼ التنظيمية لا يجعؿ مف  أعماؿ، حتى كا 

 .الأداء أداء بشرم كليس تنظيمي

 يقكؿ (Performance) كليس ثمة اتفاؽ بيف الباحثيف كالممارسيف حكؿ معنى الأداء 
أنو لا يجكز "، كىك أحد العمماء البارزيف في الميداف (Tomas Gilbert) "تكماس جمبرت"

ذلؾ أف السمكؾ ىك ما يقكـ بو الأفراد . الخمط بيف السمكؾ كالإنجاز ذم القيمة أك الأداء
عطاء تغذية راجعة أك  مف أعماؿ في المنظمة التي يعممكف بيا، كعقد الاجتماعات، كا 

فيك ما يبقى مف أثر أك نتائج بعد أف  (أك الأداء)أما الإنجاز .تصميـ نمكذج، أك التفتيش
كمف الأمثمة عميو إنتاج قطعة .يتكقؼ الأفراد عف العمؿ أم إنو مخرج، أك نتاج،أك نتائج 

." ما، أك طرح مقترحات كخطة معينة
   كمف التعريفات التي أخذ بيا الباحثكف، التعريؼ الذم قدمو 

 بأف الأداء ىك نتاج السمكؾ ،فالسمكؾ ىك النشاط الذم يقكـ (Nickolas.F.W)"نيككلاس"
بو الأفراد، أما نتاجات السمكؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السمكؾ، مما جعؿ 

. البيئة أك المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو قبؿ ذلؾ السمكؾ
كالكاقع أننا نستطيع القكؿ بأف الأداء ىك التفاعؿ بيف السمكؾ  كالإنجاز، أك أنو مجمكع " 

السمكؾ كالنتائج التي تحققت معا، مع الميؿ إلى إبراز الإنجاز أك النتائج أك النتاجات 
كذلؾ لصعكبة الفصؿ بيف السمكؾ مف ناحية، كبيف الإنجاز كالنتائج كالنتاجات مف ناحية 

 (1)."أخرل
أما عمى مستكل المؤسسة ،فيناؾ .    التعريؼ السابؽ ينطبؽ في الغالب عمى الأفراد

فقد عرؼ الأداء في إطار ( Richard A Swanson)"رتشمرد سكانسكف"تعريؼ قدمو 
المخرجات ذات القيمة التي ينتجيا النظاـ في شكؿ سمع أك "المؤسسة أك التنظيـ بأنو 

كىنا نككف أماـ مجمكعة الأداءات لعدة أشخاص كعدة أىداؼ تمتقي لتحقؽ  (2)."خدمات
... ىدؼ تنظيمي كاحد، فالنجاح كالفشؿ يككف عمى الكؿ، فنقكؿ أداء المؤسسة

                                                 
15ػثذ انثاسي اتشاٍْى دسج ،يشجغ عاتك ،ص

 (1)
  

15 َفظ انًشجغ،ص 
 (2)
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تماـ المياـ المككنة إلى " راكية محمد حسف"يشير الأداء حسب   ك درجة تحقيؽ كا 
كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ، أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة . لكظيفة الفرد

فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة أما . كغالبا ما يحدث لبس كتداخؿ بيف الأداء كالجيد
فمثلب، الطالب قد يبذؿ جيدا كبيرا . الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد

كفي مثؿ ىذه الحالة . في الاستعداد للبمتحاف، كلكنو يحصؿ عمى درجات منخفضة
 (1).يككف الجيد المبذكؿ عاؿ، بينما الأداء منخفض

 ريـ عبد المحسف ابراىيـ التميميكمف التعاريؼ العربية أيضا ما أشارت لو الدكتكرة    
التي عرفت الأداء مف خلاؿ التطرؽ لمفيكـ للأداء المتميز في العمؿ كمعاييره المطمكبة 

التميز في الأداء ىك رفع مستكل الكفاءة كالإنتاج كالفعالية في العمؿ مثؿ :" بقكليا 
إنتاج أعماؿ خالية مف الأخطاء ،الكفاء بالمكاعيد النيائية لإنجاز الأعماؿ،القدرة عمى :

إلماما تاما،كالتحسيف المستمر لمعمؿ كالإبداع (المياـ)الإلماـ بالعمؿ  العمؿ ضمف فريؽ،
 (2). "كالتجديد

: محددات الأداء الكظيفي-2-3
دراؾ الدكر أك الأداء الكظيفي ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات،  كا 

كيعني ىذا أف الأداء في مكقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو أنو نتاج لمعلاقة . المياـ
: المتداخمة بيف كؿ مف 

كىك طاقة جسمانية كعقمية تبذؿ، كيشير الجيد الناتج مف حصكؿ  : الجيد- 2-3-1
إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية، التي يبذليا الفرد لأداء  (الحكافز )الفرد عمى التدعيـ 

لقد كظؼ الإنساف في البدايات الأكلى مف حياتو جيده العضمي ،محاكلا التغمب . ميمتو
عمى صعاب الطبيعة بما فييا مف مخمكقات، كبدأ يعقؿ كيتعرؼ شيئا فشيئا عمى قدراتو 
العقمية، حيث كظفيا لصالحو كتغمب عمى الطبيعة، كىك الآف يفتؾ بيا مف حيث لا 
يدرم، نتيجة طغياف المصالح الاقتصادية كالمالية عمى المصالح الإنسانية كالأجياؿ 

. القادمة

                                                 
(1)

 .215،ص1999 ،انًكرة انجايؼً انحذٌث، إدارة انمىارد انبشريت:  سأٌح يحًذ حغٍ  
(2)

 2008مام  الجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة ،72العدد  مجمة التنمية الإدارية،  
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كىي تمؾ الصفات الشخصية التي تستخدـ في إنجاز المياـ، كلا : القدرات - 2-3-2
تتغير كتتقمب ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة، كتختمؼ ىذه القدرات مف شخص 

لآخر، كما تتطمب بعض الكظائؼ صفات معينة يجب تكفرىا في شاغميا، كىذه الميمة 
تقكـ بيا المنظمات في عممية تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ، بالإضافة إلى ضركرة تطابؽ 

جراء الاختبارات . تمؾ القدرات مع شاغميا بالقدر الممكف أثناء عممية التكظيؼ كا 
كيشير إدراؾ الدكر أك الميمة، إلى الاتجاه الذم يعتقد  :(المياـ) إدراؾ الدكر- 2-3-3

كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذم . الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في العمؿ مف خلالو
فمتى عرؼ الشخص الدكر . يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو، بتعريؼ إدراؾ الدكر

المنكط بو، زاؿ عنو ذلؾ الغمكض كتقاطع المياـ كتداخميا مع المياـ الأخرل، كما أف 
. معرفة كفيـ الدكر يجعؿ مف صاحبو أكثر تركيزا كميارة 

 كتطرح قضية غمكض الدكر إشكالا كبيرا، ينـ عف خمؿ في إسناد المياـ كتحديدىا مف 
جية، كمثمو في عممية تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ، كينـ كذلؾ عف خمؿ في عممية 

فإدراؾ الدكر لو علاقة . التكظيؼ، خاصة إذا ما أسندت لغير أصحابيا مف جية أخرل
كطيدة بإسناد المياـ كالتخصص كمنو كفاءة الأداء أك ضعفو، خاصة في الكظائؼ 

الإدارية، أيف نمحظ الكثير مف المظاىر التي تزيد في غمكض الدكر مثؿ حالة التشبع أك 
ما يسمى بالبطالة المقنعة أيف نككف أماـ كظيفة كاحدة يستطيع أف يقكـ بيا شخص كاحد 
لكف تككؿ لثلاثة أك أربع أشخاص، مما يزيد في حدة غمكض الدكر، كمف ثمة تصعب 

. عممية التقييـ بدرجة كبيرة لمغاية 
 في كؿ مككف الإتقاف  كلتحقيؽ مستكل مرضي مف الأداء، لابد مف كجكد حد أدنى مف 

بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكد فائقة، كيككف لدييـ قدرات . مف مككنات الأداء
. عالية، كلكنيـ لا يفيمكف أدكارىـ، فإف أدائيـ لا يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف

فبالرغـ مف بذؿ الجيكد الكبيرة في العمؿ، فإف ىذا العمؿ لف يككف مكجيا في الطريؽ 
كبنفس الطريقة فإف الفرد الذم يعمؿ بجيد كبير كيفيـ عممو، كافتقاده لعنصر . الصحيح

كىناؾ احتماؿ أخير كىك أف الفرد قد . القدرة، فعادة ما يتـ تقييـ أدائو كأداء منخفض
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يككف لديو القدرات اللازمة، كالفيـ اللازـ لدكر الذم يقكـ بو، كلكنو كسكؿ كلا يبذؿ جيدا 
. فيككف أداء ىذا الفرد أيضا منخفضا . كبيرا في العمؿ

  كبطبيعة الحاؿ قد يككف اداء الفرد جيدا أك مرتفعا في مككف مف مككنات الأداء 
(1).كضعيؼ في مجاؿ مف المجالات الأخرل

 

   كليس بالأمر الصعب إيجاد العلبقة بيف ىذه المحددات الثلبث، كلزكمية كؿ محدد 
بالنسبة للآخر، لكف الشيء المكرس في الكثير مف المنظمات العربية عامة كالجزائرية 
ىماؿ العنصر الثالث بشكؿ متعمد، نظرا لطغياف ثقافة التكظيؼ  خاصة، ىك تغييب كا 
بالطرؽ الممتكية، التي تكرس مبدأ الذاتية مف جية، كالضغكط التي يمكف أف يتعرض 

إلييا أم مسؤكؿ ميما كانت درجتو في السمـ الإدارم مف جية أخرل، ناىيؾ عف 
غياب آليات ممارسة الرقابة الإدارية الفعالة، بطبيعة الحاؿ ىنا نتحدث عف تطبيؽ 
ف تعدل الأمر ذلؾ فيفترض كجكد جماعات غير رسمية ضاغطة،  القكانيف، حتى كا 
كفي نفس الكقت تمارس الرقابة الإدارية مف كجية نظر تصب في صالح التنظيـ، 

ىذا ما يجب أف يككف عمى الأقؿ، لكف ما ىك كائف تجاكز . كتحقيؽ أىداؼ المنظمة
بطبيعة الحاؿ التنظيـ الرسمي، كالتنظيمات الغير رسمية، لتتكرس ثقافة أقؿ ما يقاؿ 
عنيا أنيا مظير مف مظاىر تخمؼ الدكؿ، كمعيار ميـ كفاصؿ  في نجاح المكارد 

بؿ كترىف تطكر التنمية الإدارية التي يفترض أف تتجسد .البشرية داخؿ التنظيمات 
. عبر الإطارات 

 إف عدـ فيـ الدكر، حتى كلك كاف الفرد ممما بالكثير مف الأمكر النظرية، يثقؿ عاىؿ 
المنظمة كيؤثر عمى أدائيا الإجمالي ،بؿ كيكجو صناعة الثقافة التنظيمية نحك ما ىك 

أردئ، فلب يعقؿ أف يرل المكظؼ الكؼء مكظفا غير كفئا، بنفس الدرجة كالرتبة 
كالامتيازات، دكف أف يتأثر معنكيا، الأمر الذم يدفعو إما إلى الصراع أك المقاكمة 

كفي كثير مف الأحياف تزيد ... كبالتالي يتعرض لضغكط العمؿ كللؤمراض المينية 
التكاليؼ الخاصة بالتدريب كالرسكمة، كالتي كاف يمكف تفادييا بتكظيؼ الشخص 

. المناسب في المكاف المناسب 

                                                 
217-216 ،صبتصرف سأٌح يحًذ حغٍ ،يشجغ عاتك ،

 (1)
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 :أبعاد الأداء- 2-4
: إف الأداء مكضكع كاسع كلو أبعاد عدة تشمؿ مايمي

مستكل الكحدة أك التحميؿ  - أ
 .(المستكل المجتمعي)مستكل المجتمع -

 .(المؤسسة)مستكل التنظيـ -

 .الكحدة في التنظيـ أك الجماعة الصغيرة  -

 .(الأداء الكظيفي)الفرد  -

 كىي تمؾ العناصر القابمة لمقياس في أم مجاؿ مف مجالات الأداء :مقاييس الأداء- ب
: كىذه المعايير قد تشمؿ كاحدا أك أكثر مما يمي

كتشير إلى المردكد المحقؽ في المجالات الصناعية أك التي يمكف أف تككف : الإنتاجية
كمية كتقاس عف طريؽ الكحدات،كما أف عممية التقييـ فييا تككف أكثر مكضكعية ، لككف 

 كتشير إلى أداء الأشياء :الفعالية.مردكدية الشخص تتحدد كفؽ كمية الإنتاج التي ينتجيا
 كتشير إلى أداء الأشياء بطريقة صحيحة، كىي ترتبط بالأشخاص كلا :الكفاءة.الصحيحة

: النكعية...ترتبط بالعمميات عكس الفعالية التي ترتبط بالعمميات كالتخطيط كالتقييـ
كتشير إلى الجكدة المرتبطة بالإنتاجية، أك جكدة الخدمة في المنظمات غير الإنتاجية، 

يمس المنظمات التجارية كالشركات كلا يمس : تحقيؽ الربح.كحسف التحكـ في الأداء
 كيشير إلى التحكـ في الأداء كجكدتو كالطمب عمى الإنتاج أك :النمك.المنظمات الإدارية

رضا .(ماكرك)كقد يرتبط بالمنظمات أك القطاعات (ميكرك)كقد يرتبط بالأفراد.الخدمات
 .أك الفاعميف الداخمييف لممؤسسة  أك المديرية.كنقصد بيـ عملاء الداخؿ: المكظفيف

نتيجة : التجديد كالابتكار.أك الفاعميف الخارجييف.عملاء الخارج:(العملبء)رضا الزبائف
رضا العامميف كنتيجة جكدة الفاعميف الداخمييف  كالسياسات التحفيزية التي يعتمدىا 

 .التنظيـ

. كالمقاييس ىنا قد تككف مكضكعية كمية أك ذاتية : قياس الأداء - ج
 إف طكؿ المدل أك متكسطو أك قصره قد يككف إطار الاىتماـ :الإطار الزمني للؤداء- د

 .أك القياس
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كىنا يككف مجاؿ الاىتماـ الإبقاء عمى الأداء : أك التركيز في الأداءـمجاؿ الاىتما- ق
كما ىك أك تحسينو كتطكيره، كالتحسيف ىك الذم تركز عميو جيكد الإصلاح 

   (1).كالتطكير
كقد تـ تطكير .نلبحظ أف ىذه المعايير بعضيا يخص الأفراد كبعضيا يخص التنظيـ    

ىذه العناصر أيف أصبحت مداخؿ تنظيمية، سكاء بالنسبة لتطكير الأداء البشرم ، 
كالتركيز عمى رضا العامميف، أك التركيز عمى رضا الزبكف كشعار ترفعو المنظمة، أك 
التركيز عمى مدخؿ التطكير كالابتكار، أك مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة، حيث تتضمف 
جكدة العمميات مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة كتقييـ ، كجكدة القرارات، كجكدة 

البدائؿ، سكاء كانت البدائؿ تخص القرارات أك الأشخاص الفاعميف داخؿ المنظمة، كىي 
، (التنمية التي تخص تطكير التنظيمات )كميا مداخؿ مف مداخؿ التنمية الإدارية 

بالإضافة إلى عامؿ الكقت الذم أصبح تخصص قائـ بذاتو كمدخؿ مف مداخؿ التنمية 
كتبيف ىذه المداخؿ الأىمية الكبرل التي أضحت . البشرية كالإدارية عمى حد سكاء

تقدميا العمكـ الإدارية كالتنظيمية كالاجتماعية لممنظمات كصانعي القرار لمنيكض 
بالبناءات الاجتماعية التي يديركنيا، اعتقادا منيـ أف زمف الإدارة بالفف فقط لا يجمب 

النجاح لممنظمة كبالتالي لممجتمع، لذا أصبح الرىاف كبيرا عمى مثؿ ىذه العمكـ 
فقد تطكرت دكلا بفعؿ نيضتيا الصناعية كقبميا الفكرية كىك حاؿ الدكؿ . الجديدة

الأكركبية، لكف دكلا أخرل اقتصرت المسافة كالكقت بكثير، كىك حاؿ الدكؿ الآسيكية 
 في ثلبث فالتي راىنت عمى التنمية البشرية كالإدارية، فحققت ما حققو الأكركبيك

. قركف في مدة زمنية كجيزة لا تتجاكز الربع قرف

                                                 
.ترصشف. 16يشجغ عاتك ،ص: ػثذ انثاسي اتشاٍْى   

1
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: العكامؿ المؤثرة في الأداء الكظيفي- 2-5
قدرات الأفراد المتمثمة : يؤثر عمى أداء الأفراد المكظفيف لكظائفيـ عامميف أساسييف كىما 

أساسا في المقدرة كالرغبة في العمؿ مف جية، كمف جية ثانية العكامؿ المتمثمة أساسا في 
التنظيـ الرسمي كالتنظيـ الغير رسمي، تصميـ الكظيفة، القيادة، النقابات العمالية 

. كاحتجاجات الأفراد 
 :قدرات الأفراد العامميف- 2-5-1

:  تضـ ىده القدرات ثلاث فركع لا بد مف تكافرىا في الأفراد كىي 
 تشمؿ العكامؿ المتعمقة بجكانب المعرفة اللازمة لأداء العمؿ، مثاؿ ذلؾ :المقدرة 

المستكل التعميمي كالتدريب كالميارات الشخصية لممكظفيف، بحيث يمكف أف 
 :تصاغ ىذه العلاقة بيف عنصرم الرغبة كالمقدرة في شكؿ معادلة كالتالي 

 (1). القدرة عمى العمؿ×الرغبة في العمؿ = الأداء في العمؿ 
المعرفة كالميارة، كالمعرفة ىي أف يمـ المكرد : كتتخذ المقدرة عمى العمؿ مظيريف ىما 

البشرم بالمبادئ كالطرؽ التي تحكـ عممو، كالميارة ىي القدرة عمى استخداـ تمؾ المبادئ 
. كالطرؽ

إذف فالمقدرة تؤثر عمى أداء المكرد البشرم، كذلؾ مف خلاؿ شعكره بأنو قادر عمى العمؿ 
كالعطاء، كىذا ما يجعمو يزيد مف دافعيتو لتحسيف أدائو، كبالتالي يقمؿ مف مخاكفو كمف 

. الضغكط المحتممة
 تشمؿ كافة العكامؿ المتعمقة بشخصية الفرد ،كأسمكب تفكيره كدكافعو :الرغبة 

كحاجاتو ، كدرجة تعممو كثقافتو ،بالإضافة إلى العكامؿ المتعمقة بجماعات العمؿ، 
(2).ككذلؾ العكامؿ المتعمقة بالتككيف الحضارم كالاجتماعي للإنساف

 

 التدريب ضركرم لبناء قكة بشرية منتجة، فكؿ عامؿ ميما كانت كظيفتو : التدريب
فيك في حاجة دائمة لمحصكؿ عمى معمكمات جديدة، كتطكير عاداتو 

فالكفاءة تحتاج إلى تجديد الميارات كالمعمكمات كالمعارؼ كالاتجاىات،خاصة  (3).كاتجاىاتو
 .كأف عامؿ الزمف يجعميا تتيالؾ ،كىك قد ما يسمح لممنظمات الأخرل المنافسة  بالتفكؽ 

                                                 
.19،ص2005، انذاس انجايؼٍح ، الإعكُذسٌح ، مبادئ انسهىك انتنظيمي:  صلاح انذٌٍ ػثذ انثالً

(1)
 

.19 انًشجغ َفغّ ،ص
(2)

  

.98،ص 2004،يُشٕساخ جايؼح يُرٕسي،لغُطٍُح ،انجضائش ،تنميت انمىارد انبشريت : ػهً غشتً ٔآخشٌٔ
(3)

  



ي والمؤسسي وإشكالات التقييم       الأداء الوظيف                               الفصل الثاني      

 

64 

 

كييدؼ التدريب إلى زيادة ميارة المكرد البشرم، كلكي ينجح التدريب، يجب أف تكضع 
أىداؼ كأغراض محددة مف قبؿ، لإقرار تنفيذ برنامج التدريب ، كالغرض مف التدريب 

تنمية الميارات، تطكير كتحسيف معدلات الرضا )بصفة عامة ىك التنمية في كؿ شكؿ 
 (1)(...كالاتصالات كالعلاقات الإنسانية 

ف كاف التدريب ميـ، فيك  يقاؿ أف التدريب لا يصمح ما أفسده التكظيؼ، لإذف حتى كا 
. مكمؿ لخطكات صحيحة يفترض أف تضطمع بيا إدارة المكارد البشرية مف قبؿ

 : الدكافع- 2-5-2
: تؤثر في عامؿ الدكافع مجمكعة مف العناصر كنذكر منيا

  :التنظيـ الرسمي*

يؤثر التنظيـ الرسمي في أداء المكارد البشرية، إما بتحسيف أدائيـ، أك بالتقميؿ منو، 
كالتنظيـ الرسمي يستند أساسا عمى المركز الرسمي لشاغؿ الكظيفة، كييتـ بتحديد كحداتو 

الإدارية المختمفة التي تعبر عنيا الخرائط الرسمية، كتعطي فكرة كاضحة عف أجيزة 
فتحدد مدل الترابط بيف ىذه الأجيزة ،كتكضح : التنظيـ الرئيسية ،كالمعاكنة كمستكياتيا

خطكط السمطة كمستكياتيا كحدكد المسؤكلية، كما تحدد أىداؼ التنظيـ ،كحدكد 
 (2). كاختصاص قادتو، كنطاؽ إشرافيـ ، كقنكات الاتصاؿ الرسمية

التنظيـ الغير رسمي يتكلد في الغالب نتيجة لكجكد علاقات : التنظيـ غير الرسمي*
 (3).شخصية كاجتماعية تنشا كتنمك كتتطكر تمقائيا بيف الأفراد العامميف في التنظيـ

  كما أشرنا سابقا قد يككف لمتنظيمات الغير رسمية تأثير جد فعاؿ عمى أداء الأفراد 
العامميف كبالتالي عمى الأداء المؤسسي ككؿ، سكء بالإيجاب أـ بالسمب، كذلؾ يستند إلى 

مدل رضا الأفراد الفاعميف، أك جماعة منيـ، أك يرتبط بالعلاقة الحسنة بالقيادة مف 
بحيث يستطيع ىذا التنظيـ الغير رسمي تحديد كمية الإنتاج التي يراىا مناسبة ...عدميا

لخدمة التنظيـ أك الكحدة أك عرقمة أىداؼ التنظيـ أك البناء، لاستعماليا كأداة ضغط أك 
تعبير عف عدـ رضا العامميف اتجاه أكضاع معينة كالأجكر أك السياسة المتبعة في 

                                                 
.216، ص2002،داس انثمافح نهُشش ٔانرٕصٌغ، الأسدٌ ،انقيادة الإداريت:  َٕاف كُؼاٌ

(1)
  

.222 ػهً غشتً ٔآخشٌٔ ، يشجغ عاتك ، ص 
(2)

  

.216 َٕاف كُؼاٌ ،يشجغ عاتك،ص
(3)
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لكف يبقى تأثير التنظيـ الغير رسمي متكقؼ عمى حجـ ىذا التنظيـ كمدل ....التسيير 
. تكفره عمى ميكانيزمات القكة التي يؤثر بيا في الآخريف

يطمؽ عميو البعض مستكل العمؿ، كيعني كيفية تييئة العمؿ : "تصميـ الكظيفة*
كتنظيمو مف الناحية الفنية، بحيث يعمؿ تصميـ الكظيفة عمى تحديد الأطر العامة 

كىذه الأطر تكضح . كالتفصيمية لجميع الأعماؿ كالكظائؼ التي تؤدل داخؿ المنظمة
 :الدكر الذم تؤديو كؿ منيا، كتشمؿ ىذه الأطر عمى تحديد مايمي

أىداؼ الأعماؿ كالكظائؼ الرئيسية التي تكضح الإنجازات المطمكب تحقيقيا مف كؿ 
 ".كظيفة كعمؿ

 .عدد كنكع الأعماؿ كالكظائؼ الرئيسية التي تؤدل داخؿ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا

 (1)". طبيعة الأعماؿ كالكظائؼ مف حيث خصائصيا
   كتعد ىذه المرحمة في غاية الأىمية سكاء بالنسبة لمتنظيـ أك بالنسبة للؤشخاص، 

فأم تياكف أك تقصير مف حيث عدـ إعطاء ىذه العممية ما تستحقو مف دقة في 
التصميـ قد تظير مف خلبؿ نتائج الأداء أك تظير في شكؿ حكادث عمؿ أك أمراض 

مينية، أك في شكؿ عدـ التكاصؿ الجيد كالتنسيؽ، أك تظير في عدـ كفاية الأشخاص 
الذيف يؤدكف كظيفة معينة أك العكس، كما ينجر عف ذلؾ مف تبعات،فعدد الأشخاص 
العامميف أك الذيف تحتاجيـ الكظيفة يتحدد مسبقا في ىذه العممية بشكؿ دقيؽ،فمك 

فرضنا أف مؤسسة تريد إنشاء كحدة إنتاجية جديدة لصناعة الألبسة، كيتطمب صناعة 
 كحدة 2000كؿ فستاف مثلب ساعة مف الزمف،كحددت الأىداؼ بضركرة صناعة 

شيريا، فمف خلبؿ معادلة بسيطة نستطيع معرفة العدد الذم نحتاجو بدقة كىذا يتكقؼ 
 12 عامؿ كبالتقريب نحتاج إلى 12.5= 160/ساعة1×2000:عمى المعادلة التالية 

 ساعة ىك ما 1 ىك عدد ساعات العمؿ في الشير ك160 عامؿ ، بحيث 13عامؿ أك 
أما في المنظمات الإدارية فيصعب تقدير عدد . تتطمبو القطعة مف كقت لإنتاجيا

 .المكظفيف الذيف تحتاجيـ المنظمة طالما أنيا منظمات غير إنتاجية

                                                 
(1)

 .142،ص2009 ،داس ٔائم،2ط،-رؤيت  انمؼاصرة-إدارة انمىارد انبشريت :  ػًش ٔصفً ػمٍهً  
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التي ينجز بيا العمؿ الكاحد مف بدايتو كحتى نيايتو، كتحديد عدد (الخطكات)المراحؿ"-
كتحديد ىدؼ كدكر . كنكع الكظائؼ أك المياـ المطمكبة لإنجاز ىذه المراحؿ أك الخطكات

 .كؿ مرحمة كخطكة منيا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ العمؿ الكمي 

 .معايير أداء الأعماؿ كالكظائؼ التي عمى أساسيا تتـ عممية تقييـ انجازات كؿ منيا-

 .حجـ كنطاؽ الكاجبات المناطة لكؿ عمؿ ككظيفة كنطاؽ المسؤكلية المترتبة عمييا-

 .أسمكب أداء الأعماؿ فيما إذا كاف فرديا أك جماعيا-

كيفية أداء الأعماؿ كالكظائؼ في ضكء المراحؿ أك الخطكات المحددة لإنجاز كؿ -
 . منيا

 .الآلات كالمعدات المستخدمة في الأعماؿ كالكظائؼ-

 .البيئة كالمناخ المادم كالمعنكم التي ستؤدل فييا الأعماؿ كالكظائؼ -
كيراعى عند تصميـ أطر أك أدكار الأعماؿ، أف يحقؽ التصميـ عممية انصيار كاندماج 
ىذه الكاجبات كالمسؤكليات كالصلاحيات مع بعضيا في بكتقة كاحدة ىي الكظيفة أك 

كأيضا تحقيؽ .العمؿ الكاحد، بشكؿ يمكف مف يؤدييا مف تحقيؽ الإبداع كالابتكار فييما
التعاكف كالانسجاـ مع باقي الأعماؿ كالكظائؼ، كفي مسعى لتحقيؽ الأىداؼ الكمية 

 .لممنظمة التي تعمؿ جميع كظائفيا في خدمة إنجازىا
كفي ضكء ذلؾ يمكننا القكؿ بأف معيار نجاح تصميـ الكظائؼ الأساسي ىك مدل قدرتو  

عمى إتاحة الفرصة لمف يؤدييا عمى إظيار إمكاناتو كقدراتو، كتفجير طاقات الإبداع 
 (1)  ".كالابتكار لديو كتحقيؽ التكامؿ كالانسجاـ بينيا جميعيا

  كحتى تككف ىذه المراحؿ كالخطكات الخاصة بتصميـ العمؿ مكطأ تنفيذ ، يحتاج 
في تصميـ كتحميؿ الكظائؼ مف خارج المنظمة أك مكاتب استشارة،أك  الأمر إلى خبراء

تمجأ المنظمة إلى ككادرىا إذا كانكا يتمتعكف بالخبرة الكاسعة كالكافية في ىذا المجاؿ، 
لأف الأمر لا يستقيـ في حالة ما إذا تمت العممية بشكؿ عشكائي أك ارتجالي غير 

 .مخطط

                                                 
(1)

.143يشجغ عاتك ،ص:ػًش ٔصفً ػمٍهً    
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كيعتبر تصميـ الكظائؼ مف الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية، حيث يركز     "
، الذم يعد أحد أساليب تصميـ الكظائؼ بالإثراء الكظيفيىذا الاتجاه عمى ما يسمى 

كالذم يقصد بو تصميـ الكظيفة بحيث تحمؿ في ثناياىا عناصر الحرية كالمسؤكلية 
كالاستقلالية، أم إعطاء الفرد درجة كبيرة مف التحكـ في السيطرة عمى عممو بداية مف 

التخطيط كالتنظيـ كحتى التنفيذ كتقييـ النتائج بالطريقة التي يراىا مناسبة لتجسيد 
كيتجسد ذلؾ أيضا مف خلاؿ مختصيف . الأىداؼ الخاصة بالكظيفة كالخاصة بالتنظيـ

في الميداف، كبطريقة نتائج المقابمة لمكقكؼ عمى كؿ ما يحيط بعممية الأداء مف 
   (1)"ايجابيات كسمبيات، مع تفعيؿ عنصر الثقة كالمسؤكلية مع المكظفيف المستجكبيف

كمف الطرؽ المستحدثة في حالة ما إذا كانت المنظمة جديدة كلـ تبدأ النشاط بعد،    
كالبديؿ (الخبراء كالمختصيف)فمدييا بديميف في تصميـ الكظائؼ، الأكؿ تـ الإشارة إليو 

الثاني ىك أسمكب المحاكاة لمنظمات ذات نشاط مشابو ،سكاء تـ ذلؾ في إطار اتفاقي 
أك غير اتفاقي ،أك عف طريؽ النمذجة الالكتركنية  لممنظمات العالمية التي تنشط في 

 .نفس المجاؿ كتستطيع تقديـ يد المساعدة

، نجاح كفعالية القيادة ،كىذا مف الأسباب الرئيسية لنجاح الإدارة كفعاليتيا ":القيادة*
يتكقؼ بدكره عمى ما يتمتع بو القائد مف سمات شخصية كقدرات كميارات ،لذا اتجيت 

. الجيكد في الفكر الإدارم لتحديد خصائص القيادة الإدارية الناجحة
  في حيف أف اليدؼ الرئيسي مف القيادة ىك تنظيـ شؤكف المكرد البشرم كتنسيؽ 

جيكدىـ كالعناية بأمكرىـ لتحسيف أدائيـ كرفع كفاءتيـ كالعمؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ 
المسطرة مف طرؼ التنظيـ ،فإذا كانت القيادة رشيدة قادت المكرد البشرم إلى ما ىك 

مسطر ،في حيف إذا كانت ىذه القيادة غير رشيدة، أدت إلى ظيكر بكادر الفشؿ كضعؼ 
  (2)." الأداء كعدـ الرضا

كنستطيع أف نممس دكر القائد مف خلبؿ دكره الكبير في صناعة الثقافة التنظيمية 
داخؿ المنظمة ، كدكرىا في تنمية الأداء التنظيمي ، ناىيؾ عف دكر القائد في 
ف فكنض جزء مف  التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ كالتكجيو كالرقابة كالتقييـ ،حتى كا 

                                                 
(1)

. 305 َٕاف كُؼاٌ ، يشجغ عاتك ،ص 

.305 َفظ انًشجغ ،ص
(2)
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صلبحيتو، فيبقى باستطاعة القائد أف ينيض بالتنظيـ بالتعاكف مع جماعات العمؿ 
 .الرسمية كالغير رسمية بالسبؿ القانكنية كالإنسانية، أك أف يضعفو

يكمف دكر النقابات العمالية في الدفاع عف حقكؽ كمصالح المكارد : لنقابات العماليةا*
البشرية، كفي تنمية كعييـ، كتساعدىـ في إيجاد الحمكؿ لمنزاعات التي تنشأ بينيـ كبيف 
المؤسسة ،فيي تممؾ ما تممؾ مف التأثير الكبير في تكجيو جيكد ىذه المكارد مف خلاؿ 

العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأىداؼ الفرد،كما قد يككف تأثيرىا سمبيا عمى مستكل 
الأداء، خاصة إذا تعارضت الأىداؼ النقابية مع أىداؼ التنظيـ، ككاف ىناؾ تضارب 

. في المصالح
تعتبر الحاجة كالرغبة دافعاف يحركاف المكرد البشرم، كيدفعانو إلى : احتياجات الأفراد*" 

اختيار نمط سمككي معيف أك نكع مف التصرفات، فالفرد يعطي قيمة لمدخؿ الذم يحصؿ 
ىذه الحاجات الإنسانية تنقسـ .عميو ،كالدافعية ىنا بسبب الحاجة إلى الأماف كالاستمرار 

إلى حاجات أساسية كىي الحاجات الفيزيكلكجية مثؿ الحاجة إلى الطعاـ كالشراب كالمأكل 
أما داخؿ التنظيمات فتتمثؿ ىذه الحاجات في الاىتماـ بالراتب بشكؿ أساسي لأنو ىك 

(1)." السبيؿ الأكحد لتحقيؽ الحاجات الفيزيكلكجية
 

لى جانب الحاجات الأساسية، ىناؾ حاجات اجتماعية، تشتمؿ عمى علاقات    كا 
الصداقة كالانتماء كالتفاعلات المرضية مع الآخريف، كتترجـ ىذه الحاجات داخؿ 
إذف ...التنظيمات في التفاعؿ المتكرر مع زملاء العمؿ كتككف الجماعات الغير رسمية 

فمصدر إشباع ىذه الحاجات في أماكف العمؿ ىك العلاقات مع الزملاء كالانتماء إلى 
شباع ىذه الحاجات يشعر الفرد بالأمف  الجماعات التي تككف تحت القيادة الإدارية، كا 

لى الأداء الجيد . كيدفعو إلى الرغبة في العمؿ، كا 
: تقييـ الأداء- 2-6

  في أم منظمة مف المنظمات أصبحت عممية تقييـ الأداء مف العمميات اليامة، خاصة 
كأنيا ترتبط بقياس أداء العامميف مع اختلاؼ مستكياتيـ، كلقد مرت عممية تقييـ الأداء 

بمراحؿ عديدة مف التطكير كالتعديؿ في محاكلة لزيادة فعاليتيا كتحقيقيا للأىداؼ المرجكة 

                                                 
(1)

 .117صلاح انذٌٍ ػثذ انثالً، يشجغ عاتك ص 
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كلقد بدأت العممية كأداة تسترشد بيا الإدارة في اختيار مف يستحؽ الترقية أك .مف كرائيا
العلاكة النقدية، كلكف زيادة الأبحاث التي أجريت في ىذا الميداف، أصبحت عممية تقييـ 

. الأداء تستخدـ أيضا كأداة تدريبية لمساعدة الأفراد في رفع كفاءتيـ كتحسيف أدائيـ
   فإذا تـ تصميـ برنامج تقييـ الأداء عمى أسس عممية سميمة يمكف للإدارة تحقيؽ مبدأ 

أك بمفظ آخر، نجد أف نظاـ تقييـ الأداء .العدالة المكضكعية في المقارنة بيف الأفراد
السميـ يكفر الأسس العادلة التي يشعر عف طريقيا كؿ فرد بأف تقييـ أدائو بأداء زملائو 

. عمى قدـ المساكاة، كبالتالي فإف عناصر المحاباة كالتفضيؿ تقؿ آثارىا إلى أبعد مدل
كيزيد الاعتماد عمى العناصر المكضكعية في اختيار الأفراد الذيف يصمحكف لمترقية أك 
العلاكات، كمف ىنا تزداد رغبة العامميف في العمؿ الجاد مف أجؿ التقدـ كالارتقاء، إف 
مثؿ ىذا النظاـ المكضكعي لتقييـ الأداء يسمح لممنظمة تقييـ كفاءة برامجيا الخاصة 

.  بالتنمية الإدارية بصفة عامة
فمـ يعد استخداـ نظـ تقييـ الكفاءة قاصرا عمى تحديد مف يستحقكف الترقيات أك   "

العلاكات أك مف يتطمبكف نكعا خاصا مف الاىتماـ، بؿ تعدل ذلؾ إلى استخداميا كنكع 
كيلاحظ ىنا أف .مف التدريب كمساعدة الأفراد عمى تحديد أىدافيـ الخاصة بالتنمية

الأساليب التي تصمح لأغراض اختيار كترقية العامميف لا تصمح بالضركرة لأغراض 
كمف ىنا بدأت العديد مف المنشآت في الاستغناء عف أساليبيا التقميدية .التنمية الشخصية

كالتي كانت ترتكز بصفة خاصة عمى تقييـ السمات الشخصية لممرؤكس بكاسطة الرئيس  
بؿ أكثر .كبدأت في البحث عف طريؽ أفضؿ لا تدخؿ فيو عكامؿ التحيز أك سكء التقدير

مف ذلؾ، نجد بعض المنظمات الأخرل التي ىجرت بالكامؿ نظـ تقييـ الأداء المعتمدة 
عمى نظاـ ما لمتقدير كالترتيب الخاص بقدرات الأفراد، كأخذت بديلا عنيا نظـ التقييـ 

يشترؾ في –التي تعتمد عمى الإنجاز كالتي تتضمف تحديد مجمكعة مف الأىداؼ 
 (1 )".كيسعى الآخر إلى تحقيقيا- كضعيا كؿ مف الرئيس كالمرؤكس

 
 

                                                 
1

. 285،ص1979،داس انجايؼاخ انًصؤٌح،الأفراد وانسهىك انتنظيمي: تشاٍْى انغًشي  
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: المفيكـ كالأىمية-2-6-1
     تختمؼ التسميات المستعممة في تقييـ الأداء كقياسو، باختلاؼ الأشخاص 

كباختلاؼ  المستيدفيف بعممية القياس، كباختلاؼ الأساليب كالمقاييس الكمية كالنكعية،
. فيناؾ التقييـ كالتقكيـ كالقياس كغيرىا مف التسميات.الأىداؼ المقصكدة مف ىذه العممية 

ىناؾ اصطلاحات كثيرة يستخدميا الكتاب " :" مصطفى نجيب شاكيش"  يقكؿ 
تقدير الكفاءة كالذم يعني تحميؿ  :منيا مثلا المختمفكف لمدلالة عمى قياس أداء العامميف،

كسمككيـ كتصرفاتيـ كقياس مدل صلاحيتيـ ككفاءتيـ في  كتقييـ أداء العامميف لعمميـ،
مكانات كظائؼ ذات مستكيات  القياـ بأعباء أعماليـ الحالية، كتحمميـ لمسؤكليات كا 

ليعني الحكـ المكضكعي عمى " كفاية العامؿ" كما يستخدـ البعض اصطلاح . أعمى
كعمى سمككيـ كتصرفاتيـ  مدل مساىمة العامميف في إنجاز الأعماؿ التي تككؿ إلييـ،

كما أف البعض . أثناء العمؿ كعمى مقدار التحسف الذم طرأ عمى أسمكبيـ في أداء العمؿ
يعبر عف قياس الأداء بأنو عممية قياس مكضكعية لحجـ كمستكل ما تـ إنجازه بالمقارنة 

أم الأعماؿ التي يمكف تقييميا مف حيث الكـ كالإعماؿ  مع المطمكب إنجازه كما كنكعا،
... كأعماؿ التخطيط كالبحكث كالتنظيـ كالإشراؼ التي تعتمد عمى الجيد الذىني،

كىناؾ مفيكـ آخر لقياس الأداء باعتباره تقييما لمفرد العامؿ كليس لمكظيفة التي يشغميا   
كعميو يككف المقصكد بتقييـ الأفراد ىك تقييميـ تنازليا أك تصاعديا حسب قدراتيـ 

 (1)".كخبراتيـ كعاداتيـ الشخصية 
  كتسعى التنظيمات الإدارية بأنكاعيا كافة إلى إنجاز أعماليا بكفاءة كفعالية عالية ،    

كذلؾ لمكصكؿ إلى الأىداؼ الرئيسية كالفرعية كتكاليؼ معقكلة، لذلؾ فإف مراعاة البناء 
التنظيمي الجيد كبكؿ عناصره، إضافة إلى إتباع المنيج الإدارم الملائـ الذم يعتمد عميو 

التنظيـ في الكصكؿ إلى الأىداؼ كمراعاة البيئة كتغيراتيا كمراعاة التأكد مف كفاءة 
العمميات التنظيمية، ككظائؼ الإدارة بما في ذلؾ عممية تقكيـ الأداء بشقيو المؤسسي 

كالفردم تعتبر مف مقكمات نجاح التنظيمات الإدارية الجيدة، كلذلؾ تحرص ىذه 
.  المنظمات عمى أف يككف أداؤىا كخدماتيا التي تقدميا ذات مستكل عاؿ مف الجكدة 

                                                 
(1)

 .87-86يشجغ عاتك ، ص :   يصطفى َجٍة شأٌش  
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، فيك يشير إلى عممية كيمعب تقكيـ الأداء دكرا أساسيا في كفاءة التنظيماف الإدارية " 
، كنتيجة لأىمية التقكيـ، فقد قياس الأداء بيدؼ تحسينو مستقبلب كتصحيح الانحرافات

تعددت المحاكلات كالمفاىيـ لكضع تعريؼ كاضح كمحدد ليذا المفيكـ كليذه العممية 
كسيمة في تعريفيما ليذا المفيكـ عمى أنو  " Wexley and Letham" الإدارية، فقد أشار

ميمة لقياس فعالية الأداء ،فمف خلبؿ المعمكمات المرتدة لعممية التقكيـ ،يمكف 
في تعريفو " Robin"كما قدـ ،لممنظمة تحديد سياساتيا بخصكص التكجيو كالتطكير

أكليما إدارم كما يرتبط بو  عمى أنو تقكيـ للأداء السابؽ كذلؾ لتحقيؽ ىدفيف رئيسييف،
كثانييما سمككي كما يرتبط بو مف تكجيو  (تدريب فصؿ، نقؿ،)مف قرارات إدارية 

. لمسمككيات كالعلاقات كالطمكحات لممكظؼ في العمؿ
فتقكيـ الأداء ىك العممية التي تتضمف تشخيص الجكانب السمبية أك الإيجابية في أداء 

صلاح الانحرافات أك تجنب  المنظمة كالأفراد، ثـ تقديـ العلاجات اللازمة لتعديؿ كا 
كيكمف الفرؽ بيف تقييـ الأداء كتقكيـ الأداء أف عممية تقييـ الأداء مرحمة مف .كقكعيا

مراحؿ عممية تقكيـ الأداء كما يكضحو الشكؿ التالي كالذم يمثؿ مراحؿ عممية تقكيـ 
 (1).الأداء

 
 
 
 
 
 
 
 

كمف خلاؿ التفرقة بيف التقييـ كالتقكيـ نستطيع القكؿ أف تقييـ الأداء ىك عممية تستيدؼ 
التقكيـ،كىي غاية تنظيمية إدارية ككنيا أحد عناصر العممية الإدارية التي تحدث عنيا   

                                                 
(1)

. 206، ص2005، داس ٔائم نهُشش، الأسدٌ ،2 ، طإدارة انمىارد انبشريت: خانذ ػثذ انشحٍى انٍٓرً 

 ٔضغ ذٕلؼاخ الأداء

 اذخار انمشاساخ الإداسٌح

 يشالثح انرمذو فً الأداء

 ذمٍٍى الأداء

 ٔضغ خطظ ذطٌٕش الأداء

 انرغزٌح انؼكغٍح فً الأداء

-خالد عبد الرحيـ الييتي_المصدر _  يكضح مراحؿ تقكيـ الأداء   (01 )  شكؿاؿ  



ي والمؤسسي وإشكالات التقييم       الأداء الوظيف                               الفصل الثاني      

 

72 

 

فلا يمكف تصكر نجاح أىداؼ التنظيـ دكف تقييـ الأىداؼ كالخطط " ىنرم فايكؿ" 
كقد نجد مصطمحات أخرل جد .المسطرة لتحقيقيا كأداء الأفراد كالتنظيـ مف حيف لآخر

دارة الأداء التي سنتحدث عنيما لاحقا في ىذا  قريبة مف التقكيـ كالإدارة بالأىداؼ كا 
. الفصؿ

 نظاـ رسمي تصممو إدارة المكارد البشرية في المنظمة :كعرؼ تقييـ الأداء بأنو    
كيشتمؿ عمى مجمكعة مف الأسس كالقكاعد العممية كالإجراءات ،التي كفقا ليا تتـ عممية 
تقييـ أداء المكارد البشرية في المنظمة ،سكاء أكانكا رؤساء أـ مرؤكسيف أك فرؽ عمؿ أم 

بحيث يقكـ كؿ مستكل إدارم أعمى بتقييـ أداء المستكل الأدنى،بدءا  جميع العامميف فييا،
 (1)".مف قمة اليرـ التنظيمي مركرا بمستكياتو الإدارية كصكلا لقاعدتو

محاكلة لتحميؿ المكظفيف بكؿ " تقييـ الأداء  بأنو" عبد المعطي عساؼ"      كما عرؼ 
ما يتعمؽ بيـ مف متغيرات كصفات نفسية أك بدنية أك ميارات فنية أك فكرية أك سمككية 

كذلؾ بيدؼ تحديد نقاط الضعؼ كالقكة كالعمؿ عمى مكاجية الأكلى كالثانية كذلؾ 
كضمانة أساسية لفعالية المنظمة في الحاضر، كلضماف تطكرىا كاستمرارىا في 

 .«المستقبؿ

نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة أداء : "تقييـ الأداء بأنو" أحمد ماىر"كعرؼ  
كتأخذ معظـ المنظمات الحديثة بقياس الكفاءة بأبعادىا الثلبث ". العامميف لأعماليـ

 .العممية كالعممية كالشخصية ،ىذا البعد الأخير ميـ جدا في إبراز كفاءة الفرد كأدائو
نظاـ تقييـ "كما أشار إلى أف ىذا النظاـ يطمؽ عميو أيضا مسميات أخرل مثؿ     

كأيا كاف المسمى فيك يعني ". نظاـ تقييـ العامميف"أك "نظاـ تقارير الكفاءة "أك "الكفاءة
  (2). تحديد مدل كفاءة العامميف في أدائيـ لمعمؿ

 كسيمة لقياس الأداء الفردم أك الجماعي لمعامميف »: كيعرؼ تقييـ الأداء كذلؾ عمى أنو
كالحكـ عمى مدل انجازىـ للأىداؼ المتكخى بمكغيا، إذ أف ذلؾ مف شأنو أف يرتبط 

                                                 
(1)

.363ػًش ٔصفً ػمٍهً ،يشجغ عاتك ،ص   

.371،الاسكندرية،ص2003 ،الدار الجامعية،الاختبارات كاستخداميا في إدارة المكارد البشرية كالأفراد:أحمد ماىر   (2)
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بقدرات كميارات كقابميات الأفراد العامميف مف ناحية، كطبيعة الأداء كمعايير قياسو مف 
. «ناحية أخرل

(1)
 

: تقييـ الأداء المؤسسي- 2-6-2
يعتبر تقكيـ الأداء المؤسسي مف العمميات الإدارية التي يحتاج ليا العاممكف في 

التنظيمات الإدارية الخاصة كالحككمية، فيي جزء أساسي مف العمؿ الإدارم ييدؼ إلى 
كمازالت . معرفة كيفية تنفيذ النشاطات المختمفة ككيفية تحقيقيا للأىداؼ المرسكمة 

عممية التقكيـ المؤسسي تفتقر إلى كجكد إطار نظرم متكامؿ، فيي تعتمد كلا تزاؿ عمى 
محاكلات يبدييا الباحثكف في ىذا المجاؿ بيدؼ تحسيف أداء التنظيمات الإدارية بالتعرؼ 
عمى نكاحي الضعؼ كالقكة كذلؾ، كبالتالي فإف ىذه العممية مازالت في مراحميا الأكلى 
بسبب تنكع أىدافيا كضعؼ الحكافز كعدـ بمكرة آلية كاضحة لمقياـ بيا، كعمى الرغـ مف 

:  ذلؾ، فإف عممية تقكيـ الأداء يجب أف تتضمف الأبعاد التالية
. مدل الفعالية -
 .مدل الكفاءة -

 .إمكانية التطكير -

   كلذلؾ يجب أف يسعى تقكيـ الأداء المؤسسي إلى مقارنة الكاقع كنتائجو مع أىداؼ 
التنظيـ، كلكف ما يؤخذ أحيانا أف ىناؾ الكثير مف الأىداؼ التي يصعب قياسيا كميا بؿ 

ىي أىداؼ فرعية، كلا يمكف قياسيا إلا قياسا نكعيا، كما يجب أف يتناكؿ ىذا التقكيـ 
،تحميؿ الجكانب المتعمقة بالكظائؼ في أم مستكل إدارم لمعرفة مدل كفاءة استخداميا 

لممكارد المادية كالبشرية كالتكنكلكجية، كىنا لابد مف العمؿ عمى مقارنة الإنتاج مع 
الأىداؼ المرسكمة مسبقا، كلا بد كذلؾ مف ىذه العممية مف السعي إلى التأكد مف مدل 

سلامة البناء التنظيمي ككجكد أدكات كقنكات كامكانيات إدارية كفنية قادرة عمى الاستجابة 
لمتغيرات كالتطكرات الجديدة، حيث تقكـ عممية التقكيـ بفحص النظـ كالأساليب الفنية ، 

لذلؾ يجب تطكير المعايير بناء عمى أسس عممية كاضحة كمحددة لقياس أداء 
المؤسسات، فالاعتماد عمى آلية أداء مؤسسي غير مكضكعية كلا تستند إلى أسس عممية 

                                                 
(1)

 .149،ػًاٌ،ص2007داس انًغٍشج ،إدارة انمىارد انبشريت،: خضٍش كاضى حًٕد ،ٌاعٍٍ كاعة انخششح 



ي والمؤسسي وإشكالات التقييم       الأداء الوظيف                               الفصل الثاني      

 

74 

 

سكؼ تؤدم إلى تكجيو خاطئ كتخمؽ صكرة مشكىة تعرقؿ الأداء كتقكيـ الأداء، كبالتالي 
فإف التقكيـ المؤسسي السميـ، يتطمب بناء نظاـ متكامؿ يأخذ بعيف الإعتبار طبيعة 

التنظيمات كأىدافيا كمخرجاتيا كالمحددات الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية في البيئة 
.  المحيطة

: مستكيات تقكيـ الأداء المؤسسي- أكلا 
: ىناؾ ثلاث مستكيات لتقكيـ الأداء المؤسسي يمكف تحديدىا كمايمي

كىك مستكل يتضمف تقكيـ الأداء عمى مستكل كؿ قطاعات الدكلة : تقكيـ الأداء العاـ_ 
. الإنتاجية، كأحيانا يشير ىذا المستكل إلى تقكيـ كؿ قطاع إنتاجي لكحده

كىك يشير إلى تقكيـ أداء المنظمة ككؿ متكامؿ  : تقكيـ الأداء المؤسسي الخاص_ 
اضافة إلى تقكيـ انجاز أقساميا أك كحداتيا الإدارية، كىذا يجعؿ مف المنظمة كحدة 

التقكيـ الأساسية 
كىنا يككف الفرد العامؿ ىك كحدة التقكيـ الأساسية، حيث يشير  : تقكيـ الأداء الفردم- 

. ىذا المستكل إلى تقكيـ أداء الأفراد العامميف داخؿ التنظيـ
: أبعاد الأداء المؤسسي- ثانيا

   يشير كتاب الإدارة، خاصة الباحثيف في ىذا الميداف إلى أف ىناؾ بعديف يقكـ عمييما 
: الأداء أك الإنجاز المؤسسي، ىما

كىذا البعد يشير إلى أف ىناؾ ثلاث  :مستكيات الأداء ضمف المنظمة الكاحدة- أ
: مستكيات ىي 

أم أداء التنظيـ ككؿ، كنحكـ عمى أدائو مف خلاؿ جكدة المخرجات : مستكل المنظمة- 
كالقصد ىك أداء الكحدات الإنتاجية أك الخدمية داخؿ التنظيـ الكاحد : مستكل العمميات- 
. كيككف عمى مستكل الأفراد العامميف داخؿ التنظيـ ككؿ: مستكل العمؿ- 
: كىذا المستكل يشير إلى أف ىناؾ ثلاث مجالات : عناصر الأداء الرئيسية- ب
كىي تتضمف ضركرة تحديد المعدلات كالمستكيات المطمكبة في الأداء : الأىداؼ- 

. إضافة إلى تكقعات الزبائف أك العملاء، ككذلؾ تكقعاتيـ كتكاليؼ تحقيؽ ىذه الأىداؼ
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كىذا يشير إلى الييكؿ التنظيمي ككيفية تحديده كشكمو ككؿ متطمباتو : التصميـ- 
. الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ 

كتمثؿ النيج أك الفمسفة الإدارية لكؿ مف التنظيـ القائـ ،كالعمميات التشغيمية : الإدارة - 
. كالعامميف في التنظيـ

إف تكحيد دمج ىذيف البعديف يؤدم إلى الحصكؿ عمى مايعرؼ بنمكذج متغيرات الأداء 
:  كالبالغ عدده تسعة متغيرات ،كىي مكضحة في الشكؿ التالي

                                        البعد الأكؿ 
الإدارة التصميـ الأىداؼ  

إدارة المنظمة تصميـ المنظمة أىداؼ المنظمة المنظمة 
إدارة العمميات تصميـ العمميات أىداؼ العمميات العمميات 
إدارة الأفراد تصميـ أداء الأفراد أىداؼ الأفراد الأفراد 

-  المصدر أحمد ماىر–يبيف نمكذج متغيرات الأداء  (  01)الجدكؿ رقـ 
كيشير البعد الثاني في تحديد الأىداؼ ،إلى أف لكؿ منظمة ،أىدافا رئيسية كأىدافا فرعية 
تسعى في العمؿ إلى تحقيقيا، كىي تمثؿ القيـ كالاتجاىات التي تؤمف بيا المنظمة كالتي 

يتـ تحديدىا في مراحؿ البناء الأكلى لمتنظيـ الإدارم، إضافة إلى العمؿ عمى إشباع 
حاجات الأفراد كتقديـ الخدمات، كما في القطاع الحككمي، حيث تعمؿ المنظمات عمى 

تكفير خدمة ذات جكدة عالية، كالعمؿ عمى إشباع حاجات :تحقيؽ أىداؼ عدة منيا
أما تصميـ المنظمة، فيي عممية تشير . العملاء ،كتقميؿ التكاليؼ كتبسيط تقديـ الخدمات

إلى البناء التنظيمي ككضع الييكؿ التنظيمي الذم يكضح طبيعة العلاقة بيف المستكيات 
أما إدارة المنظمة فيي الجية المسؤكلة عف تحقيؽ . الإدارية كبيف أجزاء كؿ مستكل

 (1). الأىداؼ المراد تحقيقيا
 
 
 

                                                 
.208إداسج الأفشاد،ص:  أحًذ ياْش 

(1)
  

البعد الثاني 
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: نماذج تقكيـ الأداء المؤسسي- ثالثا
حتى تتـ عممية تقكيـ الأداء المؤسسي، لابد مف البحث فييا مف الجكانب كافة بيدؼ 
تحقيؽ نتائج أفضؿ كعمى درجة مف المكضكعية كالكضكح، كىناؾ نمكذجاف لابد مف 

:  التطرؽ إلييما كىما
.  نمكذج أداء المنظمة -
 .نمكذج عممية تقكيـ أداء المنظمات -

يمثؿ ىذاف النمكذجاف الأسس كالعناصر الضركرية لتطكير أداء المنظمات الإدارية ىذاف 
النمكذجاف الأسس كالعناصر الضركرية لتطكير أداء المنظمات الإدارية كالتي يجب عمى 

إدارة التنظيـ الإلماـ بيا كالقدرة عمى تطبيقيا مع مراعاة أف لكؿ تنظيـ طبيعة كظركفا 
كأىدافا تختمؼ عف غيره مف التنظيمات الأخرل، الأمر الذم يعني أنو لابد للإدارة مف 

الاستفادة مف ىذه النماذج مع العمؿ عمى تطكير معايير ملائمة لطبيعة كؿ تنظيـ إدارم 
فنمكذج أداء المنظمة، يرتكز عمى دراسة عدة متغيرات ليا أثر كبير عمى أداء التنظيـ، 
كتشتمؿ ىذه المتغيرات عمى ظركؼ التنظيـ، كالثقافة التنظيمية، كاستراتيجيات التنظيـ 
إضافة إلى محددات تصميـ التنظيـ، ىذا النمكذج يعمؿ عمى تحديد المتغيرات الرئيسية 
المؤثرة في الإنجاز، كالبحث بيا كدراستيا كتحميميا كالاستفادة منيا في عمميات التخطيط 

. في المستقبؿ
أما نمكذج عممية تقكيـ أداء المؤسسات، فيك نمكذج يتضمف ست مراحؿ تعتبر ضركرية 

لتقكيـ أداء المؤسسات الإدارية، كتتمثؿ ىذه المراحؿ في الإعداد لمعممية، كتحديد 
كيكضح . الأىداؼ، ككضع المعايير، كتقييـ الييكؿ، كتقييـ التطبيؽ، كتحميؿ المعمكمات

  (1): الشكؿ التالي ىذه المراحؿ

                                                 
.209إداسج الأفشاد ،ص: أحًذ ياْش 

(1)
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كىنا تتضمف عممية الإعداد لمعممية ،ضركرة المكافقة كالدعـ مف الإدارة العميا مع فريؽ "

العمؿ الداخمي أك الخارجي عمى طبيعة العممية، كمحاكلة تحديد أسباب القياـ بعممية 
تقكيـ أداء المنظمة كاليدؼ مف ذلؾ، كمف سكؼ يقكـ بيذه العممية ؟ كما ىي 

المستمزمات كالتكاليؼ المادية المترتبة عمى ذلؾ؟ 
  أما في مرحمة تحديد الأىداؼ، فإنو لابد مف العمؿ عمى تحديد الأىداؼ الرئيسية 

كالفرعية لعممية التقكيـ، كتحديد أىداؼ كمية كنكعية لإمكانية قياسيا كمقارنة نتائجيا مع 
. ما تـ تحديده مف أىداؼ

  كفي مرحمة تحديد ككضع المعايير اللازمة لتقكيـ الأداء لابد مف تكافر خصائص معينة 
في ىذه المعايير، كتتمثؿ ىذه الخصائص في ضركرة كضع أكزاف المعايير لكي تتعرؼ 
الإدارة عمى طبيعة عممياتيا الإنتاجية كجدكاىا الاقتصادية، كما أف عممية تقكيـ ىيكؿ 

نظاـ التقكيـ فإنو لابد مف اختيار عممية التقكيـ، حتى تتأكد المكضكعية في ىذه العممية 

   يشحهح ٔضغ انًؼاٌٍش 

 يشحهح ذحذٌذ الأْذاف

 يشحهح ذمٍٍى انٍٓكم

 مرحهت الإػذاد نهؼمهيت  

 -المصدر أحمد ماىر–يبيف مراحؿ عممية تقكيـ أداء المنظمات  (  02  )الشكؿ رقـ 

يشحهح ذمٍٍى انرطثٍك 

  يشحهح ذحهٍم انًؼهٕياخ 
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إضافة إلى ضركرة تقكيـ التطبيؽ العممي ليذه العممية بكؿ أبعادىا، كما لابد في المرحمة 
الأخيرة مف دراسة كتحميؿ المعمكمات كالبيانات بمشاركة كؿ الأطراؼ في ىذه العممية 

   (1)".إضافة إلى البحث في التغذية الراجعة لتصحيح الانحرافات
كلا شؾ أف جميع المراحؿ عمى نفس القدر مف الأىمية، كلما كانت العممية تخص   

كحدات مختمفة مف التنظيـ أك مصالح مختمفة، فإنو مف الأجدر مساىمة الكؿ في ىذه 
المراحؿ حتى تتحقؽ ما يسمى المشاركة بالأىداؼ، كيسيـ أصحاب التخصصات المختمفة 

في التنظيـ في كضع المعايير المكضكعية ذات الطابع الفني، ككف أخصائيي المكارد 
البشرية لكحدىـ لا يتمكنكف مف الجكانب الفنية  بمفردىـ، ىذا دكف إغفاؿ العدالة في 

كضع المعايير بحيث لا يشعر فئة مف العامميف أك المكظفيف بحياد المعايير لفئة أخرل أك 
... عدـ مكضكعية المعايير

: تقييـ الأداء الكظيفي-2-6-3
  إف الأداء الكظيفي الجيد ىك اليدؼ الرئيسي لمنظمات الأعماؿ ،حيث تيتـ ىذه 

المنظمات بمتابعتو كمراقبتو كقياسو بصكرة أكثر مف الاىتماـ بأم ىدؼ آخر، بحيث يتكقؼ 
نجاح أم مؤسسة عمى أداء مكظفييا، ككف عممية قياس الأداء الكظيفي مف عناصر العممية 

الإدارية، كذلؾ لأىمية تزكيد الإدارة بمعمكمات كبيانات تعتبر في غاية الأىمية لمتخذم 
المجاؿ الأكؿ : القرار كالتخطيط كالرقابة، لذلؾ تتضمف عممية قياس الأداء الكظيفي مجاليف

يتعمؽ بمدل أداء المكظفيف كقياميـ بكاجباتيـ كنشاطاتيـ المطمكب منيـ القياـ بيا، كالمجاؿ 
الثاني يتضمف مدل استعداد كرغبة الفرد بما يحممو مف مؤىلات كقدرات كميارات في 

لذلؾ يمكف تحديد الترقية كالانتقاؿ إلى كظيفة ذات مياـ ككاجبات أكثر مما كاف يقكـ بو، 
قياس الأداء الكظيفي بأنو عممية قياس الإنجاز الكظيفي لمكظؼ ما، كمدل قدرتو عمى 

كلا تقتصر عممية التقييـ عمى الإنجاز فحسب، بؿ إف . تحقيؽ الترقية في مجالو الكظيفي
ككنو مكظؼ كيمثؿ الدكلة كالمجتمع، فيذا المكظؼ يجب أف يناؿ التقييـ الجيد في معيار 

الأخلاؽ كالسمكؾ الحسف، لذا نجد أف أغمب نماذج التقييـ لا تخمك مف معيار يخص 
الكقكؼ عمى سمكؾ المكظؼ كأخلاقو كتعاملاتو مع الآخريف، كاستجابتو لتكجييات كأكامر 
.  رئيسو المباشر، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ بند يتضمف عدة عناصر في ىذا المجاؿ مف التقييـ

                                                 
 .211إداسج الأفشاد ،يشجغ عاتك ، ص : أحًذ ياْش 
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  كتستيدؼ عممية قياس الأداء الكظيفي العامميف ككذلؾ العمؿ مف حيث الكاجبات كالنشاطات 
المطمكب منيـ أف يقكمكا بإنجازىا، فيي عممية تتضمف الكشؼ عف العناصر الرئيسية لمشخص المراد 

 (1).تقييمو ممف حيث الكاجبات المطمكبة كمف حيث التعرؼ عمى عناصر القكة كالضعؼ في أدائو
قياس أداء العامؿ  - أكلا

: تتضمف مقاييس الأداء الأكثر شيكعا كلا ممايمي
 .الحدكد الزمنية. - كمية المخرجات  -

 .التكاجد في مكاف العمؿ. - جكدة المخرجات -

تحدد معايير العمؿ أك مقاييس أداء العمؿ أكثر عناصر العمؿ الذم يؤديو العامؿ أىمية  فعمى سبيؿ 
يتـ .المثاؿ تتضمف معايير أداء الأستاذ الجامعي التدريس كالبحث كالرد عمى أسئمة الطلاب 

. استخلاص معايير العمؿ مف خلاؿ مكاصفات العمؿ التي تتضمف أكثر عناصر العمؿ أىمية
 تمثؿ معايير العمؿ في معظـ المنظمات قكاعد تنظـ أداء العامميف ،كفي غالب الأحياف يتكجب عمى 
العامؿ تحقيؽ أداء أفضؿ في معايير عمؿ معينة دكف أخرل ، ذلؾ أف بعض معايير العمؿ تككف 
أكثر أىمية مف غيرىا مف كجية نظر المنظمات ،كيمكف ىنا استخداـ أكزاف تحدد الأىمية النسبية 

 . لمعايير العمؿ المختمفة 
 :أنكاع معمكمات الأداء - ثانيا

يمكف لممدراء البحث عف كيفية أداء العامميف لمياميـ مف خلاؿ ثلاث أنكاع مف المعمكمات ىي 
. معمكمات النتائج كالمعمكمات السمككية ، معمكمات السمات  

.ركبرت ماتيز  المصدر .يبيف أشكاؿ معمكمات الأداء  (03)شكؿ رقـ   
 
 
 
 
 
 

    أكثر فائدة                                                        أقؿ فائدة
 

                                                 
(1)

 .214-213أحًذ ياْش ،إداسج الأفشاد ،يشجغ عاتك ،ص   

 مؼهىماث اننتائج

حجى انًثٍؼاخ انًحممح*  

سضا انضتائٍ     *  

ذمهٍم انركهفح     *  

 انمؼهىماث انسهىكيت

الالُاع انهفظً*  

ذٕلٍد ٔشكم الاعرجاتح*  

اذخار انمشاساخ*  

 مؼهىماث انسماث

الاذجاْاخ*  

انًثادسج*  

الاتذاع*  
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تمكف معمكمات السمات مف تحديد السمات الشخصية  لمعامؿ : معمكمات السمات-
 كالمبادرة الذاتية كغيرىا، عمى أف ىذه السمات يمكف أف تككف مرتبطة تكالاتجاىا

بالعمؿ أك لا تككف، كلأف السمات الشخصية تككف غامضة في أغمب الأحياف، كتتأثر 
يتصؼ تقييـ الأداء عمى أساس السمات بالتحيز مما يعني أف . بنظرة المقيـ إلييا

استخدامو كأساس لمترقيات أك إنياء الخدمة أك الزيادة في الأجر أمر يشكبو الكثير مف 
. عدـ الدقة

تركز المعمكمات السمككية عمى تصرفات معينة تؤدم إلى نجاح : المعمكمات السمككية-
العامؿ في أداء عممو، كرغـ أف تحديدىا أكثر صعكبة إلا أنيا تحدد بكضكح المعمكمات 
التي تريدىا، الإدارة، غير أف تجميع المعمكمات السمككية تثير بعض المشكلات كمنيا 
كجكد طرؽ متعددة تؤدم إلى النجاح في أداء العمؿ،إذ يمكف لمندكبي المبيعات مثلا 
الكصكؿ إلى اليدؼ المطمكب كىك بيع المنتج بعدة طرؽ كالطريقة التي تنجح مع أحد 

. المندكبيف قد لا تنجح مع آخر
كيعد . ييتـ ىذا النكع مف المعمكمات بالإنجازات التي يحققيا الأفراد: معمكمات النتائج-

تقييـ الأداء عمى أساس معمكمات النتائج فعالا بالنسبة للأعماؿ التي يتسـ قياس نتائجيا 
غير أف اعتماد النتيجة فقط يجعؿ العامميف يركزكف عمى أجزاء . بالسيكلة كالكضكح

فعمى سبيؿ المثاؿ لف يككف . العمؿ التي يتـ قياسيا كيحجمكف عف الأجزاء الأخرل
 ؿمندكب بيع السيارات الذم تتـ مكافئتو عمى أساس حجـ المبيعات راغبا بإتماـ الأعما

 (1). الكرقية التي لا تتصؿ مباشرة بأعماؿ البيع
:  استعمالات تقييـ الأداء2-6-4
 :تقييـ الأداء لأغراض تنمكية- 

يقكـ الاستعماؿ الأكؿ لتقييـ الأداء بقياس الأداء بيدؼ اتخاذ القرارات المتعمقة بالأجكر 
 عمى أكلئؾ الذيف يقكمكف بتقييـ الأداء ضغكطاكالترقيات، لذلؾ يكلد ىذا الاستخداـ 

 (الغرض الإدارم)

                                                 
(1)

 .451-450،ص2009يحًٕد فرٕح، داس شؼاع نهُشش ٔانؼهٕو ،ديشك،:،ذشجًح دارة انمىارد انبشريت سٔتشخ ياذٍض ،جٌٕ جاكغٍ،إ  
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  أما الاستخداـ الآخر فيركز عمى التنمية المينية للأفراد، كفي ىذا الاستعماؿ يبدك 
المدير أقرب إلى المستشار منو إلى الحكـ أك القاضي، كىذا يغير النظرة إلى عممية 

.  التقييـ
يسمط تقييـ الأداء الضكء عمى الاحتياجات التدريبية كالتنمكية للأفراد كعمى تخطيط 

. الفرص المينية لمعامميف
 تقييـ الأداء لأغرض إدارية  -

 :يعمؿ تقييـ الأداء عمى خدمة أغراض إدارية عديدة، كأىـ ىذه الأغراض الثلاثة ىي
 .تحديد التعديلات التي ستتـ عمى الأجكر -1
 .اتخاذ القرارات المتعمقة بالترقية أك النقؿ أك تنزيؿ المرتبة الكظيفية -2
  (1).اتخاذ العقكبات المناسبة بحؽ المسيئيف بما فييا إنياء الخدمة -3

عممية تقييـ الأداء في جميع منظمات الأعماؿ تجرم " كيذكر العامرم كالغالبي أف
: لتحقيؽ مجمكعتيف مف الأىداؼ

 :الأىداؼ التطكيرية، كتتمثؿ في  -1

 .التغذية العكسية عف الأداء  -

 .التكجو المستقبمي للأداء -

 .تشخيص الاحتياجات التدريبية -

 :الأىداؼ التقييمية كتتمثؿ في  -2

 .القرارات المتعمقة بالمكافئات  -

 .قرارات استقطاب كتعييف العامميف  -

 .تقييـ نظاـ اختيار العامميف  -

: أما درة كالصباغ فيتناكلاف أىداؼ تقييـ الأداء مف حيث عدة زكايا أىميا 
يزكد تقييـ الأداء متخذم القرارات في المنظمة بمعمكمات عف أداء العامميف ،كىؿ  -1

 .ىك أداء مرض أـ غير مرض

                                                 
(1)

 .453يشجغ  انغاتك،ص الَفظ   
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يساعد تقييـ الأداء المسؤكليف في المنظمة عمى الحكـ عمى مدل إسياـ العامميف  -2
 .في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ،كعمى انجازاتيـ الشخصية 

يشكؿ تقييـ الأداء أداة تقكيـ ضعؼ العامميف كاقتراح إجراءات لتحسيف أدائيـ كقد  -3
 .يأخذ التحسيف شكؿ تدريب داخؿ المنظمة أك خارجيا 

يسيـ تقييـ الأداء في اقتراح المكافئات المالية المناسبة لمعامميف ،ففي ضكء  -4
المعمكمات التي يتحصؿ عمييا مف تقييـ الأداء يمكف زيادة ركاتب العامميف أك 

 .تخفيضيا ، بؿ كيمكف اقتراح نظاـ حكافز لدييـ 

يكشؼ تقييـ الأداء عف قدرات العامميف كاقتراح إمكانية ترقيتيـ كتكلي مناصب  -5
 .قيادية أعمى 

يفيد تقييـ الأداء في التخطيط لممكارد البشرية في المنظمة ،فيك يشكؿ أداة  -6
مراجعة لمدل تكفر مكارد بشرية معينة بمؤىلات محددة كاقتراح إحلاؿ مكارد 

 .بشرية أخرل محميا

يعتبر تقييـ الأداء كسيمة تغذية راجعة ،فيك يبيف المطمكب مف العامميف كفؽ  -7
 .معايير أداء معينة 

يمثؿ تقييـ الأداء أداة اتصاؿ بيف العامميف مف جية كبيف الرؤساء مف جية أخرل  -8
 .كقد يساعد في تحسيف أك إساءة الفيـ المشترؾ بيف الطرفيف 

يزكد تقييـ الأداء مسئكلي إدارات المكارد البشرية بمعمكمات كاقعية عف أداء  -9
مما يعتبر نقطة انطلاؽ لإجراء دراسات ميدانية . كأكضاع العامميف في المنظمة

نتاجيتيـ، كمستقبؿ المنظمة  تطبيقية تتناكؿ أكضاع العامميف كمشكلاتيـ، كا 
 .نفسيا

يسيـ تقييـ الأداء في تزكيد مسئكلي إدارات المكارد البشرية بمؤشرات تنبأ -10
 (1)."لعمميات الاختيار كالتعييف في المنظمة

كمما سبؽ نلبحظ أف تقييـ الأداء لو عدة أىداؼ تنظيمية تنعكس عمى مصمحة 
المنظمة كعمى مصمحة الفرد، كبذلؾ تككف الأىداؼ مشتركة بيف الجانبيف، كىذا 

                                                 
.246،ص2010،داس ٔائم ،إدارة انمىارد انبشريت :  يحفٕظ أحًذ جٕدخ 

(1)
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بالضبط ما رمت إليو فمسفة تقييـ الأداء، لكف يبقى ذلؾ مرتبطا بحقيقة فيـ ىذه 
الفمسفة مف قبؿ الأشخاص الذيف يقكمكف بعممية التقييـ مف جية، كالخاضعيف لمتقييـ 
مف جية أخرل، كالنظر إليو نظرة مكضكعية لا نظرة ضيقة تضر بالمنظمة كالعامميف 

أكثر مما تخدميـ ، فتتكلد الصراعات كالانشقاقات كالتكتلبت كتصفية الحسابات، كعدـ 
كالرضا كغياب العدالة التنظيمية، الأمر الذم يفرغ العممية مف محتكاىا التقكيمي، 
كتصعب مف القياـ بالعمميات الأخرل المرتبطة بعممية التقييـ عمى غرار التخطيط 

.... كالتدريب، كرسـ المسارات الكظيفية كتنميتيا
زمف  تقييـ الأداء  - 2-6-5

: أف  ىذا المكضكع يتضمف  سؤاليف ىما كالآتي "أحمد ماىر " يرل 
: كـ مرة يتـ التقييـ سنكيا؟ كالإجابة ىنا ىي كالآتي: السؤاؿ الأكؿ

. مرة كاحدة سنكيا، كيتبع ذلؾ غالبية المنظمات -1
 .مرتيف سنكيا، كيتبع ذلؾ عدد قميؿ مف المنظمات -2

 .أكثر مف مرتيف سنكيا، كيتبع ذلؾ عدد نادر جدا مف المنظمات -3

متى يتـ التقييـ ؟ ىؿ ىك في نياية أـ خلاؿ فترة التقييـ ؟ : كالسؤاؿ الثاني
ف كاف ذلؾ معيبا لأنو  كالغالب ىك أف يقكـ الرؤساء بتقييـ المرؤكسيف في نياية الفترة، كا 
يزحـ الرؤساء بضركرة قياميـ بتقييـ المرؤكسيف في فترة ضيقة، مما ييدد عممية التقييـ 

كالنادر ىك أف يقكـ الرؤساء بتقييـ المرؤكسيف خلاؿ الفترة كميا، كىنا عمييـ أف . بالفشؿ
ف كانت ىذه الطريقة الثانية  يحتفظكا بسجلات عف مدل تقدـ المرؤكسيف في عمميـ، كا 

(1)".أفضؿ، إلا أنيا تأخذ كقتا أطكؿ
 

 :معدلات الأداء-2-6-6
معدلات الأداء عبارة عف مقاييس كمية كزمنية كنكعية لعمؿ معيف، أك جزء مف عمؿ " 

فمثلا المكظؼ المختص بمنح تأشيرات الخركج لطالبي السفر، يككف معدؿ . معيف 
مع صحة التأشيرات كالتأكد مف  (الزمف)في ساعة (الكـ )انجاز كذا جكاز سفر : " أدائو

". (المكاصفات)عدـ كجكد مكانع لمسفر 

                                                 
(1)

 .293-292،ص2004الدار الجامعية، إدارة المكارد البشرية، :أحمد ماىر 
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 كتكضع المعدلات عادة عمى أساس الأداء الجديد أك فرؽ المتكسط، كليس فقط العادم  
كما أف ىناؾ .كذلؾ لما تتطمبو حركية كظائؼ اليكـ كضركرة تحقيؽ تقدـ ممحكظ  فييا 

تكضع عمى أساس الأداء الممتاز، كالتي يمكف أف ينجزىا أفراد " عالية" معدلات أخرل 
كذلؾ تكجد المعدلات التي تشكؿ الحد الأدنى للأداء، كأخرل . ذكك قدرات كميارات كبيرة

. تمثؿ الحد الأقصى للأداء، كذلؾ بالنسبة للأفراد الذيف ينتجكف بالقطعة 
كاليدؼ .  كتشتؽ المعدلات المكضكعة لكظيفة معينة مف الأىداؼ المحددة ليذه الكظيفة

عبارة عف نتيجة يراد الكصكؿ إلييا في زمف محدد بكيفية معينة كبمكاصفات محددة، 
تقميؿ : فيككف ىدؼ مدير المستكدع مثلا . نفس الأسس التي تقكـ عمييا المعدلات

كيككف . التالؼ أك العادـ مف المكاد كالخامات بنسبة كذا في المائة خلاؿ السنة المالية
المخرجات )ىدؼ رئيس مجمكعة مف المكظفيف زيادة إنتاجية ىؤلاء المكظفيف 

 في الأشير الستة القادمة كما كانت عميو في الأشير الستة %10بنسبة  (المدخلات÷
 (1).السابقة

 كلابد أف يجرل تحديد اليدؼ بيده الدقة حتى تككف معدلات الأداء المبنية عميو سميمة 
ككاقعية كممكنة التحقيؽ بالإمكانات كالكسائؿ المتاحة ،ىذا إلى جانب تحقيؽ المزايا 

: الأخرل التالية
. اختيار أفضؿ الطرؽ لبمكغ النتيجة المرغكبة حسب المعدلات المحددة  -
 .إعطاء معنى كقيمة لممجيكدات المبذكلة لتحقيؽ اليدؼ  -

 .تسييؿ ميمة قيادة الأفراد  -

 .تسييؿ التعاكف بيف ىؤلاء الأفراد لإنجاز المياـ المككمة ليـ  -

(2)."الإحساس بالإنجاز كتعميؽ الشعكر بالتقدـ  -
 

   كنشير إلى أف الرفع مف كتيرة الأداء كمصاحبتو بعممية تقييمية آنية أصبحت مف سمات 
المنظمات المعاصرة خاصة تمؾ التي تنشط في مجاؿ الخدمات ،أيف يتـ تقييـ الأفراد ليس حسب 
" الأىداؼ المحددة فقط بؿ بحسب ما تحققو المنظمات المنافسة مف نجاحات ،كىك ما يسمى ب 

 .التي تيدؼ إلى كضع العماؿ في حالة منافسة داخمية كخارجية فيما بينيـ" البانشمارؾ

                                                 
(1)

 .128-127،ص2000،داس انرٕصٌغ ٔانُشش الإعلايٍح،استراتيجياث انتحفيس انفؼال : ػهً يحًذ ػثذ انْٕاب  
2

. 128 انًشجغ َفغّ ،ص
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: طرؽ تقييـ الأداء -2-6-7
كمف أىـ طرؽ . كنستعرض ىنا لبعض الطرؽ الأكثر شيكعا. تتعدد طرؽ تقييـ الأداء

: تقييـ الأداء مايمي
قائمة معايير التقييـ   -
 ترتيب العامميف  -

 المقارنة بيف العامميف -

 التكزيع الإجبارم  -

 الإدارة بالأىداؼ  -

: قائمة معايير التقييـ- أ
تعتبر ىذه الطريقة أكسع الطرؽ انتشارا، كأسيميا تصميما ،كأبسطيا استخداما "  ك

،كتعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد معايير التقييـ كتحديد مدل تكافر ىذه المعايير في أداء 
الفرد كذلؾ مف خلاؿ مقياس بو درجات تحدد المستكيات المختمفة لتكافر المعايير في 

كبجمع الدرجات الخاصة بالتقييـ يككف حاصؿ الجمع ىك مستكل تقييـ أداء . الأداء
. الفرد

 (297،ص1999المصدر أحمد ماىر.)يكضح قائمة معايير التقييـ (04 )الشكؿ رقـ
التاريخ ...............................القسـ:....................الإسـ

 حدد درجة تكافر كؿ مف المعايير التالية في أداء مرؤكسؾ
أقؿ مف متكسط جيد ممتاز الكزف المعايير 

المتكسط 
الدرجة 

كتمثؿ الحجـ المقبكؿ مف العمؿ في ظؿ :كمية العمؿ
الظركؼ العادية 

35 35 25 15 5  

الدقة كالكفاءة كمطابقة المعايير المتعارؼ :جكدة العمؿ
عمييا 

25 25 20 15 10  

فيـ الحقائؽ الخاصة بالعمؿ،كالاعتبارات :المعرفة بالعمؿ
المؤثرة فيو 

15 15 12 09 06  

القدرة كالرغبة في العمؿ مع الزملاء كالرؤساء :التعاكف
كالمرؤكسيف 

15 15 12 09 06  

  01 04 07 10 10الرغبة في تحمؿ المسؤكلية كالمبادرة بأفكار بناءة :ةالمبادأ
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   كلكؿ منظمة نمكذج خاص بيا، بؿ كمعايير خاصة بيا، لكف ما ىك متعارؼ عميو 
أف ىناؾ معايير أساسية تحضى بأكبر قدر مف التنقيط كتأخذ بيا جؿ المنظمات 

باختلبؼ القطاع الذم تنشط فيو، مثؿ تمؾ  التي تخص الإنجاز كنتائج العمؿ كجكدتو 
أما المعيار الثاني فيخص المعرفة بالعمؿ ، كيخضع لمتقييـ ككف العامؿ أك المكظؼ لا 
يككف ممما بجميع المعارؼ كالميارات التي تخص عمؿ ما أك ميمة كظيفية معينة، أما 

الشطر الثالث مف المعايير فيخص مجمكعة السمككات الخاصة بالكظيفة كتفاعؿ 
العامؿ أك المكظؼ معيا، فيناؾ كظائؼ مرتبطة ببعضيا البعض كلا بد مف القائميف 

ككؿ ذلؾ لو علبقة أيضا ...عمييا أف يتكاصمكا، أف ينسقكا، أف يتفاعمكا مع الأىداؼ 
برغبة الأفراد التي تحتؿ عنصرا ميما مف معايير التقييـ، بؿ كأصبحت الكثير مف 

المداخؿ تركز عمييا، كأىمية ىذا العنصر تكمف في الجانب المعنكم للؤفراد الذم يرتبط 
... برضاىـ الكظيفي، يرتبط بمدركاتيـ ، كشعكرىـ بالانتماء لممؤسسة 

تتمخص ىذه الطريقة في أف يطمب مف كؿ مشرؼ القياـ   "مصطفى  شاكيشيقكؿ  
بترتيب الافراد التابعيف لو ترتيبا تنازليا مف الأحسف إلى الأسكأ، كالأساس في الترتيب ىنا 

 (1)".ليس خصائص معينة أك صفات محددة ،كلكف الأساس ىك الأداء العاـ لمعمؿ 
   كلا شؾ أف الانتقادات المكجية ليذه الطريقة ىك اعتمادىا عمى الأحكاـ التقديرية 

لممشرؼ ، حيث تمعب الكلاءات دكرا ىاما قد يزيد عف الأداء الحقيقي لمعماؿ في 
لكف نقكؿ إذا كاف المشرؼ أك المقيـ عادلا فإنو يستطيع ترتيب العماؿ .عممية التقييـ 

المنتميف إليو بكؿ بساطة بيذه الطريقة، بحيث يتـ الترتيب حسب كفاءة كسمكؾ كؿ 
عامؿ، فكما أف الأب يستطيع تقييـ أكلاده، فكذلؾ الحاؿ بالنسبة لممشرؼ، خاصة إذا 

بالإضافة إلى أف ىذه الطريقة قد تسكد . كاف المشرؼ ذات خبرة طكيمة في الميداف
أكثر في المنظمات الخاصة التي لا تعتمد عمى نماذج معينة في عممية التقييـ، كالتي 
تتميز أيضا بعدد قميؿ مف العماؿ، بحيث يككف المشرؼ أك رب العمؿ ىك مف يقكـ 

. بعممية التقييـ بناءا عمى معرفتو الجيدة للؤشخاص العامميف تحت سمطتو
 

                                                 
(1)

. 91 يصطفى َجٍة شأٌش، يشجغ عاتك ، ص  
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: طريقة المقارنة بيف العامميف- ج
يعتمد المشرؼ أك المقيـ في ىذه الطريقة عمى تقييـ العامميف بالمقارنة فيما بينيـ ،    "

:  مف العامميف ،فإف عممية المقارنة تككف كفؽ المعادلة التالية 08بحيث إذا تحت سمطتو 
 مقارنة ، كيزيد عدد المقارنات 28  أم أف المشرؼ يجرم 28 = 2( /08-01)×08

كمما كاف عدد العماؿ أكثر،  كالبعض يضع ىذه النقطة محؿ انتقاد ككف كبر عدد 
العامميف ، ينيؾ المشرؼ بزيادة عدد المقارنات، لكف نقكؿ أف عممية الإشراؼ الفعالة 

كىنا .  عاملا تحت سمطة مشرؼ كاحد 12ىي التي لا يزيد فييا عدد العامميف عف 
تككف عممية التقييـ فعالة لمغاية إذا اقترنت بالعدالة كعدـ التحيز، ليتـ في الأخير ترتيب 

كتسكد أيضا ىذه الطريقة المنظمات الصغيرة . العامميف مف الأحسف أداء إلى أسكأ أداء
. (1)"كالمتكسطة، حيث تعطى فييا مسؤكلية التقييـ لممشرؼ المباشر

 
الترتيب عدد المقارنات التي فاز فييا العامؿ 

أ 
ب 
ج 
د 
ق 
ك 
ف  
 م

4 
2 
7 
6 
1 
5 
3 

4 

4 
6 
1 
2 
7 
3 
5 
4 

 (92،ص2011المصدر مصطفى شاكيش ،.)يبيف طريقة المقارنة في التقييـ    ( 02  )جدكؿ رقـ   
 ما يعاب عف ىذه الطريقة، أنيا تخمؽ الصراعات بيف العامميف ، كذلؾ يغمب عمييا عنصر التقدير 

 . الشخصي ، ككذلؾ اليالة التي يؤثر مف خلبليا تصرؼ عامؿ عمى المقيـ طيمة فترة العمؿ
 : طريقة التكزيع الإجبارم- د
عمى تكزيع  مرؤكسيو عمى درجة  (نسبيا)كفي ىذه الطريقة يككف كؿ رئيس مجبرا   "

كيأخذ ىذا الشكؿ المكالي ما يطمؽ عميو بالتكزيع .قياس الكفاءة بشكؿ تحدده المنظمة 
                                                 

(1)
. 92 يصطفى شأٌش ،يشجغ عاتك،ص 
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الطبيعي كىك تكزيع يرل أف غالبية الناس يأخذكف درجة كسيطة مف المقياس ،كتأخذ 
نسبة الناس في الانخفاظ كمما بعدنا عف ىذه الدرجة الكسطية، سكاء بالارتفاع أك 

. بالانخفاض 
  كالشكؿ المكالي يكضح نظاما تتبعو كثير مف المنظمات ،عند استخداـ طريقة التكزيع 

 (1)".الإجبارم
 

 
 كمف ىذا الشكؿ يمكف ملاحظة بأف عمى الرئيس المباشر أف يكزع عدد الأفراد المتاحيف لديو 

 مف المكظفيف 10في القسـ أك المكتب أك المصمحة عمى ىذه الدرجات ،فإذا فرض أف لديو 
 02منيـ تقدير جيد، ثـ 04 منيـ تقدير جيد جدا ك02 منيـ تقدير ممتاز، ك01فإنو سيعطي 

كيعتبر ىذا النكع مف التقييـ حصصي بحيث .  تقدير أقؿ مف المتكسط01تقدير متكسط، ك
يككف المسؤكؿ مجبر عمى تكزيع الأفراد حسب مقياس معيف، كليس حسب معايير، كىذه 
الطريقة قد تككف ظالمة لمكثير مف المكظفيف، باعتبار أنو قد يككف الجميع عمى قدر كاحد 

فيككف مجبرا عمى التمييز بينيـ رغـ أنيـ سكاء ،كىذه ...المردكدية كحسف السمكؾ كالمبادأة 
الطريقة مف شأنيا أف تجمب الكثير مف المتاعب لمقائـ عمى التقييـ،لأنو ليس بمقدكره أف يعطي 
تقييما جيدا لمجميع أك العكس أك تقييميف عمى الأقؿ، بؿ عدة تقييمات، حتى يخيؿ أنو يكجد 

.  فرؽ شاسع بيف الممتاز كبيف الأقؿ مف المتكسط كحقيقة الأمر غير ذلؾ
 
 

                                                 
(1)

 .300 ،ص2004أحمذ ماهر ، 

 جٍذ

 جذا  جٍذ

 يًراص

 يرٕعظ

 دٌٔ انًرٕعظ

10%          20%                  40%                20%        10% 

 (300 ،ص2004أحمذ ماهر ،: انمصذر - )يبين  طريقت انتىزيغ الإجباري (05)شكم رقم 
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: Management by objectivesطريقة الإدارة بالأىداؼ - ق
عند استخداـ أسمكب الإدارة بالأىداؼ لقياس أداء العامميف ،فقد أصبح مف المألكؼ     

أف يشترؾ العاممكف مع رئيسيـ في تحديد الأىداؼ التي سيقكمكف بتحقيقيا كانجازىا، أك 
حتى قد يطمب مف العامميف كضع ىذه الأىداؼ، كالتي تعبر عف معايير الإنجاز أك أداء 

كقد أصبح ىذا الأسمكب شائع الاستخداـ في السنكات الأخيرة ،لدرجة أنو .الأعماؿ 
أصبح ينظر إليو في بعض المنشآت باعتباره مكضة، حيث لـ يكف مف المقبكؿ أف يقكـ 

كلكف عند . العاممكف في المستكيات التنظيمية الدنيا بتحديد ككضع أىدافيـ في العمؿ
استخداـ كتطبيؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ، فقد أصبح يطمب مف العامميف كبشكؿ إجبارم 

 (1).القياـ بذلؾ
     كىذا الأمر ينـ عف كجكد ايجابيات كسمبيات، أما الإيجابيات التي نراىا تصب في 
خدمة التنظيـ كأفراده، ىي العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ مشتركة، أم تخدـ الطرفيف، كمنو 
القضاء عمى الصراع الناتج عف التنظيمات الغير رسمية كجماعات العمؿ الضاغطة أم 

أف ىذه الطريقة تحتكم أم مقاكمة قد تككف ناتجة عف تمؾ الجماعات بضميا في 
صناعة الأىداؼ كالقرارات ،كبذلؾ تجنب الكثير مف السمبيات المتمثمة في الصراعات 

. كالمقاكمة الناتجة عف اختلاؼ الأىداؼ كالتكجيات
    أما السمبية الناتجة عف تطبيؽ ىذه الطريقة، فتكاد تككف مشتركة في الكثير مف 

التنظيمات، لأنيا ناتجة عف نزعة كجدانية غير قابمة لمتبدؿ، ىذه النزعة داخمة في القيـ 
الأخذ بآراء الآخريف، كيدفع (في كثير مف الأحياف)التنظيمية، بحيث لا يتقبؿ مسئكؿ 

ف كاف غير سديد، حتى يشعر بممارسة السمطة كعدـ تكزيعيا ،أك  بترجيح رأيو حتى كا 
رغـ أف ىذه الطريقة تصنؼ مف بيف الطرؽ الحديثة الغير . فقدانيا بإشراؾ الآخريف

تقميدية، فيي تشبو كثيرا ما يسمى بإدارة الاداء، بحيث يتـ تسطير الأداء رفقة العامؿ 
... كتتبعو كمف ثـ تقييمو كتقكيمو مع امكانية تحكيمو أك تدريبو أك معاقبتو أك تسريحو أك 

كذلؾ فإف الإدارة بالأىداؼ يمكف النظر إلييا باعتبارىا مدخلا أك عممية تتككف مف  " 
: عدة خطكات ىي 

                                                 
(1)

. 100،ص2011،الإصذاس انخايظ، داس انششٔق، ػًاٌ ،الأسدٌ، 1 ،طإدارة انمىارد انبشريت:  يصطفى َجٍة شأٌش  
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 .تحديد مجالات الأداء كالمعايير بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -

 .تحديد الأىداؼ بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -

 .كضع خطط العمؿ كتنفيذىا مف قبؿ المرؤكسيف -

 .كضع عناصر المراقبة بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -

 .استعراض مدل التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -

يتبيف مف الخطكات السابقة أف الخطكة الأخيرة تمثؿ تقييـ الأداء، كىي عممية تعاكنية بيف 
الرئيس كالمرؤكس كيككف محكرىا استعراض كمعرفة مدل تحقيؽ المرؤكس للأىداؼ التي 

كفي ضكء ىذا الاستعراض يتـ اتخاذ قرارات . سبؽ أف اشترؾ مع الرئيس في تحديدىا
بشأف الخطكات التي ستتبع في حالة ما إذا كاف الأداء غير مرض أك ىامشيا أك مرض 

 (1)."كتكضع خطة لذلؾ يككف ىدفيا تطكيريا كتنمكيا. أك ممتاز
  كما يلبحظ أيضا عمى ىذه الطريقة، أنيا تتلبءـ مع فرؽ العمؿ، التي تستيدؼ 

إنجاز أعماؿ دقيقة كمحددة ككاضحة المعالـ كالمدة ، الشيء الذم يتيح ليذه الطريقة 
النجاح أكثر، ككف فريؽ العمؿ يككف مف الأكؿ كفي غالب الأحياف، قد تشكؿ حسب 
معايير غير رسمية تتكافؽ كاتجاىات العامة لفريؽ العمؿ، لذا سيككف مف السيؿ 
بمكاف الاتفاؽ عمى تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا، كبالتالي تحمؿ المسؤكلية 

في حيف أف الأعماؿ كالكظائؼ . الجماعية الناتجة عف ىذا النكع مف طرؽ التقييـ
 طرؽ كأ الأخرل التي تتكزع فييا المياـ كتختمؼ اختلبفا جكىريا، سكاء في الأداء

تحقيؽ الأىداؼ  كسكاء كانت انتاجية أك خدماتية أك إدارية، فقد نممس صعكبة 
  .تحقيؽ ىذه الطريقة  أك عمى الأقؿ صعكبة الاتفاؽ عمى أىداؼ مشتركة

                                                 
(1)

. 100 يصطفى َجٍة شأٌش،يشجغ عاتك،ص 
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: قكائـ المراجعة - ك
كىي قكائـ تشرح جكانب .  القكائـ بالتعاكف بيف إدارة المكارد البشرية كالرؤساء المباشريفيتـ إعداد ىذه"

كعمى .كيتـ كضعيا في قائمة . كثيرة مف سمكؾ المرؤكسيف في العمؿ، كالصفات الكاجب تكافرىا فييـ
كتكضع قيمة كؿ عنصر أك . إدارة الأفراد أف تحدد أىمية كؿ عنصر في تأثيره عمى الأداء لمكظيفة

. إلا مدير إدارة المكارد البشرية ىك الكحيد الذم يعرؼ ىذه القيـ . صفة أمامو حسب أىميتو
كأف الرئيس المباشر لا يعرفيا، كأنو حينما يتمقى قكائـ التقييـ، كذلؾ لتقييـ مرؤكسيو فيي تككف خالية 

كعمى الرئيس أف يحدد تمؾ الصفات التي تتكافر في . مف ىذه القيـ، كذلؾ لمنع تحيزىـ لمرؤكسييـ
 (.√) أداء المرؤكسيف بكضع علامة معينة 

كبعكدة القكائـ إلى مدير المكارد البشرية، كبقيامو بالنظر إلى قيمة العناصر، يضع القيمة المناظرة 
 (1)."  مثلا(√) لكؿ عنصر يتكافر في أداء المرؤكسيف، كمكضكع أماه علامة

كيكضح الشكؿ التالي ،نمكذجا لقكائـ المراجعة لأحدل الكظائؼ في قسـ الخبز كالأفراف في شركة 
  .بسككيت، لاحظ أف قيـ العناصر كالصفات مذككرة ، كالتي لا يعمميا الرئيس المباشر

 
. 304،ص1999يكضح نمكذج عف قائمة المراجعة ،المصدر أحمد ماىر ،   (06 )الشكؿ رقـ 
................ التاريخ................................القسـ ...........................الاسـ 

 أياو انؼثاسج انرً ذُطثك ػهى انًشؤٔط( √)ضع علامة 
                                                                                        الكزف 
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12 ..................................................................................-
13 ...................................................................................-

 
                                                 

(1)
. 303،يشجغ عاتك ،ص1999إداسج انًٕاسد انثششٌح ،: أحًذ ياْش  
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ذا فرضنا في قائمة المراجعة المذككرة بالشكؿ أف الفرد الخاضع لمتقييـ كضعت علامة " كا 
= فإف تقييـ أداء الفرد يساكم  .11 ،10 ، 8، 7، 5، 2 ،1 أماـ العبارات (√)

كبالنسبة إلى باقي القسـ بالنسبة .44.8+=9.2+5.6+6.1+7.3+5.8+6.2+4.6
لى القيمة الإجمالية لمقائمة ،يمكف التعرؼ عمى ترتيب الفرد ،فمثلا إذا  لباقي الأفراد ،كا 

ذا % 64=  نقطة ،فإف تقييـ الأداء 70ىي عبارة عف كانت القيمة الإجمالية للأكزاف  كا 
،فإف الفرد % 60 ، 59%، % 46كانت نسبة تقييـ الأداء لباقي الأفراد في الإدارة ىي 

يعتبر أكثرىـ كفاءة كفاعمية كيأتي % 64 الذم كاف محؿ التقييـ كالذم حصؿ عمى ؿالأك
 (1)." في الرتبة الأكلى بالنسبة لباقي الأفراد في الإدارة

   كيغمب عمى ىذه الطريقة تقييـ سمكؾ العامميف داخؿ المنظمة، كؿ السمكؾ كليس 
عممية الأداء كالإنجاز فحسب، كلعؿ الغاية مف ىذه الطريقة، ىي محاكلة إلزاـ العامؿ 

سمطة الدكلة إذا كاف  )بقيـ سمكؾ معينة تابعة لمتنظيـ الرسمي، أك التنظيـ العاـ 
، لذلؾ  تتغمب المعايير المعيارية عمى المعايير المكضكعية، كما تتجو (التنظيـ حككمي

إلى النزعة النفسية أكثر مف المعايير المكضكعية، مما يصعب مف كجكد عدالة 
 .تقييميو مف جية ،كمكضكعية المعايير المطركحة مف جية ثانية 

. ضعؼ الأداء في المنظمات- 2-7
   تعاني العديد مف المؤسسات الخدمية كالإنتاجية مف تدني مستكل الأداء كما أك كيفا 

عندما يككف ذلؾ عمى مستكل فرد أك بعض الأفراد، يصبح الأمر سيلا، أك يمكف 
معالجتو بسرعة، لكف الخطير في الأمر عندما يمتد ىذا الضعؼ لعدد كبير مف العامميف 
دراؾ مافات حفاظا  بالمؤسسة، كتتحكؿ إلى ظاىرة عامة؛ مما يكجب الانتباه ليذا الأمر كا 

. عمى استقرار المؤسسة كضماف نقائيا
    لابد أف نؤكد أكلا أنو مف خلاؿ المتبعة العممية في العديد مف الشركات تبيف أف ىذا 
الضعؼ غالبا ما يبدأ عند فرديف أك ثلاثة ،ثـ ما يمبث أف ينتشر انتشار السرطاف في 

الجسد الإنساني حتى يكاد أف ييمكو ،خاصة في المؤسسات التي لا تستخدـ نظاـ متابعة 
. كتقييـ جيد

                                                 
(1)

. 381-380 ، يشجغ عاتك ، ص الاختباراث واستخذاماتها في إدارة انمىارد انبشريت:  أحًذ ياْش  
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    كلمحد مف انتشار ىذه الآفة في المؤسسة الإدارية في بلادنا، لابد مف تناكليا بطريقة 
شمكلية، مف خلاؿ الجمع بيف الجانب العممي كالنظرم البحت، ك مف خلاؿ أيضا 

الخبرات التراكمية المتاحة لمعديد مف المؤسسات لحد مف الفكضى، كلضماف جدية كجكدة 
: المعالجة لابد مف تناكؿ عدة عناصر 

  تكصيؼ ضعؼ كأسباب كتدني الأداء. 

  تحميؿ المظاىر كتحديد الأسباب. 

 تحديد كسائؿ الكقاية كالعلاج. 

 : التكصيؼ الشامؿ لضعؼ مستكل تدني الاداء كمؤشراتو: أكلا 
. انخفاض عدد أك كمية الإنتاج أك الخدمة المتحققة  -
 .انخفاظ مستكل جكدة الإنتاج المتحقؽ -

 .ضعؼ كتكقؼ التطكير كالإبتكار في الأداء  -

 .ضعؼ كعدـ القدرة عمى ملاحقة التطكير المستمر  -

انخفاض مستكل الانضباط في مكاعيد الحضكر كالإنصراؼ ،ككذلؾ الالتزاـ  -
 .باللائحة الداخمية لمعمؿ 

 .ضعؼ التفاعؿ مع باقي أفراد الإدارة  -

 .ضعؼ التفاعؿ مع منظكمة كآلية العمـ داخؿ الإدارة  -

 .الغياب عف العمؿ ككثرة الإجازات كالتمارض -

 .التيرب مف الأعماؿ الإضافية أك الطارئة  -

 .كثرة التشكي مف العمؿ -

 .تكرار المشاكؿ كالنزاعات مع زملاء العمؿ -

 .تكجيد النقد المتكرر لممديريف كزملاء الإدارة  -

 .الكقكؼ عمى السمبيات كالخركقات في المؤسسة كابرازىا كالتحدث عنيا باستمرار -

كثرة الأحاديث الجانبية كانتشار الخمؿ كالضعؼ كالانتياء بتككيف جيكب إدارية  -
 .داخؿ العمؿ
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: ضعؼ الأداء، العكامؿ كالعكائؽ: ثانيا
   لمكشؼ عف حقيقة الأحداث كالجنايات المختمفة يتركز البحث عف المستفيديف مف 

الحدث، كفي ضعؼ الأداء يتغير الأمر بالبحث في دكافع الأفراد لممشاركة في ىذا العمـ 
كحجـ كنكع المحفزات المخصصة ليـ، ىذا إلى جانب محكر ميـ جدا كىك طريؽ إدارة 

العمؿ في ىذه الكحدة كقدرتيا عمى فيـ كاستيعاب كتكظيؼ الأفراد التكظيؼ المناسب ليـ 
كلمعمؿ، كتتجمع أسباب ضعؼ الأداء في عدة أسباب رئيسية ىي في حقيقتيا أكؿ 

: مفاتيح العلاج كرفع كفاءة الأداء مرة ثانية شرط تحديدىا بدقة
  غياب الرؤية الكاضحة لمعامميف عف العمؿ كعف أىدافو كاىمية ما يقكمكف بو مف

 .عمؿ كمف إنجاز

  ضعؼ الإيماف بأىداؼ العمؿ الذم يقكمكف بو ،كالإكتفاء بأنو لا يشكؿ بالنسبة
ليـ إلا مصدرا لمدخؿ فقط،كلا يمثؿ ليـ رسالة يؤمنكف بيا كيعممكف ليا، كلدييـ 

 .الاستعداد لمتضحية مف أجميا

  عدـ تكافؽ طبيعة العمؿ مع ميكؿ كمكاىب كقدرات العامميف، خاصة لدل
 .أصحاب المكاىب كالقدرات المتميزة

  عدـ الإحساس بالثقة كلا بالأماف بالعمؿ في ىذه الكحدة أك تحت ىذه الإدارة. 

  مادية ،اجتماعية "ضعؼ أك قصكر مستكل المحفزات ،فلا بد مف كفايتيا كتنكعيا
 ...".نفسية ككجدانية ،عممية 

  سكء العلاقة مع المدير لخمفيات سابقة أك لإختلاؼ في الطباع كالصفات
 .الشخصية، أك الخمؿ في طريؽ الإدارة ذاتيا

  التنافس غير الشريؼ كسيطرة جماعة الضغط الكظيفي لتحقيؽ مصالح خاصة
 .عمى حساب مجمكع العامميف

  مشاكؿ عائمية، صحية :تعرض الأفراد لبعض المشاكؿ الخاصة في كقت كاحد
 ...تقدـ العمر، مادية 

 (1).ضعؼ التفاىـ بيف الأفراد كغياب ركح الفريؽ كسيطرة ركح الفردية كالأنا
 

                                                 
(1)

 .166-165،ص2005دار أـ القرل،،استراتيجيات التطكير الإدارم كالإصلبح الشامؿ :ابراىيـ الديب  
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كىناؾ بعض مف العكامؿ ىي خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي يمكف أف تؤثر عمى مستكل 
كبالرغـ مف أف بعض ىذه العكامؿ قد تؤخذ كأعذار، إلا أنو يجب أف تؤخذ بعيف . أدائو

.  الإعتبار لأنيا حقيقية كمكجكدة بالفعؿ 
تصارع المتطمبات عمى كقت الفرد، عدـ الكفاية في : كمف أكثر عكائؽ الأداء شيكعا 

تسييلات العمؿ كالتركيبات كالتجييزات، كالسياسات المحددة كالتي تؤثر عمى الكظيفة 
نقص التعاكف مف الآخريف، كنمط الإشراؼ ،كالحرارة كالإضاءة، كالضكضاء كترتيب 

كحتى الحظ كالصدفة يمكف أف تككف عائؽ للؤداء، لكف في بعض الأحياف فقط الآلات، 
 .أك نادرا

فعمى .    كيجب النظر إلى ىذه العكامؿ البيئية عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد كالقدرة ، كالاتجاه
سبيؿ المثاؿ أم عطؿ في أم آلة أك جياز، يمكف أف يؤثر بسيكلة عمى الجيد الذم 

أيضا فإف السياسات غير الكاضحة أك نمط الإشراؼ السيئ، يمكف .يبذلو الفرد في العمؿ 
كبنفس الطريقة فإف النقص في التدريب يمكف أف . أف يسبب التكجيو الخاطئ لمجيكد

لذا فإنو مف أكبر مسؤكليات . يتسبب في استغلاؿ سيئ لمقدرات المكجكدة لدل الأفراد
الإدارة ىي تكفير شركط عمؿ كافية كمناسبة لمعامميف مع تكفير بيئة مدعمة يقؿ فييا 

 (1). عكائؽ الأداء إلى أدنى حد ممكف
   بالمقابؿ، فإف أخذ ىذه العكامؿ بعيف الاعتبار، يتطمب التدخؿ العاجؿ بحسب 
إمكانيات المنظمة، كبحسب الأكلكيات التي تتناسب مع عدـ تأخر نمط العمؿ أك 

الإنتاج أك الكحدة، الذم ينجر عنو تكقؼ الكحدات الأخرل، كما أف الأمر يتطمب تكعية 
مف مشرفيف مف خلبؿ تدريبيـ عمى اكتساب قدرات التأثير في الآخريف، بما يكجب 

إقناع أم شخص كتكعيتو بعدـ التكقؼ عف العمؿ أك تخفيض أدائو، بسبب المؤثرات 
. المذككرة آنفا 

 

                                                 
(1)

. 217 سأٌح يحًذ حغٍ ،يشجغ عاتك ،ص  
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.( 218راكية محمد حسف ،ص: المصدر) يمثؿ العكامؿ البيئية التي تعدؿ كتؤثر في الأداء ( 07)الشكؿ رقـ 
 

   كما أف  الشمكلية كالمكضكعية عنصراف أساسياف لعلاج أم مشكمة يمكف أف تكاجو 
كالشمكلية تعني دراسة كتحميؿ كمكاجية . العمؿ الإدارم في مراحمو كمستكياتو المختمفة 

ف كاف بعض ىذه الأسباب  كؿ الأسباب التي أدت إلى حدكث الأزمة، كالمشكمة حتى كا 
لا يمثؿ إلا نسبة محدكدة في الأزمة، أما المكضكعية فتعني أخذ كؿ سبب حسب كزنو 

. النسبي كدكره في حدكث الأزمة كالمشكمة دكنما تيكيف أك تيكيؿ
   أيضا ىناؾ بعد إنساني كنفسي تجب مراعاتو كالإىتماـ بو عند معالجة أم مشكمة أك 

أزمة إدارية فلا بد مف مراعاة طبيعة النفس البشرية، كسعتيا، كسرعة تأثرىا، كتقبميا 
بالعكامؿ الداخمية كالخارجية المختمفة، فكثير مف المشاكؿ الإدارية ترجع في حقيقتيا 
لأزمة أك قصكر أك خمؿ أخلاقي كنفسي؛ كذلؾ ما حفز الإدارة الككرية خاصة في 

مؤسساتيا الكبرل عابرة القارات لإيجاد مناخات معيشية متكاممة تحفظ لممكظؼ كالعامؿ 
استقراره النفسي، كقد أثمرت التجربة نجاحات كبيرة جدا ،فيناؾ المؤسسة التي تقدـ 

. خدمات ىا لمعامميف بيا، فتمنحيـ الاستقرار النفسي كالكلاء كالإئتماف لممؤسسة
فضعؼ الأداء لو .    كعف أسباب العلاج، فلابد مف ربطيا بأسباب المشكمة ذاتيا

أسباب تتعمؽ بالإدارة ذاتيا ،مما يتطمب سياسات إدارية تضمف حسف تكصيؼ كقدرات 

الجهد 
القدرات 

 الاتجاه

 الأداء الوظيفي

 الظروف المادية
الإضاءة 

الضوضاء  
 ترتب الآلات 

حرارة الأجهزة 
الدوريات المواد 

التعليم 
الإشراف 

السياسات 
 لتنظيمياالتصميم 
 التدريب 

الحظ والصدفة 
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كذلؾ أىمية بناء رؤية كاضحة لمعامميف حكؿ الأىداؼ العامة .كميكؿ كرغبات العامميف 
لممؤسسة كطمكحاتيا كأىميتيا بالنسبة لمتنمية في المجتمع ككؿ، بما يمنحيـ الإحساس 

بالذات كالثقة كالأىمية لمشاركتيـ في تحقيؽ ىذه الأىداؼ، ككذلؾ تعميؽ إيمانيـ بالعمؿ 
الذم يؤدكنو، ككذلؾ لابد مف إتباع سمسمة مف الإجراءات العممية التي تمنح العامميف 

الإحساس بالأماف كتضمف عدالة تقييـ أدائيـ ككظائفيـ كمستقبميـ كتكفر مساحة كاسعة 
. تمبي طمكحاتيـ 

   كلاشؾ أف مؤسسية العمؿ كمساكاة الجميع أفرادا كمديريف أماـ اللائحة المنظمة لمعمؿ 
. يرشد كينظـ العلاقة بيف المديريف كالأفراد كيحفظ ليـ حقكقيـ 

   أيضا لابد مف تعميؽ كتعزيز ركح الفريؽ المتفاىـ المتعاكف المتكافؿ المتحاب التي 
. تساىـ بشكؿ كبير في تذكيب مشاكؿ كصعكبات العمؿ 

    كذلؾ لا بد مف التنكع كالتطكر المستمر في أساليب التحفيز المادية كالمعنكية 
  (1). كضماف كفائتيا كتحقيؽ حد مناسب مف رضا لدل العامميف

 Human Performance Technology-HPT  :حركة تكنكلكجيا الأداء البشرم- 2-8
: نماذج مف الدراسات في العمؿ ذم الأداء المتقدـ كالتعمـ في مكاقع العمؿ
 تحت 1998  لقد كانت البدايات في التقرير الذم نشرتو منظمة العمؿ الدكلية عاـ 

ركز ىذا التقرير عمى ". تقرير منظمة العمؿ الدكلية حكؿ العمالة في العالـ "عنكاف
إسيامات التدريب كالتنمية في النمك الاقتصادم كزيادة العمالة، كما ركز عمى الأنظمة 

كمف ثـ قاـ المعيد المذككر . التربكية العامة، كأىمؿ دكر التنمية في الممارسة المينية 
بالتعاكف مع الاتحاد الدكلي كمنظمة العمؿ الدكلية بردـ اليكة بإجراء أبحاث حكؿ العمؿ 

. ذم الأداء المتقدـ كالتعمـ في مكاقع العمؿ كالحضارة كالأداء
    كاتبع الشركاء الثلاثة في معالجة المكضكع منيجية دراسة الحالات في عدد مف 

كمف المؤسسات ذات الأداء العالي التي درسيا الخبراء في العالـ . الأقطار في العالـ
: المؤسسات التالية 

  بنؾ لايكي في قبرص. 

                                                 
(1)

. 168-167 اتشاٍْى انذٌة ،يشجغ عاتك ، ص  
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 فندؽ منداريف الشرقي في ىكنج ككنج. 

  خدمات ساتس لمضماف في سنغافكرة. 

  مصنع(   sonsα WH Smith)في بريطانيا . 

  إدارة الضماف الاجتماعي في الكلايات المتحدة الأمريكية. 

 مكتكركلا في الكلايات المتحدة الأمريكية. 

  شركة ثكرف للإضاءة في بريطانيا .
كدلت نتائج البحكث التي درست عمى حالات المؤسسات سالفة الذكر عمى أنيا تشترؾ 
جميعا في خصائص المؤسسات الناجحة ذات الأداء العالي، كأف بيا خصائص مكاقع 
العمؿ ذم الاداء العالي ،كما كجد أف تمؾ المنظمات ذات الأداء العالي تحرص عمى 

: تنمية مجمكعة ميارات في مكاقع العمؿ تتمثؿ في الميارات الأربع التالية 
  ميارات فردية. 

  ميارات تكسيع الأفؽ. 

  ميارات مرتبطة بالنكعية. 

 ميارات مرتبطة بالجماعات الصغيرة. 

 : كما أبرزت دراسة الحالات السابقة أيضا أىمية العناصر التالية لمعمؿ ذم الأداء المتقدـ
 .أىمية الرؤية -

 .الترابط المتزايد بيف تنظيـ العمؿ كالميارات كالسمكؾ  -

 .الدكر المحكرم لممديريف في تنظيـ التعميـ كالعمؿ -

الأىمية المتنامية للاتجاه الذم يتمثؿ في التحرؾ مف التعميـ إلى العمؿ كمف  -
 .العمؿ إلى التعمـ مدل الحياة

 Elliot-اليكت ستريف–كمف الدراسات العميقة حكؿ العمؿ ذم الأداء العالي تقرير 

Sternالتعمـ في مكقع العمؿ كالحضارة كالأداء التنظيمي :   الذم يحمؿ العنكاف التالي .
، حيث يعمؿ كؿ "تافستكؾ"لقد تـ التعاقد بيف معيد المكارد البشرية كالتنمية كبيف معيد 

(1). 1999عمى إعداد المعيد الأخير لمتقرير ثـ نشره عاـ - سمرلاد–ك – ستيرف –مف 
 

                                                 
(1)

 163 ،صتكنىنىجيا الأداء انبشري في انمنظماث:  ػثذ انثاسي اتشاٍْى  دسج  
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: إدارة الأداء- 2-9
:   مفيكـ إدارة الأداء2-9-1
ىي نظاـ استراتيجي متكامؿ يييئ تحسينا مستمرا مف خلاؿ تحسيف أداء العامميف "

كتطكير فرص كنكعية إسياميـ فرادل كضمف فرؽ العمؿ ،كما أنو نظاـ معني 
بالاعتبارات الأشمؿ التي تكاجو المنظمة إف كاف ليا أف تعمؿ بفاعمية في بيئتيا 

. كبالاتجاه العاـ الذم تسطره لبمكغ أىدافيا الطكيمة الأجؿ
دارة الأداء تربط بيف أىداؼ المنظمة كالفريؽ كالفرد ،كفي تكامميا الأفقي تربط بيف  كا 
العناصر المختمفة لإدارة المكارد البشرية لاسيما التطكير التنظيمي كتطكير المكارد 

 (1)."البشرية
كيعتمد نظاـ إدارة الأداء في تطبيقو عمى مدل التزاـ المنظمة بالتكاصؿ بشكؿ مفتكح   "

كبأمانة مع العامميف بشأف تكقعات المديريف مف حيث مستكل الأداء ،إضافة إلى 
 (2)"مشاركتيـ في تحقيؽ الأىداؼ

   فنظاـ إدارة الأداء يتطمب تكفر ظركؼ تنظيمية كثقافية معينة داخؿ التنظيـ، 
فأسمكب التكصؿ الجيد كالتنسيؽ كرسـ الخطة التنفيذية لتحقيؽ الأىداؼ كميا عناصر 
تتطمب قدرا كبيرا مف التماسؾ الاجتماعي بيف أعضاء التنظيـ في مختمؼ المستكيات 
خاصة إذا عممنا أف ىذا النظاـ يعتمد كثيرا عمى فرؽ العمؿ ، فلب بد أف يختار أعضاء 

عمى . الفريؽ بعناية حتى لا تككف ىناؾ أية مفاجئات أك مشكلبت أثناء عمميات التنفيذ
أف يتحمؿ كؿ عضك مسؤكليتو كاممة، كىذا أيضا يتكقؼ عمى مدل التحكـ في العممية 

 .الإدارية مف تخطيط كتنظيـ كتنسيؽ مف قبؿ القائد
إف إدارة الأداء عبارة عف عممية تكاصؿ مستمرة ،تنفذ بالاشتراؾ بيف المكظؼ كمشرفو 

:  المباشر، كتيدؼ إلى التكصؿ إلى تكقعات كفيـ كاضحيف بخصكص
. كاجبات العمؿ الأساسية التي يتكقع مف المكظؼ تأديتيا - 
. كيؼ يسيـ عمؿ المكظؼ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة - 
. ماذا يعني إتقاف العمؿ بعبارات محددة - 

                                                 
(1)

 أكرٕتش 24 ،تحث يمذو فً يؤذًش انرطٌٕش انٕظٍفً الأٔل ، انكٌٕد استراتيجياث الإدارة وانتطىير انتنظيمي:  أحًذ عٍذ يصطفى  

2002 .
(2)

. 02،ص2010-2009جايؼح الإياساخ انؼشتٍح انًرحذج  (دنٍم إسشادي نهًذٌشٌٍ ) َظاو إداسج الأداء  
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كيؼ سيعمؿ المشرؼ كالمكظؼ معا لممحافظة عمى الأداء الحالي لممكظؼ كتحسينو - 
. كالبناء عميو 

. كيؼ سيجرم تقييـ أداء العمؿ - 
. ماىي العقبات التي تعترض الأداء، ككيفية التغمب عمييا- 

كفكؽ . إف إدارة الأداء ىي كسيمة لمحد مف الأداء اليزيؿ، كلمعمؿ سكيا لتحسيف الأداء
ذلؾ كمو، فإف إدارة الأداء عبارة عف تكاصؿ مستمر في اتجاىيف بيف مدير الأداء 

كىي تنطكم عمى الحديث كالاستماع كعمى .كأحد أفراد طاقـ العمؿ  (المشرؼ أك المدير)
. تعمـ كلا الطرفيف كتطكرىما

 : ما ليس بإدارة أداء-2-9-1
كلكننا نحتاج أف نعرؼ أيضا ما ليس بإدارة أداء ,مف الميـ أف نعرؼ ماىي إدارة الأداء 

فمكي تنجح في إدارة الأداء لابد أف تككف كاعيا لبعض المفاىيـ الخاطئة ،كالتي يمكف أف 
. تكقِع حتى بأفضؿ المدراء 

: إف إدارة الأداء ليست 
. شيئا يعممو المدير لممكظؼ  -
 .نادم أك ىيئة ما لدفع الناس لمعمؿ بشكؿ أفضؿ أك بجد أكبر  -

 .عممية تتـ فقط في حالات الأداء الضعيؼ  -

 .(مناسباتية)عممية تتعمؽ بتعبئة النماذج مرة في السنة -

فإدارة الأداء تعمؿ .كمف الأىمية بمكاف التمييز بيف مفيكمي إدارة الأداء كتقييـ الأداء 
أما تقييـ الأداء .عمى التأكد مف أف أداء الأفراد يصب باتجاه تحقيؽ أىداؼ المنظمة 

ييدؼ إلى مقارنة أداء الأفراد الفعمي مع الأداء المخطط كاتخاذ الإجراءات التصحيحية 
 (1).المناسبة لرفع مستكل أداء الأفراد إف كاف ىناؾ حاجة إلى ذلؾ 

  ككمتا العمميتيف تيدفاف إلى تصحيح المسار، ككضعو في نصابو الصحيح ،فإدارة 
الأداء ىي تتبع لأداء الأفراد بما يتكافؽ كأىداؼ المنظمة، كأم خمؿ يصحح بمقارنتو 

أما في حالة تقييـ الأداء كالذم ىك في النياية .بالأىداؼ المسطرة كمحاكلة تحقيقيا 

                                                 
.244،الأسدٌ ،ص2010 ،1،داس ٔائم ،ط إدارة انمىارد انبشريت :يحفٕظ أحًذ جٕدخ 

 (1)
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فيقارف عادة أداء الفرد بما  (المفيكـ الحديث)مرحمة أخيرة فقط مف مراحؿ إدارة الأداء
 .يتكافؽ كالمياـ المككمة إليو كالمكجكدة في بطاقات تكصيؼ الكظائؼ

: فكائد تبني إدارة الأداء -2-9-2
عندما نقرأ أكثر عف إدارة الأداء سيتبيف لنا أنيا تتطمب الكقت كالجيد، كالمذيف يفضؿ 

كلكف صحيح أف ىذه العممية تستنفذ الكقت .عمى الأرجح استغلاليما في شؤكف أخرل 
كعمينا أف نسمط تركيزنا عمى الكيفية .بيد أف الكقت كالجيد ما ىما إلا استثمار ,كالجيد 

. التي يعكد عمينا بيا ذلؾ الاستثمار بالمردكد النكعي المطمكب 
  كعندما يتـ تنفيذ إدارة الأداء بالطريقة الصحيحة، فإف الفائدة تعـ عمى الجميع المديريف 

: كالمكظفيف كالمؤسسة، كعميو فإف بعض مف الفكائد المتكقعة ىي 
: بالنسبة لممديريف - أكلا

ماىي نكاحي العمؿ التي تدفعيـ للإنفعاؿ "إف السؤؿ المفضؿ لممديريف في ىذا السياؽ ىك 
كتكاد تصيبيـ بالجنكف ؟ تمؾ الأشياء التي يأخذكنيا إلى منازليـ بعد انتياء أكقات العمؿ ؟ 

ليؾ بعضا مف إجاباتيـ :  كا 
  الشعكر أنني مضطر لمتابعة أصغر الأمكر، كالتدخؿ في كؿ شيء ،لضماف

 .سير الأمكر بصكرة صحيحة 

  نقص الكقت الكافي خلاؿ فترة العمؿ اليكمي. 

  المكظؼ المتردد إلى الحد الذم يحكؿ دكف اتخاذه لقرارات كاف باستطاعتو عمميا
 .مف تمقاء نفسو 

  لماذا" قمة فيـ المكظفيف لتفاصيؿ عمميـ، خصكصا ما يتصؿ منيا بأسئمة ." 

 اختلاؼ المكظفيف حكؿ الأدكار المنكطة بيـ، كمف المسؤكؿ عنيا. 

 إعطاء المكظفيف لمدرائيـ معمكمات قميمة حيف تككف تمؾ المعمكمات ىامة. 

  اكتشاؼ المشكلات في مرحمة متأخرة كثيرا، بحيث لا تفسح مجالا لمحيمكلة دكف
 .تفاقميا

  الأداء اليزيؿ. 

 تكرار المكظفيف لنفس الأخطاء. 
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   كبينما لا تستطيع إدارة الأداء معالجة كؿ ما يمكف مكاجيتو مف ىذه المشكلات، إلا 
كانتبو جيدا لكممة . أف لدييا الطاقة الكامنة لتناكؿ العديد مف مظاىر القمؽ الإدارم ىذه

فإذا طبقت عممية إدارة الأداء بطريقة ملائمة ،كاستثمرت الكقت ،كأنشأت . طاقة كامنة
علاقات تعاكنية، فيمكف لإدارة الأداء أف تقمؿ مف حاجة المدير لمتدخؿ في كؿ شيئ 

... كتكفير الكقت، كالحد مف سكء التفاىـ بيف المكظفيف حكؿ تحمؿ المسؤكلية 
: بالنسبة لممكظفيف - ثانيا

إذا كانت إدارة الأداء عممية تتـ بالمشاركة مع المكظفيف، فيجب أف نحدد كيؼ يستفيدكف 
إذ مف غير المنطقي أف نتكقع منيـ التجاكب مع تمؾ المشاركة مالـ تكف ىناؾ .منيا 

كمف أىـ المظاىر الشائعة التي تدفع المكظفيف للانفعاؿ . فائدة ترجى بالنسبة ليـ 
: كالجنكف 

  عدـ معرفتيـ ما إذا كانكا يؤدكف عمميـ بصكرة جيدة أـ لا. 

  عدـ معرفتيـ بمستكل السمطة كالصلاحيات المخكلة ليـ. 

 عدـ تمقييـ لمثناء كالتقدير عندما يتقنكف أعماليـ. 

  عدـ إتاحة الفرص ليـ لتطكير ميارات جديدة. 

  اكتشاؼ المكظؼ أف رئيس العمؿ لـ يكف راضيا عف أدائو منذ فترة طكيمة. 

  عدـ القدرة عمى اتخاذ القرارات حتى البسيطة منيا. 

  تدخؿ المدراء في إدارة أصغر الأمكر. 

  (1).عدـ تكفر المكارد اللازمة لتأدية عمميـ
 

كيمكف لإدارة الأداء أف تتناكؿ أعراض القمؽ ىذه مف خلاؿ تكفير اجتماعات دكرية 
لمناقشة سير العمؿ ، بحيث يحصؿ المكظفكف عمى التغذية الاسترجاعية التي تعينيـ 

 عدـ كجكد مفاجآت مع ؿكيضمف مثؿ ىذا التكاص.عمى تقييـ إنجازاتيـ كمعرفة كضعيـ 
.  نياية العاـ

كبما أف إدارة الأداء تساعد المكظفيف عمى فيـ مايجب أف يقكمكا بو كلماذا، فإنيا 
 بالعمؿ ةتعطييـ شيئا مف الصلاحيات، أك القدرة عمى اتخاذ القرارات اليكمية المتصؿ

                                                 
(1)

 .31،ص1999يٕعى ٌَٕظ ،تٍد الأفكاس انذٔنٍح،الأسدٌ ،: ،ذشجًح  تقييم الأداء :سٔتشخ تاكال   
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كأخيرا، فإف جزءا أساسيا مف عممية إدارة الأداء يتمثؿ في التكصؿ لكيفية تطكير الأداء 
ما يكفر فرصة لمساعدة المكظفيف .حتى لك لـ تكف ىناؾ مشكلات راىنة بخصكصو 

عمى تطكير ميارات جديدة ،كيزيد مف احتمالية تحديد العقبات التي تحكؿ دكف كجكد 
. أداء أفضؿ كالمكارد غير الملائمة 

  كباختصار، فإف فيـ المكظفيف لعمميـ كلما ينطكم عميو مف مسؤكليات بصكرة أفضؿ 
ذا عرفكا حدكدىـ ،فيمكنيـ التصرؼ بحرية أكبر ضمف محدداتيا.يعكد عمييـ بالفائدة  . كا 

: بالنسبة لممؤسسة - ثالثا
عندما تككف أىداؼ المؤسسة كغاياتيا ،كتمؾ العائدة لكحدات العمؿ الأصغر  " 

كمسؤكليات العمؿ لكؿ مكظؼ مرتبطة ببعضيا البعض ،فعندىا تستطيع المؤسسة العمؿ 
بفاعمية أكبر ، كحيف يدرؾ المكظفكف كيؼ أف عمميـ يسيـ في نجاح المؤسسة ،فإف 

دارة الأداء ىي المفتاح .ذلؾ ينعكس عادة عمى رفع الركح المعنكية ك تحسيف الإنتاجية  كا 
. لجعؿ ىذا الترابط كاضحا لمجميع

فقد .   ىناؾ سببا آخر يجعؿ مف إدارة الأداء أمرا ىاما ،كىك سبب قانكني كخطير 
رشادات تحدد كيفية تصرؼ المنظمة حياؿ  كضعت عدة جيات حككمية قكاعد كأنظمة كا 

نياء خدمات أفرادىا كمع أف ىناؾ تباينا في فيـ ىذه القكاعد كالأنظمة . استخداـ كا 
كالإرشادات كفي التعامؿ معيا،إلا أنو يجب الكضع في عيف الاعتبار أف تمؾ التشريعات 

 (1)." كغير الاقتصادم تنطبؽ عمى كؿ المؤسسات التي تنشط في القطاع الاقتصادم،
  فمف الصعب طرد عامؿ أك مكظؼ بسبب ضعؼ أدائو، لأف مسؤكلية ذلؾ ترجع إلى 
عدـ الاىتماـ الكافي بالمدخلبت البشرية مف خلبؿ عممية التكظيؼ ،لذا لجأت بعض 

" stratégie des allierاستراتيجية الحمفاء " المؤسسات إلى تطبيؽ ما يسمى ب 
التي تيدؼ إلى عزؿ العامؿ أك المكظؼ داخؿ التنظيـ كممارسة الكثير مف الضغكط 

 .عميو بغية استسلبمو كاستقالتو
إف التركيبة أك الصيغة الملائمة لعممية إدارة الأداء تشتمؿ عمى تكثيؽ مشكلات "    

الأداء في حينيا، كمتابعة كيفية إيصاؿ تمؾ المشكلات لممكظفيف أصحاب العلاقة 

                                                 
(1)

 Robert Bacal : performance management ,breafcase book,mc graw,Canada,1998,p277. 
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كتسجيؿ كافة الخطكات الإيجابية التي تتخذ لتحسيف الكضع، كلا تنحصر أىمية تمؾ 
بؿ إف كجكد سجلات كافية في  السجلات في ككنيا محاضر رسمية عند الحاجة فحسب،

يجعؿ المكظفيف يحجمكف عف أية أفعاؿ تنطكم عمى التلاعب أك  ىذا المجاؿ،
 (1)".الإزعاج

: عػػػمميػات إدارة الأداء-2-9-3
  تتككف إدارة الأداء مف عدة عمميات متشابكة كمتكاممة تيدؼ إلى ضماف كصكؿ 

كبما يحقؽ غايات المنظمة ذاتيا، كتضـ إدارة الأداء  الإدارة إلى نتائج الأداء المستيدفة،
 (2).التخطيط ،تحديد الأىداؼ،التكجيو ،التشخيص ،التحسيف كالتطكير، التقييـ: عمميات 

 :  تخطيط الأداء-أ
  كما ىك الحاؿ مع استحداث أم عممية ، فإنو ينبغي أكلا تكضيح السبب الرئيسي في 

 كتكفير رؤية كاضحة عف النتائج المتكقع الكصكؿ إلييا كما ءاستحداث عممية إدارة الأدا
ينبغي أيضا أف يككف التزاـ قكم مف المناصب العميا بعممية الاستحداث ،كذلؾ لأنو دكف 

كجكد ىذا الالتزاـ فسكؼ يككف مف الصعب الحصكؿ عمى دعـ مف العامميف في 
المؤسسة الذيف ينتمكف إلى درجات كظيفية أدنى ،كما أنو مف الممكف أف تككف المكارد 

. التي يتـ تخصيصيا غير كافية لتحقيؽ النتائج المرجكة 
تتمثؿ الخطكة المنطقية التالية في تصميـ عممية إدارة الأداء في تحديد  علاكة عمى ذلؾ،

الأىداؼ، كلا شؾ أف ىذه الأىداؼ سكؼ تنبع مف الاتجاه كالإستراتيجية العامة 
 كمف البيانات الخاصة بطمكحات المؤسسة كالتي يتـ تعديميا كتحسينيا بانتظاـ .لممؤسسة

كيتـ  كمف خلاؿ الانتقاؿ مف مستكل إلى الذم يميو يتـ الكصكؿ إلى أىداؼ الأشخاص،
كىناؾ بديؿ . مف خلاؿ ىذا المنيج الانتقاؿ مف المستكل الأعمى إلى المستكل الأدنى 

ليذا المنيج كيتمثؿ في منيج آخر يتـ مف خلالو الانتقاؿ مف المستكل الأدنى إلى 
. المستكل الأعمى 

يككف  كمف المنطقي أف يتـ ذلؾ بالطريقة الأكلى ، لكف في بعض الشركات الكبيرة،
العكس ىك الأنفع، بحيث تككف الإدارة العميا بعيدة كؿ البعد عف العملاء أك المستيمكيف 

                                                 
.33،انًشجغ انغاتك،ص تقييم الأداء : سٔتشخ تاكال 

(1)
  

(2)
. 125،ص2001 داس غشٌة، انماْشج ،يصش ، إدارة انمىارد انبشريت ،:  ػهً انغهًً  
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كفي مثؿ ىذه الظركؼ فمف الممكف أف يككف لدل العامميف في كرشة العمؿ أك الإدارة 
المحمية معمكمات أدؽ كأصح عف احتياجات العملاء أك المستيمكيف ،كمف ثمة فمف 

المحتمؿ أف يككف لدل ىؤلاء العامميف قدرة أكثر عمى اتخاذ بعض القرارات بشأف أنكاع 
 بخصكص التفكير –مف ناحية أخرل ،فإنو ينبغي الكضع في الاعتبار أيضا .الأكلكيات

أنو سيككف لدل ىؤلاء العامميف أىداؼ ليست مرتبطة بالعمؿ - بكضع الأىداؼ للأفراد
لذا مف المحتمؿ أيضا أف تتعمؽ الأكلكيات ببعض الأمكر مثؿ تكقعات  الترقية  فحسب،

 (1).كالمرتبات كأكقات الراحة كنمط الحياة كالعلاقات مع الزملاء كالرئيس في العمؿ
   إف عممية التخطيط ىنا ؛ تستدعي كجكد حنكة مف المخطط مع أقدمية في المنصب 
الذم يشغمو، بؿ كقد يتطمب الأمر دراية المخطط بجميع متطمبات الكظائؼ الأخرل ، 

كحتى الظركؼ الشخصية لممكارد  كمتطمبات شاغؿ الكظيفة، كالقدرات كالمؤىلبت،
البشرية المتكفرة داخؿ المنظمة، ك يككف عمى دراية أيضا بالظركؼ الفيزيقية كالمالية، 

- نقصد ىنا كؿ المؤثرات التي تؤثر عمى المنظمة–الظركؼ الداخمية كالخارجية 
بالإضافة إلى الدراية بالأىداؼ كاكتسابو الحس الاستراتيجي ،بمعنى التخطيط عمى 

ككمما كاف التخطيط متكسط أك بعيد المدل، . المدل المتكسط كالبعيد إف أمكف ذلؾ
ىذه المتطمبات مف الصعب .  التخطيط الفعاؿ تكمما دؿ ذلؾ عمى الإلماـ بمتطمبا

إيجادىا في المشرؼ العادم، كلكف قد تتكفر في مسؤكؿ مصمحة أك كحدة، أك حتى 
ىذا دكف .مع تكفر خصائص القيادة التي تجمع بيف الفف كالعمـ في آف كاحد مدير،

إىماؿ عناصر إستراتيجية مكضكعية مثؿ الكقت كلكحة القيادة ،كتكفر المعمكمة 
. الصحيحة، كالبدائؿ المطركحة

   ميدانيا تفتقد المؤسسات الخاصة ليذه المكاىب ؛ ليس بمعنى عدـ كجكدىا في 
سكؽ العمؿ، لكف نجد أف العممية غالبا ما تنفذ بطريقة ارتجالية كليس عممية كلا 

ككنو يدرم ما يريد  فالمالؾ أك المسير ىك الذم يقكـ بيذه العممية بمفرده، تشاكرية،
حتى يستطيع  فعممية التخطيط ىنا تككف عمى المدل القريب، الكصكؿ إليو مف أىداؼ،

بحسب  المخطط تغيير ما يستطيع تغييره بما يتكافؽ مع الأىداؼ أك تحقيؽ الأىداؼ،

                                                 
.94-93،ص2006، 2،  داس انفاسٔق ، طإدارة انمىارد انبشريت :  تاسي كشٕاي

(1)
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الظركؼ كالمعطيات الداخمية كالخارجية التي أشرنا إلييا، فينا عممية التخطيط 
تستدعي المركنة قدر المستطاع مف المخطط الذم تبقى غايتو الأكلى كالأخيرة ىي 

. الربح
   أما في المؤسسات العامة ذات الطابع الإدارم ، فالأمر يختمؼ بعض الشيء، لأف 

عممية التخطيط غالبا ما تككف عمى المستكل المركزم، أك الجية الكصية ،كأف نتحدث 
عف الكزارات، أك مديريات قائمة بذاتيا ميمتيا القياـ بعممية التخطيط عمى المستكل 
المحمي ،أيف تككف عممية إدارة الأداء مقتصرة عمى تقييـ الأداء فحسب ،ىذا مف جية 
كمف جية ثانية فقد حددت القكانيف ، مف يتكلى عممية التخطيط ، التي غالبا ما تسند 

كأف نتحدث عف  إلى الإطارات العميا المتمتعيف بأقدمية كخبرة كبيرة في المجاؿ العممي،
مستشار أك عف متصرؼ إدارم رئيس كما إلى ذلؾ، ىذه الرتب بحسب القكانيف 

كالحالية تشترط خبرة تزيد عف العشر سنكات - 2007أم قبؿ –الأساسية السابقة 
.  كأكثر
مف الممكف تعريؼ اليدؼ بأنو بياف كاضح يشير إلى الكيفية التي  ":تحديد الأىداؼ- ب

فيجب أف تتكافر في  .يمكف مف خلاليا تحقيؽ نتيجة معينة مف حيث الكـ كالكيؼ
الدقة كالقابمية لمقياس كالتحقيؽ ،كارتباطيا بالنتائج ككذا الكقت ذلؾ : الأىداؼ كؿ مف 

. لأف كجكد أىداؼ دكف كجكد جدكؿ زمني كاضح لا يكفر أم إرشاد في ترتيب الأكلكيات
كالاعتبار السائد ىك أنو ينبغي أف تعمؿ أية أىداؼ ،قدر المستطاع، عمى منح المؤسسة 

كما ينبغي أيضا أف يككف . ميزة تنافسية أك أف يككف ليا تأثير عمى اتجاه كأداء العمؿ
كبصفة عامة، فإنو كمما كانت  .لدل الفرد درجة عالية مف السيطرة عمى ىذه الأىداؼ

درجة سيطرة الفرد عمى اليدؼ المحدد أعمى، ككمما كانت قدرتو عمى تحقيؽ ىذا اليدؼ 
 .زادت رغبة المؤسسة في تحقيؽ ذلؾ اليدؼ أكضح،

مف جية أخرل، عمى الرغـ مف أنو يجب أف تككف الأىداؼ قابمة لمتحقيؽ ،فإنو ينبغي   
أيضا أف تككف ىذه الأىداؼ ممتدة ، كذلؾ لضماف أف المؤسسة تعمؿ بشكؿ جيد كتحقؽ 

كتعد الأىداؼ التي .نمكا عندما يككف ذلؾ ممكنا كلتطكير الشخص الذم يشغؿ الكظيفة 
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يمكف تحقيقيا في كؿ الظركؼ كبقميؿ مف المجيكد الذىني مف قبؿ الشخص الذم يشغؿ 
.  الكظيفة أىدافا منخفضة القيمة 

   بالإضافة إلى ما سبؽ؛ فإنو ينبغي أف يتـ تحديد الأىداؼ في كؿ الجزئيات الميمة 
لا سكؼ يؤدم ذلؾ إلى تقميؿ مدل  كما ينبغي ألا تككف كثيرة العدد، مف الكظيفة، كا 

كبينما سكؼ يعتمد العدد  .تأثيرىا ،كصرؼ انتباه الفرد بعيدا عف الأمكر الميمة فعلا
فإف أم عدد  الدقيؽ للأىداؼ عمى نكع الكظيفة كأنكاع الأىداؼ التي سكؼ يتـ تحديدىا،

. يزيد عف عشرة قد يككف عددا كبيرا كأكبر مف أف يمتزـ أم شخص بتحقيقو بشكؿ كاقعي
  مف ناحية أخرل، ينبغي عند تحديد النتائج أف يكضع في الحسباف التطكير الشخصي 

كلف يككف ىذا في صالح الفرد فحسب، كلكنو سكؼ يككف في صالح المؤسسة  .للأفراد
أيضا ،كذلؾ لأف المكظؼ الأكثر تحفيزا كالأفضؿ ميارة لا يمكف إلا أف يككف أكثر إفادة 

كبالمثؿ، فإنو عف طريؽ محاكلة إيجاد نكع مف . لمتنظيـ الذم ينتمي إليو كيعمؿ فيو
. التكامؿ كالدمج بيف أىداؼ المؤسسة كطمكحات الأفراد، يمكف الكصكؿ إلى نتائج أفضؿ

ينبغي لممدير أف يضمف أنو يتـ تقديـ كؿ     بعد ذلؾ، فبمجرد أف يتـ تحديد الأىداؼ،
كذلؾ أنو ليس مف  .الدعـ اللازـ لمشخص العامؿ حتى يتمكف مف تحقيؽ ىذه الأىداؼ

المنطؽ أف يطمب مف شخص ما أف يحفر حفرة مثلا دكف أف يككف لديو الأداة التي 
. تمكنو مف ذلؾ 
ينبغي أف يتمثؿ اليدؼ العاـ في عممية تخطيط الأداة في ضماف أف     كفي النياية،

الأشخاص العامميف لا يقكمكف بأداء المياـ بطريقة صحيحة فحسب، كلكف يأتي عمى 
أف يقكـ ىؤلاء العاممكف بالعمؿ في المياـ التي تتناسب مع  قدر أكبر مف الأىمية،

 (1)".إمكانياتيـ 
لأنو إذا كاف لدينا قميؿ مف     يدخؿ في نجاح ىذا العنصر جكدة المدخلبت كعددىا،

كالغالبية لا تدرؾ ذلؾ كلا تعرؼ كيفية تنفيذ  العماؿ يدرككف اليدؼ ككيفية تحقيقو،
أك أف  الأعماؿ لتحقيؽ الأىداؼ، فيذا مف شأنو أيضا أف يقكض العممية بكامميا،

أك محققة مع  بحيث  تككف الأىداؼ غير محققة أك محققة جزئيا، ينقص مف فعاليتيا،

                                                 
(1)

. 97 تاسي كشٕاٌ ، يشجغ عاتك ،ص 
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ىذا فقط إذا افترضنا عدـ  بعض العيكب كالنقائص أك بكثير مف العيكب كالنقائص،
لأف ىناؾ عكامؿ أخرل غير بشرية .التأىيؿ الجيد لممكرد البشرم العامؿ في المؤسسة

تعمؿ عمى عدـ ...أك عكامؿ تتعمؽ بالتشريعات، أك بالسكؽ  كأف تككف عكامؿ مالية،
. تحقيؽ الأىداؼ أك اليدؼ

يعد منيج بطاقة التسجيؿ المكازنة منيجا تـ ابتكاره بكاسطة : "بطاقة التسجيؿ المتكازنة-
 "Kaplan Norton et "  كمف ثـ .كييدؼ إلى تحديد المحركات الرئيسية للأداء المؤسسي

فإف ىذا المنيج ييدؼ إلى الحد مف مشكمة تحديد عدد أكبر مف اللازـ مف الأىداؼ 
 :كتتمثؿ المعايير الأربع الرئيسية الذم يشتمؿ عمييا ىذا المنيج في.المتباينة 

  (كيؼ ينظر المستيمككف إلى المؤسسة؟)منظكر المستيمكيف. 

 (ما الذم يجب أف نبرع فيو؟)المنظكر الداخمي. 

  (ىؿ مف الممكف الاستمرار في تحسيف شيء لو قيمة ؟)منظكر التعمـ كالإبداع. 

  (ما الزاكية التي ينظر مف خلاليا المساىميف؟)المنظكر المالي. 

كقد تـ تطبيؽ ىذا المنيج في عدد مف المؤسسات، كبكجو خاص تمؾ التي تعمؿ في 
قطاع المؤسسات المالية ،كلكنو يتـ تطبيقو في الكقت نفسو بكاسطة مؤسسات القطاع 

  (1)".مع إدخاؿ التعديلات المناسبة عمى المصطمحات كالتعريفات العاـ،

:  تكجيو الأداء - ج
ىي عممية معمكماتية اتصالية في المقاـ الأكؿ ،تتضمف متابعة كرصد مستكيات الأداء   "

كتزكيد العامميف بالمعمكمات المتجددة التي تساعدىـ في  الفعمي كالظركؼ المحيطة،
ىذا كتقع مسؤكليات تكجيو الأداء عمى عاتؽ القيادات  إعادة تكجيو الأداء كظركفو،

 (2)." الإدارية عمى كافة المستكيات كبحسب تكزيع الأدكار كالصلاحيات بينيـ
فإف عممية التكجيو تعد إحدل العمميات الإدارية، لذلؾ فيي تقتضي    كمما لا شؾ فيو،

كلا  حتى تتحدد المياـ، كسف المكائح كالتنظيمات كالتعميمات، التقيد بالقكانيف العامة،
 .تختمط الأمكر

 
                                                 

(1)
. 97َفظ انًشجغ انغاتك  ،ص   تاسي كشٕاٌ ، 

(2)
. 125 ػهً انغهًً ،يشجغ عاتك ،ص 
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: تشخيص الأداء كالتدريب- د
يعتبر تشخيص الأداء كالتدريب جزأيف ىاميف مف مككنات نظاـ إدارة الأداء ،ككنيما "

فيما العنصراف مف إدارة الأداء . ينفذاف إلى كؿ الأجزاء الأخرل مف النظاـ أك يلامسانو
. المتصلاف بحؿ المشكلات

 سكاء كاف عدـ إنجاز مكظؼ لما جرل الاتفاؽ عميو ،أك –فعند التعرؼ عمى مشكمة ما 
 فمف الأىمية بمكاف تحديد سبب ظيكر تمؾ –عجز إحدل الدكائر عف بمكغ ىدؼ معيف 

ذا لـ يعرؼ السبب الرئيسي لممشكمة، صعب التحكـ في عدـ تكرار حدكثيا .المشكمة  كا 
مرة أخرل، فإذا أخفؽ عدة أفراد في بمكغ غاياتيـ ،فقد تككف ىناؾ أسباب مختمفة لمخمؿ 

كبالتالي ، فيؿ يفتقدكف لمميارات المطمكبة ؟ألـ يبذلكا جيدا كافيا ؟ ىؿ يجرم . في أدائيـ
تنظيـ شؤكنيـ بصكرة ىزيمة؟ كربما يككف لمسبب علاقة محدكدة بأكلئؾ الأفراد، أك لا 

كعميو فإف تشخيص المشكمة أمر بالغ الأىمية  كيجب أف يككف جزءا . يتعمؽ بيـ بتاتا
. مستمرا مف عممية إدارة الأداء

كربما )كحالما يتـ التعرؼ عمى الخمؿ في الأداء ،يجب أف يعمؿ المدير كالمكظؼ 
نياء ذلؾ الخمؿ (آخركف مف المؤسسة  كعندما يمعب المدير دكر . معا، لإزالة العقبات كا 

فالمدير يعمؿ .الناصح أك المعمـ أك مف يقدـ المساعدة، فذلؾ يعتبر نكعا مف التدريب 
 (1)." مع المكظؼ عمى مساعدتو في تطكير معرفتو كمياراتو ،بقصد تحسيف أدائو

  مف خلبؿ ما سبؽ طرحو، نلبحظ أنو لا يمكف تشخيص المشكمة إلا إذا كاف المدير 
كىنا المدير نعني بو المسئكؿ المباشر عف المكظؼ أك مجمكعة مكظفيف أك عماؿ  -  

أك قد يككف ...كأف يككف رئيس كحدة أك مكتب أك مصمحة أك مشركع أك خمية 
قريب مف العماؿ أك المكظفيف ،كيمارس - مدير،إذا كاف التنظيـ بسيط كصغير الحجـ

أك بدرجة أقؿ يطمع عمى  عممية الملبحظة ،التي تعتبر آلية ككجو مف كجكد الرقابة،
التقارير الدكرية التي تصمو ،يكميا أك أسبكعيا كأقصى تقدير، لأنو لا يمكف اعتبار 
. التقارير الشيرية طريقة عممية كفعالة لتشخيص المشكمة كتصحيح أك تكجيو الأداء

                                                 
(1)

. 72-71ذمٍٍى الأداء ،يشجغ عاتك ،ص: سٔتشخ تاكال  
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عندما يككف المكظؼ ضمف مكاف عمؿ دائـ التغير،فإف : التحسيف كالتطكير- ق
الميارات اللازمة لنجاحو تتغير أيضا مع مركر الكقت، كتتبنى العديد مف الشركات 

كسيمة فعالة لمساعدة أفرادىا عمى تطكير ميارات جديدة، عف طريؽ استخداميا لأنظمة 
إدارة الأداء لتجسير الفجكة بيف ما يستطيع المكظفيف عممو، كبيف ما يجب أف يصبحكا 

كالتي يمكف تكفيرىا كجزء مف  ،كباعتمادىا عمى تمؾ المعمكمات. قادريف عمى عممو
 (1). عممية إدارة الأداء 

حيث يقؼ العامؿ أك   كىي آخر مرحمة مف مراحؿ إدارة الأداء،:تقييـ الأداء- ك
المكظؼ عمى كؿ التفاصيؿ الخاصة بأدائو، كطالما أف المراحؿ السابقة تحاكؿ معالجة 

كسد كؿ فجكة مف فجكات الأداء، إلا أننا نتكقع أف يبقى أداء الأفراد ضعيفا أك  النقائص،
متدنيا كلا يتلاءـ مع خطط الأداء المسطرة مسبقا، لعكامؿ قد ترتبط بالعامؿ نفسو، أك 

بالعكاقب  كىذا ما يستدعي تنفيذ ما يسمى .بمعطيات تتعمؽ بظركؼ العمؿ كالعامميف
لأنو في غالب الأحياف  كذلؾ في أف يتحمؿ العامؿ أك المكظؼ عكاقب تقصيره، كليس العقاب،

يككف الشخص مقصرا، طالما أف نمكذج إدارة الأداء يحاكؿ بمعية المكظؼ الاتفاؽ مف الأكؿ 
كىنا العكاقب تختمؼ  فقد يعطى لممكظؼ .عمى تحقيؽ الأداء المطمكب كالأىداؼ المسطرة 

فرصة أخرل في العاـ القادـ، كقد يحكؿ إلى جية أخرل لمعمؿ فييا  كقد يستدعي الأمر 
. تسريحو ، إذا كانت القكانيف تقتضي ذلؾ ، كتـ الاتفاؽ مع المكظؼ عمى ذلؾ

  أما بالنسبة إلى استخداـ معايير التقييـ كمراحمو، فقد تـ التطرؽ إلييا بالتفصيؿ، في العنصر 
أما إدارة .  السابؽ ، ككف عممية تقييـ الأداء ىي العممية الأكثر استخداما كشيكعا لحد الآف

الأداء؛ فرغـ نجاعتيا كنظاـ، تبقى غير مطبقة في كثير مف المنظمات بحجج قمة الكفاءات 
. التي تطبقيا، كاستيلاكيا الكثير مف الكقت ، طالما أنيا عممية مستمرة طكاؿ مرحمة العمؿ
           مما سبؽ، نصؿ إلى نتيجة ترتبط ارتباطا كثيقا بمتابعة أداء العامميف بطريقة 

 الثناء عمى أدائو كسمسة، مما يكسب العامؿ الثقة في نفسو مف جية، كرضاه عمى أدائو 
أك العممية التكجييية التي تككف في الكقت المناسب، مف جية أخرل،بدؿ المركر إلى 
المرحمة الأخيرة مف إدارة الأداء كىي مرحمة تقييـ الأداء، التي تككف بمثابة محاسبة 
كمحاكمة لمعامؿ بؿ غالبا ما أصبحت تمس الجانب السمبي دكف الإيجابي، كمف ىذا 

                                                 
(1)

. 75 انًشجغ انغاتك ،صذمٍٍى الأداء ،: سٔتشخ تاكال  
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المنطمؽ، يمكف لمعامؿ، الانطلبؽ بالسرعة الثانية، ىذه الانطلبقة تككف نحك التغيير كالإبداع  
بحيث نعتبر أف الأداء المتميز لا يقتصر عمى فئة . أك بعبارة أخرل تبني فكرة الأداء المتميز

المدراء كالرؤساء فحسب، بؿ بمقدكر العامميف أيضا التميز في الأداء ،طالما كانكا راغبيف 
. في العمؿ الذم يحبكنو كراضيف عف أدائيـ كعف رؤسائيـ عمى حد سكاء 

      كبغض النظر عف الخطكات أك المراحؿ المتبعة في إدارة الأداء، فيناؾ العديد مف 
التقسيمات ،التي تختمؼ اختلبفا بسيطا، أك في التسميات فقط، لكف الشيء الأكيد أف إدارة 
الأداء ما ىي إلا تتبع لأداء الأفراد طيمة فترة العمؿ، كليس في نياية السنة أك منتصفيا ، 
كما كاف معمكلا فقط ، ليصبح بذلؾ تقييـ الأداء مرحمة أخيرة مف مراحؿ إدارة الأداء كجزء 

. منيا 
   كالظاىر أف الطابع التنافسي، كالتغير السريع للئنتاج كالتسكيؽ كالاستحكاذ عمى الأسكاؽ 

الدكلية، كما إلى ذلؾ مف مميزات اقتصاد السكؽ الراىنة، ىي التي دفعت بالعمؿ كفؽ نمكذج إدارة 
الأداء، لتأخذ بذلؾ طابعا مركنيا ، يحتكـ فيو إلى عنصر الزمف ،كحالة السكؽ بالإضافة إلى 

...  العكامؿ المالية 
 تيدؼ إدارة الأداء إلى التكصؿ لتكقعات كفيـ كاضحيف :أىمية إدارة الأداء -2-9-4

للأعماؿ التي يجب انجازىا، فيي عبارة إذف عف استثمار لمكقت كالجيد، كىي أيضا تساعد في 
تحديد الكاجبات الأساسية التي يتكقع مف المكظؼ تأديتيا، كىي في نفس الكقت كسيمة لمحد 

كما تعمؿ إدارة الأداء عمى تنمية قدرات كميارات . مف الأداء اليزيؿ كلمعمؿ سكيا لتحسينو
. العامؿ ،أكثر مف ككنيا نظاـ محاسبة كمساءلة

تأكيد بأف إدارة الأداء عممية مشاركة بيف الإدارة كالعامميف، كأف اليدؼ تحسيف مصمحة 
الطرفيف، كأف المكافأة عمى الأداء المتميز ىي ىدؼ النظاـ كليس العقاب عمى الأداء المخالؼ 

 (1). لممكاصفات
 : المعايير الأساسية لنظاـ إدارة الأداء-2-9-5

تبيف مف خلاؿ المنظمات التي أدخمت نظـ إدارة الأداء ضمف محاكلاتيا لمتطكير كالتحديث 
: أىمية المعايير التالية التي لابد مف تكافرىا حتى يحقؽ النظاـ أىدافو 

 كضكح معايير تحديد الأداء المستيدؼ  -

 .العناية بتكصيؿ معايير الأداء المستيدؼ لمعامميف بكضكح -

                                                 
(1)

. 390،ص2007، داس ٔائم نهُشش ،الأسدٌ ، 3 ،طإدارة انمىارد انبشريت:  عؼاد َاٌف تشَٕطً  
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 .تأكيد مشاركة العامميف في مناقشة مستكيات الأداء المستيدؼ كالاتفاؽ عمييا -

 .كضكح أساليب تحرم أسباب الأداء الضعيؼ كطرؽ معالجتو  -

 .كضكح آليات نظاـ إدارة الأداء كترشيد الكقت المستغرؽ في الإجراءات -

كجكد نظاـ لمتخطيط الاستراتيجي لككف المصدر الذم تستمد منو أىداؼ الأداء في  -
 .مختمؼ مجالات النشاط

إدارة فعالة لممكارد البشرية تطبؽ مفاىيميا الحديثة ،كفي مقدمتيا نظاـ فعاؿ لمحكافز  -
  (1).يرتبط بنتائج الأداء

:  المراقبة الإدارية كقيادة الأداء-2-10
:  المسعى الأساسي لممراقبة الإدارية

تكضيح مكضكع : لعرض المراقبة الإدارية بشكؿ بسيط، سنفصؿ أربعة نقاط أساسية "
المراقبة الإدارية ،أم ما نبحث مراقبتو، الأبعاد المختمفة لديناميكية الإدارة ،كالدكر 

. المركزم لمقياس في ىذا المسعى
الأداء  : مكضكع المراقبة - أكلا

    لتعريؼ المراقبة الإدارية، مف الضركرم تكضيح المعنى الذم يجب إعطاؤه لمصطمح 
بيتر درككر "المراقبة، لذلؾ نرل أف ىذا الأخير يتضمف عدة معاني مثمما يشير إلى ذلؾ 

دارة العمؿ الذاتي) يمكف أف . كممة المراقبة غامضة، تعني القدرة عمى الإدارة الذاتية كا 
. (تعني خضكع الشخص لسيطرة شخص آخر 

مسعى قيادة  : المراقبة الإدارية - أ
      لتعريؼ المراقبة الإدارية بشكؿ دقيؽ، يجب الابتعاد عف مفيكـ أكلي لمصطمح 

المراقبة مثمما يبدك عف مراقبة جكازات سفر في الجمارؾ أك لمتعبير عف صكرة متطرفة أك 
مراقبة الآراء في نظاـ ديكتاتكرم انتقدت ىذه الصكرة السمككية المرتبطة بمصطمح 

المراقبة مف عدة مختصيف في المراقبة الإدارية، لأنيا تفترض أف ىدؼ المراقبة أفراد 
مف الأنسب التقرب مف معنى ثاني لممصطمح أم فكرة التحكـ . ينتمكف إلى منظمة ما

مثمما تؤكده فكرة مراقبة الذات المراقبة مف خلاؿ القيادة تعتبر أيضا ملائمة أكثر 
. للإقتراب مف مفيكـ المراقبة الذاتية 

                                                 
(1)

. 130-129 ،يشجغ عاتك، ص إدارة انمىارد انبشريتػهى انغهًً ،  
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: قيادة الأداء- ب
تقيـ المراقبة أساسيا كفقا لتأثير الأحداث ,في ىذا المنظكر . فكرة التحكـ تستحؽ التدقيؽ

 (1)."أك العمميات بمعنى النتائج المحصؿ عمييا

: مسار المراقبة - ثانيا
: القيادة تتمثؿ إذف في محاكلة تحقيؽ أىداؼ الأداء كالتي تتضمف مرحمتيف "

 (عممية تقييـ الأداء كقياسو)مرحمة التخطيط كالتي تسمح بتحضير العممية  -
مرحمة تحميؿ النتائج كالتي يتمثؿ دكرىا في تقدير مدل نجاح العمميات التي تـ  -

 .القياـ بيا كبالتالي تكجيو العمميات المستقبمية 

: القياس مف أجؿ الإدارة- ثالثا
إذا سألنا مختمؼ المديريف عما تشممو المراقبة الإدارية، يحتمؿ أف تككف معظـ الأجكبة 

الإنتاج كتحميؿ المعمكمات " ،"قياس الأداء"،" قياس المردكدية"معبرة عف مصطمحات 
،مشيريف إلى مسألة أف مبادئ المراقبة الإدارية تعطي ...الخ" قياس النتائج"،" الإدارية

فالقياس محدد عمى آجاؿ منتظمة ،النتائج المحصؿ عمييا، فإذا .مكانة مركزية لمقياس 
ككذلؾ مف أجؿ قيادة الأداء، فيجب أف . ضبط مستكل الأداء المحصؿ عميو يككف مؤقتا

فمثلا، مسؤكؿ المبيعات، الذم حدد " لممراجعة "تمنح المنظمة لنفسيا آجالا كفرصا 
كيدؼ زيادة مبيعاتو بشكؿ كبير عمى أفؽ سنة، عميو أف يدير الإنجاز التدريجي ليذا 

. اليدؼ كذلؾ بتقييـ إنجازاتو كؿ شير 
بمغة الأرقاـ لمستكل الأداء المحصؿ عميو، فلا يمكف لمسؤكؿ " الترجمة الدقيقة"أيضا 

المبيعات أف يكتفي بفكرة حدسية عف حجـ مبيعاتو الشيرية، عميو أف يقارنيا بمعمكمات 
. أكثر مكضكعية مثلا بالنسبة لممبيعات المفكترة 

قياس كتحميؿ النتائج تسمح لممدير ليس فقط : عمميات إدارية" المباشرة في تثبيت " ثـ 
، بمعنى مقارنتيا بالأىداؼ المحددة مسبقا، بالتالي "تقييميا"بمعرفة نتائجو بؿ أيضا 

                                                 

المراقبة الإدارية كقيادة :كردية كاشد:ترجمة.لكراف بسكك.بيير ,إيميف دكلمكف,أكليفييو سكلبيؾ،جيرار نكلك مارم,فرانسكاز جيرك   
(1)

 

13،لبناف،ص2007، 1،المؤسسة الجامعية ،طالأداء
 
 



ي والمؤسسي وإشكالات التقييم       الأداء الوظيف                               الفصل الثاني      

 

114 

 

تحديد الحاجة المحتممة لعمميات تعديمية، حيث أف القياسات المحصؿ عمييا تمعب دكر 
 (1) ".إشارة إنذار 

          إف إثارتنا لمكضكع الرقابة الإدارية ىنا، ليس مف ككنيا أحد العمميات 
الإدارية فحسب، كلكف لتسميط الضكء عمى الجدكل مف الرقابة الإدارية، كىؿ 

المؤسسات المكجكدة، كالتي تضطمع بيذه الميمة، تقكـ بأدائيا المؤسسي الرقابي 
عمى أحسف ما يراـ ؟ ككف الأداء المؤسسي كما ذكرنا، ما ىك إلا انعكاس لأداء الأفراد 

داخؿ ىذه المؤسسات، كمف ذلؾ سنحاكؿ في الجانب الميداني ربط تفاعؿ ىذه 
المؤسسات باعتبارىا جيات رقابية عمى أداء الأفراد العامميف، إف صح التعبير تحت 

. كصاية ىذه المؤسسات الرقابية 
:   الإدارات العمكمية الجزائرية كمكظفييا سكسيكلكجية- 2-11

    للإدارة الجزائرية امتداد تاريخي، فقد امتد العيد التركي بالجزائر لأكثر مف ثلاث 
قركف ،مرت فيو الإدارة المحمية بثلاث مراحؿ ىي مرحمة البايات، كفييا كاف النظاـ 
مركزيا مركزية مطمقة، كمرحمة الباشكات التي استمر فييا الحكـ المركزم كبرز أكثر 

سعي الإنكشارييف الاستقلاؿ بالجزائر لمصمحتيـ لكنيـ كاجيكا ذلؾ بالرفض مف 
العثمانييف كمف السكاف، ثـ مرحمة الآغكات الذيف لـ يزيدكا الإدارة إلا اضطرابا 

، بحيث نضجت فييا 1830كفكضى،ثـ تمتيا مرحمة الدايات التي استمرت إلى غاية 
الإدارة التركية كاستقرت الأكضاع، كطبؽ نظاـ الإدارة المحمية بعض الشيء بجانب 
كجكد سمطة مركزية، كقسمت البلاد إلى مقاطعات إدارية لتسيؿ عممية تسيير شؤكف 

كامتد النفكذ التركي إلى كامؿ أنحاء القطر، حيث قسمت الجزائر إلى مناطؽ . السكاف 
إدارية، قسنطينة شرقا، ككىراف غربا كالتيطرم في الكسط ،كعيف عمى رأس كؿ عمالة 

،أما بقية المناطؽ فيديرىا قائد يعمؿ بمساعدة شيكخ القبائؿ ،كيعكد (البام)كاؿ يدعى 
ذلؾ إلى أف طبيعة النظاـ الاجتماعي السائد في المجتمعات التقميدية خاضع إلى النظـ 

كىذا ...القرابية التي كانت سائدة في كؿ جكانب الحياة الاقتصادية كالسياسية كالحربية
يعبر عف أىمية كقكة ىذه النظـ التي أخذتيا السمطات التركية كعامؿ لكسب كد القبائؿ 

                                                 
(1)

. 17-16 َفظ انًشجغ انغاتك ، ص  
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كرغـ ىذا الحرص ،فقد لكحظ سكء اختيار ىؤلاء الممثميف الذيف كاف معظميـ . كالأىالي
خاصة .مف الأسر الشريفة  التي تنتمي لممرابطيف مما انعكس سمبا عمى مستكل التسيير

كأف المناصب الإدارية أصبحت تشترل مف ذكم النفكذ في السمطة، الأمر الذم كلد 
بركز الظمـ في المعاملات الإدارية مف خلاؿ التجاكزات القانكنية المرتكبة، مما انعكس 
عمى استمرار كاستقرار الأجيزة الإدارية خاصة بعد فقدانيا دعـ السكاف، الذيف تكسعت 
الفجكة بينيـ كبيف الأجيزة الإدارية، كبسبب تضارب المصالح الشخصية مع مصالح 

العامة،مما أفقد المكاطنيف في النياية ثقتيـ في المصالح الإدارية، كرفض التعامؿ معيا 
بؿ كاتجو إلى مقاكمتيا، كرفض دفع الضرائب، كىك الأمر الذم دفع السمطة المركزية 

  (1).لمتشدد حفاظا عف كيانيا كعف نظميا 
   كقد تنكعت أشكاؿ المقاكمة النابعة مف عمؽ النظاـ القرابي كالعصبية التي تميز أفراد 

المجتمع الجزائرم خلاؿ فترات الاحتلاؿ، إذ أف بعض قادة القبائؿ أك العركش أخذكا 
عمى عاتقيـ تنظيـ أىؿ عصبيتيـ لمدفاع عف أرضيـ كنظميـ كسمطتيـ،كىذا تعبير عف 
رفض القكانيف المتكالية التي كانت تصدرىا سمطة الاحتلاؿ الفرنسي، كىك ما أدل إلى 
النفي الجماعي لمكثير مف سكاف المناطؽ الذيف أبدكا  ذلؾ النكع مف الرفض كالمقاكمة 

أك مف خلاؿ تقييدىـ مدنيا بألقاب " . كاليدكنيا الجديدة" إلى المستعمرات الفرنسية أشيرىا
. ىجينة كدخيمة عف التسميات العربية كالأمازيغية

       لكف رغـ ذلؾ يتحدث التاريخ عف تماسؾ النظاـ القرابي كمنطؽ الرفض 
كقد لاحظنا كيؼ أف ىذا النظاـ يجد سبيؿ تكيفو مع "كالخضكع لمسمطة المركزية ، 

المتغيرات المحيطة بو، مف خلاؿ رد فعؿ قبائؿ كادم ميزاب بعد انييار الدكلة الرستمية 
نشائيـ نظاـ اجتماعي قائـ عمى أسس قرابية كدينية قكية يدعى لحد 909عاـ  ـ كا 
،حيث يبقى ىذا النظاـ بديلا حقيقيا لقكانيف السمطة المركزية في كؿ المراحؿ "العزابة"الآف

التاريخية، كىك تعبير ضمني كأحيانا صريح عف ىذا الرفض، كىك نفس ما نلاحظو في 
كما زلنا لحد الآف نتساءؿ لماذا يرفض الفرد ...في منطقة القبائؿ" الجماعة"نظاـ 

الجزائرم كؿ أشكاؿ السمطة المركزية، بؿ كيعمؿ أحيانا عمى تحطيميا بقصد أك بغير 
                                                 

(1)
يصطفى : ،سعانح دكرٕساِ دٔنح فً ػهى  اجرًاع انرُظٍى ،إششافانصراع انتنظيمي وفؼانيت انتسيير الإداري:  َاصش لاعًًٍ 

.  ،ترصشف248-247،ص2004/2005تٕذفُٕشد،لغى ػهى الاجرًاع،كهٍح انؼهٕو الإَغاٍَح ٔالاجرًاػٍح ، جايؼح انجضائش،
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قصد رغـ أف مستقبمو قد يككف متعمقا باستمرارىا، كرغـ أنو يتعامؿ معيا كيعمؿ في كؿ 
 (1)..."قطاعاتيا كيستفيد مف خدماتيا

   كقد حاكؿ الحاكـ العاـ في الجزائر زمف الاستعمار الفرنسي الاستفادة مف نظـ الحكـ 
العثماني ،فأبقى عمى منصب آغا العرب الذم كاف أكبر التجار الجزائرييف، غير أف ىذا 
الأسمكب لـ يمكنيـ مف إخضاع القبائؿ ،كقد تـ تقسيـ الإقميـ الجزائرم إلى إدارة مدنية 
دارة مختمطة تضـ أكثرية  تتبع نفس النظاـ الفرنسي باعتبارىا تضـ فرنسييف فقط، كا 

دارة عسكرية كىي المناطؽ التي يقطنيا الجزائريكف فقط، ككي  أركبية كأقمية جزائرية ،كا 
 ـ تتشكؿ مف 1844تسيؿ الإدارة الاتصاؿ مع السكاف أحدث نظاـ المكاتب العربية عاـ 

لكف في كؿ الأحكاؿ يتـ إصدار قرارات تغمب . قاض كضابط ككاتبيف أحدىما جزائرم
 كمصالحو عمى حساب مصالح الجزائرييف، مع تكظيؼ عدد قميؿ مف مسمطة الأكركب

. الجزائرييف الذيف يبدكف كلاء لمسمطة الفرنسية
    كفي بداية الاستقلاؿ لـ يكف المكظفكف الجزائرييف الذيف يشتغمكف في الإدارات 

سكل كاحدة "  ناصر قاسيمي"كما عبر عنيا – (الطبقة البيركقراطية )كمؤسسات الدكلة 
مف مكرثات الاحتلاؿ الفرنسي، إذ لـ تجد الدكلة بديلا عف خبرة ىؤلاء في الإدارة 

الفرنسية التي كرثتيا الجزائر بما ليا كما عمييا، كبقدر ما اعتبره البعض مكركثا ىاما 
لتسيير التنظيمات الجزائرية، اعتبره البعض الآخر أىـ كسائؿ استمرار التكاجد الفرنسي 

حيث بقي بضعة آلاؼ فرنسي " إيفياف"بالجزائر، كاستمرار التبعية التي كرستيا اتفاقيات 
.  يعمؿ في الإدارة الجزائرية، إلى جانب التبعية في التككيف كالػتأطير حسب نفس الاتفاقية

إف ىذه الطبقة البيركقراطية لـ تكف فقط حاممة لتقنيات التسيير الإدارم التي لـ يكف   "
بمقدكر الجزائر المستقمة الاستغناء عنيا ،بؿ كانت حاممة في تفكيرىا لمغة الفرنسية 
،كالثقافة الفرنسية كنمكذجيا الحضارم الذم انعكس عمى سمككيا كطرؽ عمميا،كىذا 

بشعكر منيا أك بدكف شعكر، بحيث راحت مكانتيا تترسخ مع مركر الكقت في 
المؤسسات الرسمية، كتعيد إنتاج نفسيا جيؿ بعد جيؿ، حتى أصبحت ليا تقاليدىا كقيـ 

بحيث أصبحت تبدك متلاحمة كمنسجمة فيما بينيا . عمميا كنمكذج علاقاتيا الخاصة

                                                 
(1)

. 249 َفظ انًشجغ انغاتك ،ص 
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باعتبارىا جماعة مصمحية حاممة لنمكذج ثقافي لف تتنازؿ عنو بسيكلة لصالح نمكذج 
كتعتبر ىذه الكضعية أحد أىـ مصادر الصراع الاجتماعي في . آخر تحممو فئة أخرل

الجزائر الذم يعبر عف صراع بيف نمكذجيف حضارييف مختمفيف ،كيبدك التمسؾ الشديد 
بيذا النمكذج كبثقافتو التسييرية، حتى كلك ظيرت لمكجكد نماذج تسيير حديثة أكثر تطكرا 

،ذلؾ لأف الثقافة الاستعمارية المترسخة تبدك أكثر قكة كأكثر قدرة عمى جعؿ ىؤلاء 
يعطكف الأسبقية ليذا النمكذج الاستعمارم عمى حساب طرؽ التسيير الحديثة المستمدة 

   (1)".مف مجتمعات أخرل
    كتبعا  لمراحؿ تطكر التسيير الإدارم في الجزائر، فالملاحظ أف الفترة التي تبعت 

الاستقلاؿ دفعت بضركرة الحفظ عمى سيركرة مؤسسات الدكلة، لأف تسريح كؿ المكظفيف 
بمف فييـ الأجانب كاف سيعرض مؤسسات الدكلة لمشمؿ التاـ ،كىي الإستراتيجية التي 
إلتزمت بيا الدكلة الجزائرية، التي يشيد ليا الكثير بكفاءة إدارتيا التسييرية طيمة أكثر 
عشريتيف كاممتيف، كربما يرجع تقاعد الكفاءات المخضرمة مف بيف أىـ الأسباب التي 

أدت إلى تدىكر التسيير الإدارم في الجزائر خلاؿ مرحمة  التسعينيات مف القرف 
الماضي، رغـ محافظة الإدارة الجزائرية لحد الآف عمى اليكية المغكية الفرنسية، الأمر 

الذم  تعارض مع ثقافة كىكية جيؿ جديد صنعو التحكؿ نحك التككيف المعرب في قطاع 
التعميـ، كالمنظكمة التربكية ككؿ، الأمر الذم أفرز كفاءات، تتصارع مف أجؿ إبراز 

فبقي الكؿ . قدراتيا ككفاءتيا في إدارة لا تعترؼ كلا تتخاطب بنفس لغة الجيؿ الجديد
تائيا في صراع خفي يظير بجلاء ماضي تككيف الطبقات البيركقراطية التي تعمؿ في 

. الإدارة الجزائرية، كبيف تمؾ التي تسيرىا
ناصر "    كلا يتعارض ىذا التحميؿ كتحميؿ قاسمي مع تحميؿ المفكر السكسيكلكجي

في أف الصراع داخؿ المؤسسات الجزائرية ىك صراع بيف نخبتيف متناقضتيف " جابي
ذات انتماء ثقافي كايديكلكجي مختمؼ، بيف تيار مفرنس كتيار معرب، لكف زماـ الأمكر 

 *.لا زالت في يد التيار المفرنس

                                                 
(1)

، .252-251 َاصش لاعًًٍ،يشجغ عاتك،ص 
*
. انحركاث الاجتماػيت في انجسائر،حٕل 07/04/2010تجايؼح جٍجم،نٍٕو " َصش انذٌٍ جاتً "  يٍ يذاخهح لأعرار  
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      إف المكركث التنظيمي الذم كرثتو الجزائر ساىـ بشكؿ خاص في سف القكانيف 
الاجتماعية التي تنظـ المجتمع الجزائرم بعد الاستقلاؿ، كنظرا لكجكد اختلافات جكىرية 

في ثقافة المجتمع الفرنسي كالجزائرم، أضيفت بعض التغييرات الطفيفة في بعض 
التشريعات، كبقي العمؿ بالقكانيف الأخرل كما ىي، نظرا لعدـ مساسيا كتأثرىا بالحياة 

الاجتماعية، عمى الأقؿ مف كجية نظر المشرع الجزائرم، ىذا مف جية، مف جية أخرل 
، حتى في المجاؿ الإدارم، فمـ يكف الطرح  نلاحظ أف ىناؾ عممية احتكار لمعمكـ
الخاص بالثقافة التنظيمية مطركحا آف ذاؾ ،باعتباره يشكؿ نقطة فاصمة في أداء 

. التنظيمات كالأشخاص، كأصبح الآف مجالا خصبا لنمك المؤسسات كصناعة اتجاىاتيا
    إف تطكر المجتمع الجزائرم، كعبر الكثير مف العصكر تميز بالبطء الشديد، رغـ ما 
لحؽ بو مف حملات استعمارية متعددة، إلا أف مقكمات اليكية ،كانت تحكؿ دكف تبدلو 

كبقيت ىذه الخاصية فعالة إباف كبعد مكجة الاستعمار . بما تشاء رؤل القكل الاستعمارية
الفرنسي؛ المجتمع الجزائرم مجتمع محافظ، مجتمع ريفي؛ ذك أغمبية سكانية ريفية 

،كىي نسبة عالية % 60مجتمع أمي، حيث كانت نسبة الأمية بعد الاستقلاؿ تزيد عف 
. جدا، ليس بمقدكر أم نظاـ في أم دكلة أف ينجح في تطبيؽ أم سياسة تنمكية 

    كبالفعؿ ىذا ما حصؿ؛ فإذا كانت التنمية الاجتماعية بصفة عامة تعتمد عمى عدة 
ركائز متسمسمة، أكليا صناعة التنمية الإدارية، التي تكجب كجكد كفاءة كفاعمية عالية 
طارات متميزة، ىذه التنمية الإدارية تحتاج إلى تنمية بشرية، يبدأ تككينيا مف الأسرة  كا 

مركرا بالمدرسة ثـ المؤسسات الاجتماعية الأخرل، التي تعمؿ عمى تأطير قكل المجتمع 
عدادىـ لممستقبؿ لأف يككنكا القكل الضاربة في نجاح المؤسسات، كمف ثـ  العاممة كا 

. نجاح التنمية بشكؿ عاـ 
لقد " : " ناصر قاسيمي"   ىذه الحمقة الضركرية، لـ تعذر كجكدىا  في الجزائر، يقكؿ 

: كاف التركيب الإدارم في فترة ما بعد الاستقلاؿ يتككف مف
 %.43أمناء عاميف كمديرك مجالس بنسبة  -

 %.77مشرفك مكاتب كأفراد ذكم ميارات بنسبة  -

 %.12كتبة مكاتب كأفراد ذكم ميارات بنسبة -
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 %.03سعاة مكاتب كأفراد ذكم ميارات بنسبة -

مف ذكم المكانة الرفيعة لـ تستخدميـ إدارة الاحتلاؿ مف قبؿ ،فيـ إما % 43تعتبر نسبة 
فيـ مف  (د) (ج)أما الفئة ...جاؤكا مف جبية التحرير الكطني أك مف الحككمة المؤقتة 

كيتضح .المساىميف في الثكرة التحريرية بحيث قدمت ليـ المناصب عمى سبيؿ التعكيض 
ىنا أف فكرة غنيمة الحرب مست كؿ ما يتعمؽ بالأمكر المادية كحتى المعنكية منيا ،إذ 

سممت المناصب لأشخاص لـ يككنكا لا في مستكاىا العممي كلا في مستكاىا العممي كىذا 
شكؿ أحد صعكبات التسيير في المؤسسة الإدارية الجزائرية، خاصة إذا كانت المناصب 

القيادية مف نصيب ىذه الفئة، إذ غالبا ما كانت مصدرا لمتعسؼ ،كسكء تطبيؽ 
..."  النصكص القانكنية كسببا في إضعاؼ فعالية التنظيمات

إلا " ناصر قاسيمي" "      كرغـ تناقص النسب المئكية ليذه التركيبة التي تحدث عنو 
أف مناصب صنع القرار لا تزاؿ تخضع لمكلاءات السياسية كالإيديكلكجية، مبنية عمى 

أسس جيكية كأخرل قرابية، ليحافظ المجتمع الجزائرم بذلؾ عمى بعض خصائصو التي 
. تحدثنا عنيا سالفا، سيما عمى المستكل التنظيمي كتكلي المسؤكليات كالسمطة

   أما عف المؤسسات الصناعية، فإف المكركث الصناعي لمجزائر بعد الاستقلاؿ، لـ 
يكف بالشيء الكبير، كلكنو مقبكلا إلى حد بعيد لبمد مثؿ الجزائر؛ الحديثة العيد 

لكف المعضمة كانت تكمف في فقداف ىذه المصانع لميد العاممة المؤىمة، . بالاستقلاؿ
كالتي كانت مشكمة مف القكل البشرية الفرنسية كرغـ بقاء بعض الفرنسييف 

، كرغـ الإبقاء عمى نفس المنظكمة التشريعية تقريبا   (1969 عامؿ سنة  6539)بالجزائر
إلا أف ذلؾ لـ يكف كافيا لتجاكز أزمة التسيير ؛نقكؿ أنيا كانت قميمة كنادرة كلا نقكؿ أنيا 

كانت غير مؤىمة ،لكنيا عممت بأداء أكثر مف متميز في ظركؼ اقتصادية كسياسية 
. كاجتماعية صعبة لمغاية

   بداية السبعينات مف القرف الماضي، عممت الجزائر عمى أف تصبح دكلة صناعية 
فشيدت العديد مف المركبات . دكف إىماؿ الطابع الزراعي الفلاحي لممجتمع الجزائرم

الضخمة في شتى أنكاع الصناعات،التي كانت حكرا في يد الدكلة ؛طالما أف النيج 
ىذا الأمر الذم لـ يكف المجتمع الجزائرم مييئا لو . الاشتراكي ىك النيج المتبع آنذاؾ
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. خاصة كأف ىذه المركبات الصناعية كانت تحتاج إلى ملاييف مف اليد العاممة بيا
أزمة إطارات ككفاءات إدارية تسير عمى تسيير ىذه : كالأزمة ىنا كانت مزدكجة

كىك الأمر . المركبات بكفاءة كفعالية، كأزمة يد عاممة مؤىمة لـ تكف مكجكدة كنادرة لمغاية
الذم دفع بالدكلة الجزائرية إلى الاستعانة  باليد العاممة المكجكدة بالقطاع الفلاحي لمعمؿ 

. في المصانع، رغـ عدـ امتلاكيا لأم تأىيؿ ميني أك حرفي في المجاؿ الصناعي
 ىنا بدأت الصدمة الثقافية ، سمطة تريد بناء دكلة صناعية دكف مميدات، كدكف كجكف 
نكاة صمبة لذلؾ، كمجتمع فلاحي، لا يفقو إلا حرث الأرض كزراعتيا كجني المحاصيؿ، 

فيؿ يصمح أف نحكؿ فلاحا . أريد لو أف يككف عاملا مرتبط بآلة لا يعرؼ عنيا شيئا 
؟ كىؿ سيككف   (امتثالا لفكرة غنيمة الحرب،كذكم الحقكؽ الثكرية)إلى عامؿ أك مكظؼ 

أدائو مكافقا للأداء المطالب بو، مف يسير عمى ىذا الأداء كتقييمو؟ الأكيد أنو  مشرؼ 
آخر لا يعدك أف يككف فلاحا ىك أيضا، أك ذك أصكؿ ريفية لا يفقو الكثير في الإدارة 

. كالتسيير
   إننا حينما نطرح قضية الأصكؿ الريفية، فإننا نطرح أيضا الثقافة المجتمعية لمريؼ 

كالفرؽ بينيما كاضح سكسيكلكجيا بدءا بتحميلات ابف خمدكف كصكلا إلى . كالمدينة
فقد تكاجدت جؿ المؤسسات الإدارية كالاجتماعية . تحميلات ماركس كفيبر لممجتمعات

في المدف بحكـ الطابع المزكمي لذلؾ، كما  شيدت المركبات الصناعية في شكؿ مناطؽ 
صناعية قريبة مف المدف، في كقت كاف التكزيع الديمغرافي لمريؼ يزيد عف نظيره في 
المدينة، الأمر الذم دفع بالسمطات آنذاؾ ببناء عدد معتبر مف التجمعات السكانية 
كتكزيعيا عمى العماؿ ذكك الأصكؿ الريفية، حتى يستقركف في المدينة بالقرب مف 

 كالعمؿ في رالمركبات الصناعية ، كىنا شيدت الجزائر نزكحا كبيرا نحك المدف للاستقرا
المصانع، التي كانت ظاىريا تدر أرباحا كبيرة كأجكر تزيد بكثير عف عائدات الفلاح 

. البسيطة لمغاية 
   كىنا نطرح فكرتيف أساسيتيف، أكلاىما تغير شكؿ الأسرة الجزائرية مف أسرة ممتدة التي 

تنتشر غالبا في الأرياؼ، إلى أسرة نككية تتككف فقط مف رب الأسرة العامؿ كزكجتو 
كأكلاده في سكف بالمدينة قريب مف المرافؽ الاجتماعية الأخرل كقريب أيضا مف عمؿ 
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أما الثانية فتركز عمى تبايف المستكل المعيشي بيف الفرد العامؿ كالفلاح . رب الأسرة 
كالأكثر مف ذلؾ، تشكىت صكرة الفلاح كنشأت إف صح التعبير نظرة دكنية إليو، الأمر 

الذم شكؿ حافزا كدافعا في نفس الكقت لميجرة إلى المدينة، بغية تحسيف الأكضاع 
المعيشية، كالتقرب مف المرافؽ الاجتماعية مف جية؛ رغـ عدـ إىماؿ السمطات ىذا 

الكاقع، بحيث أنشأت ما يسمى بالقرل الاجتماعية، التي لا تزاؿ مكجكدة حتى الآف في 
كمف جية أخرل التخمص مف الصكرة السمبية المشكىة التي . صكرة مدينة كليس ريؼ

. ألصقت بالفلاح كسكاف الريؼ التي لا تزاؿ مكجكدة في ثقافة المجتمع لحد الآف
   إف ىذه المتغيرات السكسيكمينية شكمت ضربة قاسمة لممؤسسات الإدارية كالصناعية 
كلممكظؼ كالعامؿ الجزائرم، ككف عممية التخطيط المنتيجة مف طرؼ السمطة لـ تراعي 
ىذه المتغيرات كالخصائص المجتمعية، الشيء الذم أدل إلى إفراز أكبر قيمة اجتماعية 

 كرغـ أف ىذه "ممؾ البيمؾ:" سمبية ،لا نزاؿ نحصد نتائجيا حتى الآف، كىي قيمة 
التسمية تعكد إلى العيد العثماني، إلا أف التغيرات الاجتماعية كالاقتصادية ، في الحقبة 

ف ربطيا البعض بالفكر  التي نتحدث عمييا، ىي التي زادت مف تكرسييا، حتى كا 
. الاشتراكي

تنـ عمى ثقافة اللامبالاة، كالاعتراض عمى عممية " ممؾ البيمؾ"    إف ىذه القيمة السمبية 
فلا يعقؿ نجاح سياسة تنمكية .المراقبة كالمحاسبة ،التي ىي مف صميـ العممية الإدارية 

ىذا إذا تحدنا عف .معينة، بتخطيط سيئ يفتقد إلى ميكانيزمات تحقيؽ اليدؼ كالمراقبة 
 في شكميا الكمي  ةالعممية التنمكم

   إف القيـ السمبية التي تحدثنا عنيا، لـ تكف ذات قيمة لدل المسيريف ،كحتى الدراسات 
كالأبحاث لـ تكف تيتـ بذلؾ، الأمر الذم جعميا تتكرس شيئا فشيئا في الثقافة التنظيمية 

لمعظـ المؤسسات الجزائرية سكاء كانت إنتاجية أك خدماتية؛ رغـ أف المؤسسات 
الخدماتية ىي الخاسر الأكبر، عمى الأقؿ في الكقت الحالي، لأنيا ىي المؤسسات التي 

. بقيت تنتمي إلى القطاع الحككمي، كأكثر محافظة عمى القيـ البالية التي أشرنا إلييا
ف استند عمى  بالمقابؿ عمِؿ القطاع الخاص بمنطؽ الكاقع ،كىك منطؽ الربح، حتى كا 
طرؽ تسيير بدائية أك غير عممية، كىذا مف منطمؽ أف ىذه المؤسسات ىي مؤسسات 
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صغيرة، تنشط في غالبية الأحياف محميا ككطنيا، كلـ ترتقي إلى منطؽ المنافسة ،الذم 
 كلمسايرة جفالأمر يحتاج إلى كثير مف الكقت للاندما. يعتبر منطؽ اقتصاد السكؽ

كليس مجرد شريؾ الثقافة العالمية لمعمؿ كللاقتصاد، حيث أصبح ينظر إلى العامؿ أنو 
.  ، كىي نفس نظرة العامؿ، لأف نجاح المؤسسة التي يعمؿ فييا ىي بمثابة نجاح لوأجير

: خلبصة الفصؿ
   مف خلاؿ عرضنا ليذا الفصؿ الخاص بالأداء الكظيفي، كالذم تـ فيو عرض الأداء 
دارة الأداء حتى يتـ التفرقة بيف أداء الأشخاص أك الأداء الجزئي كالأداء  المؤسساتي كا 
المؤسسي أك الأداء الكمي، كالتفرقة أيضا بيف الأىداؼ الشخصية لمعامميف كأىداؼ 

. المؤسسة ، ككيؼ استطاعت العمكـ الإدارية التكفيؽ بيف كلا اليدفيف 
    لكف كرغـ التحميلات البسيطة كالانتقادات التي ذكرناىا في خضـ الفصؿ، نكد التأكيد 

عمى نقطة فاصمة في أداء الأشخاص الذم يبقى في الأخير جزء لا يتجزأ مف أداء 
المؤسسة ككؿ، فيك الذم يساىـ في نجاحيا أك خسرانيا كانتكاسيا، كىك مسألة ثقافة 

الأداء أك الثقافة التنظيمية للأداء، التي تختمؼ مف مجتمع لآخر كمف مؤسسة لأخرل، 
بحيث يتـ تشكميا مف خلاؿ مجمكعة معقدة مف المكاقؼ كالدكافع كالحكافز، بؿ 

كالتنظيمات الرسمية كغير الرسمية كجماعات الضغط، كالقادة كالاتصاؿ الفعاؿ كغير 
الفعاؿ، كما إلى ذلؾ مف أمكر التي تستطيع الرفع مف الأداء الفردم كالجماعي 

كالمؤسساتي، كىي جديرة بالاىتماـ كحتى المعالجة، لذلؾ أصبح التكجو الحديث يصب 
في ما يسمى بإدارة الأداء، لأف ىذه العممية كفيمة إلى حد بعيد بتتبع الأداء مف أكلو إلى 

ىذا دكف أف ننسى أىمية كقيمة الرقابة الداخمية كالخارجية التي تبقى آلية مف . آخره
.  آليات نجاح أداء الفرد كالمؤسسة عمى حد سكاء

   إف إشكالية التقييـ بما تحممو مف كجكد صعكبات عمى مستكل المعايير تتجمى أكثر 
في الكظائؼ الإدارية، تتجمى أكثر في القائميف عمى عممية التقييـ، فعدـ التزاميـ 

بالمكضكعية كبركز نكازع الانتقاـ قد تجعؿ مف عممية التقييـ عممية تصفية حسابات 
. كتكريس اللاعدالة في المنظمات
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 تمييد  
     عادة ما يرتبط ذكر الأجر بالعمل، والمقصود ىنا العمل المادي والأجر المادي، لا 

المعنوي، حيث يفيم ذلك من المنظور الديني حيث نمتمس الأجر المعنوي الذي يرجى بو وجو 
ذ أن العمل ظير بظيور الإنسان وتعدد حاجات. الله ودخول الجنة  ورغباتو التي لا تتحقق إلا هوا 

شباعيا والتي غالبا ما تكون ىي المال، ىذا من جية  بوجودىا أو وجود واسطة لامتلبكيا وا 
ومن جية أخرى فقد يكون الإنسان مالكا لممال وفي غنى عن العمل، لكنو يعمل لإشباع رغبة 

نفسية أيضا، وىذا لا يعني أنو يعمل مجانا، فقد أصبح من قبيل الاتفاق عمى أنو لا يوجد عمل 
بدون مقابل ، خاصة مع تطور حياة الإنسان وتشعبيا وصعوبتيا وزوال المقايضة في القرون 
الأخيرة قبيل ظيور الثورة الصناعية، لذلك عكف الفكر الاقتصادي والإداري عمى حد سواء 

عمى دراسة الأجور لما تمثمو من دفع قوي لمعممية الإنتاجية من جية، ولسيرورة وعمل 
. المنظمات وربحيتحا من جية أخرى 

    لذلك سوف نتعرض في ىذا الفصل لبعض المواضيع التي تطرح الكثير من الإشكاليات 
ومدى قدرة الدولة في التوفيق بين مطالب العمال . أىميا إشكالية العدالة في توزيع الأجور

الاقتصادية والاجتماعية ونموىا الاقتصادي الذي يرتبط أساسا باقتصاد الريع، ناىيك عمى أن 
.  منيا % 50 مميار دولار من نفقات الإجمالية لمدولة،وبما يمثل 35كتمة الأجور تمثل ما قيمتو 

نتحدث ىنا عن الأجر الأدنى ) 1991 مرة منذ سنة 15إن الزيادة في الأجور والتي زادت ب 
لم يجسد تحسن القدرة الشرائية بسبب ارتفاع الأسعار ،كيف؟ لأن زيادة ما قيمتو  (للؤجور 

، ومن ىنا نبقى في حمقة من %20من الأجور ينجر عنو زيادة في الأسعار تقدر ب % 10
الصراع بين مطالبة العمال بزيادة الأجور لتحسين المستوى المعيشي ومواجية ارتفاع الأسعار 

 (1).المصاحبة ليا
 
 
 
 

                                                 
. 28/09/2011، نٍىو 2011خثٍر التصادي، نماء خاص فً َشرج انثايُح خاص تاجتًاع انثلاثٍح نشهر سثتًثر : تشٍر يصٍطفى  (1)
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: تعريف الأجر-3-1
  يعرف الأجر عادة لدى الاقتصاديين، كما لدى الكلبسيك، بأنو الدخل الذي يتقاضاه العامل  
أو الدخل الذي يتحصل عميو مقابل تقديم عمل في عممية بيع وشراء، باعتبار العمل سمعة، 
كأي شيء آخر في الاقتصاد الذي يتميز بحرية النشاط، وبعمل قانون العرض والطمب في 

. مختمف الأسواق ومنيا سوق العمل 
   وقد أعطى البعض نظرة عن الأجر ترتبط ليس فقط بالعمل الذي يقدمو الشخص الذي 

أن "1820يكتب سنة "سيسموندي"نجد مثلب الاقتصادي .يتقاضاه، بل أيضا بجوانب أخرى 
الأجر ليس فقط تعويضا،محسوبا بالساعة حسب المدة، إنو دخل الفقير، ولا بد أن يكفي لحفظو 

 (1)".ليس أثناء العمل فقط، بل كذلك خلبل الانقطاع عن العمل
  بحسب التعاريف التي ساقيا المفكرون الكلاسيك، فإن قيمة الأجر لا تتعدى كفاية العامل 

، وىذا يعطي انطباع أن الأجر عندىم لم يأخذ البعد الاجتماعي الذي أسس لو لما يقتات بو
الذي " سيموندي"الاشتراكيون فيما بعد، وىو البعد الذي يركز عميو التعريف الثاني الخاص ب

أدرج فيو الكثير من مخمفات الأجر ذات البعد الاجتماعي منيا، المعاش الذي يحصل عميو 
...  الفرد العامل بعد تقاعده، أو الـتأمينات الاجتماعية ،والعطل

الثمن الذي يدفع لأفراد القوى العاممة مقابل قياميم بالعمل تحت "   كما تعرف الأجور بأنيا 
حتى أن تعريف العامل السائد ىو ذلك الفرد الذي يعمل لقاء أجر معين، كذلك " ظروف معينة 

مقابل (سواء نقدا أو عينا)القيمة التي يحصل عمييا العاممون " يعرفيا البعض الآخر بأنيا
، وبالتالي يمكن القول أن مقدار الأجر الذي يحصل "اشتراكيم بجيودىم في العممية الإنتاجية 

. (2)عميو العامل يتوقف عمى الوقت والمجيود المبذولين في العممية الإنتاجية
   ومن خلال التعاريف السابقة نستشف النظرة التقميدية التي تصب في تعريف الأجر كونو 
سمعة تباع وتشترى ويمكن من خلال عممية التفاوض أو مقدار عرض العمل تحديد الأجر 
خلافا لمنظرة الحديثة للأجور التي ترى أنيا تتحدد وفق عممية تتمثل في الأعباء المتعمقة 

أضف إلى ذلك أن مختمف .بالوظيفة من جية، وما يقابميا من أداء بشري من جية ثانية
التشريعات المقارنة تمنع منح الأجر في غير صورتو النقدية إلا ما تعمق بالمكافئات والحوافز 

                                                 
(1)

. 46-45،ص2004،دار انًحًذٌح انعايح،انجسائر ،ارة انمىارد انبشرَت وانسهىك انتنظُمٍإد:  َاصر دادي عذوٌ 
(2)

. 265،ص1979 دار انجايعاخ انًصرٌح، ،الأفراد وانسهىك انتنظُمٍ: اتراهٍى انغًري 
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تعريفا " جون مارشال"وفي منتصف القرن العشرين ،ومع التطورات التي شيدتيا أوربا ،قدم   
الأجر ىو دخل الفرد الذي ليس لديو لكي يعيش، إلا قوة عممو دخل الإنسان :" للؤجر كمايمي

الذي ليس لا رأسماليا ولا رئيس مؤسسة ،ولكنو مجرد إنسان وليس أكثر ،فالأجر ىو دخل 
 (1)".إنساني خالص

   ومن خلال ىذا التعريف الذي يشير إلى أحد رواد المدرسة النيوكلاسيكية، نمتمس فيو 
البعد الطبقي الاجتماعي الذي كرسو النظام الاقتصادي الرأسمالي من خلال تبيان اليوة التي 
أصبحت تميز فئات المجتمع وشكل النظام الاقتصادي المعتمد أيضا، فالأجير يبقى أجير ولا 
يمكنو أن يصبح رأسماليا أو صاحب مصنع، فيو يعمل ولا يممك ، أما الرأسمالي فيو المالك 
لمصدر العمل وقوة العمل في آن واحد طالما أنو ىو من يقوم بدفع أجور العمال، الذين ليس 
ليم أي دخل آخر غير عمميم وجيدىم، ويدل ىذا التعريف أيضا عمى توجيات المجتمعات 
الصناعية الرأسمالية في تمك الحقبة ، لماذا نقول تمك الحقبة، لأن العامل في الوقت الراىن 
أصبح شريك في العممية الإنتاجية وفي ممكية المؤسسة، وىو ما تدفع إليو جل المقاربات 

.  الاقتصادية المعاصرة
: الراتب والأجر القاعدي والأجر الأساسي والأجر الرئيسي- 3-2

بأن الراتب ىو ذلك المبمغ المالي الذي يتقاضاه الفرد عند بداية تعيينو " وصفي عقيمي"    يرى 
في المنظمة ،وينص عميو في قرار تعيينو في الوظيفة المحددة لو ،كأن نقول راتب الموظف 
الأساسي مبمغ كذا من الوحدات النقدية في الشير ،أو أن الأجر الأساسي لمعامل في ساعة 

و يضاف إلى الراتب و الأجر الأساسي . الزمن، أو أجر القطعة الأساسي ىو كذا وحدة نقدية 
مبالغ العلبوات، و المكافآت، و التعويضات المالية الأخرى التي يحصل عمييا الفرد مع مرور 

و ىنا لابد من الإشارة إلى نقطة لا شك أنيا تثير في . الزمن و استمرارية عممو في المنظمة 
ما ىو الفرق بين مدلول كل من مصطمح الراتب و مصطمح الأجر ؟ : ذىن القارئ تساؤلا مفاده

في الواقع و من حيث المضمون فكلبىما تعويضا نقديا مباشرا يتقاضاه الفرد من المنظمة لقاء 
مساىماتو التي يقدميا ليا، و التي تأخذ شكل الجيد و النشاط و كمية العمل  أما من حيث 

 يطمق عمى التعويض النقدي (traitement)الشكل، فقد جرى العرف عمى أن مصطمح الراتب
الذي يدفع لشاغمي الأعمال الإدارية و المكتبية و الذين يطمق عمييم مصطمحا أجنبيا ترجمتو  

                                                 
(1)

. 46 َاصر دادي عذوٌ ، يرجع ساتك ،ص 
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حيث تدفع تعويضاتيم عادة عمى أساس الزمن، و نسمييم بالموظفين  " أصحاب الياقات البيضاء
 فيو يطمق عمى التعويض النقد الذي يدفع (salaire, rémunération)أما مصطمح الأجر 

" لشاغمي الأعمال المصنعية و الإنتاجية، و الذين يطمق عمييم مصطمحا أجنبيا ترجمتو 
و نسمييم بالعمال، حيث تدفع تعويضاتيم عادة عمى أساس كمية " أصحاب الياقات الزرقاء 

إذا الفرق بين مصطمحي . الحالات الإنتاج أو عمى أساس الزمن، أو الاثنين معا في بعض 
 (1).  الراتب و الأجر ىو فرق في الشكل و ليس في المضمون 

إلا أن ىذا التمييز قد اختفى تقريبا وأصبح المفظان مترادفان وأن كل منيما ىو مقابل لقيمة 
 (2).الوظيفة التي يشغميا الفرد في المنظمة

      ويختمف الأجر القاعدي  عن الأجر الأدنى المضمون ، فالأول يختمف من رتبة لأخرى 
الذي تجسده القوانين الأساسية بالنسبة لقطاع الوظيف بحسب تحميل وتقييم الوظائف 

، بحيث يكون الأجر العمومي، أو الاتفاقيات الجماعية بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية 
القاعدي  واحد لكل الوظائف المتشابية من حيث التصنيف ،ونممس الاختلاف في كون الأجر 
القاعدي والأساسي المعمول بو في الجزائر فيما يخص الوظيف العمومي ، يحدد وفق النقطة 
الاستدلالية المبنية عمى التقييم والتحميل مع القيمة المالية الممنوحة لكل نقطة استدلالية وما 

 ابتداء من –يوافقيا من درجات الأقدمية المينية والمحددة  وفق الشبكة الأخيرة للأجور 
 دينار جزائري كقيمة مالية عن كل نقطة استدلالية ، فإذا كانت عممية تحميل 45ب - 2007

وتقييم الوظائف لرتبة متصرف إداري مثلا تمزمو بالقيام ببعض الميام المنصوص عمييا 
 المؤرخ 08/04أنظر المرسوم التنفيذي رقم ). بموجب  القانون الأساسي للأسلاك المشتركة

 المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك 2008 جانفي 19في 
وحددت لو وفق عممية التوصيف والتحميل رقما  (المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية

 نقطة ،وبعممية حسابية نجد أن الأجر القاعدي  لرتبة متصرف إداري 537استدلاليا يقدر ب 
ىذا وتختمف . دينار جزائري 24165 = 45×537: وفق ىذا القانون يكون كالتالي 

أما الأجر الأدنى المضمون فيو ذلك ...  التعويضات المكممة للأجر بحسب الأداء والأقدمية 
كحد أدنى  (النقابات وأرباب العمل)المبمغ الذي تتفق عميو الدولة مع الشركاء الاجتماعيين

                                                 
.506،ص يرجع ساتك:عًر وصفً عمٍهً 

 (1)
  

(2)
. 213يحفىظ أحًذ جىدج ، يرجع ساتك ،ص 
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للأجور بحيث يمنع عمى كل مؤسسة ميما كانت طبيعتيا أو القطاع الذي تنتمي إليو بدفع 
دج ثم بعد اجتماع الثلاثية 15000 ب 2011أقل من المبمغ المتفق عميو فقد حدد قبل 

 smigueدج كحد أدنى للأجور ،ويشار إليو غالبا ب 18000أقر مبمغ  (2011سبتمبر )
فيزيد مع الوقت بحسب أوضاع القدرة الشرائية لأفراد المجتمع  ، بحيث تراعي التشريعات ىذا 

. الجانب الاجتماعي 
 التي  indemnitéوالأجر الأساسي ىو الأجر القاعدي زائد الخبرة المينية أو الأقدمية

تحسب حسب الدرجات وتعطى نقاط استدلالية معينة لكل درجة أقدمية تختمف من رتبة إلى 
 درجات ، ويتم الترقية من درجة 10 درجة  بعد أن كان 12أخرى ،لكن بحد أقصى محدد ب 

أنظر القانون الخاص بالترقية ) سنوات لكل درجة 03لأخرى حسب أقدمية الشخص بمعدل 
تضرب النقطة الاستدلالية الموافقة لمدرجة الخاصة بكل رتبة في  .  85/58في الدرجات 

ومجموع  الأجر القاعدي . فنحصل عمى قيمة منحة الأقدمية (دج45)قيمة مالية معينة 
والأقدمية يسمى بالأجر الأساسي ويدخلان ضمن ما يسمى بالأجر الثابت ، أي لا يوجد أي 

عامل أو موظف لا يتحصل عمى أجر قاعدي وأجر كقيمة للأقدمية التي اكتسبيا داخل 
. التنظيم الذي يعمل فيو ميما كان طبيعتو أو القطاع المنتمي إليو

أما الأجر الرئيسي فيو الأجر الأساسي زائد  المنح المكممة التي يقرىا كل قانون أساسي 
 ، لذا الأساسيلفئة من الموظفين في قطاع معين ، فيصبح الأجر الرئيسي أعمى من الأجر 

تطالب الكثير من النقابات في التعامل مع الزيادات بناءا عمى الأجر الرئيسي وليس عمى 
افتراضا أن  )دج 30000من القيمة المالية ل % 40الأجر الأساسي ،وذلك لأن نسبة 

دج 45000من مبمغ  % 40ليست ىي نفس القيمة المالية لنسبة  ( دج أجر أساسي30000
دج 12000فالنسبة الأولى تعطينا ما قيمتو  (دج أجر رئيسي45000إذا افترضنا أن  )

دج  والفرق واضح بين الأجر الأساسي والأجر 18000والثانية تعطينا ما قيمتو 
وعمى ىذا الأساس أقرت الحكومة الجزائرية بعد اجتماع الثلاثية أواخر شير سبتمبر .الرئيسي
 ترسيم زيادات في رواتب الموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة الخاصة ب 2011من سنة 

قطاعات وزارية وىي التكوين والتعميم المينيين ،التعميم العالي والبحث العممي  (06)ست 
الشباب والرياضة ، التضامن الوطني ،الصحة العمومية والثقافة ،حيث تقرر مراجعة تعويض 



  الأجور وأنظمة دفع  رواتب الموظفين                                                         الفصل الثالث

 

130 

 

ألف 43التأىيل واحتسابو عمى أساس الراتب الرئيسي وليس الأساسي ،والذي يستفيد منو 
 (1).عون تابع للأسلاك المشتركة في القطاعات السابقة الذكر

   ىذه التشريعات المعمول بيا في الجزائر ،لم تعطي أىمية كبيرة لمتفرقة بين الأجر والراتب 
ودفعت بالعمل بمفيوم الأجور في جميع القطاعات ،سواء كانت خدماتية أو إدارية أو إنتاجية 

طالما أن الأجر الأدنى يحدد بموجب اجتماع الثلاثية ، التي تجمع كل القطاعات السابقة 
.   وبذلك تم الاتفاق وتداول مفيوم الأجور الذي يندرج ضمنو مفيوم الراتب.الذكر

 80 في مادتو 90/11ولقد عرف المشرع الجزائري الأجر من خلال قانون علاقات العمل 
لمعامل الحق في أجر مقابل العمل المؤدى ،ويتقاضى بموجبو مرتبا :" التي تنص عمى مايمي

". أو دخلا يتناسب ونتائج العمل
    إن تدخل المشرع بصفة عامة في مجال العمل جاء لغاية حفظ الحقوق، وغالبا ما يتدخل 
القانون في حالات النزاع التي تنشأ بين رب العمل والأجير أو العامل ليكون إلى جانب الطرف 

كون المالك باستطاعتو ىضم حقوق العمال بكل سيولة  ما لم يكن  الضعيف والمتضرر،
يدل عمى فعمية عمل العامل لدى ىذا المالك ،فأوجب العقود وأقر القرائن، وجعل من ا ىناك م

كون أغمب  .الأجر عنصر جوىري من عناصر العمل إلى جانب التبعية والمدة والأداء
 .النزاعات تثور حول مطالبة العامل بحقو المتمثل في الأجر النقدي 

    :أىمية الأجور-3-3
تكتسي الأجور أىمية كبيرة في ميدان العمل لما ليا من تأثير مباشر عمى الأفراد والمنظمات        

: و المجتمع ككل وتكمن ىذه الأىمية في
يمثل الأجر عنصرا ىاما من عناصر تكاليف المؤسسة : أىمية الأجر بالنسبة لممؤسسة- أولا

وبالتالي تصبح طريقة تحديد الأجور والرقابة عمييا من الموضوعات الأساسية التي تيتم بيا 
المؤسسة التي تسعى إلى رفع مستوى كفاءة الإنتاجية وتقميص النفقات، وكل تمك الاعتبارات 
تشير إلى ضرورة توفر أساس موضوعي لتحديد الأجور في كل المنشآت ،ومن ثم فإن الأجر 

ىو وسيمة لجذب الكفاءات التي تحتاجيا المنظمة، في المقابل يعتبر الأجر عامل استقرار 
العمال داخل المنظمة خاصة ذوي الكفاءات العالية ممن يكون ولائيم لوظائفيم وليس لممنظمة 
التي يعممون بيا، فالعمل ذو الميارة العالية يبحث عن المنظمة التي توفر ليا ظروف عمل 

                                                 
(1)

  2011 أكتىتر 23  نٍىو 1228انُهار،جرٌذج وطٍُح ٌىيٍح ، ،انعذد :  ،فً جرٌذجزَاداث معتبرة فٍ رواتب مىظفٍ الأسلاك انمشتركت:  يٍرا جغًىٌ 
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جيدة بالإضافة إلى راتب معتبر ، وعدم توفر ىذه الظروف تجعل من ىؤلاء يغيرون المنظمة 
متى رأوا أن المنظمة لا توفر ليم رغباتيم المادية والمعنوية ، مقابل ذلك نجد العمال والموظفون 

الإداريون يميمون نحو الاستقرار حتى ولو كانوا غير راضين عن ظروف العمل والأجر الذي 
يتمقونو  طالما أن فرص العمل الخاصة بوظائفيم متوفرة في سوق العمل مما يسيل عمى 
. المنظمة استبداليم من جية، ويصعب عمييم العثور عمى مناصب عمل من جية أخرى

تعتبر الأجور المصدر الرئيسي والوحيد لمعظم الأفراد : أىمية الأجر بالنسبة لمفرد- ثانيا
العاممين وىي المصدر الأساسي لمعيشتيم ،فأىمية الأجر بالنسبة للؤفراد العاممين تكمن في 

الجانب الاقتصادي ،حيث أن الأجر عامل أساسي في العمل من أجل تغطية النفقات وتكاليف 
بالإضافة إلى تغطية جزء من تكاليف الرفاىية حيث .المعيشة مقابل الجيد الذي يقوم بو العامل 

كما أن الأىمية تتجمى في الجانب . أن الأجور يجب أن تشبع حاجات الموظف لأجل استمراره
النفسي أو المعنوي ،بحيث ينظر إلى الأجر عمى أنو انعكاس لقيمة وأىمية العمل الذي يقوم بو 

وتعتبر الزيادة التي يحصل عمييا اعترافا بإنجازاتو وتقديرا لجيوده ،وكذلك تعتبر . العامل
 (1).انعكاسا لمنمو في الحياة الوظيفية والعود إلى المراتب العميا

 :أىمية الأجور بالنسبة لممجتمع- ثالثا

ناحية  للؤجور أيضا تأثير ىام عمى الجماعات و المؤسسات المختمفة داخل المجتمع، فمن   
، و التي تزيد من مستوى  والموظفيننجد أن الأجور المرتفعة تزيد من القدرة الشرائية لمعمال

كما تساىم أيضا الأجور المرتفعة في النمو الاقتصادي لمدول،  .الرخاء الاقتصادي لممجتمع
إضافة إلى تحقيق نوع من التناسق بين مستويات الأجور السائدة، والمستوى العام لممعيشة الذي 

 (2).يتمتع بو غالبية الأفراد 
وىي وسيمة من وسائل إحلال السمم والاستقرار الاجتماعي ،لأن عدم كفاية الأجور قد يخمق 
العديد من المشاكل لممنظمات التي تنشط في القطاع الاقتصادي ولمدولة لأنيا السمطة التي 
تتولى ميزانية التسيير الخاصة بأجور موظفي المؤسسات ذات الطابع الإداري، ويتعدى الأمر 
أحيانا إلى المطالبة بتعديل التصنيف الميني، أو المطالبة بزيادة القيمة المالية الخاصة بكل 

                                                 
(1)

 .396،ص1997 ، دار انُهضح انعرتٍح ، تٍروخ إدارة الأفراد وانعلاقاث الانسانُت: صلاح انشُىاتً 
(2)

 .504، ص 2003، الدار الجماعية، الإسكندرية، لإدارة الإستراتجية لمموارد البشريةا: جمال الدين محمد المرسي 
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نقطة استدلالية، وىي أمور تخضع لمتفاوض أحيانا، وللاحتجاجات في أحيانا أخرى، إذا ما 
النقابات،الحكومة أو )فشمت قنوات التفاوض في التوصل إلى نتائج ترضي الأطراف المعنية 

 (الوزارة
: مداخل فمسفة الأجور والرواتب-3-4

 Entitlement)ىناك فمسفتا تعويض متعاكستان تقعان عمى جانب نقيض ،ىما فمسفة الاستحقاق 
philosophy) وفمسفة الأداء (Performance philosophy) . عمى أن معظم المنظمات تبني نظم

 (1).التعويضات الخاصة بيا عمى فمسفة تقع بين ىاتين الفمسفتين 
تفترض ىذه الفمسفة بأن الأفراد الذين يعممون لصالح رب : فمسفة الاستحقاق- 3-4-1

عمميم لسنة إضافية يستحقون زيادة في أجورىم ،مع اىتمام بسيط لفروقات الأداء الفردي بين 
العاممين تنتشر ىذه الفمسفة بين صفوف المنظمات التقميدية التي تمنح العاممين لدييا زيادات 

مثل .أوتوماتيكية كل سنة ، بل تكون نسبة الزيادة في الأجر موحدة بين جميع العاممين أحيانا 
ىذا الأمر قد يؤدي إلى زيادة التكاليف التي يتحمميا رب العمل دون أن ينعكس ذلك عمى 

. العوائد التي يحققيا مقاسة بالتحسن الذي يطرأ عمى مستوى العاممين لديو
تعكس زيادات الأجر القائمة عمى فمسفة الاستحقاق الزيادات المطردة في تكاليف المعيشة " 

. حتى لو لم تكن تمك الزيادات مربوطة بمؤشرات اقتصادية محددة
من جانب آخر تقتصر مقارنات الأجور التي تجرييا المنظمات التي تأخذ بيذه الفمسفة عمى 

. بدلا من أن تكون موسعة بين الشركات بمختمف أنواعيا الصناعة التي تعمل فييا المنظمة،
تمنح لمجميع " عيديات" ىذا وتأخذ العلبوات في المنظمات التي تتبنى فمسفة الاستحقاق شكل 

وليذا السبب يتعود العاممون عمى ىذه العلبوات ليَعُدُوىا فيما بعد .دون اعتبار لمنتائج التشغيمية 
وتتجسد ىذه الفمسفة غالبا في الأجر القاعدي والأساسي، الذي يرتبط .جزءا من حقوقيم

بالوظيفة ولا يرتبط بأداء العامل، فوجوده أسبق من حمول العامل في الوظيفة، ولا يتأثر ىذا 
الأجر بالزيادة والنقصان إلا لاعتبارات تحددىا عممية تحميل توصيف الوظائف ،المرتبطة 

غالبا بالأعباء أو الميام الوظيفية ومخاطرىا،وعلاقتيا بالوظائف الأخرى ،ومستوى 
ناىيك عن عامل . المسؤوليات، والمستوى العممي أو المياراتي الذي تتطمبو الوظيفة

 ....الأقدمية المرتبط بالأجر الأساسي
                                                 

(1)
. 492جىٌ جاكسٍ ، روترخ ياتٍس، يرجع ساتك ،ص  
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 تتطمب فمسفة الأداء أن تعكس تعديلبت الأجر فروقات الأداء :فمسفة الأداء - 3-4-2
وبالتالي فإن المنظمات التي تنتيج ىذه الفمسفة لا تضمن أي زيادة في .الفردي بين العاممين 

الأجر لمعامل نظير إتمامو لسنة إضافية في خدمتيا ،فأولئك الذين يحسنون الصنيع يحصمون 
عمى زيادات أكبر في الأجر، في حين أن العاممين الذين لا يحقق أداؤىم المستوى المطموب 

وىكذا يحافظ .يحصمون عمى زيادات قميمة ،بل قد لا يحصمون عمى زيادات في الأجر من أصمو
العاممون الذين يحقق أداؤىم المستوى المطموب أو مستوى أفضل منو عمى وضعيم النسبي أو 

بالإضافة إلى ذلك تتوقف العلبوات . يحسنونو بالنسبة لمستوى الأجر السائد في السوق 
والحوافز عمى مستوى الأداء الفردي أو الجماعي من جية، أو مستوى الأداء التنظيمي من جية 

. أخرى 
تعتمد قمة من المنظمات عمى فمسفة الأداء،غير أنو يمكن لممتتبع استشفاف توجو عام نحو    

وفقا لأحد المسوح التي أجرتيا مجمة . استخدام نظم الدفع القائمة عمى الأداء
من المنظمات التي % 80 منظمة، تبين أن أكثر من 1000 والذي شمل ”Fortune”"الثروة"

شمميا المسح تستخدم أحد أشكال برامج المكافأة عمى أساس الأداء، وأن ىناك توسعا في 
الاستخدام تشيده برامج الحوافز الجماعية ونظم المكافئات الجماعية أكثر من ذلك الذي تشيده 

 (1)."  برامج المشاركة في الأرباح أو برامج تمميك العاممين لأسيم الشركة
الذي ىو في )  ترتبط فمسفة الأداء بالمنح والعلاوات دون الأجر القاعدي ولا الأساسي،

، فيذا الأمر مرتبط بفمسفة  (حقيقة الأمر مجموع الأجر الأساسي زائد الخبرة المينية
الاستحقاق، فالموظف الذي يكون في عطمة مرضية مثلا ،أو تعرض لحادث عمل،أو وصل 
إلى سن التقاعد أو ما إلى ذلك من الحالات التي تتكفل فييا مصالح الضمان الإجتماعي 

مصالح الضمان الاجتماعي أو صندوق التقاعد، أو صندوق )بالتعويض، فإن ىذه الأخيرة
يتم التكفل بدفع نسب معينة من الأجر الأساسي فقط ويتم استثناء  (التأمين عمى البطالة

المنح والعلاوات عدا تمك المرتبطة بالمنح العائمية، ولا تدخل في التعويضات ،كونيا ترتبط 
 .بأداء الموظف الذي يكون في حالة نشاط وأداء لعممو 

   إن كلا الفمسفتين ، ليا وقعيا عمى نجاح الأداء التنظيمي أو المؤسسي، شرط وعي الفئة 
المستيدفة من ىاتين الفمسفتين، فالأولى ليا طابعيا الاجتماعي من جية، والاعتراف بمكانة 

                                                 
(1)

. 493-492يرجع ساتك، ص :  جىٌ جاكسٍ ، روترخ ياتٍس 
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كل ىذه .العامل داخل التنظيم من جية أخرى، بل وتسعى إلى تكريس ثقافة الانتماء 
الإيجابيات تقابميا سمبية اعتبار العلاوات والمكافئات كحق من الحقوق التي تكمل الأجر، 
وىذا ما ىو واقع في مؤسساتنا الجزائرية، بحيث لا يرضى العامل بأي شكل من الأشكال 
التخمي عن ىذه العلاوات أو أن تمس بنقصان أو تنحية واعتبارىا حق من الحقوق، وىذا 

في المقابل تعتبر .طبعا يدل عمى سمبية مكتسبة  في الثقافة التنظيمية لمعامل الجزائري
الفمسفة الثانية أكثر إنصافا لمعامل المجتيد والمتميز عمى حساب العامل غير المتميز، بحيث 

، ىذا المبدأ المغيب في المؤسسات الجزائرية ( mérité)تكرس ىذه الفمسفة مبدأ الجدارة 
والميل إلى الفمسفة الثانية قد يكون أحسن نظرا لأنيا أكثر . كلا الفمسفتينبرغم عمميا 

ملائمة مع النيج الرأسمالي، بحيث لا مجال لنظرة الاستعطاف الذي لا تزال تنخر التنظيمات 
. الجزائرية 

  نقطة أخرى تؤشر إلى استبعاد الفمسفة الأولى، وىي اتجاه علاقة العمل  نحو العقود 
المحددة المدة سواء في التنظيمات الخاصة أو العامة ، وبالتالي فقد يجد العامل مييأ لمعمل 

في الكثير من التنظيمات، بحيث يصعب تتبع مساره الوظيفي عمى الوجو الأكمل ، الذي 
.  يكرس الفمسفة الثانية 

: أبعاد التعويضات المالية- 3-5
يشمل موضوع التعويضات كجانب استراتيجي في عمل إدارة الموارد البشرية ،عمى مجموعة من 

الأبعاد ذات الأىمية الكبيرة ،التي تؤثر عمى جعميا فعالة قادرة عمى خمق دافعية ايجابية لدى 
وىذه الأبعاد تعطينا رؤية واضحة .الموارد البشرية وجعميا راضية في العمل وتشعر بانتماء لو 

ومتكاممة عن الأمور التي يتوجب أخذىا في الاعتبار عند رسم استراتيجية التعويضات المالية 
: في المنظمات 

في ىذا المجال يتوجب التمييز بين نظرتين فيما يخص التعويضات الأولى  ":البعد الاقتصادي - أ
ترى أن التعويضات أحد بنود التكمفة الأساسية التي تمثل عبئا ماليا كبيرا تتحممو المنظمة ويؤثر 

في تخفيض ربحيتيا ،مما يستوجب الأمر ضبط ىذه التكمفة ،لأنيا بمرور الوقت تؤثر في 
أما النظرة الثانية وتمثل الوجو الحديث ،فترى في التعويضات أنيا أىم الحوافز التي . مستقبميا

يمكن من خلبليا الإسيام في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية وخمق الدافعية لدييا 
فالنظرة الثانية .لمعمل بإنتاجية وفاعمية ،مما يرفع من وتيرة العمل وفاعمية الأداء التنظيمي
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تتمحور حول اتجاه فكري يرى أن التعويضات المالية ىي إنفاق استثمار لو عائد كبير مع 
(1)".مرور الزمن ،تختمف عن التكمفة المالية بحسب النظرة الأولى ،أو التقميدية

 

بالإضافة إلى مشكمة دوران العمل ، الذي يتأثر تأثرا مباشرا بقيمة الأجر المدفوع من قبل "
 (2)."المنظمة ،وىذا بالنظر أيضا إلى المنظمات المناظرة والمنظمات المنافسة 

نشير إلى أن المنظمات التي تنشط في البمدان المتقدمة قطعت أشواطا كبيرة في تجاوز 
إشكالية التكاليف الباىضة خاصة ما يتعمق منيا بدفع الأجور وىذا عن طريق نقل صناعاتيا 
إلى بمدان الضفة الجنوبية خاصة دول جنوب آسيا ، لانخفاض التكاليف الخاصة بالأجور 

والتأمينات الاجتماعية والضرائب والكثير من الامتيازات الأخرى،التي تزيد من تكاليف المنظمة 
نجمترا وأمريكا ... في حال بقائيا في تمك البمدان المتطورة عمى غرار ألمانيا وفرنسا وا 

ينظر العمال في المنظمات إلى عمميم ،إلى أنو مصدر رزقيم وعيشيم  ":البعد الاجتماعي-ب
وىو في الوقت نفسو مصدر إشباع بعض حاجاتيم (بل الوحيد في معظم الأحيان)الأساسي 
فالتعويضات التي تحصل عمييا الموارد البشرية من عمميا ،ىي الوسيمة الوحيدة التي .المعنوية 

تمتمكيا من أجل إشباع بعض حاجاتيا المعنوية وسداد متطمبات معيشتيا ىي والأسر التي 
من ىذه الزاوية يتوجب عمى المنظمة عند رسم إستراتيجية تعويضاتيا ، ألا تنظر إلى .تعيميا

مسألة ربحيتيا فقط ،بل تنظر إلى الجانب الاجتماعي الإنساني، وتأخذ في اعتبارىا أن مواردىا 
البشرية التي تعمل لدييا ىم بشر ومن ذوي الدخل المحدود تسعى لكسب قوتيا لتعيش وتحيا 
ىي وأسرىا، فمراعاة ىذا الجانب يعود عمى المنظمة بالنفع الذي يتمثل برضا المجتمع عنيا 

ورضا مواردىا البشرية أيضا، الذي يتحقق معو الانتماء خاصة وأن الاتجاه الحديث في مجال 
الموارد البشرية يؤكد عمى ضرورة النظر في العنصر البشري في المنظمة عمى أنو شريك وليس 

 (3)." أجير، وىذا الاتجاه بمثابة تفعيل لمسألة الولاء والانتماء التنظيمي
ن تتبعنا تاريخ الحركة العمالية لوجدناه متناقضا في الكثير من الأحيان  كون      ىذا، وا 
أن أرباب العمل ينظرون دائما إلى الأجر عمى أنو جزء من التكاليف، ولا مجال لمنظر إلى 

الجانب الإنساني والاجتماعي، وىذه الوجية نفسيا التي تبنتيا بعض النظريات 

                                                 
.496،صمرجع سابق:  عًر وصفً عمٍهً 

(1)
  

(2)
، يؤسسح انىراق ،عًاٌ إدارة انمىارد انبشرَت ، مدخم استراتُجٍ متكامم:  ٌىسف حجٍى انطائً ،يؤٌذ انحسٍٍ انفضم ،هاشى فىزي انعثادي

. 353،ص2006،
(3)

 .497عًر وصفً عمٍهً ، يرجع ساتك ،ص   
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الاقتصادية، مقابل ذلك نجد النقابات العمالية تناضل لأجل إخراج الأجور من حيز الشغل 
والمنظمات وربطو بالجانب الاجتماعي، وىو ما تكرس عبر سنوات طويمة من خلال 

العطل المدفوعة الأجر ومنح الأمومة والعجز وأجر المعاش وتعويضات الضمان 
لكن نشير إلى أن بعض الدول . الاجتماعي وما إلى ذلك من المكتسبات الاجتماعية 

تتبنى مقاربة غير اجتماعية فيما يخص سياسة الدفع ،ترتكز عمى إعطاء العامل كل 
مستحقاتو في شكل خام دون أي اقتطاعات، عمى أن يكون العامل مخيرا في أن يؤمن 
 .نفسو وأىمو أو لا، في مؤسسات التأمين المختمفة، دون تدخل المؤسسة التي يعمل بيا

 يشير ىذا البعد إلى مسألة العدالة والمساواة في مجال التعويضات :"البعد الأخلاقي-ج
بوجع عام ،والمالية بوجو خاص ،فالعدالة تقتضي أن يدفع التعويض المالي وخاصة 

المباشر عمى قدر الجيد الذي تتطمبو الوظيفة أو العمل المناط بالفرد من جية، وما يبذلو 
من جيد في أدائو من جية أخرى، فالجيد المطموب لموظيفة يحدده طبيعة الوظيفة ومياميا 

وما تحتاجو من مواصفات وشروط يتوجب توفرىا في من ....ومسؤولياتيا ومخاطرىا 
يتضح من .سيؤدييا ويشغميا أما مقدار الجيد المبذول من قبل الفرد ،فيحدده تقييم الأداء 

ذلك أن تحقيق العدالة يتوجب القيام بتحميل وتوصيف الوظائف وتقييم الوظائف وتقييم 
. الأداء

الأول المساواة الداخمية وتحتم بأن يدفع تعويض :     أما مسألة المساواة فيي ذات شقين 
مباشر واحد لجميع وظائف المنظمة ذات النوعية الواحدة والمتشابية من حيث طبيعتيا 

أما الشق .ومتطمبات شغميا، ويتم تحديد ذلك من خلبل تحميل الوظائف ووصفيا وتقييميا 
الثاني فيو المساواة الخارجية ،وتقتضي أن تكون التعويضات التي تقدميا المنظمة لمعاممين 
لدييا، متكافئة مع التعويضات المقدمة من قبل المنظمات الأخرى المشابية لمعاممين فييا 

 (1)" .وذلك في المنطقة الجغرافية التي تعمل فييا
ذا حممنا ىذا البعد الأخلاقي يركز عمى المنظمات في احترام أبجديات دفع التعويضات     وا 
بما يحقق رضا العاممين وتجنب النزاع فيما بعد، لكن بالمقابل يقتضي ىذا البعد الأخلاقي 
من جانب المنظمة أن يقابمو بعد أخلاقي من قبل العاممين، فقد تكون ظروف المنظمة 

عمى غير ما يرام مما يستدعي تضحيات من قبل العاممين اتجاه منظمتيم، وىذا من خلال 
                                                 

(1)
 .498 وصفً عمٍهً ، يرجع ساتك ،ص  
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الإبقاء عمى نفس وتيرة الأداء والجيد المبذول في سبيل تخطي تمك الظروف الصعبة، 
لأن الواقع يدل عمى أن العامل يقابل ضعف الأجر بالقميل من الأداء، معتبرا ذلك مساواة 
بين الجيد والأجر، بل في كثير من الأحيان يكون الجيد قميل لمغاية، وىذا ما يفسر قمة 

ويدل أيضا عمى أن الأجر ىو المصدر الوحيد لدخل .الوعي والشعور بالانتماء لممنظمة
ولعل . العمال، ولا مجال لمتضحية بو أو انتظار تحسن أوضاع المنظمة أو الدولة 
السداسي )الأزمات المالية التي تعصف ببعض البمدان الأوربية، خاصة منيا اليونان 

يطاليا، وبدرجة أقل اسبانيا والبرتغال، حيث أن صعوبة  (2011الأخير من سنة  وا 
الأوضاع المالية والاقتصادية، لم تشفع أمام الغميان الجماىيري من الاحتجاجات 

والإضرابات ومطالبة الدولة بعدم تخفيض الأجور وتطبيق سياسات التقشف التي تممى 
ليذه الدول التي  (المؤسسات المانحة)من طرف صندوق النقد الدولي والاتحاد الأوربي 

. تعانى أزمة ركود اقتصادي
ما من قانون عمل في أي دولة كانت إلا وتطرق إلى مسألة التعويضات :" البعد القانوني- د

بشقييا المباشر والغير مباشر، فالتدخل الحكومي في ميادين الأعمال في غالبية دول العالم 
يزداد يوما بعد يوم، وتحتل التعويضات حيزا كبيرا من ىذا التدخل، وخاصة التعويضات المالية 

فقد أصبحت الحكومات تفرض عمى . ويأخذ ىذا التدخل شكل قوانين وتشريعات عمل متنوعة
 بالحد الأدنى لمرواتب والأجور ،فرسم استراتيجية التعويضات السميم  دالمنظمات في بمدانيا التقي

يتطمب مراعاة جميع ما نصت عميو القوانين والتشريعات الحكومية الحالية والمستقبمية المتعمقة 
 (1)". بالعمل ،لتكون ىذه الإستراتيجية متماشية معيا 

   إن الطابع الإلزامي في كون تشريعات العمل تصنف ضمن القوانين العامة، أوقعت تناقض 
مصالح أرباب العمل مع مصالح العمال، وتدخل المشرع يكون في غالب الأحيان إلى جانب 
الطرف الضعيف في المعادلة، وىذا بطبيعة الحال من خلال مفاوضات الثلاثية التي تجمع 

الأطراف الثلاثة، ممثمي العمال، وممثمي أرباب العمل، والطرف المشرع لمقوانين، الذي يكون 
بمثابة الطرف الوسط الذي يحتكم إلى النظر في الظروف الاقتصادية لمبلاد والظروف 

وفي ىذا ذىب المشرع الجزائري من خلال . المعيشية لمعمال، وكذا ظروف المؤسسات
 الخاص بعلاقات العمل والذي خصص مادتو 90/11تشريعات العمل المختمفة وأىميا قانون 

                                                 
.498عًر وصفً عمٍهً ، يرجع ساتك ،ص

 (1)
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نتاجية المؤسسات، وىذا دفعا لرفع أداء 87  مكرر للأجور والحد الأدنى للأجور،  وربطيا وا 
. المؤسسات ورفع أداء العممين لدييا

ىذا بالإضافة إلى أبعاد أخرى تتدخل في تحديد الأجر منيا البعد التكنولوجي ،وتأثير 
المنظمات العالمية العاممة في ميدان الشغل، ناىيك عن جماعات الضغط، التي تستطيع 

. التأثير بشكل أو بآخر عمى مسار تحديد سياسة الدفع
:   والرواتبرتقييم الوظائف وبناء ىيكل الأجو- 3-6

طريقة لإقرار القيم النسبية لموظائف، إنو :"تقييم الوظيفة بأنو " Sallie" " صالي"    يعرف 
 (1)". قياس متدرج للؤعمال في المنظمة

وجود درجة متقدمة من التخصص " فؤاد الجميعي"   ويرتبط تطبيق ىذا النظام حسب الدكتور 
في التعميم تسمح بتوفير الأفراد الذين تتوافر فييم الشروط المحددة في الوظائف كافة، وخاصة 

وىذا ىو السبب . ما يتعمق منيا بالمؤىلبت الدراسية التي تمنحيا المدارس والمعاىد والجامعات
الذي من أجمو يجد نظام ترتيب الوظائف مجالا واسعا لتطبيقو في الدول التي يسود نظاميا 

. التعميمي قدر كبير من التخصص 
يتوقف النظام عمى وجود معدل مقبول لمنمو الاقتصادي  : " بقولو " فؤاد الجميعي "    ويضيف 

يسمح بالتوسع المستمر في إنشاء الوظائف ،بما يكفل للؤفراد فرصة مناسبة لشغل وظائف 
فالنظام الموضوعي لا يضع في اعتباره سوى العامل . أعمى إذا ما زادت خبراتيم ومعارفيم

الاقتصادي في تحديد الأجر وذلك عن طريق إيجاد علبقة ثابتة بين ىذا الأجر والعمل 
الممارس، مع إغفال أي اعتبارات اجتماعية تبرر زيادة ىذا الأجر مثل الظروف العائمية للؤفراد 

 (2). أو غلبء المعيشة
    إن حقيقة ومضمون تقييم الوظائف وبناء ىيكل الأجور والرواتب يتم أساسا عمى فرضية    

أن القيمة النسبية لمعمل الذي يؤديو الفرد يجب أن تنعكس عمى الأجر الذي يتقاضاه الفرد 
ونظرا لكون الأعمال أو الأنشطة التي يؤدييا الفرد في .نتيجة الجيد المبذول في ذلك العمل 

مما ينعكس ذلك عمى ...المنظمة تتباين من حيث الجيد المبذول والمؤىلبت المطموبة للؤداء 
ىيكل الأجور والرواتب التي يحصل عمييا الأفراد في الأعمال المختمفة، ولذا فإن دراسة الأىمية 

                                                 
(1)

 .224يحفىظ أحًذ جىدخ ، يرجع ساتك ،ص  
(2)

 .11، انًىصم ، انعراق ، ص 1982يطاتع يؤسسح دار انكتة ، الأسس اننظرَت وانتطبُقُت  نترتُب انىظائف ،: فؤاد انجًٍعً   
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لذا تعتبر .النسبية للؤعمال ومقارنتيا ببعضيا البعض ثم ترجمة ذلك التحميل إلى أجور ورواتب 
عممية تحديد العوامل التي يتم عمى أساسيا تقييم الوظائف وجمع المعمومات عنيا واختبار 

إذ أن نقطة البدء تعتمد عمى .التقييم ووضع ىيكل الأجور والرواتب من أكثر الخطوات أىمية 
 (1). طبيعة العوامل التي يجري في ضوئيا تحديد الأىمية النسبية لموظائف والأعمال المختمفة

وتتم ىذه الخطوة عمى مرحمتين، الأولى وتكون أكثر موضوعية، أين يتم الوقوف عمى   
تصميم الوظيفة، ومن ثم تعيين الميام المرتبطة بيا ،وصعوبة ىذه الميام، والجيد الفكري 

ليتم تنقيط كل الأمور المرتبطة ...والعضمي المرتبط بيا، وكذا مستوى الضغوط، والراحة 
بالوظيفة وربطيا بقيمة مالية معينة، ليظير لنا أجر كل وظيفة، دون النظر لشاغل ىذه 
الوظيفة، ونعتقد أن ىذه الطريقة أقرب إلى الموضوعية، شرط تحيين القيمة المالية بما 

المرحمة الثانية التي ىي محل . يتوافق والقدرة الشرائية والمستوى المعيشي لأفراد المجتمع
جدل، ىي تمك التي يحدد فييا الأجر المرتبط بالوظيفة عمى طاولة المفاوضات دون أي 

اعتبارات للأعباء أو الميام الوظيفية الخاصة بالوظيفة، أين يكون الفصل في تحديد الأجر 
القاعدي لموظيفة وتصنيفيا وما إلى ذلك من أمور تصب في الأجر القاعدي لموظيفة للأقوى 
في المفاوضات، وغالبا ما تشمل ىذه المفاوضات ممثمين عن الموظفين التابعين لسمك معين 

 . والوزارة الوصية
: طرق تقييم الوظائف-3-5-1

ىناك طرق متعددة شائعة الاستخدام في تقييم الوظائف، منيا ما ىو وصفي ومنيا ما ىو كمي 
: أما الطرق الوصفية فتشمل 

. طريقة الترتيب - 
. طريقة التصنيف أو التدرج- 

: أما الطرق الكمية فتشمل 
. طريقة النقط - 
. طريقة مقارنة العوامل- 
 :  Rankingطريقة الترتيب -  أ

: ىناك طريقتين يمكن اتباعيما وفق طريقة الترتيب
                                                 

(1)
. 176يرجع ساتك، ص:  خضٍر كاضى حًىد ،ٌاسٍٍ كاسة انخرشح  



  الأجور وأنظمة دفع  رواتب الموظفين                                                         الفصل الثالث

 

140 

 

 :طريقة الترتيب البسيط - أ

بموجب ىذه الطريقة يتم ترتيب الوظائف ترتيبا تنازليا فيما يتعمق بالأىمية ،فالوظيفة الأىم أولا ثم 
(1) . الأقل أىمية وىكذا

 

 (الفئة المرتبطة بعينة البحث)والجدول الموالي الخاص بترتيب الوظائف الخاصة بالأسلبك المشتركة 
يبين بعض الرتب الخاصة بشعبة الإدارة التابعة للؤسلبك المشتركة ،حيث خصيا المشرع بترتيب 

يختمف عن الترتيب القديم، آخذا بعين الاعتبار بعض المستجدات التكنولوجية الخاصة بالإعلبم الآلي 
.  عمى وجو الخصوص، وزوال بعض الوظائف التي لم تعد تتماشى مع التغيرات التكوينية والتكنولوجية

 08/04والمرسوم06/03بتصرف وفق الأمر .يبين ترتيب الوظائف لشعبة الإدارة في الأسلاك المشتركة  (03)الجدول رقم 
. 2007 سبتمبر 30 الصادر في 61،العدد 2008 جانفي 20 ل 03من الجريدة الرسمية  العدد 

تصنيف الرتبة  / اسم الوظيفةالأسلاك 
الوظيفة 

وصف مختصر لمميام 

متصرف المتصرفون 
متصرف رئيسي 

متصرف مستشار 

12 
14 
16 

نشاطات الدراسة والرقابة والتقييم والير عمى تطبيق القانون والتنظيمات والمبادرة بكل التدابير الرامية إلى تحسين التسيير المرتبط بميدانيم  -
القيام بنشاطات التصميم والتقييس القانوني ،المساعدة في اتخاذ القرار من خلال إعداد الدراسات والتقارير وتحضير النصوص القانونية - 

. والمشاريع التمييدية لمقوانين وكذا مشاريع النصوص التنظيمية ،وجميع الأدوات القانونية الأخرى ذات الصمة
القيام بجميع الدراسات أو التحاليل .إعداد السياسات العمومية وتقييم مدى تنفيذىا .ممارسة نشاطات التوجيو والضبط والتقدير والاستشراف - 

. التي تتطمب كفاءة متعددة التخصصات في مجال التسيير العمومي

ممحقي 
الإدارة 

ممحق إداري 
ممحق إداري رئيسي 

09 
10 

تحضير القواعد والإجراءات  المتعمقة .يكمف ممحقو الإدارة  بالقيام بدراسة ومعالجة جميع الشؤون الإدارية التي تسند إلييم -
. بالقرارات المترتبة عمييا وينفذونيا  والسير عمى احتراميا

. يكمف الممحقون الرئيسيون بالتأطير والتنشيط والتنسيق في معالجة الشؤون الإدارية المتصمة بميدان نشاطيم- 
 

عون مكتب أعوان الإدارة 
عون إدارة  

عون إدارة رئيسي 

05 
07 
08 

 .يتولى أعوان المكتب تنفيذ الميام العادية ذات الصمة بالنشاطات الاعتيادية في الإدارة-

. يتولى أعوان الإدارة معالجة الممفات في إطار السير العادي والمنتظم لممصالح الإدارية-
 . بتنفيذ الأعمال الإدارية ويشاركون في تحرير البريدنيكمف أعوان الإدارة الرئيسيو-

عون حفظ البيانات الكتاب 
كاتب 

كاتب مديرية  
كاتبم رئيسي 

05 
06 
08 
10 

. يتولى أعوان حفظ البيانات حفظ البيانات في الحاسوب لكل البيانات الإدارية- 
يصال المكالمات - يكمف الكتاب بإنجاز الوثائق الإدارية وتبميغيا والحفاظ عمييا باستعمال تطبيقات الحاسوب في عمل الكتابة،وا 

. الياتفية وكذا تسجيل البريد وتوزيعو
رسال الرسائل وتنظيم أ الكتابة-  . يكمف كتاب المديرية بتأطير أعمال حفظ البيانات وتقديم الوثائق الإدارية واستقبال المكالمات وا 
. يكمف ك م ر بتنظيم مخطط الاجتماعات وتحضيره مع استعمال مجموع البرامج المعموماتية في ممارسة نشاطات الكتابة- 

المحاسبون 
الإداريون 

مساعد محاسب 
محاسب إداري 
محاسب رئيسي 

05 
08 
10 

. يكمف م م إ بمسك الوثائق المحاسبية ويعدون كشوف الإلتزام بالنفقات ويتولون حفظ وتصنيف المستندات الخاصة بالميزانية-
. يكمف المحاسبون الإداريون بتحضير مختمف العمميات الخاصة بالميزانية والمحاسبة وتسجيميا ومسك الدفاتر المحاسبية -
. يكمف المحاسبون الإداريون الرئيسيون بالتدقيق في جميع العمميات المتعمقة بالميزانية والمالية ومراقبتيا ومتابعتيا-

إن وصف الميام لمرتب الأعمى من رتبة كل سمك تتناول القيام بميام إضافية علاوة إلى 
الميام الموكمة لموظيفة التي تسبقيا ، فالقائم برتبة متصرف إداري رئيس باستطاعتو القيام 
بالميام الخاصة برتبة متصرف ، وىذا ما يسمى بسمطة الحمول، كذلك الحال بالنسبة لجميع الرتب 

                                                 
(1)

. 225يحفىظ أحًذ جىدخ، يرجع ساتك،ص 
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بالإضافة إلى ما سبق، فالقائمون عمى عممية الترتيب والتوصيف، يجدون الكثير من .الأخرى
الصعوبات في توصيف الأعمال الإدارية كما ىو الحال بالنسبة لرتبة عون مكتب مثلا، حيث جاء 

يتولى أعوان المكتب تنفيذ الميام العادية ذات الصمة بالنشاطات الاعتيادية : وصف وظيفتو كالتالي
وىذا وصف مبيم لمغاية من شأنو وضع الشخص غير المناسب في مكان غير مناسب  . في الإدارة 

أو اسناد ميام غير ذي صمة لأعوان المكتب طالما ىي أعمال إدارية لكن غير متحكم بيا من 
طرف ىؤلاء الأعوان، الأمر الذي ينعكس بالضرورة عمى أداء ىؤلاء الأعوان وعن رضاىم عن تولي 

. ىذه الميام الغامضة 
 والمسندة إلى ىؤلاء –   كذلك الحال بالنسبة لسمك المحاسبين، فالمحاسبة كما ىو معروف 

تنقسم إلى ميزانية تسيير وميزانية تجييز، وىذا الأمر لم يتطرق إليو القانون الخاص - المحاسبين
بيذه الفئة، أين نكون ميدانيا أمام إشكالية إسناد الميام، خاصة وأن أغمب المتكونين في مجال 
المحاسبة، غير متكونين عمى محاسبة التجييز، الأمر الذي ينعكس كذلك عمى الأداء المؤسسي 

. ككل ، خاصة إذا كانت المؤسسة تركز عمى ىذا النمط من الأعمال
في المنظمة بالوظائف  تقوم ىذه الطريقة عمى أساس مقارنة: طريقة المقارنة المزدوجة-      ب

الأخرى المراد دراستيا، حيث يتم وضع جداول تفرغ فييا كافة الوظائف وتقارن كل وظيفة بالوظائف 
: الأخرى عموديا وأفقيا ،فمو كان لدينا خمس وظائف مثلب، فإن مصفوفة المقارنة تبدو كالتالي 

 (أحمد جودة ،بتصرف)المصدر . يبين مصفوفة المقارنة المزدوجة  (04)جدول رقم -
محاسب كاتب عون إدارة ممحق إدارة متصرف الوظيفة  

إداري 
المجموع 

 4 × × × ×+ متصرف 

 2-  × ×+ - ممحق إدارة  
 1-  ×+ - - عون إدارة 

 0- + - - - كاتب 
 1+  ×- - - محاسب إداري 

 .تعني أن الموظف لا يستطيع ممارسة الوظيفة الواقعة في الصف -

. تعني قدرة الموظف ممارسة وظيفتو الأصمية+ 
.  تعني أنو باستطاعة الموظف ممارسة وظيفة أخرى×
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وبناءا عمى المصفوفة السابقة ،فإنو يمكن ترتيب الوظائف تنازليا من الأىم إلى الأقل أىمية 
 (مرات يستطيع فييا ممارسة وظائف أخرى ويتحكم فييا4)المتصرف :  - كمايمي

 ( مرتين يستطيع فييا ممارسة وظائف أخرى ويتحكم فييا2 )ممحق إدارة           -
 ( مرة واحدة يستطيع فييا ممارسة وظائف أخرى ويتحكم فييا1)عون إدارة           - 
 ( صفر مرة لا يستطيع ممارسة إلا وظيفتو ككاتب0)كاتب           - 
 (1) ( مرة واحدة يستطيع فييا ممارسة وظائف أخرى ويتحكم فييا1)محاسب إداري           - 

   من خلال طريقة المصفوفة يتم تقييم الوظائف وفقا لقيمة الوظيفة من جية ووفقا لمدى 
الأىمية، بحيث أن الوظائف الميمة تفرض عمى صاحبيا أن يكون عمى دراية تامة بالوظائف 

الأقل أىمية التي تقع تحت طائمة رقابتو، فلا يمكن توقع أو إسناد ميام رقابية لأشخاص 
ليس باستطاعتيم ممارسة وظائف أقل في سمم اختصاصيم كوظيفة متصرف في شعبة 

الإدارة بالنسبة للأسلاك المشتركة، أو عمى الأقل يجب أن يكون عمى دراية بكيفية أداء تمك 
: الوظائف وىذا لثلاث أسباب رئيسية 

 الأول في كونو يمارس وظيفة رقابية يكفميا لو القانون الأساسي كما رأينا في الجدول 
. 03رقم

 والثانية تتمثل في تقييم الأداء الذي ىو ممزم بو، ولا يمكن في حال من الأحوال الاقتصار 
في تقييم الأداء عمى معايير الشخصية فحسب، لكن الأصل فييا ىو ارتباط عممية التقييم 

. بأداء الشخص لوظيفتو عمى أكمل وجو، بالإضافة إلى المعايير الأخرى
أما السبب الثالث وىو الأىم، فيكمن أن بعض الوظائف ترتبط باستطاعة تولي أصحابيا 

مناصب نوعية، ومن ذلك نكون أمام تحمل المسؤولية في حالة الأداء الجيد، أو اليزيل، أو 
لذا . الأخطاء المرتكبة، أو غير ذلك من نتائج المسؤولية التي ترتبط بيذه المناصب النوعية 

وجب عمى الشخص أن يكون عمى دراية تامة بالميام المسندة إلى الوظائف الواقعة تحت 
مسؤوليتو وبطرق وكيفيات ممارستيا، وىو الأمر الذي يتطمب خبرة في الميدان وفي تولي 

الوظائف، وبحسب القوانين الأساسية لمعظم القطاعات في الجزائر؛ فإن ىذه المناصب 
من جية ثانية ومن . النوعية تسند لأشخاص ذوي أقدمية عادة ما تزيد عن الخمس سنوات

خلال الجدول، نستطيع استقراء أن وظيفة متصرف إداري ىي الوظيفة الأكثر أىمية بحيث 
                                                 

(1)
, ،تتصرف226يرجع ساتك،ص:  يحفىظ أحًذ جىدخ  
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يمكن لصاحبيا أن يزاول الوظائف الأـخرى التي ىي دون وظيفتو، بحيث استطاعت ىذه 
 نقاط ، لتأتي المرتبة الثانية لوظيفة ممحق الإدارة بنقطتين وىكذا فإذا حاولنا 4الوظيفة انتزاع 

ربط ىذه الطريقة بسمم الأجور والنقاط الاستدلالية المعتمدة في الجزائر فنستطيع عمى سبيل 
 نقطة وكل 100نقطة، بمعنى أن تساوي كل علامة في الجدول 100 نقاط في 4المثال ضرب 

. نقطة استدلالية تضرب في قيمة مالية ،لنحصل في النياية عمى الأجر الأساسي لكل رتبة 
ومن خلال الجدول السابق تكون حصة أجر وظيفة  متصرف إداري أكبر من قيمة الأجور 

الخاصة بالوظائف الأخرى،وقيمة الأجر الأساسي ل عون إدارة مساوية لقيمة الأجر الأساسي 
. (عمما أن القيم السابقة افتراضية وليست حقيقية).لوظيفة محاسب إداري، وىكذا 

الأسس التي تقوم عمييا الأجور -  3-7
: تقوم سياسة الأجور والرواتب عمى ركائز أساسية ىي

  وذلك من خلبل تمكين الفرد بما يستحقو من : ضمان المستوى المعيشي اللبئق لمفرد
. أجر يغطي بو أغمب احتياجاتو الضرورية 

  إحساس الفرد بالقدرة عمى الكسب ،وذلك من خلبل تمكين الأفراد لوظائف تتناسب مع
مكاناتيم البدنية والعضمية ، بل وتمكين أيضا ذوي الحاجات الخاصة من  قدراتيم وا 

وظائف تتناسب مع ما يستطيعون تقديمو من نشاط ميما كان نوعو ، ويكون ذو قيمة 
 .يتمقى بموجبيا أجرا معينا 

  فقد نجد موظفين يعيشون في منطقة معينة من :إمداد الفرد بالقدرة الشرائية الملبئمة
الجزائر تكاليف المعيشة فييا أعمى بكثير من منطقة أخرى ، كالمناطق الصحراوية ، 

أين تكون تكاليف المعيشة غالية مقارنة بمناطق تعرف بنشاطيا الاقتصادي النشط ،كما 
تمتاز بقسوة مناخيا، الأمر الذي يجعل منيا مناطق غير مرغوبة للبستقرار فييا، لذلك 
يُمجأ لمحوافز المادية بغية ترغيب العمالة لمعمل في ىذه المناطق ذات المناخ الصعب، 

وىذا من خلبل منحة المنطقة، وىي طريقة . والناطق ذات تكاليف المعيشة الصعبة
معمول بيا في الكثير من البمدان منيا الجزائر التي تخصص منح تتفاوت من حيث 

(1).قيمتيا بحسب المنطقة 
 

                                                 
(1)

يحًذ سٍذ أحًذ عثذ انًتعال و عثذ انًحسٍ جىدج، دار انًرٌخ، انعرتٍح : ترجًح ،إدارة انمىارد انبشرَت: جاري دٌسهر 

 ،تتصرف209،ص2003انسعىدٌح،
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 وذلك من خلبل قبولو للؤجر المخصص لموظيفة ، فيناك : احترام الفرد لنفسو وتقديره ليا
بعض الوظائف ذات أجر لا يرقى حتى إلى الأجر الأدنى المضمون كوظيفة حارس 

وىنا تمعب الحاجة وتكوين الفرد وتقديره لنفسو  دورا ىاما في قبول الوظيفة من عدميا  
كذلك الحال بالنسبة لبعض الوظائف التي ينظر ليا نظرة سمبية بحيث تنعكس عمى 

ومنيم من يرى أن ..شاغميا وعمى من يكفميم لدرجة استحيائيم البوح بوظيفة أبييم 
العمل ليس عيبا طالما لم يكن حراما وكميا أمور مرتبطة بالطابع القيمي لأفراد المجتمع 

 ..والطابع القيمي المرتبط ببعض الوظائف والأعمال

 وذلك من خلبل المكانة الاجتماعية التي تصنعيا الوظيفة لمفرد : احترام الآخرين لمفرد
والأجر المرتبط بيذه الوظيفة ،والشائع أن الوظائف العميا أو الوظائف الإدارية الحساسة 

ىي التي تصنع لمشخص مكانة ،ليكون الأجر في المرتبة الثانية ،وحال ذلك الأستاذ 
الجامعي ، بحيث إن مكانتو الاجتماعية لا ترقى إلى مكانة موظف بسيط يشغل وظيفة 

وقد تصنع الوظيفة الشريفة أيضا مكانة اجتماعية لمفرد .حساسة في مؤسسة إدارية 
بغض النظر عن حساسيتيا أو أجرىا، وقد يكون سموك الشخص ىو الأساس في شغمو 

لموظيفة بحيث يمقى احترامك الآخرين من خلبل سموكو واحترامو لنفسو وللآخرين ولمعمل 
 .الذي يؤديو

 وذلك من خلبل سعي الفرد لكسب : حركة الفرد ونشاطو وقدرة أفراده عمى كسب العيش
الرزق في شتى مناطق البلبد، فقد لا يتوافق تكوينو مع بعض الوظائف والنشاطات 

الموجودة في المنطقة التي يقطنيا ، فيمجأ إلى مناطق أخرى بيا مؤسسات تتوفر عمى 
وظائف تتناسب مع مؤىلبتو، وىو ما يسمى بالجغرافيا المينية، أين يكون الفرد مجبرا 

ن بعدت   عمى تخطيط مساره الوظيفي بحسب ما يتلبءم مع الوظائف التي تناسبو حتى وا 
وىو حال الكثير من اليد العاممة المغتربة محميا ودوليا،فمم يعد ذلك الآن يشكل حرجا 

(1).بقدر الأجر المرتبط بالوظيفة
 

: شروط دفع الأجر -3-8
: يجب أن يكون الأجر المدفوع لمعامل 

. طبقا لما تحدده القوانين والموائح السائدة: عادلا -1
                                                 

(1)
 .،تصرف2000، دار انتىزٌع وانُشر الإسلايٍح، يصر،استراتُجُاث انتحفُس انفعال:  عهً يحًذ عثذ انىهاب 
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 .لما يبذلو الفرد من مجيودات في وظيفتو: مناسبا -2

 .لممعدلات السائدة في سوق العمل : مطابقا -3

 (كالموظفين والعمال والإداريين والفنيين)بين الفئات المختمفة للؤجور : متوازنا -4

 .مع القدرة المالية لممنظمة : متفقا -5

 ...لحاجات الفرد المادية والاجتماعية: مشبعا -6

 .لرغبة الفرد في زيادة الإنتاجية: محركا -7

 ...في الحفاظ عمى نفس مستوى الإشباع والإنتاج: مستمرا -8

 ...من جانب الفرد مفيوما، مقتنعا بو: مقبولا -9

 (1)". بمعدلات محددة للؤداء: مقرونا-10

إن الأجر والتعويض السميم من وجية نظر الإدارة والموظف، ىو أجر يعوض الفرد    
العامل عن الأداء الفعمي الذي قدمو، فالإدارة التي تدفع أجر أو مكافئة بغض النظر عن 

أداء العامل معرضة للبىتزاز، كما أن الموظف الذي يستمم مكافئة لا يستحقيا، إنما يستيين 
بسيط في ظاىره إلا أن " اقتران الأجر بالأداء الفعمي"ىذا المبدأ .بيا وبكل نظام المكافئات

تحقيقو صعب، وىو يطبق عمى الأجر والمكافئات، وىناك عدة وسائل لتحقيق ىذا الاقتران 
: أىميا
 .تحديد مبمغ الأجر في ضوء قيمة الوظيفة بالنسبة لممنظمة -

وليذا تستند الأنظمة .تحديد العلبوات والمكافئات والمزايا في ضوء الأداء الفعمي لمموظف -
السميمة عمى نتائج تقييم دوري للؤداء يحدد الأداء الفعمي لكل فرد ،وتستخدم نتائجو 

 .لتحديد العلبوات والمكافئات والتي يستحقيا

اعتماد أنظمة مشاركة بالأرباح أو حقوق لمحصول عمى أسيم في الشركة ، وىي صبغة  -
تستخدميا الكثير من الشركات الكبرى لربط مبالغ المكافئات والمزايا التي يحصل عمييا 

 .الموظف بالأرباح التي يسيم في تحقيقيا

فتحديد الأجور في غالب الأحيان يكون مرتبط بالوظيفة ،وغير مرتبط بشاغميا ،يحدد مسبقا 
. وفقا لعممية تحميل وتوصيف الوظائف وترتيبيا وتصنيفيا

                                                 
(1)

. 352 ٌىسف حجٍى انطائً وآخروٌ ، يرجع ساتك ،ص  
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كما لا يجوز الاتفاق عمى دفع الأجر لمدة تزيد عن أكثر من شير، وىذا لأىميتو ودوره الكبير 
في بالنسبة لمعامل أو الموظف في تمبية حاجاتو الضرورية وعيشو،فكل اتفاق عمى دفع الأجر 

كما لا يجوز أيضا دفع الأجر .لمدة تزيد عن الشير ،حتى ولو كانت شير ونصف تقع باطمة 
في شكل عوض سمعي ،كأن يكون العامل بحارا ويتمقى أجره سمكا، عمى أن يبيعو فيما بعد  
فينا تتنافى العلبقة في أن يكون العامل أجيرا ويكون تاجرا في نفس الوقت ،فالأجر يجب أن 

. يكون نقد وكل اتفاق عمى عكس ذلك يقع في طائمة المزايا الزائدة عن الأجر لا أكثر
: طرق دفع الأجور- 3-9

من الأىمية بمكان أن يحصل العامل عمى الأجر الذي يكفل لو العيش اللبئق ويخفزه للبستمرار 
. في العمل بالمنظمة

وفي نفس الوقت يجب أن يبذل العامل الجيد المطموب بالكفاءة الواجبة لتحقيق النتائج المطموبة 
. بالمواصفات المحددة 

وىناك طريقتان رئيسيتان لدفع الأجور، الأجر الزمني، والأجر حسب الإنتاج ، وتنطوي تحت 
. الطريقة الثانية عدة طرق فرعية، تستخدم الإدارة واحدة أو أكثر منيا

: الأجر الزمني - أ
يدفع لمعامل بموجب ىذه الطريقة أجر معين ثابت عن الوقت الذي يقضيو في العمل، وقد تكون 
وحدة الحساب ساعة أو يوما أو أسبوعا أو شيرا، ولا يتغير الأجر ىنا بتغير كمية الإنتاج التي 

.  يتميا العامل
وكذا الأعمال التي . وتصمح ىذه الطريقة في الأعمال التي يصعب القياس الكمي لإنتاجيا

الأعمال التي يكون  بالإضافة إلى .يصعب فييا تحديد العلبقة بين الإنتاج والجيد المبذول فيو
 ناىيك عن .الإنتاج الغير متماثل أو التي يكون فييا .عامل الجودة فييا أىم من كمية الإنتاج

 .الأعمال التي تحدث فييا أعطال يصعب تفادييا

    وتعتبر ىذه الطريقة من أقدم طرق دفع الأجور، وأسيميا، وفي نفس الوقت أكثرىا استخداما  
يفضمونيا وىي تحمل مزايا سيولة حساب الأجر -  وكذلك النقابات–كما أن كثيرا من العاممين 

وقمة النفقات الإدارية الخاصة بإعداد كشوف و سجلبت الأجر، كما أنيا تضمن لمعامل دخلب 
لذلك دلت عديد الدراسات إلى الاتجاه الإيجابي لقوى . فتمده بالشعور بالأمان والطمأنينة" ثابتا"

العمل نحو المنظمات التي تدفع أجورا حسب الوقت، وغالبا ما تكون شيرية وبصورة منتظمة، 
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لكن يجب . كما نجد المنظمات الحكومية ىي أكثر المنظمات إلتزاما بيذا النظام من الدفع
الإشارة إلى أن الجزء الثابت من الأجر ىو من يسري عميو ىذا النظام، كون المنح والعلبوات 

وىي ...الأخرى ترتبط دائما بنتائج أداء الفرد، وربما متغيرات ترتبط بعدد الأولاد والزوجة
. متغيرات غير ثابتة

أما عيوب ىذه الطريقة في دفع الأجور فأىميا إغفال الفروق الفردية بين الأشخاص فيي     "
كذلك فإنيا لا تشجع الابتكار ، إذ أن الأجر الزمني يحدد في .لا تفرق بين المجدين والميممين

وقد ينتج عن ذلك .ومن ثم لا يوجد حافز أمام المتفوقين" .الكفاءة المتوسطة"العادة عمى أساس 
ىبوط مستوى الأداء ىذا بالإضافة إلى صعوبة التنبؤ بتكمفة العمل ، وذلك لأن عنصر الأجر 

. ثابت بينما يختمف الإنتاج الذي يدفع عنو ىذا الأجر 
ىي وجود إشراف واعي لضبط .   لذا فإن استعمال ىذه الطريقة يتطمب بعض الاحتياطات 

الإنتاج ، وتحقيق إلتزام العاممين الذين قد يتياونون بسبب ضمانيم أجرا ثابتا بغض النظر عن 
كذلك يجب أن يتوافر عند العاممين قدر من الاستعداد والرغبة لمعمل، وأن يتم .الكمية المنتجة 

 (1)." أداء واجباتيم بالشكل المطموبىتدريبيم عل
: الأجر حسب الإنتاج-ب

    يرتبط أجر العامل طبقا ليذه الطريقة بكمية الإنتاج التي يتميا في فترة زمنية معينة، حيث 
ويصبح أجر العمل عن الساعة أو اليوم ىو .يكون ىناك أجر معين لموحدة أو القطعة المنتجة 

. عدد القطع التي ينتجيا في ىذه الساعة أو اليوم مضروبا في الأجر المحدد لمقطعة
  والفكرة في ىذه الطريقة أن يحفز العامل عمى زيادة إنتاجو حتى يحقق دخلب إضافيا ينفعو في 

وفي نفس الوقت تستفيد الإدارة بزيادة الإنتاج مع عدم زيادة كبيرة في .مقابمة نفقاتو
لذلك تطمق لفظة الأجر التشجيعي عمى ىذا النوع من الأجور، ويصمح ذلك التطبيق .التكاليف

وعندما .وكذا الأعمال التي يسيل قياس إنتاجيا كميا. في الأعمال النمطية ، المتماثمة الوحدات 
وأخيرا عندما يكون الاىتمام موجيا ناحية الكم أكثر من .تنساب العممية الإنتاجية دون أعطال 

من بين الأوائل الذين أسيموا في الدعوة لربط الدفع بكمية الإنتاج " تايمور" ويعد . النوع
 .وبالتحفيز المادي، كما سنراه في الفصل اللبحق

                                                 
50عهً يحًذ عثذ انىهاب،يرجع ساتك،ص

 (1)
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مكان تقدير تكمفة    وتحقق ىذه الطريقة بضع مزايا ىي تحفيز العاممين عمى زيادة الإنتاج، وا 
كما أنيا تفرق بين العاممين عمى أساس المجيود الذي يبذلونو، وأثره في زيادة . العمل مقدما

. فيأخذ الذي يزيد إنتاجو نصيبا معموما، ويحرم الذي ينخفض إنتاجو . الإنتاج أو تكمفتو
ويتناسب ىذا النظام من الدفع مع المؤسسات الإنتاجية، أو بمعنى أدق المؤسسات الاقتصادية 
سواء كانت عمومية أو خاصة طالما أنيا تستطيع ضبط وقياس أداء العامل، والوقوف عميو 

وىو نظام معتمد من قبل . بجلبء تام، سواء عن طريق الإشراف، أو عن طريق آليات التقييم
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تزاوج بين نظام الدفع عن طريق الوقت ونظام الدفع عن 

. طريق الإنتاج
: غير أن ىناك عيوبا تصاحب ىذه الطريقة أىميا

. مشكمة تحديد المعايير التي يتم دفع الأجر عمى أساسيا " -
 .احتمال التضحية بالجودة في سبيل زيادة كمية المنتج -

 .إرىاق الموارد البشرية والمادية -

عدم إنصاف ىذه الطريقة للؤفراد ذوي الكفاءة المتوسطة، إذ يستفيد منيا فقط ذوو  -
 .الكفاءة العالية

ىمال عوامل أخرى ليا أىميتيا مثل سموكو  - الاىتمام فقط بسرعة العامل وزيادة إنتاجو، وا 
(1) " .الوظيفي وتعاونو مع الآخرين

 

: وبوجو عام يتم تحديد الأجر بموجب الدفع عمى أساس معيار الإنتاج بواسطة طريقتين ىما
يدفع الأجر لمفرد بموجب ىذه الطريقة باعتباره وحدة عمل مستقمة ،وذلك : الأجر الفردي  - أ

بناءا عمى جيده وسموكو والتزامو الشخصي في أداء ما ىو مطموب منو بفاعمية ووفق 
ويستخدم الأجر الفردي في حالة إمكانية قياس انجاز الشخص بشكل .المعايير المحددة 

منفرد ،ويختمف مقدار الدخل الذي يحصل عميو من إنتاجو باختلبف أسموب حساب 
 : أجره الذي يتم من خلبل أسموبين ىما 

  ويحسب الأجر وفق ىذا الأسموب عن طريق أجر القطعة الذي : أجر القطعة الموحد
يحدد فيو مبمغ معين يتقاضاه الفرد عن كل وحدة ينتجيا أو عن طريق زمن الوحدة ،وىنا 

                                                 
(1)

. 53َفس انًرجع انساتك،ص عهً يحًذ عثذ انىهاب، 
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يحدد وقت معياري يجب أن تنتج خلبلو القطعة أو الوحدة المنتجة ،ويكون ذلك عمى 
 .أساس دراسة الحركة والزمن 

  يحسب الأجر بموجب ىذا الأسموب عمى أساس تحديد أكثر من :أجر القطعة المتغير 
 : مستوى للؤجر لكل كمية إنتاج يصل إلييا الفرد مثال ذلك 

.  قطعة 39حتى 1 وحدات نقدية من 5يكون أجر القطعة المنتجة 
.  قطعة فما فوق50 وحدات نقدية من 7يكون أجر القطعة المنتجة 

يتميز ىذا الأسموب في أنو يوفر حافزا قويا لزيادة الإنتاج ، ويفيد المنشآت التي لدييا رقم 
التكاليف الثابتة مرتفع ، إذ يمكن تخفيضو عن طريق زيادة كمية الإنتاج ،وبالتالي توزع لتكمفة 

.الثابتة عمى عدد أكبر من الوحدات المنتجة
(1) 

: العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الأجور - 3-10
ىناك العديد من العوامل التي تمعب دورا أساسيا ومباشرا في تحديد مستوى الأجر في أي 

: منظمة ولأي وظيفة ،ومن أىم تمك العوامل
المقصود بذلك مستوى الأداء المطموب من الفرد في الوظيفة التي يشغميا طبقا  : الإنجاز* 

لمميام والواجبات والصلبحيات المنوطة بو ،ويشمل كذلك مدى الإنتاج الذي تم تحقيقو ،حيث 
فكمما زاد الإنجاز يفترض زيادة الأجر .أن الإنجاز ومستوى الأجر يتناسبان تناسبا طرديا 

. المتوقع
تشير الأقدمية إلى عدد سنوات الخدمة التي أمضاىا الفرد ،سواء عمى مستوى : الأقدمية * 

الوظيفة أو عمى مستوى المنظمة ،حيث أن بعض المنظمات تعتبر الأقدمية أحد العناصر 
المؤثرة في مستوى الأجر وبالتالي زيادة راتب الموظف الأقدم في العمل عن زملبئو من نفس 

. المستوى الوظيفي
والجيد العقمي والجسدي . المقصود بالجيد ىنا ،الجيد العقمي أو الجيد الجسدي :الجيد * 

المطموب يختمف من وظيفة إلى أخرى ،عمما أن العلبقة بين الجيد المطموب بنوعيو يتناسب 
. طرديا مع مستوى الأجر المتوقع

تختمف المواصفات العممية المطموبة من وظيفة لأخرى ،فبعض الوظائف : المؤىل العممي* 
تتطمب درجة عممية معينة حتى يتمكن الشخص من القيام بعممو ،والبعض الآخر يتطمب درجة 

                                                 
.510 عًر وصفً عمٍهً ،يرجع ساتك ،ص 

(1)
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أعمى ،وىكذا فإن الدرجة العممية المطموبة لموظيفة لتمكن الموظف من القيام بالوظيفة بشكل 
. فعال تتناسب تناسبا طرديا مع مستوى الأجور

 تختمف درجة صعوبة العمل من وظيفة إلى أخرى ،فيناك الأعمال الشاقة :صعوبة العمل* 
. والأعمال السيمة ، فكمما كانت الأعمال أصعب كان الأجر المتوقع أعمى 

إن توفر الموارد المالية في المنظمة سبب رئيسي لتحديد مستوى  : قدرة المنظمة المالية* 
الأجور في المنظمة والقدرة عمى الاستمرار في دفعيا، وكمما كانت الأرباح مرتفعة كان الوضع 

. المالي أفضل وبالتالي فإن إمكانية دفع أجور منافسة تكون أعمى
إن معرفة مستويات الأجور السائدة في :مستويات الأجور في سوق العمل ومعدل التضخم* 

السوق ميمة جدا بالنسبة لممنظمة من عدة جوانب، وخاصة في عممية استقطاب الكفاءات 
أما المقصود بالتضخم ىنا، فيو جدول الأسعار السائد في .والمحافظة عمييا داخل المنظمة 

السوق ،والذي يعكس مستوى الأسعار الحالية ومعدل الارتفاع الذي طرأ عمييا مقارنة مع 
سنوات سابقة ،وكمما ارتفع معدل التضخم بنسبة مئوية يعني ذلك ارتفاع سعر السمع والخدمات 

 (1).بنسب مختمفة، فيجب أن يرتبط تحديد مستوى الأجور بمعدل التضخم
  ويتم العمل بياذين النظامين أثناء بناء ىيكل الأجور، وخلال عممية تحميل وتوصيف 

الوظائف، أين نممس الأجر الناتج عن ىذه العوامل من خلال الأجر القاعدي الذي أشرنا إليو 
آنفا، بحيث يصنف ىذا الأجر ضمن الأجر الثابت نظرا لعمومية ىذه العوامل وتأثيرىا عمى 
بناء ىيكل الأجور، فينا الأجر يرتبط بالوظيفة ولا يرتبط بشاغميا، لكن رغم ذلك تم مراعاة 
عامل العدالة والاستحقاق، من خلال إدراج العنصر التحفيزي ضمنيا في ىذه العوامل، والذي 

يتجمى في منحة المردودية في غالب الأحيان، أو بعض المنح المرتبطة ببعض الوظائف 
  ..الخاصة دون غيرىا، والتي ربما تحمل مخاطر أو صعوبات تتطمب منحة إضافية

:  الحوافز وأنواعيا ،مراحميا وشروطيا3-11
: تيدف أي إدارة من خلبل الحوافر أن تحقق الأىداف التالية

. تشجيع المنافسة بين العاممين -
 .تمييز الأفراد ذوي الأداء المتميز -

 .حفز ذوي الأداء المتوسط إلى التقدم -

                                                 
(1)

. 110ص.،2008 ، دار أسايٍ نهُشر ، انجسائر ، إدارة انمىارد انبشرَت:  فٍصم حسىَح  
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 .إبراز ىوية المنظمة في الأداء المتميز -

 .وتطوير الأداء المستقبل...استمرار التمييز في الأداء -

أنواعيا  :   أولا
  تشمل إلى جانب الأجور والرواتب ، أي صور نقدية أخرى مجمعة أو :الحوافز المادية - أ

مثل الأجر الإضافي ، العلبوات الدورية والاستثنائية ، البدلات .مجزأة عمى دفعات
بأنواعيا، المكافآت التشجيعية ، أنصبة العائد من تخفيض التكاليف، أجر القطعة ، 

.  معدلات العمل الجماعي
. ىي التي تخاطب في الفرد حاجات نفسية واجتماعية وذىنية :الحوافز المعنوية-ب

وأمام الإدارة تشكيمة من الحوافز المعنوية ، عمى رأسيا الوظيفة المناسبة لمفرد ، الإثراء الوظيفي  
التناوب ، المشاركة في اتخاذ القرارات ، الترقية وفرص التقدم في المسار الوظيفي ، الإبتعاث 
والتعميم ، التدريب وتنمية الميارات ، جماعة العمل المنسجمة ، جداول العمل المرنة ، نظم 

. القيادة الفعالة للؤفراد.الاقتراحات ، الإدارة بالأىداف ، فرق العمل والمصفوفة التنظيمية
: الحوافز الإيجابية والسمبية- ج       

وترتكز .تنقسم الحوافز من حيث طبيعة الجزاء المقدم لمعمل إلى حوافز إيجابية وأخرى سمبية
عمى ذلك حقيقة سموكية ، وىي أن الفرد يميل إلى تكرار السموك المجزى الذي يحقق لو مزايا 

يجابيات ، ويتوقف عن السموك المحبط الذي يمحق بو ضررا أو سمبيات . وا 
وتشمل الحوافز الإيجابية والسمبية كلب النوعين المادي والمعنوي ، فالمكافئات حافز إيجابي، 
يقافيا حافز سمبي، والمشاركة في اتخاذ القرارات حافز إيجابي، وحرمانو من ىذه الفرصة  وا 

. حافز سمبي، والترقية حافز إيجابي، والتنزيل من الرتبة حافز سمبي
وتحدث الحوافز السمبية توازنا في عممية التحفيز ، إذ تذكر الأفراد أنيم مثمما يثابون عمى الأداء 

الممتاز ، فإنيم يعاقبون عمى الأداء الضعيف وبالتالي تحفظ الإدارة ىيبتيا ، وتضمن جدية 
. العاممين

كما قد تحدث الحوافز السمبية أثرا إيجابيا آخر ، ىو أن العامل حين يتجنب العقاب ، فإنو يمتزم 
بالسموك الوظيفي السميم ، قد يؤدي استمراره في ذلك إلى عادة وتطوير ، فيشيع السموك بين 

. العاممين 



  الأجور وأنظمة دفع  رواتب الموظفين                                                         الفصل الثالث

 

152 

 

ولكن من جية أخرى فإن الحوافز السمبية قد تشيع جوا من العدائية بين الإدارة والعاممين، أو 
تسبب عدم تعاون ىؤلاء مع الإدارة ، أو تؤدي إلى إحباطيم ، أو تقصر جيودىم عمى كيفية 

.  تفادي العقاب وعدم توجيو جيودىم نحو الابتكار والتطوير
: الحوافز الفردية والجماعية-د     

تقدم الحوافز بأنواعيا المادية والمعنوية، الإيجابية والسمبية لمعاممين إما بصفة فردية أو جماعية 
فيحصل الفرد عمى مكافأة تشجيعية نظير عمل ممتاز قام بأدائو، أو يحصل عمى كتاب شكر 

. أو ىدية رمزية ، أو يضم إلى عضوية إحدى المجان 
وكذلك قد تصرف المكافأة التشجيعية لفريق من العاممين مقابل قياميم جميعا بعمل مشترك ، 

.  طبقا لدرجة مساىمة كل واحد منيم في تحقيق اليدف–وىنا توزع المكافأة عمييم بنسب معينة 
: إيجابيات الحوافز الجماعية

. إشباع حاجة الانتماء والولاء  -
 .زيادة التعاون بين الأفراد -

 .تقوية الروابط بين أعضاء الجماعة الواحدة  -

 . إثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصمحة العامة -

 .تقريب التنظيم الغير رسمي من الإدارة -

: شروط نجاح نظام الحوافز
لكي تحقق الحوافز الأىداف المتوقعة منيا ، فيجب أن تراعي الإدارة الشروط اليامة 

كما أن القيادة الفعالة واستخدام المدير لمحوافز المتاحة ،يعد إحدى الركائز اليامة لنظام ...الآتية
: فنجاح نظم الحوافز يتوقف عمى. الحوافز
. اتفاق أىداف العمل وأىداف الأفراد  -
 .توافق الوظيفة مع ميولات الفرد وقدراتو -

 .الجمع بين الجانبين المادي والمعنوي -

 ..تناسب الحوافز مع الجيد المطموب -

 .مراعاة عنصر التكاليف -

 .ارتباط الحوافز بالسموك المطموب وفورية التطبيق -
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(1).عدالة الحافز وشعور العاممين بذلك -
 

 .وضوح الحوافز وأسسيا وشروط الحصول عمييا -

 .توجيو الحوافز للؤداء الجيد وتنمية السموك المرغوب -

 .إشراك الأفراد في وضع خطة الحافز -

الحافز المادي والاجتماعي مثلب، الجودة )أجزائياتناسق الحوافز ، والتغمب عمى نقائض  -
 .(...والكم

 .تجديد فعالية الحوافز بإعلبنيا وتأكيد أىدافيا وشرح أسسيا -

 .توفير القدوة الحسنة ، إذ أنيا أساس نجاح نظام الحوافز -

 .التعرف عمى رد فعل الأفراد، واستطلبع آرائيم اتجاه الحوافز -

 .اعتبار الحوافز جزءا من إدارة الأفراد ، يجب أن يتناسق مع بقية الأجزاء -

 .تقويم نظام الحوافز وتطويره -

كيف تستخدم الحوافز الإيجابية؟ -ثانيا
ويمكن ليذه القواعد والأسس أن تحدث أفضل النتائج , ىناك قواعد لاستخدام الحوافز الإيجابية 

. إذا ربطت بالاىتمام الصادق بمصالح العاممين
ولا بد أن يحسن القائد الإداري استخدام ىذه القواعد وينتبو لصلبحيتيا في المواقف المختمفة ، 

. ويفحص العوامل الشخصية والفنية والتنظيمية والبيئية المؤثرة عمى تحفيز العاممين
. وضع لمعاممين جوانب السموك الوظيفي التي تؤدي إلى الحصول عمى الحوافز -
الاىتمام بالجوانب الإيجابية في أداء العاممين ، مع ذكرىا ومدحيا كون ذلك يحقق  -

 . ثم إنتاجية أفضلندافعية لممزيد من السموك الإيجابي وم

تقديم الحوافز الملبئمة ، كون العاممين يختمفون في نوع الحوافز التي يرغبونيا ، وذلك  -
 .لاختلبف دوافعيم والحاجات التي يريدون إشباعيا 

تقديم الحوافز عمى فترات متقطعة ، حتى لا تفقد قيمتيا التحفيزية لدى الأفراد فتصبح  -
 لا ابمثابة أجر عادي وأن استمرار إعطاء الحوافز يؤدي إلى اعتماد الفرد عمييا وربم

يعمل إلا إذا حصل عمييا، ولكن حصولو عمييا عمى فترات، مرىون بتحصيل نتائج 

                                                 
.56عهى يحًذ عثذ انىهاب ، يرجع ساتك ،ص

 (1)
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معينة ، يجعمو يحاول تحقيق ىذه النتائج والحصول عمى الحوافز المقدمة ويحس بقيمتيا 
 .العالية

 .ضمان توازن أو تناسب بين قيمة الحافز وقيمة النتائج التي يحصميا الأفراد -

تقديم الحوافز فور تحقيق النتائج، حتى يربط الفرد بين نوع العمل ونوع الجزاء ، وحتى  -
لا يفقد الحافز قيمتو ، فإذا انقضت فترة طويمة بين أداء العمل المطموب وتقديم الحافز 

 .المناسب لو، ينسى الفرد ويفقد الرابطة بين العنصرين

إحداث تنويعا في الحوافز المقدمة، حتى لا يمل الفرد في الحصول عمى نفس الحافز   -
 (1).وحتى لا يفقد الحافز قيمتو في نظر الفرد أيضا

 (2): من بين ىذه المراحل التي يتكون منيا نظام الحوافز ىي " :مراحل نظام الحوافز - ثالثا
حيث تسعى المنظمات إلى تحقيق أىداف عامة واستراتيجيات : تحديد ىدف النظام  -

محددة، وعمى من يقوم بوضع نظام الحوافز أن يدرس ىذا جيدا، ويحاول بعد ذلك 
 أو حوقد يكون ىدف نظام الحوافز تعظيم الأربا.ترجمتو في شكل ىدف لنظام الحوافز 

رفع المبيعات والإيرادات أو قد يكون تخفيض التكاليف أو التشجيع عمى الأفكار الجديدة 
 .الخ...أو تشجيع الكميات المنتجة 

وتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الاداء المطموب ، كما تسعى : دراسة الأداء -
كما أن تحديد وتوصيف الأداء الفعمي يستدعي .إلى تحديد طريقة قياس الأداء الفعمي 

 :مايمي

  وجود وظائف ذات تصميم سميم. 

 وجود عدد مناسب من العاممين. 

  وجود ظروف عمل ملبئمة. 

 وجود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل. 

ويقصد بيا ذلك المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز : تحديد ميزانية الحوافز  -
لكي يتفق عمى ىذا النظام ويجب أن يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز لمبنود 

 : التالية 

                                                 
(1)

 .59-58،صمرجع سابق:  عهً يحًذ عثذ انىهاب 
(2)

. 213، ص 2010 ، دٌىاٌ انًطثىعاخ انجايعٍح ، انجسائر ، تسُُر انمىارد انبشرَت: َىري يٍُر  
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 وىو يمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز ،وىي تتضمن بنود : قيمة الحوافز والجوائز
 ...جزئية مثل المكافئات والعلبوات ،الرحلبت ،اليدايا

  وىي تغطي بنود مثل تكاليف تصميم النظام وتعديل والاحتفاظ :  التكاليف الإدارية
 .بسجلبتو واجتماعاتو وتدريب المديرين عمى النظام 

 وىي تغطي بنود مثل النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعائية : تكاليف الترويج
 ." والمراسلبت وخطابات الشكر والحفلبت

والملاحظ أن نظام الحوافز والمراحل التي يمر بيا يفترض أن يكون صنيع المنظمة ، لكن 
واقعيا نممس النظرة التقميدية التي تنظر إلى الحوافز عمى أنيا مجرد تكاليف إضافية ، فلا 
تجتيد الكثير من المنظمات إلى وضع نظام تحفيزي من تمقاء نفسيا ،بل تجتيد النقابات 
العمالية في غالب الأحيان لتجسيد ىذه الأنظمة،فبدلا من أن يكون نظام الحوافز ىو نتاج 

 (العمال يضعون نظام حوافز لتحفيز أنفسيم  )المنظمة نجده نتاج التنظيمات النقابية
: شروط فعالية نظام الحوافز- رابعا 

ليس كل نظام لمحوافز يحقق الأىداف المرجوة منو ،لذلك وجب كل نظام وفق شروط تضمن 
: مايمي " فيصل حسونة" فعاليتو، ومن أىم ىذه الشروط يذكر

. أن ترتبط الحوافز بين أىداف الفرد والمنظمة معا - 
. اختيار الوقت المناسب لمتحفيز ،وضمان الوفاء بالالتزامات التي تقررىا الحوافز- 
. ضمان العدالة والمساواة ،أي عدم تعميم الحوافز- 
. أن تتناسب الحوافز مع المخرجات والمقدار العائد- 
. أن لا يكون الحافز مبنيا عمى قدرات الأشخاص المتفوقين فقط- 
. إتاحة الفرصة للبنتقال من قسم إلى آخر لإثبات كفاءة أكثر في الأداء- 
. ارتباطيا المباشر بدوافع العاممين - 
. بعدىا عن العلبقات الشخصية - 
 (1).تكييفيا مع توقعات العاممين- 

   كذلك يجب أن تكون الإدارة سباقة في وضع نظام حوافز وتحيينو بما يتماشى مع 
المعطيات الخارجية ، سواء تعمق الأمر بالحوافز التي يتمقاىا العاممون في منظمات منافسة 

                                                 
(1)

. 92 فٍصم حسىَح ، يرجع ساتك ،ص  



  الأجور وأنظمة دفع  رواتب الموظفين                                                         الفصل الثالث

 

156 

 

وبذلك يكون نظام الحوافز عامل من عوامل الاستقطاب بالنسبة لممنظمات المنافسة ،وسلاح 
لضرب استقرار العمالة من جية أخرى، كون العامل يدرك جيدا قيمة الحوافز التي يتمقاىا 

العاممون الآخرون في المنظمة المنافسة، بل قد تعمد المنظمة المنافسة عمى الترويج لقيمة 
المكافئات العالية التي تدفعيا لعاممييا، بغية التأثير عمى الروح المعنوية لعمال المؤسسة 

لكن ما ىو واقع أن العمال والموظفون ىم من يطالبون بحوافز تستجيب لمختمف . المنافسة
مطالب الفئات العمالية، والأصل أن يكون العكس ،لأن الحوافز ليا غايات معنوية ومادية في 

. آن واحد
: لماذا تفشل نظم الحوافز-خامسا

الأجر المحفز لا يعد بديلب للئدارة الجيدة، فمكافأة الفرد عمى مستوى أدائو يفترض أنيا تحفزه "-
عمى بذل المزيد من الجيد، ولكن ليس الحافز ىو المتيم في كل الأحوال، فقد تكون ىناك 

أسباب أخرى الإدارة ىي الوحيدة المسؤولة عنيا، مثل غموض التعميمات،عدم وضوح الأىداف 
. عدم العناية بسياسات الاختيار والتدريب

أن المال "   Fredrick Herzberg" الأجر ليس الحافز الوحيد، حيث أشار عالم النفس -
يحقق حالة من اليدوء المؤقت لدى الفرد وسرعان ما يزول تأثير ىذا الحافز، ولذلك فيو يرى 
أن تقديم المزيد من الأموال لن يزيد من دافعية الفرد ،ويقترح أن تقدم المنظمة قدر ملبئم من 

الحوافز المالية، بالإضافة إلى مجموعة من الحوافز غير المالية مثل زيادة فرص إحساس الفرد 
. بالإنجاز وتحقيق النجاح النفسي في وظيفتو

أن المكافآت قد تمزق العلبقات بين الأفراد، ولذلك فيي تقمل من تشكيل فرق العمل بسبب -
. تركيز الفرد عمى تحقيق مصمحتو الخاصة

أن الأفراد يرغبون في الحصول عمى حوافز معنوية بالإضافة إلى الحوافز المادية ،فالفرد -
يرغب في أن يستمتع بعممو وأن يشعر بقيمتو وىو يمارس واجبات وظيفتو، لذلك فإن التركيز 

 (1)."عمى الحوافز المادية فقط سوف يقمل من درجة ولاء العاممين لممنظمة
حينما اعتقد أن الأجور آلية " تايمور"وتعتبر ىذه العوامل من بين الانتقادات التي وجيت ل 

باستطاعتيا تخطي إشكالية انخفاض أداء العاممين ،وتحفيزىم ماديا حتى يبذلوا أقصى ما 
.لدييم من جيد 

                                                 
(1)

. 444 جاري دٌسهر،يرجع ساتك ،ص 
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الأجور كمصدر لضغوط العمل - 3-12
 تعتبر الأجور والحوافز ىي المصدر الأساسي لدخول الأفراد داخل المنظمات المختمفة ، 

ويعتبر الأجر ىو المحدد الرئيسي لمستوى معيشة الفرد، كما أنو يتوقف عميو مركزه ومكانتو 
بين زملبئو في العمل وفي المجتمع بصفة عامة ، بالإضافة إلى أن الأجور من أىم البواعث 

-مسكن-مشرب-من مأكل)المالية التي يتم عن طريقيا إشباع الحاجات الأساسية للؤفراد 
 في عطائيم لمعمل، ومما لاشك فيو أن ميتو اللبزمة لممحافظة عمى بقائيم واستمرا(...ملببس

درجة رضا الفرد عن عممو تتوقف إلى حد كبير عمى قيمة ما يحصل عميو نقدا وعينا وعما إذا 
كان ىذا الأجر يتناسب مع الجيد الذي بذلو في العمل، كما أن الأجور تمثل العنصر الحاكم 

. لانتقال وتحرك المديرين داخميا وخارجيا
   كما تعتبر الأجور من أىم أسباب المنازعات العمالية ، إذ يتوقف مستوى الفرد الاقتصادي 
والاجتماعي عمى مقدار القوة الشرائية التي يستطيع إنفاقيا وتتكيف ىذه القوة عمى حسب كمية 

إن عدم كفاية الأجر تعتبر أحد مصادر الضغوط التي تواجو الفرد .الأجر النقدي التي يتقاضاىا
شارد الذىن والتفكير نحو كيفية إشباع -  دائما–في عممو، إذ يترتب عمييا أن يصبح الفرد 

حاجاتو من أجر غير كاف، مما يؤدي إلى التأثير السمبي عمى الحالة النفسية لمفرد، الأمر 
الذي يترتب عميو ارتفاع معدلات دوران، وترك العمل، وما ينتج عن ذلك من عدم استقامة 

وانتظام برامج التصنيع نتيجة لعدم استقرار أحوال العاممين مما يكون لو مردوده السمبي عمى 
. نتائج أعمال المنظمات المختمفة 

   وانطلبقا مما سبق فإنو يموم الاىتمام بوضع سياسة رشيدة للؤجور وممحقاتيا ترتكز عمى 
تقييم سميم لموظائف وىيكل أجور يتسم بالعدالة والمساواة والكفاية ، بالإضافة إلى نظام سميم 

 (1).وموضوعي لتقويم الأداء،ويرتبط بنظام الأجور والحوافز السميم طرق تحديد الأجور 
كما أننا أصبحنا أمام ظواىر اجتماعية ؛ وليس حالات، كأن يعمل الشخص أعمالا إضافية 

نظرا لغياب المراقبة )خارج مواقيت العمل، أو أن يعمل عملا آخر خلال مواقيت العمل 
، أو أن يكون رب العائمة عاجزا في إعالة أسرتو لوحده فيدفع بزوجتو لمعمل أو أبنو (والتسيب

فرازات أخرى كالسرقة، والرشوة ،والإختلاسات ظواىر أصبحت متفشية ...القاصر أو ابنتو، وا 
. بعد أن كانت مجرد حالات استثنائية في مؤسساتنا أو في مجتمعنا

                                                 
(1)

 .68،ص2005 دار انجايعح انجذٌذج، انسهىك انتنظُمٍ بُن اننظرَت وانتطبُق،:  يحًذ اسًاعٍم تلال  
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: نظام الأجور الجديد الخاص بموظفي الإدارات العمومية في الجزائر-3-13
فئات الجزائريين حسب الدخل " ميديا سانس"    قسمت الدراسة التي أعدىا مكتب الدراسات    

آلاف دينار و تشكل نسبة 10إلى سبعة مستويات ،عائلبت دخميا يساوي أو يقل عن 
ألف دينار بنسبة 20آلاف و10،المستوى الثاني عائلبت دخميا يتراوح بين % 24.35
ألف دينار أو ما نسبتو 30و20،المستوى الثالث عائلبت دخميا يتراوح بين 43.28%
 ألف دينار جزائري ،إلى 40و30،المستوى الرابع العائلبت التي يتراوح دخميا بين 25.94%

، وأظيرت الدراسة أن %19.78ألف دينار ب80و60غاية العائلبت التي يتراوح دخميا بين 
 (1).معظم الأجر يذىب لشراء المواد الغذائية والألبسة الضرورية فقط

 الإعلبن الرسمي الكثير من التطورات المتسارعة في قطاع الوظيف 2007   شيدت سنة 
وىي قضية مست بشكل مباشر مختمف الفئات . العمومي وبخاصة الشبكة الوطنية للؤجور

الاجتماعية لممجتمع الجزائري، الأمر الذي أدى إلى غميان اجتماعي ،صاحبو غميان نقابي 
شديد جراء رفض النقابات انفراد الحكومة بزمام تحديد الشبكة الوطنية للؤجور ،فقد شكل رفع 

 2006أجور موظفي قطاع الوظيف العمومي، بناءا عمى لقاء الثلبثية المنعقد شير سبتمبر 
  (2).بالإضافة إلى الشبكة الوطنية للؤجور،تزايد حجم الصراع بين النقابات الحرة والحكومة

 ،فقد قدرت الدراسة أن الأجر القاعدي 2007أواخر سنة " السناباب"   وحسب دراسة أنجزتيا 
الأدنى الذي يمكن أن يضمن لمعائمة الجزائرية أدنى متطمبات الحياة يجب ألا يقل عن 

الذي أوضح " بن أشنيو"وىو ما أكده كذلك الخبير الاقتصادي الجزائري  (3). دج 33.329.00
أن القدرة الشرائية في الجزائر انخفضت بسبب الجمود الذي ميز نسبة الأجور في البيت الواحد 

وىي نفس النسبة الآن % 2.5التي كانت في السبعينات أحسن من الآن ،حيث كانت تقدر ب 
بالرغم من غلبء المعيشة، ولمحفاظ عمى القدرة الشرائية حسب نفس الخبير لابد أن يكون ىناك 

.  أجور في البيت لمحفاظ عمى القدرة الشرائية03
 الشبكة الجديدة للؤجور ونظام دفع رواتبيم 2007 سبتمبر 16   وقد أقر مجمس الوزراء ليوم 

المطبقة عمى جميع موظفي الإدارات العمومية بعد الاجتماعات التي جرت بين الحكومة 

                                                 
(1)

،جرٌذج انشروق،جرٌذج جسائرٌح وطٍُح ٌىيٍح، انعذد انعائلاث انجسائرَت تنقسم من حُث اندخم انشهرٌ إنً سبعت مستىَاث:  نٍهى شرفاوي 

. 2009جىٌهٍح30،نٍىو2676
(2)

. 5206 ،جرٌذج انخثر،جرٌذج جسائرٌح ٌىيٍح ،عذدفضائح انبطاطا وانحهُب والأجىر انمؤجهت:  يحًذ شراق 
(3)

. 25/12/2007 ،نٍىو 5201 ،جرٌذج انخثر،عذد  انف دَنار جسائر35ٌراتب انكرامت َجب ألا َقم عن : تىرتٍع. ل 
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والمركزية النقابية من جية وبين الحكومة والمديرية العامة لموظيف العمومي من جية ثانية، والتي 
فصمت في أىم المقاييس التي تدخل في احتساب أجور أزيد من مميون ونصف موظف بإخضاعيا 

 شعب 07 مجموعات، و04 تصنيفا لمرواتب  وزعت عمى 17 درجة و12إلى منظومة تعتمد عمى 
. دج45فرعية خارج التصنيف ،في حين تم توحيد النقطة الاستدلالية ب

   وحسب شبكة الأجور الجديدة ،فإن راتب الموظف أصبح يساوي قيمة الشيادة أو المستوى التعميمي 
المنح والعلبوات التي تخضع لخصوصية كل + الخبرة المينية+ المحصل عميو ضمن الأجر القاعدي 

 (1). دينار جزائري66600 دينار جزائري و 9000قطاع ،وفي كل الحالات يتراوح الأجر القاعدي بين 
وتصب القوانين الأساسية المنبثقة الخاصة بكل قطاع بجعل أجر الموظف (  04أنظر الممحق رقم )

% 50مبني أساسا عمى المنح والعلبوات أكثر منيا عمى الأجر القاعدي التي قد تشكل لوحدىا نسبة 
. من الأجر الذي يتقاضاه الموظف

   وأول الفئات التي بدأ سريان تطبيق زيادات الأجور عمييا ىي فئة الأسلبك المشتركة، وذلك بعد 
 في أفريل 08/04مصادقة مجمس الحكومة عمى القانون الأساسي الخاص بيذه الفئة والذي يحمل رقم

 شعب 05 ألف موظف عمى المستوى الوطني، موزعين عمى 120، والمقدر عددىا أنذاك ب2008
وتراوحت المكاسب المالية  . مناصب عميا في الإدارة العمومية10 رتبة و31 سمكا و12إدارية و

 دج لعون إداري في صنف جديد رقم 3789المترتبة عن ىذه الزيادات لفئة الأسلبك المشتركة ما بين 
 12 دج لممتصرف الإداري ،في صنف جديد رقم 8769 ،وزيادة قدرىا 10 بعدما كان في الصنف07

.   دج لرتبة ميندس رئيسي ومتصرف رئيسي10907وبزيادة قدرىا . سابقا15بعدما كان في الصنف
ىذه    ولقد خضعت الكثير من الوظائف لإعادة التصنيف، بما يتوافق وخصوصية كل قطاع،
، وما 06/03التصنيفات الجديدة تُصب في القوانين الأساسية الخاصة بكل قطاع،،وىذا امتثالا للؤمر 

 الذي ساوى بين الموظف 78/12ييمنا ىو فئة الأسلبك المشتركة، ىذه الفئة كانت تخضع لقانون 
والعامل، فكانت الأجور تدفع بالتساوي تقريبا، إلا ما تعمق بتوزيع الأرباح في المؤسسات الاقتصادية، 

 المتضمن القانون النموذجي 85/59وىو ما لم يكن مطبق عمى المؤسسات الإدارية، ثم جاء المرسوم 
لعمال المؤسسات والإدارات العمومية، أين أعيد تصنيف الموظفين، سواء من حيث رقم الرتبة أو الرقم 

 صنفت رتبة المتصرف الإداري في فعمى سبيل الذكر، الاستدلالي الخاص بكل رتبة وبكل درجة،
 دينار جزائري عن كل نقطة 25ب، مع قيمة مالية تقدر 416 مقابل رقم استدلالي 14الرتبة 

دج 10400استدلالية وبعممية حسابية بسيطة نجد أن الأجر القاعدي لرتبة متصرف إداري يقدر ب

                                                 
(1)

. 15/09/2007،نٍىو 2098،جرٌذج انشروق،عذدتفاصُم الأجىر انجدَدة انمحددة حسب انمستىي انتعهُمٍ: سًٍرج تهعًري 
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 ،أين أعيد 91/79 بموجب المرسوم التنفيذي رقم1989وأعيد النظر في ىذا التصنيف مجددا سنة 
تصنيف فئة الأسلبك المشتركة ،فتصنيف وظيفة متصرف إداري عمى سبيل المثال ارتفعت من الرتبة 

 دج، وىي الزيادة التي 10850 أي بأجر قاعدي يساوي 434 وبنقطة استدلالية تقدر ب15 إلى 14
. لا تستحق إعادة التصنيف، بل فقط تستدعي الرفع من الأجر عن طريق النسب المئوية

   وكذلك كان الحال بالنسبة لموظائف الأخرى ،أي الرفع العمودي في الترتيب بزيادة رتبة واحدة ، مع 
ولا . الإبقاء عمى نفس الميام الوظيفية ،وىذا من الأخطاء التي رافقت عممية رفع الأجور في الجزائر

يختمف الأمر بالنسبة لمنقطة الاستدلالية الخاصة بالدرجة ، فالانتقال من درجة إلى درجة أعمى التي 
 دج ،وىو ما يعني أن الموظف ينتظر 400-دج 200تكون عن طريق الأقدمية المينية ،لا تزيد عن 

 سنة حتى يرقى في الرتبة 20 دج ،وقد ينتظر 250 سنوات حتى يحصل عمى زيادة تقدر ب03مدة 
 دج،وىي قيمة ضعيفة جدا ،تدل عمى أن السمطات 3000-2000ليتحصل عمى زيادة بمتوسط قدره 

. المعنية كانت حريصة عمى ربط الأجر بالحالة الاقتصادية لمبلبد
 لم 08/04 إلا أن القوانين الأساسية وبخاصة قانون 1989 سنة عمى زيادات 19  وبالرغم من مرور 

يحمل ما كان يتطمع إليو الموظفين وممثمييم، وىذا بسبب الغلبء الفاحش في الأسعار وتدىور القدرة 
 دج سنة 10الشرائية وانخفاض قيمة الدينار، حيث كان المبادلة بين الدينار والدولار بفارق يقدر ب

.  دج75 أين أصبح الفارق يزيد عن 1990، ليتدىور سنة 1980
تبقى الساحة الاجتماعية تشيد غميانا كبيرا تغذيو  (2007سبتمبر )  ومنذ الإعلبن عن تمك الزيادات 

الحركات الاحتجاجية التي تقوم بيا نقابات مختمف القطاعات خاصة التربية والصحة والأسلبك 
 تقدر ب 2013المشتركة، الأمر الذي دفع بالحكومة إلى إعلبن زيادة لفئة الأسلبك المشتركة بداية 

. من الأجر القاعدي لكل رتبة، ولنا أن نتصور قيمة كل زيادة% 10
خلاصة الفصل 

ومن ىذا المنطمق نقول أن دراسة الأجور تيم الكثير من المختصين، فيي تخص الاقتصادي ،نظرا 
لاعتبارات التكمفة ،وتخص القانوني، نظرا لارتباطيا بالحقوق والواجبات،وتخص رجال التنظيم الإداري 
بما فييا إدارات الأعمال والموارد البشرية وغيرىا لاعتبار أن الأجور من الحوافز المادية الأكثر أىمية 
لرفع أداء العاممين ورضاىم وبالتالي أداء وفعالية المنظمات واستمراريتيا وازدىارىا وتموقعيا، خاصة 
في ظل اقتصاد عالمي لا يعترف إلا بالمنافسة التي تبنى عمى مرتكزات أىميا المراىنة عمى العنصر 

 .البشري وتنميتو بشتى الطرق
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 :تمييد 
    بعد أن تطرقنا إلى الفصل التمييدي بما فيو من دراسات سابقة، وكذا الفصمين المتصمين 

بمتغيرات الدراسة، وىما فصمي الأداء والأجور عمى التوالي،  حيث تم استعراض أىم طروحات 
الفكر التنظيمي والإداري ومساىماتيم في الرقي بالأداء البشري نحو الأفضل لغايات تنظيمية   

نتعرض في ىذا الفصل  لكيفية صب نظريات . وأخرى اجتماعية، واقتصادية (فعالية تنظيمية )
المفكرين الإداريين في قوانين تنظيمية تدل عمى مدى الجدية في الأخذ والتعاطي مع ما جاد بو 

الفكر التنظيمي والإداري من طرف صناع القرار، ومن يستنجدون بيم من خبراء وفقياء 
قانونيين واجتماعيين واستراتيجيين، الذين يُسَخَرون لخدمة السياسات التنظيمية والاجتماعية 

والاقتصادية لمبلبد، مستندين عمى الطرح النظري العالمي، الذي يفترض العمل بو عمى أساس 
عمى أن يراعى . أن المعرفة في الوقت الراىن غير مقيدة بحدود جغرافية ولا حساسيات سياسية

في ذلك الأخذ بالخصوصيات الاجتماعية لكل بمد، مع اجتيادات فقيية تحاول التكييف والتكيف 
بما يحقق مصمحة العاممين وأصحاب العمل بمختمف أنواعيم ومصمحة المؤسسة، التي تعتبر 

 .في الأخير وحدة اجتماعية أساسية 
   ولعل من أىم التقنينات التي تعبر عن كيفية التعاطي التشريعي والفقيي في مجال الأجور 
والأداء ىي تشريعات العمل، حيث تخص ىذه التشريعات تنظيم العلبقات التي تتم بين العمال 

الذين يطرحون جيدىم لأجل أجر مالي يسد حاجاتيم المختمفة، وبين أصحاب العمل أو 
المستخدمين الذين يممكون رأس المال النقدي والعيني ولا يممكون عنصر العمل الذي يتحقق 

ومن ىنا تتحقق العلبقة بين الطرفين، عمال يبحثون عن أجور . بفضل قوة العمل وىم العمال
وأرباب عمل يبحثون عمن يحقق ليم العمل لمدفع بالعممية الإنتاجية، ومن ثم الاقتصادية 

 .والاجتماعية 
من ىذا المنطمق سنبحث في ىذا الفصل عن كيفية تعامل المشرع الجزائري بصفة خاصة مع 

التراث النظري لمفكر الإداري والتنظيمي، بما يحفظ حقوق أطراف المعادلة التي تحدثنا عنيا من 
 .منطمقات قانونية تزخر بيا المنظومة التشريعية الجزائرية
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 :التراث النظري للأداء والأجور - 4
 المداخل النظرية لدراسة الأداء الوظيفي- 4-1
 : نظرية الإدارة العممية - 4-1-1

 من زعماء الإدارة العممية من خلبل تجاربو التي أجراىا في taylor" فريدريك تايمور" يعتبر
 ،أوضح فيو أن أسموب 1911سنة " مبادئ الإدارة العممية "ألف كتاب . لمصمب"برثميم"مصنع 

 : العمل يكون وفق مبادئ عممية أىميا 
 .التركيز عمى التخصص الضيق وتحديد العمل كميا- 
 .تجزئة العمل إلى أبسط أشكالو لضمان الفعالية في الأداء-

 .دراسة الحركة والزمن- 

 .تقريب مستمزمات العمل- 

 .الفصل التام بين التخطيط والتنظيم- 
 .الاختيار العممي لمعاممين وتدريبيم

 .الفصل بين الأعمال المباشرة وغير المباشرة - 
 .(خاصة الرقابية منيا)زيادة عدد الوظائف  - 
ربط الأجر بالإنتاج ، وتحفيز العامل بمكافئات مالية نقدية يومية، وكذلك لضمان امتثاليم - 

 .للؤوامر والتعميمات والإجراءات المحددة المتعمقة بأداء العمل
فزيادة أجر "فقد ركز تايمور عمى الأجر وربطو بالأداء، لأنو الحافز الوحيد لمعمل في نظره 

العمال يؤدي بيم إلى بذل المزيد من الجيود لمحصول عمى أجر أكبر من الأول، مما يؤدي إلى 
 (1)."زيادة الإنتاج ويقمل من تكاليف إنتاج الوحدة مما يؤدي إلى زيادة أرباح المؤسسة 

   فكل زيادة في الأجور يترتب عمييا زيادة في الإنتاجية، وكل زيادة أعمى يقابميا أجرا أعمى 
وىكذا لا تمنح الحوافز النقدية إلا لمعامل الممتاز الذي يحقق المستويات المحددة للئنتاج أو يزيد 
عمييا، أما العامل المنخفض الكفاءة الذي لا يصل إلى المستوى المطموب، فعمى الإدارة تدريبو 

 .أو نقمو إلى مستويات تتلبءم ومؤىلبتو أو فصمو 
                                                             

 .23،ص1986 ، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة ، تقييم الموظف العام للحوافز في الأجهزة الحكومية الأردنية:  محمد عبد الفتاح ٌاغً  (1)
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وعمى ىذا الأساس قام تايمور بدراسة الحركات اللبزمة لأداء العمل ،وخمص إلى استبعاد 
الحركات الزائدة، التي صنفيا ضمن معوقات العمل الرسمي ومضيعة لموقت  وىو ما أطمق 

 "الحركة والزمن"عميو 
   كما تفترض ىذه النظرية أن الفرد بطبيعتو كسول لا يحب العمل، إلا إذا رأى في العمل 

وسيمة لتحقيق مزايا ومنافع مادية، وبذلك فيو يرى أن العامل ىو أداة من أدوات الإنتاج ،وعمى 
 .الإدارة تحمل مسؤولية التصميم العممي ليذه الأدوات 

  وىكذا فإن الفكر التايموري يعتبر من المحاولات الأولى التي أرادت أن تقدم تفسيرا للؤداء 
ومكوناتو، معتبرة الأداء الوسيمة الوحيدة لتحقيق رضا العامل واستقراره في عممو، وتوظيفيا 
لمحوافز المادية الاقتصادية كدافع رئيسي يجعل العامل مرتبطا ارتباطا وثيقا بعممو دون أي 

 (1).شيء آخر 
   إن ما ىو ملاحظ لطروحات ىذه النظرية التايمورية؛ التي تعتبر من أىم المقاربات النظرية 

التي تبنيناىا ،لما ليا من طرح يتناسب ومتغيرات الدراسة ،ىي ارتباطيا بالتوجو الفكري 
أعاد الفكر الكلاسيكي من زاوية " تايمور"وكأن ". دفيد ريكاردو "و " أدم سميث"الكلاسيكي ل 

أخرى أكثر حداثة، كيف ذلك؟ إن الرؤية الكلاسيكية لمعممية الإنتاجية كانت تستند إلى ثلاث 
الطبيعة ورأس المال وعنصر العمل، ىذا الأخير ىو الذي كان : عناصر مكونة للإنتاج ىي 

حيث خمص الفكر الكلاسيكي أن الإنسان كائن راشد " أدم سميث"محل اىتمام الكلاسيك بقيادة 
وىو يعمل وفق ذلك الرشد الذي تحركو الدوافع المادية، الشيء المفقود عند الكلاسيك ىو ما 

ىذا العنصر اقتصاديا كان نتيجة اجتياد المدرسة . تعمق بعنصر التنظيم في العممية الإنتاجية 
دلى بدلوه في الدفع بالعجمة الإنتاجية التي كانت تعاني منيا " تايمور "النيوكلاسيكية، لكن 

 (أين ازدىر الفكر النيوكلاسيك)أغمب المنظمات الأوربية والأمريكية أوائل القرن العشرين 
نتيجة قصور الفكر الاقتصادي في معالجة الكثير من القضايا والمشكلات والظواىر التي 
يفرزىا النظام الرأسمالي، أين ركز عمى الجانب البشري في المنظمة كعنصر أساسي لا 

 .يستيان بو في تحريك العممية التنموية عمى مستوى المؤسسة وبالتالي عمى المستوى الكمي
                                                             

 .157المجلد الأول ،الدار العربٌة للموسوعات ،ص موسوعة الإداارة الحديثة ،:  حامد الحرفة  (1)
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  ومن خلال التحميل السابق، نستنتج أن تايمور من الأوائل الذين بدؤوا في تسميط الضوء 
 لكن بنفس النزعة التي –وىذا يحسب لو بطبيعة الحال -عمى العنصر البشري داخل المنظمة 

كان يرىا الكلاسيك وىو اعتبار الفرد داخل المنظمة أداة من أدوات الإنتاج لا غير، يمكن 
التحكم فيو كالآلة تماما، وىذا اعتمادا عمى مبدئو الشيير الحركة والزمن عن طريق الرقابة 
المصيقة والإشراف، والتحكم فيو أيضا ماديا، حيث يعتبر تايمور أن الحوافز المادية أىم ما 

 . يدفع العامل إلى بذل المزيد من الجيد لتحقيق أقصى أداء تتطمبو العممية الإنتاجية
ويرى الكثير من الأخصائيين أن مبادئ تايمور تعتبر ركائز العممية الإنتاجية في أي  وقت 

ونستطيع . وفي أي مكان، ولا يمكن التشكيك في سلامة وصلاحية أي مبدأ من مبادئو
إلتماس قوة ىذه المبادئ وصلاحيتيا بكل سيولة من خلال دراسات استكشافية داخل 

المؤسسات الجزائرية وكيف يمكن أن يؤدي عدم الاختيار العممي لمعاممين في كثير من 
 .الأحيان إلى التأثير عمى  أداء العاممين لعمميم ،وعمى قوة واستمرارية التنظيم 

:   Henri Fayol1916 "لينري فايول"نظرية التقسيم الإداري - 4-1-2
 مديرا 1860 لعائمة فرنسية برجوازية، عمل في عام 1841في عام " ىنري فايول"     ولد 

حيث عمل فييا لفترة الثمانية والخمسين عاما التالية من عمره، وتقمد  لمجموعة من مناجم الفحم،
مناصب ذات مسؤولية عالية ،وتقمد في العشرين عاما الأخيرة منصب مدير عام نظرا  لميارتو 

كمدير ناجح، وفي الوقت الذي ترك العمل في المنشأة، كان قد بمغ عدد العاممين فييا نحو 
ما تبقى من حياتو بعد " فيول " وكرس – وىو عدد ضخم في ذلك الوقت –عشرة آلاف عامل 

الإدارة الصناعية " تقاعده للئعلبن عن نظريتو عن الإدارة، التي وضعيا فيما بعد في كتابو 
 .1925توفي عام  ،1916لعام  " والعمومية

في الإدارة عديدة وميمة، وقد أليمو فيمو الواسع بدور مدير " فايول"  لقد كانت إسيامات 
مبادئ الإدارة ليصبح مفكرا  بارزا لديو إدراك ذاتي وخبرة ىائمة ،وقد تمثمت بعض أفكاره التقدمية 

 : في الآتي 
 .أن النشاط الإداري نشاط متميز عن النشاطات الإنسانية الأخرى - 
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لذلك فإن الزوجة ربة البيت . أن الإدارة ىي شيء قائم بذاتو، بغض النظر عمن يقوم بيا - 
تدير بيتيا ، ووزير الدولة يدير وزارتو ،كذلك المدير في مصنعو وكميم يؤدون نفس الشيء 

 ".الإدارة"
يتطمب تعمم تحمل مسؤولية الإدارة اىتماما ومنياجا دراسيا خاصا، وىناك جزء جوىري لنظرية - 

 . ميمة ومعمومات يمكن أن يتم تعريفيا وتعمل كأساس لممقر التعميمي في المستوى الجامعي 
لا يوجد مدير يجيد العمل في كل الميام الإدارية، لذلك في أي منظمة كبيرة فإن المدير - 

 .  يحتاج إلى موظفين متخصصين يقومون بتغطية التخصصات الأخرى
 .يجب أن يقتصر نطاق الإشراف عمى حوالي ستة مرؤوسين ولا يتجاوز اثني عشرة مرؤوسا - 
يؤثر المدير الأعمى في المنظمة عمى كل المنظمة بوصفو قدوة، ويكون قدوة يحتكم إليو أفراد - 

 . المنظمة ،ويبقى الأمر كذلك بغض النظر ما إذا كانت القدوة حسنة أم سيئة 
يحاول المدير الجيد تجنب التفاصيل الصغيرة في العمل التي يمكن تفويضيا لممرؤوسين ، - 

 .فالتفاصيل الصغيرة ليست من صميم عمل الإدارة العميا 
ينبغي عمى المدير أن يقاوم بقوة الضغوط من أجل وضع العديد من القوانين أو الروتين، أو - 

أوراق الضبط والربط، وىناك ميل للئفراط لمثل ىذه الأمور في المنظمة، والدور الميم بالنسبة 
 . لممدير ىو أن يحارب من أجل الحد منيا 

لو نظرة تقدمية لعمل الإدارة  سابقة لزمانو لصنع الفاعمية " فايول"ويكفي ىذه الأفكار لتبين أن 
 (1). التنظيمية لممؤسسات  والتحكم في أداء عاممييا بشكل يضمن قوتيا واستمراريتيا وتنافسيتيا 

 ينادي بالإدارة العممية في أمريكا ،كان "تايمور"  وىكذا نجد أنو في الوقت الذي كان فبو 
 ينادي بمبادئ الإدارة في فرنسا ،وبالرغم من أن أفكار وآراء ومبادئ كل منيما تعد "فايول"

مكممة لبعضيا البعض ،حيث ركزتا عمى مشاكل أداء العاممين والإدارة في كل المستويات 
كانت أكثر شمولا " فايول"وعممت عمى إيجاد حمول ليا باستخدام الأسموب العممي ،إلا أن نظرة 

الخ ،في حين ...بالنسبة لجميع المجالات الإدارية ،سواء كانت حكومية أو سياسية أو اقتصادية 
بدأ دراساتو من أقل " تايمور "بالإضافة إلى أن . عمى إدارة المصنع فقط" تايمور"اقتصرت أفكار 

                                                             
 .46،ص2011،المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، أكتوبر "الإدارة " مجلة :  ،فً هنري فايول: ابراهٌم بن علً الملحم  (1)
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بأبحاثو  " فايول"ثم تدرج صاعدا إلى أعمى، بينما اتجو  (أي من العمال)المستويات الإدارية 
نحو المديرين في المستويات العميا ثم انتقل بعد ذلك إلى المستويات الأدنى، وىو انعكاس 

 (1). مباشر لحياتيما العممية وطبيعة الأعمال التي بدأ كل منيما بممارستيا
    إن ىذا الطرح يبرز الرؤية الشمولية لمتعاطي مع الفعالية التنظيمية بصفة عامة وللأداء 

أنو بصلاح " فايول " بصفة خاصة، وذلك من خلال الرؤية المتعارضة لممفكرين، فبينما يرى 
يصمح التنظيم ككل، لأن المدير باستطاعتو التأثير في الآخرين بفعل  (المدير)قمة اليرم 

يركز كثيرا " تايمور"نجد أن . الصلاحيات والقوة التي يكتسبيا، بالإضافة إلى عنصر الشخصية
. عمى البناء القاعدي لمتنظيم وىم العمال، حيث يرى أن قوة التنظيم تأتي من القاعدة العمالية

 .عمى التوالي"ىيجل " و " كارل ماركس " وىو طرح مماثل لمبناء التحتي والفوقي ل
:  بوضع عددا من الوظائف الإدارية تتمثل فيما يمي" فايول "ولضمان فاعمية المنظمة ، قام 

  إن التخطيط ىو عممية تنبؤ للؤحداث والظروف فيما يتعمق بالاحتمالات :التخطيط  
الخارجية والترتيب لمتغيير الداخمي الذي يجعل المنظمة أكثر علبقة مستفيدة من 

شجاعة " بالحاجة إلى توفر " فايول"ومن الاىتمامات الخاصة اعتراف . الاحتمالات 
بذلك أنو يجب عمى المدير أن يمتزم التزاما " فايول"من جانب المدير، ويعني " أخلبقية 

عاما فيتخذ القرار المناسب عندما يعمم بأن الخطط لن تعمل بشكل جيد ،فالإدارة ليست 
 . لمجبناء

 يعني ىذا النشاط وضع الخطط مع بعضيا البعض لتنفيذىا ، وتشمل عممية :التنظيم 
تنظيم الموارد بشقييا البشرية والمادية، وخمق الييكل التنظيمي والعلبقات المتبادلة، 

وتوفير المراقبة المستمرة والتقييم، وتكون الإدارة في ىذا النشاط شبيية بالنظام العصبي 
لمكائن الحي، فيي تتصل بكل أعضاء وأطراف المنظمة، تصدر التوجييات وتستقبل 

 . التغذية المرتدة 
  والأمر لو .  لمعنوانفايول إن مجال ىذا النشاط  ليس كما يتوقع من اختيار :الأمر

 بالأمر ىو خلبصة فايولوما يعنيو . دلالات مرتبطة بالأوامر التي تتعمق بالمعركة
                                                             

 .45،ص1996 ، الشركة العربٌة للنشر ، الأسس العلمية للإدارة: هدى سٌد لطٌف  (1)
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: الأداء الأفضل من الوحدة التي تكون تحت حكم وسيطرة المدير، ويتم ذلك من خلبل 
التمكن من التقيد بالاتفاقيات التي –التخمص من العامل غير الكفء –معرفة العاممين -

الاجتماع –القيام بمراجعة دورية –وضع القدوة الحسنة –تعقدىا المنظمة مع عاممييا 
 رفع معنويات ومبادرات –تجنب الخوض في التفاصيل بكثرة –بالعمال بشكل منتظم 

ومن قراءة ىذه النقاط يمكن أن يجادل المرء بأن القيادة يمكن أن تكون عنوانا . الموظفين
ومن الملبحظات الميمة في ىذا الجانب من النشاط . أفضل ليذا القسم بدلا من الأمر

 :  عمى تشجيع روح المبادرة من خلبل التصرفات الآتية فابولالإداري تأكيد 
السماح لممرؤوسين بأن يكون ليم نصيب عال من النشاط يكون متسقا مع  -

 . أوضاعيم
 . السماح لممرؤوسين بارتكاب أخطاء حتى يتعمموا من خلبليا -
 .التوضيح لممرؤوسين بشكل حذر كيف يؤدون أعماليم، لكن دون تأديتو ليم -
 .تشجيع المرؤوسين بالثناء المناسب عمييم -
وىذا لا يعني أن يكون )التضحية والزىد الشخصي أحيانا من أجل مصمحة المرؤوس  -

 (1).(ذلك عمى حساب سمعتو
  ىذا النشاط من الإدارة يتيح لأقسام المنظمة العمل معا في تناغم ، ويميل :التنسيق 

المدير في ىذا النشاط لوضع حدود مشتركة بين الأقسام الفرعية ويمنعيا من أن تصبح 
والأداة الرئيسة لممدير لتحقيق النجاح في ىذا النشاط ىي عقد .مقسمة إلى أجزاء صغيرة 

وقد تتداخل المعاني  بين مفيومي التنسيق والتنظيم  . اجتماعات أسبوعية لرؤساء الأقسام
وقد يستعمل مفيوم التنظيم لمدلالة عمى التنسيق والعكس، إلا أن المعنيين صحيحين، 

لكن لا يمكن استعماليما معا كأن نتحدث عن عممية التنسيق لوحدىا ثم عممية التنظيم، 
 .بل ذكر أحدىما يغني عن ذكر الآخر

                                                             
 .45 المرجع السابق ،ص  هدى سٌد لطٌف، (1)
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  ىذا النشاط يتم فيو تحقق الإدارة من أن كل شيء يحدث يكون مطابقا لأىداف :الرقابة 
المنظمة ولخطتيا المعتمدة في ذلك  ،وىذه ىي عممية المراقبة والتغذية المرتدة التي 

 (1). تحتاج إلييا الإدارة لمقيام بالتعديلبت في وظيفة المنظمة 
طرحا نظريا وعمميا استقاه من تجربتو الطويمة في ميدان الإدارة لذلك " فيول" لقد اعتمد     

اعتمد أربعة عشر مبدأ إداري، كآليات دعم وتوازن لتجسيد النشاط والعمميات الإدارية بكل 
اىتم كثيرا بعمل المدير الذي يدير العمميات الإدارية، إلا أنو لم يغفل " فايول"نجاعة، فرغم أن 

العمال ، بحيث وضع أيضا آليات لضمان الولاء من جية، ورفع أدائيم من جية أخرى، والتي 
من بينيا المشاركة في اتخاذ القرار والتحفيز المادي والمعنوي لمعامل والتقرب منو، بالإضافة 

إلى مختمف الالتفاتات الأخرى التي من شأنيا خمق الرضا الوظيفي لمعمال وبالتالي زيادة 
مع التركيز عمى عنصر التدريب الداخمي من خلال توضيح  المشرف العمل لمعامل . أدائيم

 .دون أن يعممو لو
يقول أحد الحائزين عمى جائزة نوبل أن مشواره العممي كمو مميء بالأخطاء ولكنو لم يأسف 

 .عن أي خطأ لأنو لا يكرره، وىذا ىو المعنى في أن نسمح لمعامل بالخطأ حتى يتعمم منو
 :مدرسة العلاقات الإنسانية  - 4-1-3

بدأت المدرسة السموكية كرد فعل قوي للبفتراض الذي قامت عميو المدرسة الكلبسيكية ،والمتمثل 
في أن الطاقة الجسدية لمفرد ىي العامل العام المؤثر في أدائو وكان ليا توجو أساسي في زيادة 

 : إنتاجيتو من خلبل وضع افتراضات حول العنصر البشري من أىميا 
تدعيم مفيوم الرجل الاجتماعي، أي أن الإنسان يرغب بالعمل في جو يسوده العلبقات  -

 .الطيبة والشعور بالانتماء 

أي أن الفرد يكون أكثر أداء ،عندما يشعر بأىميتو :تدعيم مفيوم الرجل المحقق لذاتو  -
وعندما يتمتع بالرقابة الذاتية لموصول إلى الأىداف المعني بتحقيقيا وأن اىتمامو بتحقيق 

ىذه الأىداف يرتبط إيجابيا بمدى اتساق وتكامل ومساىمة ىذه الأىداف في تحقيق 
 .أىدافو الشخصية 

                                                             
 .47إبراهٌم بن علً الملحم ، مرجع سابق ص  (1)
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أن الفرد لا يسعى لمعمل لتحقيق إشباع حاجات اقتصادية فقط ، بل أن الحاجات  -
الإنسانية الأخرى لا تقل في أىميتيا عن الحاجات الاقتصادية ،وفي بعض الأحيان قد 

تحتل ىذه الحاجيات موقع متقدم في سمم الحاجيات الإنسانية بالمقارنة بالحاجات 
 (1). الاقتصادية 

إن ىذه الافتراضات تؤكد عمى فكرة محورية، ىي أن المنظمة مكان لمعمل، وأن العمل ىو 
سنة الحياة، وأن الإنسان ىو محور العممية الإنتاجية والإدارية، والوحدة الأساسية التي تتكون 

 .منيا المنظمة 
قد سعت إلى دراسة  (السموكية كما يصنفيا البعض )وعميو فإن مدرسة العلبقات الإنسانية 

وتفسير ىذا السموك ودوافعو ،كما سعت إلى محاولة  سموك الفرد والجماعة أثناء العمل،
 (2). معرفة تأثير المجتمع وحاجاتو غير المشبعة عمى سموكو 

ىو الرائد الأول لمحركة الإنسانية في التنظيم " إلتون مايو"  ويتفق الكتاب والباحثون أن 
حيث قاد فريقا من  الباحثين في دراسة ميدانية استمرت لمدة ثماني سنوات وعمى مرحمتين 

 وقد أدى اندلاع ،1932-1927 والمرحمة الثانية من 1927-1924المرحمة الأولى من 
الحرب العالمية الأولى إلى مشاكل تنظيمية عديدة، أثرت عمى الإنتاجية وتوازن المنظمة 

والتزاماتيا واستقرارىا واستمراريتيا، وأثرت عمى علبقات العاممين فيما بينيم، وكذا أثرت في 
علبقات العاممين مع أرباب العمل، وتفاقمت المشاكل في فترة تألق الحركة العممية ،التي 

عكفت عمى دراسة مشكمة الأداء المتدني لمعاممين رغم توفر كل الظروف المادية لمعمل ومن 
ىنا بدأت الدراسات والبحوث الجادة لاختبار الافتراضات القائمة بأن الكفاءة الإنتاجية تتحدد 

بالعوامل المادية لمعمل، أو بالأحرى التشكيك فييا، لأنيا ركائز نظرية المدرسة العممية 
السابقة، التي لم تستطع حل مشكمة الأداء البشري، باعتمادىا عمى توفير العوامل المادية 

التي قام بيا " ىاوثورن "وكان من أبرز تمك المحاولات تجارب مصانع . لمعمل والعمال
 .وفريقو بالولايات المتحدة الأمريكية" إلتون مايو"

                                                             
 .27، ص مرجع سابق: محمد اسماعٌل بلال  (1)
 .60،ص2009،الأردن ، 4 ، دار المسٌرة ، طأساسيات علم الإدارة: علً عباس  (2)
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   وقد أظيرت النتائج عكس ما كان متوقعا، حيث ازدادت كمية الإنتاج بزيادة أداء الأفراد 
الإضاءة ، فترات الراحة ، )الذين لم يتأثروا بزيادة أو نقص العوامل المادية لممتغيرات 

أي )واستمر الإنتاج مرتفعا رغم سوء ظروف العمل (ساعات العمل، المكافئات  التشجيعية 
، وقد عممت ىذه النتائج بأن العاملبت محل التجربة قد أدركن (تخفيض العوامل إلى أدناىا

بأنين جزء من تجربة، وشعرن بالاىتمام الموجو إليين، فتضامن مع بعضين البعض مما 
 .أفسد تأثير العوامل التنظيمية السيئة وأدى إلى زيادة كفاءتين الإنتاجية

   وجدير بالذكر أن الإشراف في ىذه التجارب كان في أدنى مستوياتو، مما أدى إلى 
إظيار قوة تأثير الضغط الاجتماعي بالنسبة لتحديد الإنتاج، وكذلك أظير شعور العمال 

اتجاه رؤسائيم، وقد أرجع الباحثون الأسباب التي تدفع العمال إلى عدم التجاوب الإيجابي 
مع الحوافز التي تقدميا الإدارة، وبأن العمال يعيرون اىتماما كبيرا لكمية الإنتاج، وميما 
حاولت الإدارة دفع العمال وتشجيعيم في رفع أدائيم فإنيم يتقيدون بالمعيار الجماعي ولا 

    (1). يحاولون انتياك حرمتو 
  إن أىم الملاحظات التي يمكن توجيييا ليذه النظرية حسب العارفين بميدان الإدارة 

والعلاقات الإنسانية والأداء البشري، ىو إفراطيا الكبير في الاىتمام بالعلاقات الإنسانية 
وجماعات الضغط، التي يمكنيا التحكم في الأداء الفردي والجماعي للإنتاج وبالتالي 

التحكم في الإنتاجية، وىذا من شانو رىن مستقبل المنظمة، إذا كانت العلاقات الرسمية 
وقنوات الاتصال لا تسير بشكل حسن بين طرفي المعادلة، أي بين الجامعات الرسمية 
التي تمثميا الإدارة بما تحممو من ثقافة وأىداف واستراتيجيات، لبموغ رسالتيا، وبين 

المصالح المتعارضة لمجماعات الغير رسمية، والتي غالبا ما تكون مطالبيا متمثمة في 
المطالبة بتحسين ظروف العمل والحوافز المادية، وىذا التعارض نجده في أغمب دول 

العالم، لدرجة نكاد نجزم بأنو ىو أساس الصراع بين الجماعات  ليبقى الاىتمام بالعنصر 
البشري والجماعات الضاغطة جزء من المعادلة وليس المعادلة كميا، وىذا ما ركزت عميو 

بالمقابل تبقى النظريات . النظريات اللاحقة لمدرسة العلاقات الإنسانية والمنتقدة ليا
                                                             

 .116،ص2007 ،دار الفكر ، الأردن ،الإدارة وأصالة المبادئ  ووظائف المنشأة: كامل محمد المغربً  (1)
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الكلاسيكية لتايمور و فايول و فيبر حجر الزاوية لمفكر الإداري اليادف لمفعالية التنظيمية 
 .لممنظمات وكفاءة الأفراد

 " :ستاسي آدمز:"نظرية العدالة ل- 4-1-4
 أثناء عممو كباحث نفسي في شركة 1963لسنة " آدمز"    تعود الجذور النظرية لفكر 

"ricGeneral Elect " حيث رأى أن تحفيز أعضاء المنظمة يتأثر بمدى شعورىم بمعاممتيم
بشكل عادل وقانوني من قبل المنظمة، فعندما يشعر الفرد أنو يعامل بشكل عادل من قبل 

المنظمة، فإن ىذا الشعور يمكن أن يخمق آثارا عكسية عمى تحفيز وأداء الفرد في العمل، وعمى 
 .ىذا تساعده ىذه النظرية في فيم أسباب ونتائج الشعور بعدم العدالة 

ويتمثل جوىر ىذه النظرية  في مقارنة أداء الأفراد ومكافآتيم مع غيرىم مكن الأفراد في مواقف 
والافتراض الرئيسي ليذه النظرية، ىو أن الأفراد محفزين من خلبل رغبتيم . عمل متشابية

وشعورىم بأنيم يعاممون بشكل عادل في العمل حيث يعمل الفرد من خلبل تبادلو وحصولو عمى 
 .المكافآت في المنظمة 

 : ومن النقاط الأساسية التي تقوم عمييا ىذه النظرية ىي 
 . الذي يدرك وجود العدالة في التنظيم وتممسيا من عدميا:الفرد * 
مجموعة أو عدد من الأفراد يستعممون من قبل الفرد كعلبقة مرتبطة  : المقارنة بالآخرين* 

 .بنسبة المدخلبت والنتائج
وتمثل خصائص الفرد المتحققة كالميارات والتجربة والتعميم، أو الموصوفة : المدخلبت * 

 .كالعمر والجنس والعرق 
وعمى ىذا . ما يحصل عميو الفرد من العمل كالاعتراف والتقدير والمنافع والأجور: النتائج * 

مساوية لنسب  (المكافآت)ونتائجيم (الجيود)توجد العدالة عندما يدرك الأفراد أن نسب مدخلبتيم 
وتوجد عدم العدالة عندما تكون ىذه النسب غير متساوية، وقد تكون . عمل العمال الآخرين

    (1) .نسب المدخلبت مقارنة مع المخرجات أكبر أو أقل من نسب الأفراد الآخرين

                                                             
 .292، ص 2004 دار الرضا ، سورٌا ،  نظرية في الإدارة وممارستها ووظائفها،401نظريات الإدارة ودراسة ل :  رعد حسن الصرن  (1)



                                             التراث النظري والق انوني للأداء والأجور        الفصل الرابع     

 

174 
 

   إن ىذه النظرية ميدت للأبحاث الكثيرة التي اىتمت بالعدالة التنظيمية في المنظمات، 
والتي تعتبر من أىم أسباب الرضا الوظيفي للأفراد، وما لذلك من تبعات تنعكس عمى الأداء 

الفردي والأداء الجماعي والأداء المؤسسي، سواء تعمق الأمر بالعدالة في دفع الأجور 
ومقارنة ذلك بالجيد المبذول، أو ما يتمقاه الآخرين في نفس المستوى داخل أو خارج 

المنظمة، وحتى المقارنة بدخل أفراد من نفس المستوى يعممون في دول أجنبية، أو ما تعمق 
الأمر كذلك بتقييم الأداء وعدالة المشرف أو المسؤول أو الرئيس، كون العامل يدرك تمام 
الإدراك أن نتائج التقييم ترتبط بأمور كثيرة، وما ييمو ىو الانعكاسات المادية المتمثمة في 

 . الترقية بأنواعيا 
 ولكن الأمر الذي تغفمو ىذه النظرية، ىو ما يتعدى رضا العاممين، كون الأجور جزء من 

التكمفة، وىي تؤثر عمى توازن المؤسسة بشكل أو بآخر، وىذا الأمر يبقى لممنظم في موقع 
قوة لدرايتو بطرق التنظيم والمحافظة عمى استمرارية وقوة المؤسسة، مع الأخذ بالقوانين 

وقد تطرق آدمز أيضا إلى العدالة في .السارية المفعول التي تحمي حقوق الفئات العمالية
إطارىا الشمولي، أي في العلاقات الاجتماعية بين الأفراد والجدوى التخمينية والمصمحية التي 

فالعدالة ىي . يقدرىا الأفراد اتجاه تعاملاتيم مع بعضيم البعض من زاوية العدالة الاجتماعية
أوسع من مفيوم المساواة، وتقبميا ىو أمر مرىون بثقافة المجتمع، وبخاصة سيادة مبدأ 

 .القانون المبني عمى احترام الفروق الفردية وتشجيع الكفاءات
 
 :B.F.Skinner"سكينور"نظرية التدعيم ل   -  4-1-5

       تقوم ىذه النظرية عمى مدخل سموكي مفاده أن سموك الفرد يكون مشروطا بما حصل 
وحسب ما يعتقده مؤيدو ىذه النظرية، أن سموك الفرد يحدد من خلبل .عميو من تدعيم ومكافآت 

وليذا تكون . عوامل خارجية بيئية ،بينما المحددات الداخمية الوجدانية لا تمثل عندىم أي أىمية
المدعمات المتمثمة فيما يحصل عميو الفرد من نواتج فور إبداعو لسموك في مجال العمل 

ىي التي تتحكم في توجيو سموكو فيما بعد، وىي التي تزيد من احتمال  (علبوات ومكافآت مثلب)
التعمم وقانون الأثر، : وتقوم ىذه النظرية عمى مبدأين ىما . تكرار ىذا السموك في المستقبل
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حيث نجد أن الفرد يتعمم أن قيامو أو عدم قيامو بسموك ىو وسيمة لحصولو أو عدم حصولو 
عمى الحوافز، ومن ىنا نجد أن الفرد يعتمد عمى خبرتو السابقة فيما يتعمق بالمدعمات التي 

حصل عمييا مقابل ما قام بو في الماضي، ونتيجة لذلك فقد يعيد نفس السموك في المستقبل إذا 
، كما يتجنب الوقوع في نفس السموك إذا (كالترقية مثلب)كان قد استفاد وحصل عمى دعم إيجابي 

 .كان قد مر بخبرة سيئة نتيجة حصولو عمى مدعم سمبي 
كما تعتبر ىذه النظرية أن التدعيم الإيجابي قد يتضمن زيادة الأجور نتيجة زيادة الأداء، أو 

كما أن العامل الرئيسي في . المدح والاعتراف عندما يقوم العامل بعممو بالشكل المطموب
 (1).السموك الإيجابي الناتج ىو المكافآت التي يجب أن تنتج عن زيادة الأداء

      يعتبر توجو ىذه النظرية تأييدا لمتوجو الميبرالي الرأسمالي، الذي يتميز بالمادية المفرطة 
التي تحكم سموك الأفراد في تعاملاتيم مع الآخرين، وفي تفكيرىم حيال الكثير من الأمور 
الخاصة بقراراتيم، ومنيا ما تعمق بالأداء داخل المنظمة، فحسب ىذه النظرية فالإنسان 

مدفوع بغرائزه المادية التي يفاضل بيا بين أعمالو، وبين ما يجنيو مقابل ما يقدمو من جيد 
 .ورغم أن ىذه النظرية سموكية، إلا أنيا أغفمت الكثير من الجوانب الإنسانية . أو عطاء

 فالحديث عن المواطنة في وقتنا الراىن، حديث يسوقنا إلى ضرورة الانخراط في العمل 
الخيري والمجتمع المدني، الذي ييدف إلى استكمال حمقات  التنمية الاجتماعية من زاوية 

إشراك جميع طاقات المجتمع وتأكيد الشراكة الاجتماعية، دون النظر إلى لون أو عرق، أو 
دين، ناىيك عن كون ىذه المساىمات، والتي قد تكون معتبرة في كثير من الأحيان تكون 

ومن خلال خرجاتنا الاستطلاعية لبعض المؤسسات الإدارية، تبين لنا وجود عدة . بدون مقابل
فئات شبانية تحمل شيادات جامعية أو شيادت تقني سامي من مراكز التكوين ،تعمل دون 
مقابل بعد أن انتيت عقودىم، ورغم عدم قانونية الإبقاء والعمل، إلا أن الطابع الاجتماعي 

لمعمل، يجعل من ىؤلاء يتسترون بالعمل لغاية اجتماعية ونفسية حتى بدون أجر، أو طمعا 
 .في تغير القوانين، والالتفات إلى ظروفيم ومعاناتيم

                                                             
 .90، ص2004 دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر ، تنمية الموارد البشرية ،: علً غربً (1)
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 في الدوافع والأداء والرضا Lawler and borter 1968"بورتر و لولير" نموذج - 4-1-6
 : الوظيفي
بتقديم نموذج الرضا الوظيفي، وقد كان ىذا النموذج كنتيجة للؤبحاث التي " إدوارد لولير"   قام 

قام بيا ىذا الباحث مع زملبئو لدراسة الدوافع والرضا الوظيفي، وىو يوضح فيو متغيرات مختمفة 
بعضيا البعض، وليس كما كان يعتقد مفكرو العلبقات الإنسانية، في أن العامل بوعلبقتيا 

السعيد ىو العامل المنتج، لأن الفرد الذي يرتفع رضاه عن وظيفة يزداد بالتالي حماسو، ومن ثم 
 .يزيد أدائو ويتحسن، والعكس بالعكس

أن كمية الجيد المبذول من قبل العامل في أداء ميام عممو، تعتمد عمى تفاعل "ويرى الباحثان 
عاممين ىما الحافز المادي والمعنوي، ومعرفة إمكانية الحصول عمى ىذا الحافز عند القيام 
بجيد معين، والأداء لا يعتمد فقط عمى كمية الجيد المبذول، ولكنو يتعدى ذلك إلى قدرات 

 (1). الأشخاص كالميارة والمعرفة
نموذجا نظريا يقوم عمى مجموعة من الفروض حول " لولير"وزميمو " بورتر "   وقد وضع 

 : محددات الأداء الوظيفي تتكون من ثلبث عوامل رئيسية ىي 
الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل أو درجة دافعيتو، التي تحدد ىي  : الجيد المبذول -

الأخرى بعوامل جزئية مختمفة ومترابطة مع بعضيا البعض كالأجور والمكافآت، وعدالة العائد 
فرص التطور والترقية المتاحة لمفرد، نمط القيادة أو الإشراف، الظروف المادية، المكانة 

الوظيفية، طبيعة العلبقات داخل التنظيم، تضخم العمالة، تحديد أىداف الأداء، محتوى العمل 
 .وتنوع الميام 

التي تحدد درجة فاعمية الجيد المبذول، ويشمل ذلك التعميم  : قدرات الفرد وخبراتو السابقة -
 . والتدريب والخبرات 

 ويشمل تصوراتو وانطباعاتو عن السموك والأنشطة التي يتكون منيا إدراك الفرد لدوره الوظيفي -
وبالتالي فالأداء الوظيفي لمفرد يتحدد . عممو، وعن الكيفية التي يمارس بيا دوره في المؤسسة

                                                             
 .189، ص1995 ،معهد الإدارة العلمٌة ،المملكة العربٌة السعودٌة ، (من منظور كلي مقارن)السلوك الإنساني والتنظيمي: ناصر محمد العدٌلً (1)
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دراكو لدوره، ولا يوجد عامل أىم من الآخر، فكل العوامل   بتفاعل وامتزاج دافعيتو، وقدراتو وا 
 (1).تتفاعل فيما بينيا لتحديد مستوى الأداء

من جيد وقدرات -    لا يختمف اثنان حول ىذا الطرح الأخير، الذي مفاده أن الثلاث عناصر 
دراك الدور محطات أساسية لممارسة الفرد لعممو بكل راحة حسب متطمبات الوظيفة ، - وا 

ومن الصعوبة بمكان محاولة التنسيق بين ىذه العناصر الثلاث؛ إذا كانت مفقودة قبل التحاق 
لكن السبيل المختصر والأوضح والعممي والفعال ىو البحث عن الشخص . الشخص بالمنظمة 

الذي تتوفر فيو ىذه المزايا، وتوفير المناخ الملائم ليا كي تتفجر نحو الأحسن بما يعود 
إلا أن ما يعاب أيضا عمى ىذا . بالفائدة عمى الشخص العامل وعمى المنظمة عمى حد سواء

الطرف ىو بعد داخمي آخر لا يقل أىمة ، الذي ىو صنيع جماعات العمل وجماعات الضغط 
الرسمية وغير الرسمية ، ونقصد بذلك القيم التنظيمية الموجودة في المنظمة، حيث تجعل من 
الطموح جنوح نحو الرداءة، وعدم رضا عمى النفس وعمى الآخرين، حتى في حالة مسايرتيم 

تحت الضغط، مما يؤدي إلى عدم وجود رضا وظيفي من جية  وأمراض مينية وضغوط 
 .  مينية من جية ثانية 

 
 :(النظرية اليابانية) Zنظرية - 4-1-7

تعاضم الاىتمام في النصف الثاني من القرن العشرين بالتجربة اليابانية في الإدارة ،وذلك    "
نظرا لمنجاح الكبير الذي حققتو ،فكان نموذجا إداريا وحضاريا مواكبا لمتطورات الاجتماعية 

 (2)".والسياسية 
 الأمريكي الجنسية والمنحدر من أصل ياباني نظريتو التي تعتبر مزيجا من "وليم أوشي"   وقدم 

التجربة الأمريكية والتجربة اليابانية ، واستعرض حالة التمزق الاجتماعي الذي صاحب النيضة 
الصناعية والتطور التكنولوجي، ولاحظ أن ىذا التطور والنمو الصناعي السريع قد أدى إلى 
ضعاف الروابط الاجتماعية، مما أدى بدوره إلى التمزق النفسي  تفريغ القرى وتمزيق الأسرة وا 
وانتشار الأمراض السيكولوجية وتزايد الجرائم والإدمان ،وقد عزى كل ذلك إلى فشل المنظمات 

                                                             
 .57،ص مرجع سابق:عبد الفتاح بوخمخم ، عزالدٌن هروم  (1)
 .63، ص2006 ،الدار الجامعٌة ، الإدارة المبادئ والمهارات: أحمد ماهر  (2)
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الغربية في خمق بدائل جديدة لمعاممين، وعجز تمك المؤسسات عن استيعاب حياة العاممين 
أن التنظيمات الغربية، وخاصة " أوشي" ويقول .التنظيمية والاجتماعية والنفسية استيعابا كاملب

أغفمت ىذه الحقيقة، ولم تعمل عمى تنظيم حياة العاممين في نسق  في الولايات المتحدة الأمريكية
اجتماعي متوازن عكس التنظيمات في اليابان وبولندا والصين التي أدركت حجم الفراغ 

الاجتماعي الناتج عن تحول العاممين من مجتمع القرية والمزرعة الآمن إلى مجتمع المصنع 
 .الصاخب، فوضعت نماذج إدارية لتنظيم حياة العاممين وزيادة استقرارىم وأدائيم وولائيم

وأطمق عمى النموذج الأمريكي أو الغربي   " j"   عمى النموذج الياباني نموذج " أوشي"  وأطمق 
 : ،مبينا لكل واحد منيما أىم خصائصو كما في الجدول التالي "A" نموذج 

 
    الأمريكيAنموذج        الياباني Jنموذج  

 التوظيف مدى الحياة-
 اتخاذ القرار بصورة جماعية -

 التقييم والترقية بصورة بطيئة 
 الإشراف بصورة ضمنية غير رسمية

 مسار وظيفي عمومي غير متخصص
اىتمام كمي وشمولي بحياة العاممين التنظيمية 

 .والاجتماعية

 التوظيف قصير الأجل-
 اتخاذ القرار بصورة فردية -

 التقييم والترقية بصورة سريعة 
 الإشراف بصورة رسمية 
 مسار وظيفي تخصصي 

الاىتمام بالجانب )اىتمام جزئي بحياة العاممين 
 (التنظيمي فقط

 (كامل محمد المغربي: المصدر ) A  ونظرية zيوضح أىم الفروق بين نظرية  (05)الجدول رقم 
 وألين إنسانيةأن علبج النموذج الأمريكي يكمن في إعادة صياغتو ليصبح أكثر " أوشي"  ورأى 

جانبا وأكثر عمقا واقترح تيجين النموذجين وتزاوجيما سيؤدي إلى نموذج أكثر ملبئمة 
والذي يرتكز  ( Zنموذج  )عمى ىذا النموذج اصطلبح " أوشي" وأطمق . لمتنظيمات الأمريكية 

:  عمى ثلبث مبادئ أساسية ىي
. الثقة بين العاممين بعضيم ببعض وبين العاممين والإدارة- أ

. الحذق والميارة في التعامل والعمل، وينتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل- ب
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الألفة والمودة بما تعنيو من علبقات اجتماعية متينة وصداقات حميمة وتعاون واىتمام - ج
. ودعم للآخرين

 والتي تقوم فرضيتيا عمى الاىتمام بالجانب الإنساني "أوشي" التي توصل إلييا  (Z) إن نظرية 
. لمعاممين من أجل رفع مستوى أدائيم الوظيفي 

ويؤكد أوشي عمى أن أفضل عممية استثمار ىي تمك الموجية نحو الإنسان، 
لأنو بالإنسان تستطيع المنظمات أن تتغمب عمى معظم مشكلبتيا، وأن العمل الجماعي وتوحيد 
الجيود وخمق روح الجماعة بين صفوفيم ستساعد عمى تحقيق قدر أكبر من الفعالية في الأداء 
وفي حال توفر الثقة والميارة والمودة في العمل فإن ذلك يؤدي إلى ا لالتزام الوظيفي والانتماء 

نتاجية المنظمة  (1)   .لممنظمة وىو ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد وا 
نموذجا يابانيا، حقق نجاحا باىرا في المجتمعات " أوشي"    إن النموذج الذي اقترحو 

الآسيوية  خاصة تمك التي يطمق عميا دول النمور، حيث حققت قفزة تنموية باىرة ،وذلك 
اعتمادا عمى اىتماميا بالمورد البشري رغم قمة الموارد الأخرى، وىذا يدل عمى شيئين اثنين 

الأول ىو وجود سياسة رشيدة تقف وراء ىذه العمميات التنموية عمى كل الأصعدة 
والمستويات، مركزة عمى الجانب التنظيمي بصفة خاصة لصناعة الفارق بينيا وبين 

رغم الوجية العكسية، حيث أصبحت الدول الغربية )المنظمات المنافسة في الدول الغربية 
والأمر الثاني ىو طبيعة ىذه المجتمعات، التي اكتسبت .(تنقل صناعاتيا إلى ىذه الدول 

وصنعت لنفسيا قيما إيجابية اتجاه العمل وقدستو بكل ما تحممو الكممة من معاني، رغم أن 
الكثير من الديانات البالية والقديمة التي انتشرت في تمك المنطقة كانت تنظر نظرة ازدراء 

ذا ما تذمر أو أراد الإضراب يزيد العمال من كمية .لمعمل ولا تقدسو إطلاقا فالكل يعمل، وا 
الإنتاج ،وعدم العمل يمثل سما قاتلا للأفراد ،بل يفضل الموت عمى البطالة ،كونو يرى نفسو 

 .عبئا عمى المجتمع 
   نعم إن الإرادة والتنظيم الجيد ىو الذي يصنع النجاح، مع عدم إغفال التقدم العممي ،كما 

إن . أشرنا إليو ولو بالشيء القميل من الموارد غير البشرية ،وىو الأمر الذي صنع الفارق
                                                             

 بتصرف.127كامل محمد المغربً، مرجع سابق ، ص (1)
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مقارنة تنظيمية ذات بعد تاريخي من حيث تحول المجتمعات العالمية من " أوشي"مقارنة 
مجتمعات زراعية إلى مجتمعات صناعية، لكن الشيء الذي أغفمو أن طبيعة المجتمعات 

الآسيوية تختمف كثيرا عن طبيعة المجتمعات الغربية عامة والأمريكية خاصة ودليل ذلك أن ما 
قطعتو الدول الغربية نحو التقدم في ثلاثة قرون، أختزل من طرف المجتمعات الآسيوية في 

نصف قرن، مع فارق الإرادة والفعالية والكفاءة، التي جاءت نتيجة طبيعة المجتمع المتحمس 
لنيضة وتنمية حقيقية من جية ،ومراىنة ىذه الدول الآسيوية عمى نجاعة وكفاءة وأداء 

 .العنصر البشري من جية ثانية 
 : مدخل الموارد البشرية - 4-1-8

          يعتبر مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، ولقد بدأ استعمالو مع مطمع 
السبعينات من القرن العشرين ،حيث أكدت البحوث والدراسات في مجال العموم السموكية عمى 

اعتبار الأفراد كموارد وليسوا مجرد أناس يتحركون ويتصرفون فقط عمى أساس مشاعرىم 
ومع مرور الوقت تزايدت أىمية مدخل الموارد البشرية ،حيث يقوم ىذا المدخل عمى . وعواطفيم

 : الأسس التالية 
إن الأفراد عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارتو  وتنميتو ،يمكن أن يحقق مكاسب طويمة  -

 . الأجل لممؤسسة من خلبل زيادة الإنتاجية 
لا بد أن توجو السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية والاقتصادية  -

 .لمفرد 
 .لابد أن تييأ بيئة العمل بحيث تشجع الأفراد عمى تنمية واستغلبل مياراتيم لأقصى حد  -
برامج وممارسات الموارد البشرية يجب أن توضع وتنفذ مراعية تحقيق التوازن بين  -

  (1). حاجات الأفراد وأىداف المنظمة
 إن المحور الأساسي في فكر ىذا المدخل ،ىو العمل عمى خمق القدرة التنافسية واعتبار الموارد 

 : البشرية الفعالة ىي الركيزة الأساسية ليذه القدرة وذلك وفقا لممنطق التالي

                                                             
 .42-41على غربً وآخرون ، مرجع سابق ، ص  (1)
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إن النتيجة الأساسية لحركة المتغيرات في عالم اليوم ىو بروز الانفتاح والتحرر كعناصر  -
 .في حركة منظمات الأعمال 

يتحدد مصير منظمة الأعمال في عالم اليوم وما قد تحققو من أرباح ونتائج عمى ما  -
 .يتوافر ليا من قدرات تصل إلى إرضاء العملبء والتفوق عمى المنافسين 

بالنسبة ليذا المدخل، فإن الموارد البشرية ىي العنصر الأساسي أو المورد الرئيسي لمتنظيم ،وىم 
بما يتمتعون بو من دوافع واتجاىات إنما يمثمون واحدا من المتغيرات المحددة  (الموارد البشرية)

لمعنصر البشري أىمية خاصة في مفيومو عن " باك" لمسموك التنظيمي، فمن جيتو يعطي 
التنظيم، وىو يتناول الإنسان من جوانبو المختمفة ،وىو بذلك يخالف النظريات الكلبسيكية التي 

أي ما )أغفمت الإنسان ودوره في التنظيم أو اقتصرت عمى دراستو من الناحية الفيزيولوجية فقط 
 (1).كما فعمت مدرسة الإدارة العممية  (يمكن أن يعطيو من أداء لممنظمة  

   إن المبالغة في تعظيم المورد البشري باعتباره أساس نجاح المؤسسات يكاد يمغي الجوانب 
الأخرى، كترشيد تسيير ىذه الموارد البشرية من خلال المدخلات والمخرجات، ىذا دون 

الاستيانة بالمورد المالي، الذي لولاه لما قامت المشاريع، فيو شريان الحياة، ولعل الأزمات 
المالية التي تشيدىا الكثير من الدول الصناعية، عجمت بكشف المبالغة في تعظيم دور 

المورد البشري، كونو أول ضحية ليذه الأزمة، إذ لا تتوانى المنظمات في طرد خيرة إطاراتيا 
 .حفاظا عمى التوازن المالي لمؤسساتيا 

  الأمر الثاني الذي يمكن استنتاجو في تعظيم المورد البشري، ىو اختلاف ثقافة الموارد 
البشرية من مجتمع لآخر، بل ومن بيئة تنظيمية لأخرى، الأمر الذي يجعل من التعاطي مع 

ىذه الموارد البشرية أمرا حذرا لمغاية، فالكثير من المتعاممين الغربيين يحجمون عن الاستثمار 
في بعض البمدان التي توفر ليم حكوماتيا جميع سبل الاستثمار، لكن تبقى المسوح 

الاجتماعية التي يقوم بيا المستثمر الأجنبي عامل ميم في إقبالو أو إحجامو عن الاستثمار، 
وىذا لدرايتو وعممو ماذا يمكن أن تفعمو الموارد البشرية بالمشروع إذا كانت غير مييأة 

نجاح المشاريع   .سموكيا في التأقمم وا 
                                                             

 .44نفس المرجع السابق ،ص  (1)
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   الأمر الثالث أيضا الذي يمكن استنتاجو ، ىو أن الكثير من البمدان تممك طاقات بشرية 
ىائمة ومتنوعة الميارات والمعارف ، لكنيا تبقى مصنفة ضمن البمدان المتخمفة ولم تعرف 

  (الطبيعية والمالية )إقلاعا تنمويا ، أو فشل سياساتيا التنموية، رغم امتلاكيا لمموارد الأخرى 
ستراتيجية من طرف  وىذا إن دل عمى شيء فإنما يدل عمى غياب سياسات  رشيدة وا 

السياسيين من جية، واصطداميا بدوامة من معوقات لا نياية ليا تخمد كل محاولة إقلاع 
وىو حال جل البمدان المتخمفة، حيث لا تتاح الفرصة . رغم توفر موارد بشرية جاىزة

لممتخصصين في صناعة القرارات الإستراتيجية والتنموية الحقة، بل اليدف ىو المصالح 
 .الضيقة التي لم ولن تخدم ىذه الشعوب

 :التنظيم القانوني للأداء وتقييم الأداء - 4-2
حسب ما تم طرحو من نظريات التي اىتمت بدراسة سبل الأداء الفعال للأفراد والتنظيمات   

فإن الكثير من التشريعات العالمية أخذت عمى محمل الجد ىذه النظريات التنظيمية والإدارية 
التي تيدف إلى دعم استقرار المؤسسات والنيوض بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية، من 
خلال ضبطيا وفق قوانين تساير العصر والمتغيرات وطبيعة المجتمع وطبيعة التنظيمات 

 .السياسية والاقتصادية فييا 
   من جانب آخر وحتى تكون ىذه النظريات عممية وذات منفعة تنظيمية، اىتدى الفكر 

الإداري إلى التطرق لما يسمى بعممية تقييم الأداء، باعتبارىا عممية إدارية جوىرية ،تعمل 
وظيرت مفاىيم جديدة  عمى معالجة وتصحيح مشكلات الأداء البشري عمى مستوى المنظمات،

تسيير " إدارة الأداء و " لتطوير وتجديد عممية تقييم الأداء والنيوض بيا ، فكان مفيوم 
وغيرىا من المفاىيم اليادفة كما أشرنا إلى التحكم في الأداء البشري " الأداء وتقويم الأداء 

 . وتقويمو لما ىو أحسن خدمة لممؤسسة والفرد عمى حد سواء
و طالما أن .  والحديث عن الأداء ونظرة المشرع إليو، يقودىا إلى الأداء وربطو بفكرة العمل 

ىي التي تقوم بو ، فإنيا تنجزه لصالح الطرف " قوة العمل"القوى العاممة أو ما يسمى ب 
وحتى لا . الآخر الذي يستفيد منو في العممية الإنتاجية أو الخدمية أو غيرىا وىو رب العمل 

يكون ىناك تعسف في ىذه العلاقة ،وما قد ينجر عنيا من نزاعات نتيجة اختلافات الرؤى 
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وتضارب المصالح، بحيث قد يطمب رب العمل من العامل انجاز أي عمل  يفوق قدراتو، أو 
يخل بقوتو، وجيده أو يمس أخلاقو وكرامتو وقد يكون في مكان بعيد عن مكان العمل أو 

 .المؤسسة أو في زمان يتعدى المدة القانونية لمعمل ويمس بأمن العامل من جية 
ومن جية أخرى قد يتممص العامل من أداء التزاماتو التي تتطمبيا وظيفتو التي عين من 

أجميا، ويعمل وفق ىواه  بتغيبات تارة، وتياون تارة أخرى، أو إفشاء أسرار المنظمة أو يمس 
مما قد يضر بالتنظيم وأعضاء التنظيم والسير ....باستقرارىا وأمنيا، وأمن الموظفين فييا 

 .الحسن لو
ومن أجل تنظيم العلاقة بين الطرفين، تدخل القانون كي  يؤدي كل طرف ما عميو  وفق 

قواعد آمرة وزاجرة لمطرفين، بحيث تعاقب أي طرف من أطراف ىذه العلاقة تعد عمى حقوق 
 :وفق الاعتبارات التالية.الطرف الآخر أو لم يوفي  بالتزاماتو اتجاه الطرف الآخر

 :العمل عنصرا جوىريا في عقد العمل - 4-2-1
في عقد العمل، محل التزام العامل ،وسبب التزام صاحب  (أداء عمل )يعتبر عنصر العمل"

العمل، عكس الأجر الذي يعتبر محل التزام صاحب العمل، وسبب التزام العامل، وىو بذلك 
 .عنصر مزدوج المركز 

والعمل في عقود العمل ،ليس لو تعريفا محددا، حيث يشمل كل نشاط أو مجيود أو نتيجة أو 
والمقصود .غاية معينة يمتزم العامل بتحقيقيا أو إنجازىا لصالح أو لحساب صاحب العمل 

بالعمل ىنا كل نشاط بدني أو فكري أو حتى فني يقوم بع العامل بصفة شخصية وفق توجييات 
وأوامر صاحب العمل، حيث قد يكون العمل ىنا إما مجيود بدني إيجابي، كأن يقوم العامل 

 كأعمال – بدون بذل جيد –بصناعة أو إنجاز شيء معين، أو أن يكون مجرد نشاط سمبي 
وعميو فإن العمل باعتباره محل عقد العمل، ليس التزام .الخ ...الحراسة أو المراقبة أو التفتيش

نما ىو التزام ببذل جيد بدني أو فكري دون الالتزام بالنتائج في كافة  بشيء مادي معين، وا 
الأحوال، وىو الجيد الذي لا يممك عميو صاحب العمل حقا مباشرا ،كحق الممكية، بل إن حقو 

 (1)". يقتصر فقط عمى المطالبة  بالتعويض في حالة إخلبل العامل بتنفيذه لالتزاماتو
                                                             

 .20-19،ص1998،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،الجزائر ،2،جالتنظيم القانوني لعلاقات العمل في التشريع الجزائري:  أحمٌة سلٌمان  (1)
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  إن رؤية الفقة التشريعي لمعمل أو للأداء، تعتبر أشمل من التعاريف النظرية التي طرحناىا 
، حيث أن وجو الشمولية ىنا يرتبط بجميع الحالات التي قد يأخذىا (العمل)في تعريفنا للأداء 

أداء العامل لعممو، ىذه الحالات مستقاة  من الواقع العممي  من داخل المؤسسات بجميع 
أشكاليا وأنواعيا، داخل الوطن أم خارجو، آخذا بعين الاعتبار حالات النزاع التي يمكن أن 

تطرأ في الساحة التنظيمية بين أطراف علاقة العمل سواء وجدت أم لم توجد ويتوقع وجودىا 
وىنا نتوقف عن حالات جديدة في ضبطو لمفيوم العمل، لا توجد في تعاريف التراث النظري 

للأداء، كحالات عدم القيام بعمل لطرف آخر أو مؤسسة أخرى منافسة أو غير منافسة كوجو 
من أوجو الالتزام والتي تدخل في صميم العمل، أو كحالات النشاط السمبي،  كأعمال الحراسة 

 .والمراقبة
 :التشريعات التي تضبط أداء العامل - 4-2-2

   رغم أن المشرع الجزائري بدأ في قانون العمل الذي يضبط وينظم العلاقة بين طرفي العقد 
بحقوق العامل قبل أن يتناول واجباتو، وكان من الأجدر البدء بالواجبات التي  (عقد العمل)

تتأتى منيا الحقوق، وىذا ىو منطق التشييد والبناء والنيضة  لدولة قوية يستدعي تقديم 
 .الواجب عن الحق 

       وحتى تتوفر الشروط الملائمة لسيرورة المنظمة في تحقيق أىدافيا من زاوية قوة 
العمل، عمد المشرع الجزائري كغيره من مشرعي العالم إلى وضع الأطر العامة لأداء العامل 

لالتزاماتو اتجاه رب عممو بصفة خاصة والمنظمة التي يشتغل بيا بصفة عامة، ىذه 
 من قانون العمل 07الالتزامات تجسدت في مجموعة من الواجبات عددتيا المادة السابعة 

حيث تحدثت الفقرة الأولى من المادة .وىي واجبات عامة تشمل جميع العمال ."  90/11
السابعة عن وجوب  أداء العامل لميامو بأقصى ما لديو من قدرات لمواجبات المرتبطة بمنصب 
عممو، وأن يعمل بعناية ومواظبة في إطار تنظيم العمل الذي يضعو المستخدم، وأن يساىم في 

وتكمن ىذه الواجبات بضرورة الالتحاق .مجيودات الييئة المستخدمة لتحسين التنظيم والإنتاجية 
ويتعين عمى العامل كذلك أن يمتزم بما ورد في . بمنصب العمل في التاريخ المحدد لبداية العقد

لا عرض نفسو  العقد حول تأدية العمل دون رفض ما يدخل ضمن منصب عممو من ميام، وا 
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وعمى العامل أن يبذل كل ما في وسعو لتأدية عممو بإتقان ،كما عمى العامل أن يحترم .لمتسريح 
 (1)". أوقات العمل ومقتضيات النظام الداخمي المتعمقة بتنظيم العمل

وجدير بالملبحظة ىنا، لأنو قد كان للئصلبحات الدستورية والاقتصادية أثرىا من حيث الحد "
من إضفاء الطابع الإيديولوجي والسياسي عمى العمل داخل المؤسسات العمومية الاقتصادية 

 (2)".بالميل نحو مفيوم الرجل المعتاد
    نستنتج من ىذه الفقرة الأخيرة ،أن المشرع الجزائري تعامل مع أداء الأشخاص عمى 

أساس الشخص العادي وليس الشخص المتميز أو الشخص ذو الأداء المتدني والضعيف ، 
كما أن أداء العمل بعناية ومواظبة ،يدل عمى وجود بعدين في تناول المشرع للأداء ،بعد 

تنظيمي المستمد من عممية تحميل وتوصيف الوظائف التي تبرز متطمبات الوظيفة وشاغل 
الوظيفة والميام المرتبطة بكل وظيفة ،والجانب الثاني لو بعد أخلاقي وذلك من خلال حديث 
المشرع عن أداء العامل لعممو بأقصى ما لديو من قدرات ،حيث تتجمى لنا إمكانية أن يبخل 

 .العامل في أدائو اتجاه وظيفتو واتجاه منظمتو أو اتجاه صاحب عممو
  والأمر الثالث المستنتج من تناول المشرع الجزائري لأداء العامل ىو أن الميام الوظيفية 

الناتجة في الأصل عن عممية تحميل وتوصيف الوظائف، ربطيا المشرع  بإملاءات رب العمل ، 
في حين أن ىذه العممية تكون مييأة مسبقا سواء من طرف كل الييئات الإدارية إذا كان التنظيم 
حكومي أو من طرف الاتفاقيات والاتفاقيات الجماعية، إذا كانت المنظمات ذات طابع اقتصادي 

 .بحيث تأخذ الطابع الموضوعي وليس الطابع التقديري لرب العمل
  كما أن عمى العامل واجبات أخرى تصب في صالحو ولصالح المنظمة، كالعمل عمى تنمية 
قدراتو المياراتية والمعرفية ،سواء بالتنسيق مع المنظمة أو من تمقاء نفسو ، ىذا إلى جانب 

واجب العامل عمى حماية نفسو من مخاطر العمل، من خلال إتباع سبل الحماية والأمن 
 .الميني وطب العمل وما إلى ذلك من التزامات مينية أخرى

 ليس العامل حرا في أداء عممو ،فيو من الناحية القانونية و التنظيمية والتقنية تابع لصاحب "
العمل، لذلك يجب عميو تنفيذ عممو ضمن الإطار الذي يحدده لو صاحب العمل، أو بمعنى 

                                                             
 .165،ص2003،دار القصبة للنشر ، الجزائر ، قانون العمل الجزائري والتحولات الاقتصادية: عبد السلام ذٌب  (1)
 .34،ص2000، دار العلوم ، الجزائر ، تشريع العمل في الجزائر:  محمد الصغٌر بعلً  (2)
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آخر، وفق التوجييات والأوامر والنظم التي يضعيا صاحب العمل، سواء أكان ذلك ضمن إطار 
أو كان ذلك بصورة مباشرة ،وىو . تقسيم العمل والتخصص أو في إطار النظام الداخمي لمعمل

ما يعني التزام العامل بكل التصميمات والمخططات والبرامج التي يضعيا أو يحددىا صاحب 
وأن يقوم في كل ىذا ببذل العناية اللبزمة في أدائو لعممو، حيث يعتبر مسئولا عن كل . العمل

الأخطار اليسيرة أو الجسيمة التي يمكن أن يرتكبيا بسبب الإىمال أو سوء التقدير، أو قمة 
 (1)" .الخبرة أو العناية

وىنا قيد المشرع رب العمل من أي تعسف وذلك من خلال عرض الموائح التنظيمية عمى 
مفتشية العمل، التي تعتبر جية رقابية خارجية لكل الممارسات التي يقوم بيا أرباب العمل في 

 . علاقاتيم مع العمال
 :  الأداءالتشريعات التي تضبط عممية تقييم -4-2-3

أورد المشرع الجزائري في القوانين التي تضبط أداء الموظفين في المؤسسات الإدارية    
الكثير من النصوص الخاصة بعممية ضبط وتقييم الأداء كعممية إدارية ىادفة إلى تحسين 

وتجمى ذلك من خلال  الأداء وتقويمو، ونيل رضا الموظفين والرفع من روحيم المعنوية،
الذي تميز بالطابع الشمولي، كونو وحد بين العمال والموظفين في  القانون الأساسي لمعامل،

جميع القطاعات ، بما فييا القطاع الخاص ، ثم بعد ذلك من خلال القوانين النموذجية  ومنيا 
، ثم آخر قانون 85/59القانون النموذجي لعمال المؤسسات والإداريات العمومية رقم 

 أكسب عممية تقييم  والذي،2006جويمية 16 المؤرخ في 06/03لموظيف العمومي رقم 
الأداء الطابع الإلزامي من جية ، والطابع المادي التحفيزي من جية ثانية ،كيف ذلك ؟    

يخضع كل موظف  "  أنو06/03 من قانون الوظيف العمومي الأخير رقم 97جاء في المادة 
ييدف إلى تقدير مؤىلبتو المينية وفقا لمناىج ، أثناء مساره الميني إلى تقييم مستمر ودوري

"  ملبئمة 
                                                             

 .25 أحمٌة سلٌمان ، مرجع سابق ،ص (1)
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 الأداء من نفس القانون اليدف الأساسي من عممية تقييم 98 إلى ذلك أوضحت المادة 
: ييدف تقييم الموظف إلى :" بقوليا 

. الترقية في الدرجات -

. داء لأمنح امتيازات مرتبطة بالمردودية وتحسين ا–الترقية في الرتبة - 

 .والمكافآت منح الأوسمة التشريفية -

 من قبل المشرع الجزائري، والذي ألزم بيا المؤسسات العمومية ذات  المعايير المعتمدةنأما ع
 في تقييم أداء الموظفين المنتمين لمؤسسات الدولة ، فقد أوردت المادة الطابع الإداري بتطبيقيا 

يرتكز تقييم الموظف عمى معايير موضوعية تيدف عمى وجو :" من نفس القانون السابق 99
: الخصوص إلى تقدير 

  .الأساسيةاحترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص عمييا في القوانين  -
 .الكفاءة المينية  -
 .كيفية الخدمة .     -   ةالفعالية والمردودي -

يمكن أن تنص القوانين الأساسية الخاصة عمى معايير أخرى ،نظرا لخصوصيات بعض 
. "الأسلبك 

أوردت المادة  وبغية إطلاع الموظف عمى النقطة والملاحظة الممنوحة لو من عممية التقييم،
تبمغ نقطة التقييم إلى الموظف المعني الذي يمكنو أن يقدم بشأنيا تظمما إلى : " يمي  ما102

 (1)". المجنة الإدارية المتساوية الأعضاء المختصة التي يمكنيا اقتراح مراجعتيا

                                                             
 .10،ص2006ٌولٌو 16 ، 46 الجرٌدة الرسمٌة  للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد  (1)
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، أن عممية تقييم  03 /06  من قانون الوظيف العمومي 97   و يتضح جميا بحسب المادة 
الأداء، عممية إلزامية في حق كل موظف تابع لأجيزة الدولة والمؤسسات الإدارية، ىذا الطابع 

الإلزامي نجده غير موجود في القانون الخاص بعمال المؤسسات الاقتصادية، رغم أىميتو 
البالغة في النشاط الاقتصادي عمى غرار الأنشطة الإدارية، ويرجع ذلك إلى أن المؤسسات 
الاقتصادية ترجع أمور تنظيم شؤونيا القطاعية إلى الاتفاقيات والاتفاقيات الجماعية، حيث 

إلا أنو في . تكون  المفاوضات الفيصل في جل أمور التسيير الخاصة بكل قطاع اقتصادي
المؤسسات الإدارية والأجيزة المركزية، فتكون لمدولة اليد العميا في كل الأمور التنظيمية ، 

نظرا لحساسية ىذا القطاع كونو يمثل سمطة الدولة واحتراميا سواء بالنسبة لممؤسسة بصفة 
عامة أو بالنسبة لمموظف بصفة خاصة، وىذا ما دفع المشرع  إلى جعل عممية تقييم الأداء 

عممية إلزامية ، وىذا لفرض ىيبة الدولة من خلال الرفع من أداء الموظفين العاممين في 
أضف إلى ذلك ربط عممية تقييم الأداء بالمسار الميني لمموظف، حيث يكون . قطاع الدولة

أكثر استقرار عنو في القطاع الاقتصادي أو الخاص المعرض لمتقمبات الاقتصادية والأزمات 
لى الكثير من الأمور الأخرى، التي قد تعترض المسار الميني لمعامل في القطاع  المالية وا 

 . الاقتصادي

وقد اعتمدت أجيزة الدولة تقييم أداء الموظفين مرة واحدة في السنة لأجل الترقية في الدرجات 
والرتب، وأربعة مرات في السنة لأجل المنح الخاصة بالمردودية، ونظرا لمطابع الإلزامي 

والدوري، أصبحت عممية الأداء عممية روتينية كونيا لا تحقق الغاية العممية الذي قام من 
 مرتبطة بالتخمف ونقص –أجميا تقييم الأداء، ونظرا لاعتبارات تنظيمية وبشرية رجعية 

أصبحت العممية إضافة إلى طابعيا الروتيني، عممية لتصفية الحسابات وانتقامات - الوعي
من طرف الرؤساء من المرؤوسين، وىو ما يزيد من حدة الصراع التنظيمي الذي قد تخمفو 
ىذه العممية، والذي كان يفترض بالإضافة إلى الأىداف العممية أن تحقق عممية تقييم الأداء 
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أيضا غاية أخلاقية قيمية تتمثل في العدالة التنظيمية، التي ليا انعكاسات بالغة عمى تحسين 
 ....الأداء، الرضا الوظيفي، الولاء التنظيمي ،الإبداع 

حيث تتحدث في نياية فقرتيا عن مناىج ملائمة ،  (97المادة )   ونبقى في نفس المادة 
لكنيا لم تبين طبيعة ىذه المناىج ومن يقوم بتسطيرىا أو تطبيقيا، خاصة إذا عممنا أنو إذا 

غابت الموضوعية والعدالة في عممية تقييم الأداء، فإن انعكاسات ذلك ستتخطى حدود الصراع 
. التنظيمي ولمن تمتد إلى سمعة وىبة الدولة، نتيجة رد فعل الأفراد المعنيين بتقييم الأداء

طاراتيا، التي تمس  وىو أمر أصبح جميا نظرا لمتصرفات السمبية لمكثير من أعوان الدولة وا 
 .بصورة وىيبة مؤسساتيا

 التي جاءت لتوضح الأىداف من عممية تقييم الأداء، نجدىا أكثر في ما 98   أما المادة 
تصب في الترقية والمنح ومنح الأوسمة، وىو أمر جسد التوجو المادي لممشرع الجزائري الذي 

تماشى مع التوجو المادي لمموظف بصفة خاصة، والعامل بصفة عامة، وأفقد عممية تقييم 
الأداء من أىدافيا العممية الجميمة المتمثمة في وقوف المنظمة والموظف عمى النقائص 
الموجودة بكل موضوعية ومحاولة تصحيحيا أو تفادييا أو تحسين النتائج، عن طريق 

الإشراف الجيد أو التدريب أو التكوين، أو الرسكمة، أو تجديد المعارف، وما إلى ذلك من 
لأنو في الأخير يبقى العامل ينظر إلى الترقية بشتى أنواعيا نظرة مادية ، . الآليات المعتمدة

أي ما ىي الزيادة في الأجر المترتب عن الترقية، ودليل ذلك أن الموظفين أصبحوا يرفضون 
التقييم السمبي ويعتبرون التقييم الإيجابي حق من حقوقيم لأنو يصب في الراتب بشكل غير 

ذلك لغياب الثقافة القانونية، أين يكون لممديرين وأرباب .مباشر، كما تم الإشارة إليو سابقا
العمل دورا ىاما في تكريسيا من خلال التوعية وتكوين العاممين والموظفين قانونيا ،كون 

تفاقم الظاىرة ما ىو إلا نتيجة التشابك الحاصل فيما بين النظام غير الرسمي والرسمي في 
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الأمر الذي زاد من تكريس .مجال العلاقات الاجتماعية والإنسانية داخل المؤسسات الجزائرية
 .الثقافة السمبية لدرجة أنيا أضحت أمرا طبيعيا

   وبإجراء عممية ربط بسيطة بين ما تبناه المشرع الجزائري من النظريات العديدة التي يزخر 
بيا التراث النظري التنظيمي والإداري، نجد أن المشرع الجزائري تبنى نظرية الإدارة العممية 

واعتبار أن الحوافز المادية أىم شيء يمكنو دفع العامل نحو أداء  جيد ، وىذا ما نقف عميو 
 .من خلال المواد القانونية التي تم تحميميا ومناقشتيا

 من نفس الفصل الخاص بتقييم الموظف ،فتحدثت عن معايير موضوعية ، 99  أما المادة 
في حين أن كل النماذج المتداولة والمعتمدة من قبل المؤسسات والإدارات العمومية والمسطرة 

من قبل المديرية العامة لموظيف العمومي تكاد تكون كميا معايير معيارية تقديرية، ومن 
كما ورد في . الصعب جدا الوقوف عمى نتيجة واحدة إذا اعتمدىا مقيمين اثنين لشخص واحد

ختام ىذه المادة أن القوانين الأساسية الخاصة بكل قطاع كفيمة بتحديد معايير تنسجم مع 
طبيعة الوظائف الموجود في ىذه القطاعات، لكن القوانين الأساسية المنبثقة عن القانون 

ولكن لا يوجد نموذج يتميز بو . 2011الأساسي العام لموظيفة العمومية اعتمدت كميا نياية 
قطاع عن آخر، بل بقي النموذج القديم ىو المعمول بو، يسري عمى جميع موظفي 

المؤسسات الإدارية، سواء كانوا تقنيين أو إداريين، وىذا ما يتنافى مع عممية عممية تحميل 
ىل توجد عممية :وتوصيف الوظائف، بل من حقنا في ضوء ما طرنا وناقشنا أن نتساءل 

إدارية عمى أعمى المستويات اسميا تحميل وتوصيف الوظائف بالمعنى العممي الدقيق لما 
 تحممو ىذه العممية؟

 ، فاليدف من الإشارة إلييا ومناقشة محتواىا، ىو ما أشارت إليو 102أما فيما يخص المادة 
 الذي يجب أن يطغى عمى الممارسات الإدارية، لأن ىذا بُعْد الشفافيةمن مبدأ رفيع ينم عن 
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 كمدخمين أساسيين من مداخل محاربة بُعْد الثقةالبعد أصبح مطروحا بشدة بالإضافة إلى 
 .الفساد الإداري، المستشري خاصة في الأجيزة الحكومية 

لذلك نحاول من خلال الجانب الميداني لمدراسة؛ الإجابة عن مدى وجود التزام من قبل 
المسيرين في تبميغ علامة التقييم والملاحظة لمموظف ومناقشة ىذه النقطة بكل صدر رحب 

وبكل نزاىة، وبدون حساسيات، وىل يوجد شعور لدى الطرف الآخر أن ىذه العممية ليا معنى 
تنظيمي وشخصي وعممي؟ لأن من شأن ىذه الممارسات الإيجابية أن ترفع بالتنمية الإدارية 

 .والإصلاح الإداري إلى مستوى مقبول تنظيميا واجتماعيا

أما عن الطرق التي يمكن أن يسمكيا الموظف، إذا ما كان مستاء عن نقطة التقييم 
والملاحظة، فيمكنو المجوء إلى المجنة المتساوية الأعضاء، التي تستطيع أن تطمب من المقيم 
إعادة النظر في علامة التقييم، وىذا إجراء غير فعال لأنو يجعمنا ندور في حمقة مفرغة، لأن 
القائم عمى عممية التقييم سيشعر بنوع من الضغط عميو  وقد يتيم بعدم النزاىة أو عدة أمور 

ليذا نعتقد أن الحل الأمثل في تجنب خمق صراع آخر بين المجنة المتساوية الأعضاء . أخرى
والقائم بعممية التقييم، أن نقوم بعممية تقييم أخرى ليست من طرف الرئيس ولكن من طرف 
الزملاء أو المقارنة بتقييمات سابقة أو بالطرق العممية المتعارف عمييا، والتي تطرقنا إلييا 

 .( الخاص بنموذج التقييم04أنظر الممحق رقم  ).في الفصل الخاص بتقييم الأداء 

 

 

 

 



                                             التراث النظري والق انوني للأداء والأجور        الفصل الرابع     

 

192 
 

:التراث النظري الأجور - 4-3  
لتفسير موضوع الأجور توجد عدة مساىمات من طرف اقتصاديين وباحثين ومفكرين، ولكل 

منيم وجية نظر حول الأجر والافتراضات التي يستند إلييا، وأعطى كل ىذا عدة نظريات حول 
 :  الموضوع نذكر منيا 

 :نظرية العرض والطمب لأدم سميث- 4-3-1
   مع بداية الثورة الصناعية، تميزت أوروبا الغربية بالحركية الاقتصادية وسيادة مبدأ المنافسة 
بتطور حجم الأسواق واتساعيا نتيجة زيادة الدخل وتطور شبكة المواصلبت وزيادة نفوذ العمال 
 .الصناعيين، أين ظير ما يعرف بقانون العرض والطمب الذي يخضع لحرية الأفراد في التعاقد

فيقصد بعرض العمل عدد العمال القادرين عمى العمل والراغبين فيو خلبل فترة معينة، كما "
يقصد بو حجم القوى العاممة في مجتمع معين، ويعني أيضا مقادير العمل بحيث يكون العامل 

 .عمى استعداد لتقديميا مقابل أجر معين
أما الطمب فيو مقدار القوى العاممة التي تحتاجيا المنظمة وأرباب العمل، ويحتل الطمب عمى 

 (1 )".العمل أىمية أكبر من العرض
أن الأجور تتحدد طبقا لتفاعل عمميتي العرض والطمب عمى العمل، " أدم سميث"    ويرى

فالعمال يتجيون إلى العمل ذات الأجور المرتفعة خاصة الصناعات والمين التي تحتاج إلى 
الخبرة والميارة، وعمى ىذا فإنيم ييجرون المناطق التي يتوفر فييا عرض واسع لمعمل والعمالة، 

ويتوجيون إلى المناطق ذات الطمب عمى العمل المتخصص المرتفع، وعميو فإنو أينما وجد 
 . الطمب عمى العمل ارتفع الأجر وحيثما كثر عرض العمل انخفض الأجر

الأجور وحدد مستوياتيا طبقا لمجموعة من العوامل التي تتمخص في " أدم سميث"    كما ناقش 
كل من طبيعة المينة وصعوبتيا البيئية والفردية، والتكاليف اللبزمة لمحصول عمى الميارات 

والخبرة لممين المختمفة، وتتناسب الأجور مع موسمية العمل ودرجة الثقة والخبرة لممين 
 (2).المختمفة

                                                             
 .12،34،ص1984، مكتبة نهضة الشروق، القاهرة، اقتصاديات العمل: منى الطحاوي (1)
 .177،ص2002، دار المعرفة الجامعٌة ، الإسكندرٌة،1 ، جعلم الاجتماع الاقتصادي: عبد الله محمد عبد الرحمن (2)
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طبيعة الأجور وعلبقتيا بالعمل ونوعية وطبيعة المجتمعات التي كان " أدم سميث"  وحمل 
يعاصرىا بالفعل وخاصة عند تفسيره لمعلبقة بين نمو رأس المال، والثروة وتحديد مستويات 

الأجور، حيث عمل عمى عقد مقارنات تحميمية بين طبيعة المجتمعات الآخذة في النمو 
الاقتصادي والمجتمعات التي شبعت بالثروة، فالأولى تسعى إلى تحقيق التوافق الطبيعي، أما 

بأنو الحد " سميث"الثانية فإنيا تميل إلى جعل الأجور عمى مستوى حد الكفاف الذي عرفو 
 (1) .الأدنى من الأجر الذي يكفي لحفظ صحة العامل وقوتو الإنتاجية

من المقارنات التي أجراىا، إلا أن " سميث"    ورغم أن عبد الرحمان يسري لم يحدد موقف 
موقفو يتماشى مع الرؤية الثانية، أي الرؤية التي تميل إلى جعل الأمور في مستوى الكفاف 

ىي طبقة برجوازية رأسمالية، وعمى اعتبار أن " سميث"كون الطبقة التي كان ينتمي إلييا 
الاقتصاد في تمك الحقبة كان مرتبطا بالسياسة إلى درجة تسميتو بالاقتصاد السياسي، وكذلك 

ىذا . العامل الثالث وىو عدم بزوغ الفكر الاشتراكي ،كفكر مناىض لمفكر الرأسمالي ومنتقد لو
نظرا إلى العمل من زاوية تكوين الثروة، وىي الأفكار "  ريكاردو"و " سميث"بالإضافة إلى أن 

الاقتصادية التي كانت ليا أىميتيا في تمك الحقبة، واعتبار الإنسان وسيمة من الوسائل التي 
يعتد بيا في العمل لتحقيق ىدف جمع الثروة من طرف الأمم، لأن فكرة الدولة الحديثة لم 

 .تتكون بعد في ذلك الحين
 ولا شك أن الكثير من سياسي العالم في وقتنا الراىن، لا يزالون مقتنعين بضرورة إبقاء 
العامل يتمقى أجورا بسيطة، حتى لا يتمرد عمى القوانين الطبيعية ويصبح مالكا منافسا 
لمطبقات العميا، وىم بذلك يعممون بأفكار الكلاسيك التي تقول باليد الخفية في الحياة 

 .الاقتصادية 
: نظرية أجر الكفاف-4-3-2  

 اعتقد الاقتصاديون ولفترة طويمة بعدم أىمية الدور الذي تمعبو النقابات العمالية والمساومة " 
الجماعية في رفع أجور العمال أو تحسين أوضاعيم الاقتصادية، لذلك فقد أىممت نظريات 
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  الأجور في بداية القرن التاسع عشر دور النقابات العمالية والمساومة الجماعية في تحديد
.الأجور  (1)  

تقوم ىذه النظرية عمى مبدأ أساسي مؤداه أن ثمن العمل يتوقف عمى كفاف العامل، بمعنى   "
أن أجرة العامل لا ينبغي أن تزيد عن الحد الضروري لإبقائو و أسرتو أحياء في مستوى الكفاف 

ذلك عمى أساس أن الأجر يساوي مقدار السمع الضرورية لتكاليف الحياة المعيشية اللبزمة 
ويتفق منظرو الاقتصاد عمى إرجاع أصول ىذه النظرية كما سمف الذكر إلى . لمعامل و أسرتو

الأجور  حيث يعتقدون أن مالتوسالتي تتفق في ىذا الشأن بآراء آدم سميث   وريكاردوأفكار 
لا يمكن أن تخرج عن نطاق المستوى اللبزم لممحافظة عمى الحد الأدنى من الحياة المعيشية 

 (2)"لمعامل بفعل قانون العرض والطمب في سوق العامل

قد أوضحت نظرية أجر الكفاف، أو ما يطمق عمييا أحيانا بقانون الأجر الحديدي بأن و     
معدل الأجر في الأمد الطويل يبقى ثابتا أو جامدا عند مستوى أجر الكفاف، ففي الأمد القصير 
قد يرتفع معدل الأجر عن مستوى أجر الكفاف لكن ىذه الزيادة في معدل الأجر ستحفز الوالدين 

عمى إنجاب المزيد من الأطفال وبالتالي سيزداد حجم السكان والقوى العاممة مما يؤثر عمى 
ومن جية أخرى فإن انخفاض معدل الأجر دون  .معدل الأجر فيخفضو إلى مستوى حد الكفاف

مستوى أجر الكفاف سيؤدي إلى حصول مجاعة وارتفاع عدد الوفيات مما يترتب عميو نقص في 
وىذا كمو سيؤدي في الأمد الطويل إلى رفع معدل  .حجم السكان وانخفاض في اليد العاممة

وصفوة القول يتضح من نظرية أجر الكفاف بأن معدل الأجر . الأجر إلى مستوى أجر الكفاف
في الأمد الطويل يبقى ثابتا عند مستوى أجر الكفاف، وبعبارة أخرى أن منحنى العمل في الأمد 

:  (08) الطويل يكون تام المرونة عند مستوى أجر الكفاف، كما يوضحو الشكل 
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 .ضياء مجيد الموسوي:المصدر .يوضح مستويات أجر الكفاف (08 )الشكل رقم

 

 

 

وأن ( ج.أ)نلبحظ أن معدل الأجر عند مستوى أجر الكفاف يساوي   ( 08)    في الشكل 
مستوى عرض العمل التام المرونة عند مستوى أجر الكفاف يأخذ شكل خط مستقيم مواز حكومة 

عند مستوى أجر الكفاف، وىذا يعني أن أي محاولة من قبل النقابات العمالية لرفع الأجور 
ستكون غير مجدية، إذ أن ارتفاع معدل الأجر فوق مستوى أجر الكفاف سيؤدي إلى زيادة حجم 

السكان والقوى العاممة وبالتالي سينخفض معدل الأجر إلى المستوى الأول لمكفاف كما أن 
منحنى عرض العمل التام المرونة في الأمد الطويل يعني أن العمال لا يتوقعون الحصول عمى 
أجور عالية تفوق مستوى أجر الكفاف ميما زاد الطمب عن العمل وميما ارتفعت الإنتاجية في 

 .الأمد الطويل

أيضا نلبحظ أن ازدياد الطمب عمى العمل ومن ثم انتقال منحنى الطمب  (08)  ومن الشكل 
لم يؤثر عمى معدل الأجر عمى الأمد  (1 ط1ط)إلى  (ط ط)عن العمل إلى الأعمى من 

 (1)"(أ ج)الطويل، إذ بقي عند معدل أجر الكفاف 

  لعل ىذه النظرية تشير إلى التحميل الواقعي الحاصل للأجور في النظم الرأسمالية، حيث 
تكون الأجور عامل متغير في معادلة الشغل والسكان ، حيث أنو كمما تحسنت الأجور 

الأمر الذي يعقد .تحسنت معيا ظروف المعيشة، وبالتالي لا يتردد الأزواج عمى زيادة التكاثر
الحياة من جديد ، ليصبح الأجر غير كافي وىكذا ، وىذا ما يسمى بالحمقة المفرغة ، وتزعم 
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الذي كان متشائما بحجم الزيادات السكانية وطالب " ومالتس" ريكاردو " ىذه النظرية كل من 
بتخفيضيا، ومنع الزواج والتعفف وما إلى ذلك من إجراءات وقائية ،حتى يستطيع المجتمع 

 .العيش في رخاء اقتصادي مقبول

وقد اعتمدت ىذه النظرية بشكل معكوس كتفسير عام لمتقدم والتخمف فيما بعد، وقد قام     "
العديد من المؤلفين بتفسير لماذا تؤدي البنى في البمدان النامية إلى عمميات إعادة الإنتاج 

الحمقة المفرغة " ريكاردو ومالتس"التي ىي بحسب -أو ما يسمى بالحمقة المفرغة لمفقر .والتأزيم 
مثلب ،ولكنيا استعيدت بعدما يقرب ثلبثين سنة من  Nurkse"  نوركس"التي أبرزىا - للؤجور
إن إنتاجية متدنية تؤدي إلى : - التي تستند إلى المقترحات التالية Galbraith" غالبريت" قبل 

عندما يكون التوفير –عندما يكون الدخل منخفضا تكون قدرات التوفير منعدمة –دخل متدني 
عندما يكون الاستثمار معدوما تكون الإنتاجية –معدوما يصبح تراكم رأس المال مستحيلب 

 (1)".ىذه الحمقة المنطقية ،كمثل نموذجي لعممية إعادة الإنتاج .محكومة بالركود

  كما يمكن تصنيف ىذه النظرية ضمن المدرسة الكلاسيكية ، والتي يشار إلييا بأنيا تضم 
في القرننين " مالتوس"و" ودافيد ريكاردو" أدم سميث " ثلاث مفكرين وىذا بزعامة كل من 

الثامن عشر والتاسع عشر، أين حاولوا مواكبة الفكر الرأسمالي وتطويره ، بالتسويق لأفكار 
جديدة تمت الثورة الفرنسية، وتزامنت مع الثورة الصناعية، وىو الوقت الذي عرفت فيو أوروبا 

بداية تشكل المدن الكبيرة نوعا ما، حيث كانت تتشكل المصانع والتجمعات السكانية ذات 
 . الطبيعة الحضرية، والتي لا تزال تحافظ عمى أنيا مدن صناعية لحد اليوم
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 :نظرية رصيد الأجور-4-3-3 

تعتبر نظرية رصيد الأجور من النظريات التي لا تؤمن بأىمية دور النقابات العمالية     "
والمساومة الجماعية في رفع الأجور الكمية، فالأجور وفقا ليذه النظرية، تعتمد عمى عاممين، 

لذلك لا يمكن زيادة .رصيد الأجور أو رأس المال الاحتياطي لمعمل وعدد العمال المشتغمين
الأجور مالم تحصل زيادة في رصيد الأجور، أو انخفاض في عدد العمال المشتغمين، غير أن 

ىذه النظرية تفترض ثبات رصيد الأجور، لذلك لا يمكن زيادة الأجور ما لم ينخفض عدد 
 . العمال المشتغمين

وطالما أن النقابات العمالية لا تمتمك السيطرة عمى زيادة أو نقصان حجم السكان، ونظرا لثبات 
رصيد الأجور، لذا فإن النقابات العمالية لا تستطيع رفع الأجور في صناعة ما إلا عمى حساب 

 (1)."خفض الأجور في صناعة أخرى

ومنو فإن ىذه النظرية تقوم عمى فكرة مؤداىا وجود قدر معين ومحدد من رأس المال الإنتاجي 
فيو مجموعة النقود المتبقية عن : الكمي في بمد ما عمى المدى القصير يمثل مخصص الأجور

تغطية تكمفة الإنتاج مثل الآلات وموارد الإنتاج وما يحتاجو المشروع من توسعات، وبالتالي 
الذين  فالأجور المقدمة أو مستواىا سوف يحدد بقسمة ىذا الرصيد عمى مجموع عدد الأجراء

يبحثون عن العمل ، بحيث لا يمكن زيادة أجورىم عنو، حتى أنو إذا نجح بعض العمال في رفع 
أجورىم في صناعة ما عن طريق النشاط النقابي أو أثناء الأزمات الاقتصادية فإن ذلك سوف 

أن ىذه الإجراءات " جون ستيوارث ميل"يكون عمى حساب عمال قطاعات أخرى ، حيث اعتبر 
التي تقوم بيا النقابات تؤدي إلى الإضرار بمصالح الطبقة العاممة ككل وخاصة زيادة البطالة ، 
وبالرغم من ذلك دافع عن حقوق العمال وحريتيم في تكوين الاتجاىات والنقابات، كما تؤكد ىذه 
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النظرية الزيادة في الأجور لا يمكن حدوثيا إلا إذا زاد رأس المال المخصص ليا أو إذا انخفض 
 .    عند انخفاض عدد العمال

وقد فسرت ىذه النظرية في بادئ الأمر عمى أنيا مؤيدة لفكرة أجور الكفاف، ذلك عمى أساس 
أن رصيد الأجور ىو مبمغ ثابت، حيث أن عرض العمل يميل إلى الزيادة نتيجة لزيادة السكان  
فإنو لا يوجد اتجاه لزيادة الأجور، بل إن الاتجاه قد يكون إلى الانخفاض حتى تصل الأجور 

 .إلى حد الكفاف

لا تحمل ىذا التفسير فيو يقرر أن رصيد الأجور " جون ستيوارث ميل"      غير أن نظرية 
يزيد مع الاستثمار الجديد، أي أنو إذا أخذنا الاستثمارات الجديدة فإننا نستطيع أن نميز بين رأس 
المال الثابت ورأس مال العمال، حيث أن رأس المال الثابت يتمثل في المعدات الرأسمالية وىذه 

المعدات لا يمكن تشغيميا إلا عن طريق رأس المال العامل، وىو مجموع الأرصدة التي 
 .تخصص للؤجور وشراء الخامات 

ومعنى ذلك أنو مع كل زيادة في الاستثمارات يزيد رصيد  الأجور وشراء الخدمات ويتوقف حجم 
 . الاستثمارات الجديدة

 لمسكان وعرض العمل، غير أنو يختمف في "مالتس"   رغم ىذا تعتمد ىذه النظرية عمى قانون 
كون الأجور ترتفع وتنخفض من العلبقة بين رصيد الأجور وعدد العمال، أي بالنمو السكاني ، 
مادام ذلك الرصيد المخصص ثابتا، وكمما انخفضت الأجور بزيادة عدد العمال ساءت حالتيم 

المعيشية وعمييم بتخفيض عددىم أو الحفاظ عميو في مستوى معين  يسمح ليم بتحقيق نوع من 
 (1)."الحياة المقبولة

  رغم ظيور ىذه النظرية في وقت سابق بكثير لوقتنا الراىن ، إلا أنو من  خصائص النظام 
الرأسمالي إعادة تكوين نفسو ووقوعو من حين لآخر في أزمات جديدة ، إلى درجة وصف 
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الأزمات الاقتصادية والمالية من حين لآخر في الدول الرأسمالية بالظواىر العادية التي تسير 
 خاصة اجنبا إلى جنب في كنف النظام الرأسمالي، إذ أن الأزمات الحالية التي تعصف بأوروب

 تبني ة يفرض عمى بعض الدول الأوروبيي، جعمت الاتحاد الأوروب2012-2011سنتي 
سياسات تقشفية صارمة، الأمر الذي حتم عمى حكومات ىذه الدول تخفيض أجور القطاع 

العام بما يتماشى مع القدرة المالية لمدولة ،ومع ما يتماشى مع الأموال الموجودة في خزينة 
 في أرصدة بنوك ىذه الدول لتموين يىذه الدول، أو ما يفترض أن يضخيا الاتحاد الأوروب

، نقول ذلك في ظل وجود نقابات قوية وتظاىرات (2012ضخت نياية )ميزانياتيا المختمفة 
شعبية عنيفة، إلا أنيا لم تستطع فعل شيء ، والأصح أن حكومات ىذه الدول ىي التي لم 
تستطع الاستجابة إلى ضغوطات النقابات ونداءات الشعب ، لأن خزائن ىذه الدول اعتمتيا 

في الجزائر أيضا ،تحدث .و منو يتبين واقعية طرح ىذه النظرية إلى حد بعيد . الأزمة المالية
 ولا مجال لفتح باب 2012أن مرحمة زيادة الأجور قد انتيت سنة " كريم جودي" وزير المالية 

مناقشة الأجور إلا بعد حوالي خمس سنوات عمى الأقل، مبررا حديثة بانخفاض أسعار 
وىذا يشير أيضا إلى أن رصيد الأجور ىو الذي يتحكم في رفعيا أو خفضيا ، دون . البترول 

الاعتبارات الأخرى، رغم دورىا الفعال ،لكن تبقى غير قادرة تحت ذريعة أن قطاع الوظيف 
العمومي قطاع غير منتج، وبالتالي فإن الأموال الموجودة في خزينة الدولة التي تفاوض 

وليس الحكومة أو الوزارة، بمعنى آخر أن أجور موظفي الوظيف العمومي يبقون خاضعين 
ومن خلال تدقيقنا في الفترة التي فتحت فييا . لتقمبات أسعار البترول في السوق الدولية

الحكومة مجال زيادة الأجور لموظفي الإدارات العمومية ، نجدىا نفس الفترة التي انتعشت 
 دولار لمبرميل في الفترة الممتدة ما 120فييا أسعار البترول، أين ارتفع سعره وقارب أكثر من 

 .2011 و2006بين 
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:  نظرية الإنتاجية الحدية-4-3-4
بأخذىم ىذا الاسم من طريقة )   ترتبط ىذه النظرية الحديثة بالكلبسيك الجدد أو الحديين 

ومحتواىا أن العمل المقدم يكون في اتجاه متزايد، يقابمو تدفق رأس المال، أو ما  .(تحميميم
وفي كل لحظة يقيس ما ينتجو العمل .يحصل عميو صاحب المؤسسة، ويوجو إلى طمب العمل 

الجديد من إيراد ، بعد تصفية التكاليف الأخرى مع الأجر الذي يتحصل عميو، إلى أن يصل 
.  ىذا الإيراد إلى قيمة ما يدفعو كأجر لمعمال الجدد، فإنو يتوقف عنده ولا يطمب عملب أكبر 

قرارات مسبقة عمى    ىذه النظرية تعالج الطمب عن العمل باعتباره مرتبطا بالإنتاجية، وليس 
من طرف الرأسماليين  أو أصحاب المؤسسات ، وبالتالي العامل يتحصل عمى القيمة الإنتاجية 

أن النظرية الحدية في :"بقولو" صلبح الدين نامق"وليذا فيناك من يرى فييا مثل .الحقيقية 
نو الاقتصاد التحميمي وتحديد الأجور ىي النظرية الرأسمالية، التي تعبر بصدق عن ك

" ألفريد مارشال" التي كتب حروفيا الأولى، في أوائل القرن العشرين، ةوىي النظري.الرأسمالي
  (1)". ولازالت إلى يومنا ىذا الأساس النظري لتحديد الأجور في الفكر الرأسمالي النظري

كما يقوم البحث الحدي عمى معرفة معطيات الوحدات الأخيرة ،فالأجر الحدي ىو أجر آخر "
عامل، والسعر الحدي ىو آخر سعر وحدة منتجة من مادة معينة، ورأس المال الحدي ىو آخر 

 .قدر يتم من رأس المال 

  وقد استعمل الحديون أو النيوكلبسيك الرياضيات  في تحميلبتيم الاقتصادية ،حيث تم وضع 
عنصر ثابت يتمثل في كمية الأجور المتداولة :قانون للؤجور، بتقسيمو إلى قسمين إثنين 

والمخصصة كأجور لمعمال، وعنصر متغير يتمثل في عدد العمال، وبالتالي يتحدد الأجر 
 (2)".بحسب عدد العمال أو قوة العمل 

رغم النجاح الذي حققو النيوكلاسيك في أواخر القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين     
إلا أن تحميميم للأجور ارتبط بعدد اليد العاممة وربحية المؤسسة ،فيحول قسطا معتبرا من 
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ىذه الأرباح إلى إدخال يد عاممة جديدة في المؤسسة مقابل استقرار الأجور عمى المستوى 
وىذا التحميل أصبح . الجزئي وعمى المستوى الحدي بالنسبة للأجور وبالنسبة لعدد العمال

قاصرا نظرا لمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي حدثت بعد الحرب العالمية الأولى، ودخول 
 .المعسكر الشيوعي بنظامو الاشتراكي واكتساحو مختمف ميادين الحياة آنذاك 

 :النظرية الكينزية  -4-3-5
تقوم نظرية كينز عمى أساس أنو لا بد من رفع الأجور حتى يتم القضاء عمى الكساد وبالتالي   

دفع عجمة الاقتصاد وانتعاشو وازدىاره ولذلك فيي تركز عمى الطمب ، بحيث تعيد بعث الطمب 
. عمى المنتجات بأسعار تكفي لتحقيق أرباح معقولة 

وبما أن لمعامل دور في ىذه العممية ، فإن زيادة أجورىم سوف تسيم في إحداث عممية   
الإنعاش الاقتصادي وذلك بإعطائيم مجال أوسع للبستيلبك، عكس الأمر عند انخفاض 

. الأجور ، حيث تنخفض قدرتيم الشرائية وبالتالي يحدث الكساد ومنو البطالة
 عمى الأجور حينما ربطيا بمشكمة البطالة والأسعار، حيث "كينز"كما كانت أىمية تصورات  

رأى أن تخفيض الأجور لن يكون علبجا إيجابيا لمبطالة لأنو سيؤدي لانخفاض الأسعار حتى 
 لا يؤثر الاسميةأي أن انخفاض مستويات الأجور .تتلبءم تقريبا مع انخفاض تكمفتيا الإنتاجية

في أسواق العمل وذلك لأنو يؤدي إلى انخفاض مستويات الأسعار وليس انخفاض مستويات 
 (1).الأجور الحقيقية 

وعميو فإنو لتجنب ىذه المشاكل كان من الأفضل ترك الأجور عمى حاليا مع زيادة ضمانات 
الحماية الاجتماعية والتأمينات وتخفيض الضرائب، وذلك محافظة عمى القوة الشرائية وتشجيعيا 

نحو الاستيلبك الحدي ، بحيث يصل الاستيلبك إلى حد معين يتوقف فيو ويترك مجالا 
إن الميل الحدي :"للبدخار، وبالتالي إعادة توظيف رأس المال المدخر وىو يقول في ىذا

للبستيلبك لا يبقى ىو ميما يكن مستوى الاستخدام ، ومن المحتمل بصورة عامة أن يميل إلى 
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التناقص حينما يزداد الدخل الحقيقي، لا ترغب الجماعة في الاستيلبك سوى نسبة من دخميا 
 .متناقصة تدريجيا

كانت تعبر عن التوجو الرأسمالي " جون ماينارد كينز" رغم أن التحميلات الاقتصادية ل  
تميز بالتحميل الكمي، أي أنو ركز كثيرا عن دور الدولة في " كينز " لممذىب الحر، إلا أن 

الاقتصاد، وفي امتصاص البطالة والمحافظة عمى الحياة الكريمة لممواطن عن طريق الحماية 
الاجتماعية، والتخمي عن الدور التقميدي لمدولة المتمثل في الدولة الحارسة، لأن تدخل 
الدولة، ولو في أطر معينة كالبنى التحتية التي من شأنيا المحافظة عمى قوة الاقتصاد 

الوطني والتشغيل الكامل ،عن طريق الدفع إلى الاستثمار وعن طريق رفع الأجور، التي من 
: بتعابير رياضية" سمويمسون"والتي تجسدت فعميا من قبل ." شأنيا زيادة الاستيلاك والادخار

الدخل يكون نتيجة للاستثمار، والاستثمار نتيجة لمتوفير والتوفير نتيجة لمدخل، وىكذا يكون 
لدينا نظرية تذكر من الناحية الشكمية بعمميات إعادة الإنتاج الشييرة التي وصفيا كل من 

، إلا 1929  ورغم قدرة ىذه النظرية اجتياز عقبة الأزمة العالمية لسنة (1)"مالتوس وريكاردو
" أنيا فشمت في مواكبة تطور النظام الرأسمالي، حيث ظيرت مدارس أخرى انتقدت نظرية 

 .ودعت مجددا إلى تحرير كمي للاقتصاد"كينز

 :نظرية عدالة الأجور -4-3-6

    تشير ىذه النظرية إلى أن الأفراد تحركيم رغبتيم لأن يعامموا بالعدل في علبقاتيم الوظيفية  
وترى أيضا أن الدافعية تفعل فعميا عندما  يقارن الإنسان نسبة مدخلبتو بمخرجاتو مع نسبة 

 :مدخلبت الآخرين ومخرجاتيم ومقارنتيم بنفسو ،وىناك أربعة مفاىيم ليذه النظرية 

 . والمقصود ،ذلك الفرد الذي تصيبو العدالة أو بمسو الظمم : الإنسان  -
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وىنا يقوم الفرد بمقارنة نفسو بفرد أو بمجموعة من الأفراد الذين يقومون : المرجع المقارن -
أو أن يقارن . بنفس الميام التي يقوم بيا ،وقد يكونون من جيرانو أو أصدقائو أو زملبئو 
 .الشخص نفسو بالنظام الذي يشتمل عمى سياسات الأجور وسياسات الإدارة

والمقصود بالمدخلبت ىي الخصائص التي يحمميا الشخص إلى العمل سواء : المدخلبت -
وىذه (الميارات والخبرات والمؤىلبت العممية )كانت وراثية كالعمر والجنس أو مكتسبة 

 . العناصر لا يراىا الإنسان ذاتيا وليس موضوعيا

 (1).وىي العائدات التي يتمقاىا الشخص من عممو مثل الراتب : المخرجات -

    تشير ىذه النظرية التي تم الإشارة إلييا سابقا في نظريات الأداء، إلى  الأجر وكيف 
يمكن أن يكون محفزا لأي فرد في عممو، وكيف أن الأداء يمكنو أيضا أن يتأثر بفعل قمة أو 
زيادة الأجر من منطمقات نفسية خاصة الدافعية نحو الإنجاز، وذلك عن طريق المقارنة ، 
حيث يمكن لأي شخص أن يشعر بعدالة الأجر الذي يتمقاه من عدمو، وبذلك يبني رؤيتو 

وبذلك نكون أمام متغيرات ...اتجاه العمل الذي يمارسو، اتجاه المنظمة، واتجاه المسؤولين 
عدة تتمثل في الرضا الوظيفي، الدافعية، ضغوط العمل، الولاء التنظيمي، كما نكون أمام 

ظواىر تنظيمية سمبية خطيرة، تتمثل في التغيب والغياب، التقصير في الأداء، التسيب الإداري  
 ...الرشوة ،دوران العمل

 :نظرية القوة في تحديد الأجور- 4-3-7
بعد ما شيدتو النظريات السابقة في تحديد الأجور من انتقادات من طرف العمال كجية   " 

متضررة، والتطورات التي شيدىا عالم العمل من تصاعد النشاط النقابي، وأفكار ماركس 
المرافعة عن العمال، كان التوجو نحو طريقة أخرى لتحديد الأجور وذلك بواسطة المفاوضة أو 

 .المساومة الجماعية 
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وىي ترتكز أساسا عمى أفكار ماركس في مجال الأجور في نقده للبستغلبل الرأسمالي لمعامل ، 
وكذا عمى طاقات وقوة النقابات في المفاوضة والتأثير، ولتدعيم الدور الذي تقوم بو الدولة في 

 .ىذا المجال
  وتزداد قوة ودور النقابات في تحديد مستوى الأجور، سواء عمى مستوى المناطق والفروع في 

القطاعات الاقتصادية، أو عمى المستوى الوطني، وىو المجال العادي لتحديد الأجور، 
والمفاوضات التي تتم بين الأطراف المعنية ، وخاصة بين النقابات وأرباب العمل  وتتأثر أيضا 
بعوامل متعددة، منيا اليامش الممكن لحركة الأجور، والتي ترتبط بدورىا ببنية الصناعة المعنية 
وبالظروف الاقتصادية العامة، وكذلك بتقديرات الحاجات لمحد الأدنى  ورغبات وقوة الأطراف 

 .المتعارضة

   وقد تعرضت كل النظريات السابقة لعدة انتقادات وملبحظات، إلا أنيا مازالت إلى حد ما 
  (1)."يقتبس منيا في طرق وضع حدود الأجور في مختمف المجتمعات

 يتفاوت نجاح ىذه النظرية من مجتمع لآخر، ومن نظام سياسي لآخر، بنسبة النمو 
الاقتصادي، والاستقرار السياسي والاجتماعي لكل دولة، ومدى قوة النقابات فييا، واتجاه 

المفاوضات ،حيث يكون لمطرف القوي الغمبة في توجيو الكفة، وحسب التسمية التي تستمد 
منيا ىذه النظرية رؤيتيا في تحديد الأجور، نجد عن القوة لا تتمثل في جو المفاوضات 

والمكاسب المحققة ودور الإقناع في ذلك، ولكن أيضا استعمال أوراق الضغط في المفاوضات 
وىي الورقة الرابحة قوة إنجاح المفاوضة من عدميا،والتي غالبا ما تكون مجسدة في الوعاء 
النقابي أو ما تمثمو النقابة من عمال، ودعميم ليا من خلال الامتثال لقراراتيا، سواء فيما 
يخص الإضرابات أو نسب الإنتاجية أو غيرىا من أوراق الضغط، كما يمكن لمطرف الآخر 

استعمال أوراقو  التفاوضية استنادا إلى قوة المؤسسة المالية أو ضعفيا المالي ومعاناتيا أو 
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ىذا دون إغفال نظرية رصيد الأجور لأنو إذا كانت .بإغراءات خدماتية أو غيرىا من الأساليب
السمطة المتفاوض معيا ليس ليا شرعية سياسية، أو إذا كانت نسبة النمو الاقتصادي بطيئة 

 .فإن كل المفاوضات ستكون مرتبطة بما في خزينة الدولة أو المؤسسة من أموال
 نظرية المساومة الجماعية-4-3-8

الذي عارض النظريات السابقة ودعا إلى ضرورة تكتل " كارل ماركس"   وتعد ىذه النظرية إلى 
العمال لمواجية الرأسمالية، فالمساومة الجماعية تعد السبيل لضمان تحقيق مكاسب لا تستطيع 
المساومة الفردية تحقيقيا، وتفترض ىذه النظرية وجود حد أعمى وآخر أدنى لمعدلات الأجور 
بحيث تتحدد الأجور عمميا بين ىذين الحدين استنادا لحاجة العمل الممحة لمعامل واضطرار 

العمال من جيتيم قبول الوظائف المعروضة ليتمكنوا من الحصول عمى أجورىم لإشباع 
حاجاتيم المختمف والمعدلات التي سوف تتحدد فيما بين ىذين الحدين تتوقف إلى حد كبير 

عمى قوة التفاوض والمساومة بين الطرفين، والملبحظ عمى أرض الواقع أن أي موقف لممساومة 
يخضع لعدة اعتبارات اقتصادية وسياسية ومنيا قوة الاقتصاد وقدرة المؤسسات عمى المنافسة، 

 (1). ومستوى المعيشة السائد إلى جانب قوة النقابات واستقلبليتيا 
من خلبل ىذه النظرية يتضح لنا دور المساومة الجماعية في ضمان وتحقيق مكاسب العمال، 

 .وكذلك في تحديد ورفع الأجور مع الحفاظ عمى التوازن بين مصالح كلب الطرفين
    وميما يكن الاختلاف في النظريات، إلا أن الواقع شيء آخر حيث تعتبر مسألة الأجور 
من المسائل الاقتصادية والاجتماعية المعقدة التي تواجو الدول والحكومات، عمى الرغم من 
الدور الأساسي الذي تمعبو الاعتبارات السياسية والقيم الاجتماعية السائدة في المجتمعات 

والتي ينبغي أخذىا عند تحديد سياسات الدول في مجال الأجور والمطالبة المتنامية برفعيا، 
كما أن العوامل الاقتصادية تمعب دورا كبيرا في حسم ىذه المسألة، وليذا نجد العديد من 
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كما . الطرق والأساليب التي تسعى الدول إلى إتباعيا، بحيث تختمف من دولة إلى أخرى
تسعى النقابات والاتحادات العمالية دائما إلى العناية بالجوانب الإنسانية المختمفة من تأمين 

ما يجب أن تؤديو )وضمان لمجوانب الاجتماعية لمعمال ولأسرتو وكذلك الاىتمام بواقع العمل 
الأمر الآخر الذي يدفعنا إلى نقد ىذا التوجو، ىو أن الواقع أثبت عجز ىذه .(رسالة النقابة

النظرية في العديد من الدول التي حاولت تحقيق العدالة بالمساومة الجماعية، وىي بذلك 
تقضي عمى روح الابتكار والمبادرة ،وتساوي بين القدرات والأجور رغم أن الأمر خلاف ذلك 

فوجدت معظم الدول التي طبقت النيج الاشتراكي مجبرة عمى إعادة النظر في نظاميا 
الاقتصادي والأفكار التي مدىا بو، والذي خمف الكثير من القيم التنظيمية السمبية لا تزال 

  .مغروسة في ثقافة مجتمعات ىذه الدول

 :الحماية القانونية للأجور- 4-4
   إن الحديث عن الحماية القانونية للأجر، ىو حديث عن حماية الطرف الذي يتمق الأجر 

وىو العامل الذي يقدم جيده الفكري أو العضمي لأداء عمل لطرف آخر ىو صاحب المشروع 
أو صاحب العمل ،الذي يمتمك مقومات المشروع من رأس مال وممتمكات وآلات ومواد 

تصنيعية أو غيرىا من المواد ولكنو لا يممك قوة العمل ونقصد بقوة العمل اليد العاممة التي 
 .تقوم بالعممية الإنتاجية التي قام من أجميا المشروع 

   مما تم عرضو، يتبين لنا أن ىناك طرفين لممعادلة قامت من أجميما التشريعات العمالية 
لتنظيم العلاقة بينيما من جية ، وحماية لمطرف الضعيف في ىذه المعادلة من جية ثانية، 

عنصر )ولا شك أن الطرف الضعيف ىو العامل الذي يممك سوى جيده الفكري أو العضمي
 .،غير أن صاحب العمل يممك جميع المقومات الإنتاجية الأخرى (العمل

   وباستعراضنا لعديد الفترات التاريخية لممجتمعات المختمفة ، نجد عنصر العمل قائما منذ  
قيام الحضارات الأولى، لأنو بدون عمل لا تحقق المجتمعات شيئا، بل حتى عمى المستوى 
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الفردي لا يستطيع الإنسان تمبية حاجاتو المختمفة دون مال لذلك وبمرور الأزمان، وتكوُن 
إلى أن ظير الأجر بمعناه (الدولة)الثروة عمى مستوى الأفراد ثم عمى مستوى الجماعات 

الحالي، والذي يعتبر مقابل لمعمل الذي يقدمو العامل لشخص آخر أو مجموعة من 
 .الأشخاص

     إن التسميم بدفع الأجر لم يكن أمرا مسمما بو لدى كل المجتمعات، بل اختمفت الأعراف 
باختلاف ثقافة كل مجتمع ، فوجد نظام العبيد والرق والسخرة والخدم والأقنان، حيث ابتدع كل 
مجتمع طريقتو الخاصة في التعامل مع ىذه الفئات العاممة، التي غالبا ما كانت ىي نفسيا 
ممموكة لغيرىا من الأسياد، وتعامل كبضاعة تباع وتشترى، والأمر أبعد ما يكون في التحدث 

عن مقابل حتى ولو لم يكن نقديا، لكن فئات أخرى غير العبيد كانت تحض بالحماية من 
طرف الأسياد نظير العمل الفلاحي، كالأقنان في العصر الإقطاعي الأوربي، حيث كانت تمنح 
ليم بعض الحرية ب التصرف في الأراضي التي يعيشون فييا دون أجر مقابل أن يقتاتون 

 . منيا ويعيشون فييا

   في العصر الإسلامي، الذي يعد امتداد لفترة عربية سابقة ،اشتير فييا العرب بالتجارة 
والمعاملات المالية والمقايضة بشكل كبير، الأمر الذي جعل الإسلام يقر بحقوق العامل بدفع 

:     عميو الصلاة والسلام " محمد"أجره كاملا ودون تأخير، وذلك من خلال قول نبينا الكريم 
حقاقا لمعدالة بين أفراد المجتمع" أعط الأجير حقو قبل أن يجف عرقو"  . وىذا إقرارا لمحقوق وا 

لكن المجتمعات الإسلامية في فترة الاحتلال الأوروبي الحديثة، عاشت فترة مغايرة تماما لفترة 
الرخاء والازدىار، فَعمَ الإقطاع الأوروبي جل بلاد المسممين خاصة البمدان التي استعمرت 
كالجزائر، أين تم استغلال الأىالي أبشع استغلال نظير بعض المواد الغذائية الزراعية التي 
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تكفييم حد كفاف العيش فقط، أما الأجور فكانت مقتصرة عمى فئة قميمة وقميمة جدا، وىي 
 .الفئة التي كانت تزاول عمميا في الورشات والمصانع في المدن 

    وفي القرنيين الأخيرين ،وبعد ظيور الثورة الصناعية ثم الفكر الاشتراكي، بدأ العمال 
يتحركون في كل الاتجاىات من أجل نيل حقوقيم من أصحاب العمل، الذين كانوا يستغمونيم 
أبشع استغلال، وبدأت ىذه الحقوق تتحقق شيئا فشيئا ،خاصة بتدخل الدولة كطرف ثالث في 

يقول الدكتور .علاقة العمل لحماية حقوق الطرفين وتكريس العدالة والاستقرار الاجتماعي
ولا شك أن مسؤولية الدولة عن ضمان تمتع الفرد ،بحد أدنى من الحقوق :"عصام أنور سميم

إذ لم تكن الدولة في بداية .الاقتصادية والاجتماعية، لم تنشأ مع بدايات تكون ظاىرة الدولة 
قياميا مضطمعة بيذا العبء ،بل كان قصارى ما تقوم بو في ىذا المجال، أن تييئ الظروف 

فقد كان ىذا ىو . القانونية المواتية لسعي مواطنييا إلى توفير متطمباتيم الاقتصادية والاجتماعية
الشأن في ظل ما كان يعرف بالدولة الحارسة التي كانت وظيفتيا قاصرة عمى الدفاع عن الأمن 
الخارجي و الداخمي لممجتمع ،وحماية النظام المستقر وصيانة حقوق الأفراد المدنية وحرياتيم 

العامة، فمم تكن تمتد وظيفتيا إلى تحقيق العدالة الاجتماعية أو ضمان تمتع مواطنييا بالرفاىية  
أما في القرنين التاسع عشر والعشرين ،فقد أخذ دور الدولة يمتد شيئا فشيئا .والأمان الاقتصادي 

إلى القيام بكل الوظائف الأخرى، وكان ذلك بفضل الاستجابة لمدعوات ذات النزعة الإنسانية 
الداعية إلى إصلبح النظام الرأسمالي، من خلبل أن تتدخل الدولة بدور إيجابي لضمان تمتع 

 (1)".كل فرد بحد أدنى معقول من الحقوق الاقتصادية والاجتماعية 

ثبات ذاتو    واتضح لممجتمع الدولي أىمية الأجر بالنسبة لمعامل كوسيمة لتحقيق عيشو وا 
وسد حاجياتو وحاجيات أسرتو، ومن ثم أصبح للأجر صبغة اجتماعية أكثر منيا اقتصادية 

                                                             
 .24،ص2002،دار منشأة المعارف، مصر ،2 ، طقانون العمل:  عصام أنور سلٌم  (1)
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صاحبتيا شعارات الحرية واحترام العمل، وأن العامل ىو وسيمة التنمية الأولى وىدف التقدم 
وبالرغم .والتطور في المجتمعات  بحسب  النظريات التي تم عرضيا  في مستيل ىذا الفصل 

من ذلك لا يزال ىناك من ينظر إلى العامل كمجرد سمعة تباع وتشترى وتخضع لقانون العرض 
والطمب ،بدل القوانين السارية المفعول، خاصة في ظل حالة التشبع باليد العاممة العاطمة عن 

الأمر الذي جعل أرباب العمل يتعمدون الدوس عمى القوانين .العمل والراغبة والباحثة عنو
بفعل النفوذ وعدم الامتثال لمقوانين تارة، وبفعل التعاطي مع ممف الأجور من خلال مفاوضات 

الثلاثية من زاوية رؤية مصالح أرباب العمل والمؤسسات والاقتصاد الوطني من جية ثانية 
، وىي مادة 1990 مكرر دون أي تغيير منذ 87،الأمر الذي جسدتو وتجسده بقاء المادة 
 الذي رىن وربط 1978 المؤرخ في سنة 78/12أقرىا قبل ذلك  القانون العام لمعامل رقم  

 . أي  زيادات في الأجور بالنمو الاقتصادي لممؤسسة ولمبلاد

  ىذا عن تشريعات العمل الخاصة بالمؤسسات الاقتصادية، ولا يختمف الأمر كثيرا عن 
الموظفين الذين يستفيدون من راتب نظير عمميم في مؤسسات الدولة، حيث جاءت المادة 

لمموظف الحق بعد أداء : " بقوليا06/03 من القانون العام لموظيفة العمومية رقم 32
والمبدأ أنو لا يوجد دفع لمراتب إلا نظير عمل مقدم ولو في الحالات " الخدمة في راتب 

المرضية أو في حالات تعميق علاقة العمل ، فالراتب يدفع من مصالح التأمينات الاجتماعية 
 .أو يوقف إلى حين استئناف العلاقة من جديد

 : الطبيعة القانونية للأجور  - 4-4-1

الأجر حق من حقوق العامل نظير الأداء الذي يقدمو لصاحب العمل، حيث يعتبر العمل ىنا 
الأجر ىو محل التزام صاحب العمل، وىذا بالنظر " محل التزام العامل، في مقابل ذلك فإن

لطابع المعاوضة الذي يتصف بو عقد العمل، يجعل من العمل والأجر وجيين لعممة واحدة 
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حيث أنو لا يمكن الحديث عن . السابقة الذكر 32بمفيوم عقد العمل أو حتى بمفيوم المادة 
عنصر العمل ،دون أن يقابمو الحديث عن الأجر، إذ يعتبر ىذا الأخير الحق الأساسي لمعامل 

والالتزام الرئيسي لصاحب العمل ،وىو بذلك يحتل مركز معاكس لمعمل، الذي يعتبر الحق 
ولذلك لا يحتفظ عقد العمل بتكيفو القانوني .الأساسي لصاحب العمل والالتزام الرئيسي لمعامل 

 .إذا لم يكن ىناك أجر مقابل العمل 

ويمكن تعريف الأجر بالنظر إلى ىذا الارتباط بالعمل، بأنو المقابل المالي لمعمل ،أو ثمن العمل 
،كما كان يسمى في الماضي ،أو ىو القيمة المالية التي يمتزم صاحب العمل بدفعيا لمعامل 

 (1)".مقابل الجيد أو العمل الذي يقدمو لو ىذا الأخير

  كما أن المشرع أسقط التعاملات التي تصب في دائرة العمل بدون مقابل، وصنفيا من قبيل 
الأعمال غير المشروعة، كأن يدعي العمال أن أفرادا كان يعممون لديو بدون مقابل، فالإدعاء 
ىنا يكون باطلا إذا ما طالب العمال بأجرىم ، ودفع صاحب العمل بالعمل الخيري أو التطوعي 
فينا يمزم المشرع صاحب العمل دفع أجور العمال طالما ىناك قرينة التبعية والإشراف وتأدية 

 .العمل، عمى أن يكون الأجر المدفوع ىو أجر المثل كالذي يتقاضاه أي عامل آخر 

والأجر في الأصل عنصر من عناصر عقد العمل، وىو الأداء الذي يقدمو صاحب العمل   "
مقابل العمل المقدم من قبل العامل، فلب يوجد أجر خارج عقد العمل، وكل عقد عمل ينجر عنو 

 .أجر معين 

وفي غياب الأجر لا .     فمن ىذا المنطمق؛ يكون الأجر مقابل أداء كمي ونوعي من العمل
 وعميو –الذي أخذت بو جل دول العالم -يوجد عقد عمل كما ذىب إليو الاجتياد الفرنسي 

فالأجير ىو حتما عاملب تحت تبعية، وبالتالي فكل مبمغ مالي يسمم لعامل غير تابع لا يعتبر 
                                                             

 .28أحمٌة سلٌمان ، مرجع سابق ،ص (1)
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أجر، وعمى ىذا الأساس تطورت الامتيازات بالتبعية والامتيازات المكممة للؤجر وأصبحت ديونا 
وعميو توصل الفقو إلى أن الأجر . عمى عاتق صاحب العمل وىي مكونة للؤجر بمعناه الواسع

وىو ثمن قوة .ىو كل مبمغ مالي يدفع لمعامل من قبل صاحب العمل في إطار عقد العمل 
تخضع  (قوة العمل)العمل الذي يضعيا الأجير تحت تصرف صاحب العمل باعتبارىا سمعة 

غير أن ىذا التعريف أيضا تجاوزه الزمن حيث أصبح الأجر ذا مدلول أوسع .إلى قانون القيمة 
ومن . ذلك أنو لا يتوقف عند طبيعة العقد ولا عند الصفة القانونية لمعامل ولا عند طبيعة الأجر

 لسنة 26حيث المصادر القانونية، فإن الاتفاقية الدولية المنظمة للؤجر ىي الاتفاقية رقم 
 حول حماية الأجر والاتفاقية 1949 لسنة 95 حول أساليب تحديد الأجور والاتفاقية رقم 1928
 . حول المساواة في الأجر1953 لسنة 100رقم 

 إلى 80 عمى الأجور في المواد 21/04/1990 المؤرخ في 90/11    وقد نص القانون 
،وتتناول دوريا نصوص تنظيمية في ىذا المجال بجانب النصوص الموجودة في القانون 90

 (1)".المدني والقانون التجاري وقانون الإجراءات المدنية 

   ونظرا لإفرازات النظام الدولي الجديد، وظيور ما يسمى بالعولمة عمى مختمف المستويات 
أصبح من المحتم عمى كل دولة دمج وبمورة  (...اقتصاد ، قانون ، ثقافة ،عموم ،تجارة )

منظومتيا التشريعية مع ما أقرتو الاتفاقيات الدولية في جميع المجالات، ومنيا تشريعات 
العمل ، لذلك نجد الكثير من التشابو في تشريعات العمل لكل دولة مع تشريعات أخرى كونيا 

 .متماشية مع المنظومة العالمية لمشغل 

وبالإطلبع عمى النصوص القانونية ،نجد أنيا مازالت لا توفر الحد المطموب لحماية  "ورغم ذلك
أجور العمال ،خاصة فيما يتعمق بمقدار الحد الأدنى للؤجور مقارنة مع الارتفاع المتزايد 

                                                             
 .273عبد السلام ذٌب ، مرجع سابق ، ص (1)



                                             التراث النظري والق انوني للأداء والأجور        الفصل الرابع     

 

212 
 

للؤسعار، بالإضافة إلى الاختلبف في النصوص القانونية والواقع العممي من حيث التعديات 
التي تقع من أصحاب العمل عمى أجور العمال، أو التنازلات التي يجبر العامل عمى الموافقة 

عمييا وتجعل الأجور أقل من الحدود التي وضعيا القانون، أو قبول العامل ابتداء بشروط عمل 
 (1)". قاسية، وأجور زىيدة محاولة فقط لمحصول عمى عمل، والتخمص من سيل البطالة الجارف

 : الأجر من مسائل النظام العام- 4-4-2

ونظرا لاعتبار الأجر من مسائل النظام العام ،فيو يتخذ أبعادا اقتصادية واجتماعية ، لقد حظي "
في مختمف التشريعات بمكانة محترمة ،خصصت لو عدة أحكام تنظيمية وحمايتو عن طريق 
إقرار مبدأ الدفع النقدي فقط التحديد المركزي لمحد الأدنى الوطني المضمون للؤجور،امتياز 

الأجور عن كافة الديون ،إلى جانب قواعد أخرى تجعل من الأجر التزاما قانونيا عمى صاحب 
لمعامل الحق في > : بأن90/11 من قانون علبقة العمل الجزائري 80العمل ،إذ تنص المادة 

وىي < أجر مقابل العمل المؤدى ،ويتقاضى بموجبو مرتبا أو دخلب يتناسب ونتائج العمل 
 (2) ." 133القاعدة التي كان يتضمنيا القانون الأساسي العام لمعامل في المادة 

فالقانون يحدد بعض الاستثناءات النادرة فقط عمى عدم الدفع النقدي كعمال الفنادق الذين 
يستفيدون من المأوى والأكل داخل الفندق، ويتفقون مع صاحب الفندق أن العقد يكون نتيجة 
عوض خدمات الفندق لمعامل مقابل عمل الخدمات التي يقدميا العامل في الفندق، وىذا برضا 

أما الحد الأدنى فيو يحين من حين لآخر حسب اجتماعات الثلاثية ، . العامل بطبيعة الحال
 .التي تكون الدولة طرفا فييا

 

                                                             
 .16،ص 2007 ، دار كنوز المعرفة ، عمان ،الأردن ،الحماية القانونية للأجر: مجدولٌن عبد الحجٌد المخاترة  (1)
 .64،ص2005، دار هومه، الجزائر ، علاقات العمل في ظل الاصلاحات الاقتصادية في الجزائر: رشٌد واضح  (2)
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 : التنظيم القانوني لممحافظة عمى الأجور - 4-4-3

إن عناصر الحماية السابقة غير كافية لممحافظة عمى حقوق ومستحقات العامل، لذلك كان  " 
لابد من إيراد نصوص تحافظ عمى قيمة الأجر من جميع الجوانب بحيث لا يستطيع صاحب 

ومن ىذه القواعد . العمل، الإدعاء بأنو قام بالوفاء بالحقوق التي بذمتو إلا إذا حصل ذلك فعلب
تأمين الوفاء بالأجر وتضامن أصحاب العمل وخمفائيم لموفاء بو، وحمايتو كذلك من اقتطاعات 

 .صاحب العمل

 تتمثل الحماية التي تضفي عمى الأجر بصورة تأمين الوفاء بو من خلبل :تأمين الوفاء بالأجر*
 (1)." اعتباره دينا ممتازا، لذلك لا بد أولا من تفحص النصوص الخاصة بيذا الجانب

ففي حالة عجز المؤسسة عن التسديد أو في حالة إفلاسيا أو بيعيا أو أي حالة من  
الحالات القانونية الأخرى، أين يبقى في ذمتيا ديون مستحقة اتجاه العمال واتجاه مؤسسات 

مقرضة ومؤسسات أخرى دائنة أو شركاء، ففي ىذه الحالة تقدم ديون العمال عمى جميع 
الديون الأخرى، ويتم تسديد ديون العمال أولا من الأموال التي تمتمكيا المؤسسة أو التي يتم 

تحصيميا من قبل المصفي لممؤسسة، وفي حالة تعذر ذلك تباع الممتمكات العينية ليذه 
المؤسسة ويتم كذلك البدء بتسديد أجور العمال أولا قبل أي دائن آخر، وىذا ىو ما يسمى في 

لغة القانون بالدائن الممتاز، أي تقديم دين العمال عمى كل الديون الأخرى أثناء عممية 
 . التسديد

                                                             
 .81مجدولٌن عبد المجٌد المخاترة ، مرجع سابق ،ص (1)
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لاستكمال قواعد المحافظة عمى قيمة الأجر : تضامن أصحاب العمل بالنسبة لأجور العمال*
رأى المشرع أنو لابد من الإشارة لمتضامن مقابل الأجور، فيبقى عقد العمل معمولا بو بغض 

النظر عن تغيير صاحب العمل بسبب بيع المشروع أو انتقالو بطريقة الإرث أو دمج المؤسسة 
ويظل صاحب العمل الأصمي والجديد مسؤولون بالتضامن اتجاه استمرارية .أو لأي سبب آخر 

علبقة العمل واتجاه تسديد أجور العمال، حيث لا يمكن في أي حال من الأحوال أن يخفض 
المالك الجديد أجور العمال عما كانوا يتقاضونو من قبل المالك القديم ،لأن أي تعديل يجب أن 

 (1). يصب في مصمحة العامل، بما في ذلك عنصر الأجر

  بالإضافة إلى ذلك وفي حالة إفلاس المؤسسة أو في حالة التسريح الجماعي لمعمال 
يتم التأمين عن البطالة لفائدة العامل الأجراء، حيث  (أكثرىا مالية  )لأسباب اقتصادية 

أجورىم من صندوق التأمين عمى -  أي بعد التسريح–يتقاضى العمال أجورىم فيما بعد 
 .94/11 و94/10البطالة حسب شروط وضعيا المشرع الجزائري بموجب القانون 

ىناك مجموعة من العقوبات التي يستطيع صاحب العمل :تنظيم اقتطاعات صاحب العمل* " 
إيقاعيا عمى العامل، في حالة مخالفتو النظام الداخمي لممنشأة أو العقد، ومن ضمن ىذه 

مبمغ مالي يؤخذ من العامل ،كعقوبة عمى إخلبلو ببعض >العقوبات  الغرامة وتعرف أنيا 
 (2) <"  الالتزامات الواقعة عميو ، وعدم طاعتو لأوامر لصاحب العمل

   ويعد ىذا الإجراء حقا من حقوق صاحب العمل باعتباره مالكا لسمطة الإشراف التي تحمل 
نزالو منزلة الطاعة التنظيمية، لكن يختمف تطبيق ىذا الإجراء  في طياتيا حق تأديب العامل وا 
من بمد لآخر، ففي الجزائر مثلا نادرا ما يتم الاقتطاع من أجرة العامل، مقابل ذلك يتم اتخاذ 

إجراءات تأديبية بديمة، بما فييا إجراء الخصم، وفق ما حدده الفصل الخاص بالتأديب، سواء 
                                                             

 (بتصرف)84 ماجدولٌن عبد المجٌد، المرجع السابق ،ص (1)
 .88نفس المرجع ،ص (2)
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في قانون العمل أو في قانون الوظيفة العمومية، والذي ينقسم إلى أربعة درجات من العقوبات  
 .أقصاىا عقوبة التسريح ، وتأتي عقوبة الخصم من الأجر كعقوبات من الدرجة الثانية 

 :خلاصة الفصل 

كل دولة تبني سياستيا الاقتصادية والاجتماعية بحسب الرؤية التي تراىا مناسبة ليا، وتتلبئم مع 
قدراتيا المادية  وتوجياتيا وتوجيات وثقافة مجتمعيا، لذلك نجد أن الفكر الإداري والتنظيمي 

يبحث في البدائل التي توضع بين أيدي صناع القرار، حيث تكون ىذه البدائل نظرية، خضعت 
لمناىج وبحوث ودراسات وأيضا تجارب، لكنيا تبقى سمبيتيا من أنيا قامت في بيئة قد لا تتلبئم 
مع بيئة مجتمعات أخرى وثقافتو وقيمو، لذلك تدخمت التشريعات القانونية لتأخذ بما يناسب تمك 
التوجيات والثقافات، وبما يخدم مصمحة مؤسسات بمدانيا، كما تأخذ بما ىو واقعي وعقلبني من 

 . جية، وبما يوائم توجيات النظم المعمول بيا في تمك البمدان من جية أخرى

 



 

 

 

 

الجانب الميداني 

 للدراسة
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 تمهيد

     تزداد المعرفة الإنسانية كتتراكـ  بطرؽ شتى، كلعؿ أبرزىا البحث العممي الذم يعتمد 
عمى طرؽ كتقنيات كمناىج ،تجعؿ مف تمؾ المناىج أكثر مكضكعية كصدقا كمنطقا مف 

ذا كانت الظكاىر الطبيعية ىي السباقة كلا تزاؿ تحضى بالدقة كالمكضكعية، فإف  غيرىا، كا 
الظكاىر الاجتماعية كالإنسانية أكثر تعقيدا رغـ أنيا خرجت مف نزعتيا التخمينية الصرفة 
التي كانت تصنفيا ضمف التفكير الفمسفي، إلا أف طابعيا الخاص كالمتغير كالغير مستقر 
كتعقدىا، يجعميا صعبة التحكـ  التنبؤ كصعبة التحكـ كصعبة الدراسة أيضا ،نقكؿ ذلؾ 

بالرغـ مف تميزىا بمناىج  كأساليب خاصة يعتمدىا الباحث في دراساتو لمكصكؿ ليس إلى 
الدقة الكاممة بؿ لمكصكؿ إلى إجابات كتفاسير تخص تفاعلات ىذه الظكاىر كالظركؼ التي 

تتكاجد فييا كمسبباتيا، دكف الحديث عف حمكؿ، لأف الحديث عف حمكؿ لبعض الظكاىر 
 .السمبية كالمرضية تعني القضاء عمييا كىذا ما لا يمكف أف يتحقؽ في الظكاىر الاجتماعية 

 :مجالات الدراسة - 5-1

 :المجاؿ المكاني-5-1-1

   يعتبر ميداف الدراسة المحؾ الإمبريقي الذم يربط الباحث بالكاقع، بحيث يجب أف يحاكي 
الإشكالية، كيحاكي أيضا الأىداؼ التي يريد الباحث الكصكؿ إلييا، حيث أجريت ىذه 

الدراسة الميدانية بالمديريات الكلائية لكلاية سطيؼ، ك تمثؿ ىذه المديريات الإدارة المركزية 
المتمثمة في الييئة التنفيذية ككزاراتيا عمى مستكل العاصمة، كما تعتبر أيضا تنظيمات غير 
ممركزة عمى المستكل المحمي، أيف تككف الإدارة قريبة مف المكاطف، كرغـ أف عدد الكزارات 

 كزارة ، إلا أف تمثيميا المحمي كمديريات تنفيذية يقتصر 29المعتمدة في الدكلة الجزائرية ىك 
 كزارة  فلا تكجد مديرية لمدفاع كلا مديرية لمعدؿ، كلا مديرية لمبريد كالمكاصلات 26عمى 

كتكنكلكجيا الاتصاؿ كلا مديرية لمعلاقات مع البرلماف، كلا مديرية لمشؤكف الخارجية ككذا 
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مقابؿ ذلؾ نجد أف المديريات الأخرل ليا تمثيؿ غير ممركز عمى المستكل . التعميـ العالي
 :المحمي، كالمتمثمة في 

تقع ىذه المديرية بمركز الكلاية، كتتبع كزارة الداخمية ،تتكلى تسيير : مديرية الإدارة المحمية-أ
الخاصة بمكظفي الكلاية كممتمكاتيا بمف فييـ (ميزانية التسيير)كؿ الأمكر البشرية  كالمالية 

كمكظفي الديكاف كالأمانة العامة كمديرية   (الدكائر)البمديات كالمصالح الخارجية لمكلاية 
التنظيـ كالشؤكف العامة لمكلاية  بحيث تعتبر الييئة الكصية عمييـ، تستحكذ ىذه المديرية 

مصمحة الميزانية :  مكاتب ىي 07 مصالح ك 03عمى طابؽ خاص بيا يتككف مف 
كالممتمكات يكجد بيذه المصمحة مكتب ميزانية الدكلة كمكتب ميزانية الكلاية كمكتب 

الممتمكات، كما نجد مصمحة المستخدميف التي بدكرىا تتككف مف مكتبيف ىما مكتب تككيف 
كتسيير مكظفي الكلاية كمكتب تككيف كتسيير مكظفي البمديات، أما المصمحة الثالثة فيي 

مصمحة التنشيط المحمي حيث تتككف مف مكتب ميزانية كممتمكات البمديات كمكتب الصفقات 
 . كالبرامج

تقع ىذه المديرية بكسط مدينة سطيؼ بالقرب مف البمدية تتكزع : مديرية المصالح المالية-ب
 (trésor)المصالح المالية عمى عدة فركع منيا المراقبة المالية ك أملاؾ الدكلة كالخزينة  

كلأف مكظفي الأسلاؾ المشتركة ليذه المصالح تـ إدماجيـ كأسلاؾ خاصة بداية . كالضرائب
 فمـ يبقى فييـ مكظفكف ينتمكف للأسلاؾ المشتركة إلا القميؿ منيـ أم الذيف 2008مف 

 كطبؽ بأثر رجعي ابتدءا مف 2011 لأف قانكف الدمج كاف في أكاخر 2011كظفكا بعد 
كما أف مدير الضرائب كرغـ المراسمة الرسمية مف الجامعة المتعمقة بمكافقة إجراء  . 2008

الدراسة الميدانية، إلا أنو اعترض عنيا بدكاعي السر الميني، رغـ أف تعداد مكظفي 
 . مكظفيف07الأسلاؾ المشتركة بيذه المديرية لا يتعدل 

كىي الييئة الغير ممركزة المكمفة عمى الصعيد المحمي بتنفيذ : مديرية الطاقة والمناجـ -ت
الطاقة ،المكاد )البرامج التنمكية المختمفة في قطاع الطاقة كالمناجـ عمى أرض الكاقع 
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كذلؾ بمراعاة مبادئ كأىداؼ الإدارة المركزية التي تتبع  (البيترككيميائية كحماية الممتمكات
أنشأت ىذه المديريات التنفيذية بمكجب المرسكـ .الجياز التنفيذم المجسدة في كزارة الطاقة 

 المتعمؽ بإنشاء مديريات الكلاية 2009 سبتمبر 10 المؤرخ في 09/304التنفيذم رقـ 
بحيث كانت سابقا تسمى بمديرية الصناعة كالطاقة كالمناجـ ، لتصبح . لمطاقة كالمناجـ 

تقع مديرية .  بحيث استقمت الصناعة كمديرية لكحدىا09/304مقسمة بمكجب المرسكـ 
تتربع عمى نصؼ طابؽ خاص بيا  (القسمة سابقا)الصناعة كالمناجـ بكسط مدينة سطيؼ  

 مكظؼ منيـ 49 مكتب يعمؿ فيو حكالي 16تتقاسمو مع مصالح دائرة سطيؼ، يكجد بيا 
 مكظؼ تابعيف للأسلاؾ المشتركة كالبقية تابعيف للأسلاؾ الخاصة مف ميندسيف كتقنييف 23
مصمحة المناجـ كحماية التراث : تتككف المديرية مف ثلاث مصالح ىي .  متعاقديف08ك

 مكاتب ىي مكتب النشاط المنجمي كالشبو منجمي كمكتب أمف البيئة 03تحتكم عمى 
الصناعية كالمراقبة التقنية كمكتب المكاد الحساسة،أما المصمحة الثانية فيي مصمحة الطاقة 

 مكاتب ىي أيضا تتمثؿ في مكتب كيرباء الطاقة الحديثة كالمتجددة كمكتب 03كيكجد بيا 
الغاز الطبيعي كمكتب المكاد البتركلية كالغازية، أما المصمحة الثالثة فيي مصمحة الإدارة 

 مكاتب ىي مكتب المستخدميف كالتككيف، مكتب الميزانية 03كالكسائؿ التي تتككف مف 
 . مكاتب09 مصالح ك 03كالكسائؿ كمكتب المعمكمات كالاتصاؿ، بمجمكع 

  تقع مديرية المكارد المائية بكسط مدينة سطيؼ بالقرب مف :مديرية الموارد المائية-ث 
المستشفى الجامعي، بحيث تحتؿ طابؽ كاحد مف بناية إدارية مخصصة لمصالح أخرل، بيا 

 تابعيف للأسلاؾ المشتركة، ،كما أف 54 مكظؼ ،منيـ 107 مكتب فقط، يتكزع فييـ 12
نصفيـ مكزع عمى الفركع عمى مستكل الدكائر كالبمديات، ليككف تعداد المكظفيف في المديرية 

مصمحة تعبئة المكارد –  مصالح ىي 05تتشكؿ مديرية المكارد المائية مف . مكظؼ 53
مصمحة الرم –مصمحة التطيير –مصمحة التزكد بالمياه الصالحة لمشرب - المائية
تـ تغيير التسمية مف مديرية الرم إلى مديرية المكارد . مصمحة الإدارة كالكسائؿ- الفلاحي
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 الذم حؿ محؿ 2011 أكت 22  المؤرخ في11/226المائية بمكجب المرسكـ التنفيذم 
 تتمثؿ مياـ مديريات المكارد المائية  في السير عمى الحفاظ .02/187المرسكـ التنفيذم 

كالسير عمى الاستعماؿ العقلاني لممكارد المائية  عمى الممؾ العمكمي لمرم كصيانتو كحمايتو،
كمتابعة كتطكير المنشآت الخاصة بالتزكد بالمياه الصالحة لمشرب كالتطيير كالرم الفلاحي، 
ضماف التحكـ في المنشآت كمتابعة تنفيذ المشاريع الخاصة بالرم كاستغلاؿ المياه الجكفية  

كأخيرا تحييف بطاقية نقاط المياه المكجكدة عمى إقميـ الكلاية .  كالمياه المعدنية كالسدكد
كمتابعة الدراسات كالتحقيقات التي تساعد عمى معرفة أحسف المكارد المائية السطحية 

  .كالجكفية

بمقر  (تبينت) تقع ىذه المديرية بالحي الإدارم الجديد :مديرية الشؤوف الدينية والأوقاؼ-ج
 ، تحتكم عمى ثلاث طكابؽ، 2 ـ1350جديد خاص بيا ، تتربع عمى مساحة إجمالية قدرىا 

 مكتب، يعمؿ بيذه المديرية تعداد ىاـ جدا مف 27طابؽ أرضي كطابؽ أكؿ كثاني  ب 
 مكظؼ أغمبيـ أئمة كقيميف كمؤذنيف، أما تعداد 777المكارد البشرية يقدر تعدادىـ ب 

 نقكـ مديرية الشؤكف الدينية . مكظؼ 40الأسلاؾ المشتركة العامميف بيذه المديرية فيقدر ب 
تطكير كتنفيذ كؿ تدبير مف شأنو ترقية نشاطات الشؤكف الدينية :كالأكقاؼ بعدة مياـ أىميا 

كالأكقاؼ كدفعيا كالسير عمى إعادة لممسجد دكره كمركز إشعاع ديني كتربكم كثقافي 
 كمراقبة التسيير كالسير عمى حماية الأملاؾ متطكير كظيفة النشاط المسجد.كاجتماعي

لى تكزيع مصاريفيا في إطار أحكاـ  الكقفية كاستثمارىا ك الدعكة إلى إحياء الزكاة كتنظيميا كا 
ككذا المساىمة في ترقية التراث  .الشريعة الإسلامية كطبقا لمتشريع كالتنظيـ المعمكؿ بو

براز أعلامو حيائو ككذا الحفاظ عميو كا  اتخاذ التدابير اللازمة لضماف السير .الإسلامي كا 
الحسف لمنشاط الديني كالتربكم في المساجد كمؤسسات التعميـ القرآني كمراكز التككيف 
المستمر التابعة لمقطاع كتنسيؽ أعماؿ المؤسسات العاممة في القطاع كمتابعة عمؿ 

... الجمعيات الدينية المعتمدة عمى مستكل الكلاية طبقا لمتشريع المعمكؿ بو
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 ربيع الأكؿ 24 المؤرخ في 200/2000كقد ىيكمت المديرية ضمف المرسكـ التنفيذم 
 الخاص بإنشاء مديرية الشؤكف الدينية كالأكقاؼ في 2000 جكيمية 26 ىػ المكافؽ لػ 1421

مصمحة المستخدميف كالكسائؿ كالمحاسبة كمصمحة الإرشاد : الكلاية في ثلاث مصالح ىي 
. كالشعائر كالأكقاؼ ك مصمحة التعميـ القرآني كالتككيف كالثقافة الإسلامية

تقد مديرية التخطيط كالتييئة الإقميـ بالحي : (DPAT )مديرية التخطيط وتهيئة الإقميـ- خ
 مكتب، يعمؿ بيا 35 طكابؽ بسعة 03بمقر خاص بيا ، يتككف مف  (تبينت)الإدارم الجديد 

 يتبعكف السمؾ المشترؾ أما البقية فأسلاؾ خاصة 33 متعاقديف منيـ 07 مكظؼ ك46
تابعيف لقطاع الميزانية، حيث تـ تحكيؿ المكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة إلى أسلاؾ 

، كىذا بمكجب القانكف المييكؿ الجديد المتمثؿ في 2008خاصة بأثر رجعي ابتداءا مف 
 (2011 مف سنة 11أنظر الجريدة الرسمية العدد ).2011المؤرخ في فيفرم 75/ 11المرسكـ التنفيذم رقـ

تشرؼ  مديرية التخطيط كالتييئة العمرانية عمى تحديد مجاؿ الكلاية كالقياـ بمختمؼ    
 الخاصة ة لمجاليا الإقميمي كمف منجزاتيا المنكغرافيكالاقتصاديةالدراسات الطبيعية كالبشرية 

 .بإقميـ الكلاية

 المؤرخ 414-94أنشأت مديريات الثقافة  بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ :  مديرية الثقافة-د
كقد فتحت .  المتضمف إحداث مديريات الثقافة في الكلايات كتنظيميا 1994 نكفمبر 23في 

كالتي تقع كسط المدينة بالقرب مف  1995مديرية الثقافة لكلاية سطيؼ أبكابيا في مام 
مصمحة التراث الثقافي  :  مصالح 04 كىي تشتمؿ عمى .حديقة التسمية كمقر الدائرة الحالي

مصمحة الفنكف كالآداب، مصمحة النشاطات الثقافية، مصمحة الإدارة كالتككيف كالتخطيط   
.  مكاتب عمى الأكثر تبعا لجسامة المياـ التي تضطمع بيا03كيمكف أف تضـ كؿ مصمحة 

 تابعيف للأسلاؾ 15 مكظفا لمختمؼ الأسلاؾ كالرتب منيـ 33يبمغ عدد مكظفييا 
: كمػف بيػف ميػاـ مديريػة الثقافػة مػا يمػي .المشتركة
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 .تشجع العمؿ المحمي في ميداف الإبداع كالترقية كالتنشيط الثقافي كالفني- 
 .تنشط أعماؿ الجمعيات ذات الطابع الثقافي كتنسقيا كتمسؾ بطاقية خاصة بيا- 
تبدم رأييا في طمبات الإعانة التي تقدميا الجمعيات المذككرة،  -
تقترح كتساعد بالاتصاؿ مع السمطات كالييئات المحمية المعنية أم مشركع لإنشاء ىياكؿ - 

قامتيا  .جديدة ذات طابع ثقافي كتاريخي كا 
تتابع كتدعـ الأنشطة كالمؤسسات المحمية كالجيكية في التككيف كالبحث المتصميف - 

بالثقافة، 
تعد كتقترح بالتشاكر مع المؤسسات كالجمعيات الثقافية كالشخصيات التي تمثؿ عالـ - 

 .الثقافة برامج العمؿ الثقافي المتعددة السنكات
 .لترقية المطالعة العمكمية كتطكر شبكة المكتبات تعمؿ- 
تسير عمى حماية التراث كالمعالـ التاريخية أك الطبيعية كعمى صيانتيا كالحفاظ عمييا، - 
تسير عمى تطبيؽ التشريع في مجاؿ المعالـ كالآثار التاريخية كالطبيعية، - 
 .تتابع عمميات استرجاع التراث الثقافي كالتاريخي كترميمو- 
تشارؾ في عمميات ترقية الصناعة التقميدية كالمحمية كتسير عمى المحافظة عمييا، - 
تسير عمى حسف سير المؤسسات كالييئات الثقافية المكجكدة كتقترح أم إجراء يرمي - 

 .لتحسيف تسييرىا كعمميا
تقيـ دكريا الأنشطة الثقافية المنتشرة في الكلاية كتعد البرامج كالحصائؿ المرتبطة بيا، - 
 تتخذ أم إجراء يتصؿ بالأنشطة الثقافية،- 

دار الثقافة، المسرح : مؤسسات تحت الكصاية كىي (04)كما يحضى القطاع بأربع 
الجيكم، المدرسة الجيكية لمفنكف الجميمة بممحقاتيا كالمعيد الجيكم لمتككيف المكسيقي  

. بممحقاتو، إضافة إلى متحؼ المكقع الأثرم بجميمة كمتحؼ الكلاية  
 

، تتربع عمى مساحة تتجاكز 1961 ديسمبر 17تقع مديرية التربية بحي : مديرية التربية-ر
كيعتبر التعداد البشرم لقطاع التربية .  مكتب 35 طكابؽ، ب 03 ـ ،تتككف مف 2000

 امرأة 7769 مكظؼ منيـ 15156الأكبر عمى الإطلاؽ حيث يقدر بكلاية سطيؼ ب 
 مكظؼ 220أم ما يزيد عف % 16.57كتحتؿ الأسلاؾ المشتركة في ىذا القطاع نسبة 
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 مكظؼ 36مكزعيف عمى مختمؼ المؤسسات التربكية ، في حيف يعمؿ بمقر المديرية حكالي 
أما البقية فيتبعكف الأسلاؾ الخاصة الذيف يتبعكف القانكف الخاص .تابعيف للأسلاؾ المشتركة

:  مصالح ىي 06تتككف المديرية مف . 2008 أكتكبر 11 المؤرخ في 08/315بيـ رقـ 
مصمحة التككيف كالتفتيش مصمحة المالية كالمحاسبة ،مصمحة تسيير نفقات المستخدميف ، 
مصمحة التمدرس كالامتحانات مصمحة البرمجة كالمتابعة كأخيرا مصمحة المكظفيف، كما 

 مكتب، يسيركف عمى تنفيذ البرامج 21تتككف ىذه المصالح مف مكاتب عديدة تقدر ب 
 .التربكية المسطرة مف قبؿ الييئة الكصية المتمثمة في كزارة التربية 

ليا مقر  (تبينت ) تقع ىذه المديرية بالحي الإدارم الجديد :مديرية المصالح الفلاحية-ز
 مكظؼ 148 مكتب،يشغميا 40خاص بيا يتككف مف طابؽ أرضي كطابقيف آخريف بسعة 

مصمحة : مصالح ىي  05 مكظؼ في الأسلاؾ المشتركة ، تحتكم المديرية عمى 34منيا 
البيطرة ككقاية النباتات كمصمحة التييئة الريفية كترقية الاستثمار كمصمحة دعـ الإنتاج 

كالمساندة التقنية كمصمحة الإحصائيات كالحسابات الاقتصادية كمصمحة الإدارة كالكسائؿ 
 .ىذه الأخيرة تتككف مف مكتبيف ىما مكتب المستخدميف كمكتب الميزانية كالكسائؿ 

ليا مقر  (تبينت )تقع ىذه المديرية بالحي الإدارم الجديد : مديرية الأشغاؿ العمومية-س
 يتبعكف 101 مكظؼ منيـ174 مكتب،  يشغميا 44 طكابؽ بسعة 03خاص بيا يتككف مف 
 مصالح 03تتككف ىذه المديرية مف . يتبعكف الأسلاؾ المشتركة ،73الأسلاؾ الخاصة ك 

مصمحة استغلاؿ المنشآت -  مكاتب 03مصمحة تطكير المنشآت القاعدية بيا -ىي 
 مكاتب 03مصمحة الإدارة كالكسائؿ تتككف مف - الأساسية كصيانتيا تتككف مف مكتبيف

مكتب المنازعات  مكتب الميزانية كالمحاسبة كالكسائؿ العامة كمكتب تسيير المستخدميف أم 
مكاتب  حيث أنشأت مديرية الأشغاؿ العمكمية بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ  08بمجمكع 

 المتضمف تنظيـ مديريات الأشغاؿ العمكمية كالمعدؿ 2005نكفمبر 10 المؤرخ في 05/436
 المتضمف تنظيـ المصالح كالفركع 14/02/2009بمكجب القرار كالكزارم المشترؾ المؤرخ في 
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تتمخص مياـ مديريات الأشغاؿ العمكمية .الاقميمية كالكظيفية لمديريات الأشغاؿ العمكمية 
عمى مستكل الكلايات في جمع كتركيز كتحميؿ المعطيات المكجية لضماف تطكير كتييئة 

السير عمى احتراـ معايير .المنشآت القاعدية كالسير عمى تنفيذ الإجراءات المراد اتخاذىا 
دراسات ،انجازات ،استغلاؿ كصيانة المنشآت القاعدية، مع ضماف أمف الممؾ العمكمي 

لمطرقات كاقتراح ترتيب كتصنيؼ الطرقات كتنظيـ كتنفيذ المساعدة التقنية لصالح البمديات 
 ... فيما يخص صيانة الطرقات 

 ك التضامف مؤسسة الاجتماعيتعد مديرية النشاط  :مديرية النشاط الاجتماعي - ش
بالحي الإدارم القديـ أم بالقرب مف مقر بمدية سطيؼ عمكمية ذات طابع إدارم يكجد مقرىا 

 21 ،تحتكم عمى طابقيف، طابؽ أرضي كطابؽ أكؿ ب 2ـ1200تتربع عمى مساحة قدرىا 
 تابعيف للأسلاؾ التقنية كالبقية تتبع الأسلاؾ 15مكظؼ دائـ منيـ  51مكتب يشغميـ 

 .المشتركة 
المتضمف تنظيـ  18/12/1996 المؤرخ في 96/471أنشئت بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 

 مؤرخ في 10/128مصالح النشاط الاجتماعي في الكلاية ك سيرىا المعدؿ بمرسكـ رقـ 
28/04/2010 . 
تعتبر مديرية النشاط الاجتماعي مصمحة مف المصالح الخارجية لكزارة التضامف الكطني ك   

 جميع التدابير التي مف شأنيا تأطير اتخاذالأسرة ك قضايا المرأة ، يتمثؿ دكرىا في 
 لمدكلة ك ترقية حركة الجمعيات ذات الطابع الاجتماعيالنشاطات المرتبطة بالعمؿ 

 )الاجتماعي كما أف ىنالؾ بعض البرامج المخصصة تعمؿ عمى دمج حاممي الشيادات 
في مختمؼ الإدارات العمكمية  أك الخاصة ، العامة أك ذات الطابع  (تقني سامي ك ليسانس 

مصمحة : * مكتب،ىذه المصالح ىي 13 مصالح ك05تتككف المديرية مف  .الاقتصادم
مصمحة الحماية الاجتماعية لمفئات المحركمة ، *المؤسسات المتخصصة ،يتبعيا مكتبيف

مصمحة * مصمحة الإدماج الاجتماعي، يتبعيا مكتبيف* مكاتب03يتبع ىذه المصمحة 
مصمحة الإدارة *التضامف كالعائمة كمتابعة الحركة الجمعكية المتككنة مف ثلاث مكاتب

 .العامة ،يندرج ضمنيا ثلاث مكاتب
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تطػكر مديريػة التككيػف الميني في الكلايػة ك تنفػػذ كؿ التدابيػر  :مديرية التكويف المهني-ص
التي مف شأنػػيا أف ترقى التككيف الميني ك تدفعػو ك ذلؾ بالتنسيؽ مع المصالح المركزيػة 

لإدارة التككيػف الميني باعتبارىا مف المصالح غير المركزية التابعػة لػكزارة التككيف ك التعميـ 
المينييف ، كما تعمؿ عمى دفع التنمية عمى المستكل المحمي بالتنسيؽ مع السمطات المحمية 

 23 المؤرخ في 94/215باعتبار مديرىا عضك دائـ في المجمس الكلائي كفقا لممرسكـ رقـ 
منو، الذم يحدد أجيزة الإدارة العامػة في الكلايػػػة ك ىياكميا  19 خاصة المادة 1994جكيميػة 

حيث يقدـ المدير الكلائي بانتظاـ عرض حاؿ حكؿ تطكر قطاع التككيف الميني لمسيد 
ك تتككف مف ثلاثػة مصالح مييكمة في ثمانية مكاتب كفػقا لمقرار الكزارم المشتػرؾ . الكالي

، كىي  المتضمف تنظػيـ مديػػريات التككيػػف الميػػني في الكلايات31/03/2001المػؤرخ في 
مصمحة الإدارة كالكسائؿ كمتابعة الاستثمارات بيا مكتبيف ىما مكتب إدارة الكسائؿ 
 03كالمستخدميف، كمكتب متابعة الاستثمارات كمصمحة متابعة مؤسسات التككيف بيا 

 مرسكـأنشأت بمكجب اؿ .مكاتب كمصمحة التككيف التناكبي كالتنسيؽ مابيف القطاعات
 الذم يحدد قكاعد تنظيـ مصالح 2000 أكت 14 المؤرخ في 2000/233التنفيذم رقـ 

. التككيف الميني في الكلايػة كعمميػا
تقع مديرية السكف كالتجييزات  (:DLEP )مديرية السكف والتجهيزات العمومية -ض

 كسط مدينة سطيؼ ، 1961 ديسمبر 17العمكمية إلى جانب مديرية التعمير كالبناء بحي 
 عمى 81 مكظؼ ،منيـ 146 مكتب  ، يعمؿ فييا 16تحكز عمى طابؽ كاحد يتككف مف 

، كما .مستكل مقر المديرية كالباقي يعممكف عمى مستكل الفركع  لكؿ دائرة مف دكائر الكلاية 
تكمؼ مديرية . مكظؼ 53تمثؿ نسبة الأسلاؾ المشتركة نسبة ميمة حيث يقدر عددىـ ب 

اقتراح بناء عمى تقييـ دكرم، عناصر لمكلاية ب (DLEP)السكف ك التجييزات العمكمية 
ك سياسة السكف تتكيؼ مع ظركؼ ك خصكصيات الكلاية لاسيما فيما يتعمؽ بالنمكذجية،

تكفير بالاتصاؿ مع الييئات المعنية كالجماعات المحمية الظركؼ الحيكية التي تخص إنجاز 
عمميات السكف الاجتماعي ك تشجيع الاستثمار الخاص في ميداف الترقية العقارية ك المبادرة 

مجاؿ السكف الريفي ك السكف التطكرم المذاف يتكيفاف مع  بدراسات حكؿ المقاييس في
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الخصكصيات المحمية ك تشجيع المبادرات في ميداف البناء الذاتي عف طريؽ تكفير تأطير 
 للإطلاع عمى الدراسات ك الضركريةتككيف مختمؼ الممفات التنظيمية كما تقكـ بدائـ، 

الأشغاؿ ك كذا تسميـ رخص البناء كتكلي تسيير عمميات التجييزات العمكمية في إطار 
تكلي متابعة ك جمع عمميات الدراسة ك كالسمطة المخكلة ليا ك الإعتمادات الممنكحة، 

السير عمى تطبيؽ النصكص كاستغلاليا ك إنجاز التجييزات العمكمية ك كذا اقتصاد البناء، 
 . التشريعية ك التنظيمية في مجاؿ المحاسبة العمكمية ك الصفقات ك الإشراؼ عمى الدراسات

مكتب السكف :مصمحة السكف المتككنة مف ثلاثة مكاتب : ك تضـ المديرية ثلاثة مصالح
مصمحة التجييزات . الاجتماعي مكتب الإعانات العمكمية مكتب التنمية ك الترقية العقارية

مكتب الدراسات ك التقييـ  ك صياغة الصفقات مكتب :العمكمية المتككنة مف ثلاثة مكاتب
مصمحة الإدارة . الإشراؼ عمى العمميات ك متابعتيا مكتب التسيير المحاسبي لمعمميات

مكتب  تسيير المستخدميف مكتب الميزانية ك المحاسبة ك :كالكسائؿ المتككنة مف ثلاثة مكاتب
. الكسائؿ العامة مكتب الشؤكف القانكنية ك المنازعات

 تتبع مديرية التعمير كالبناء كزارة السكف كالعمراف ، تقع (:Duc )مديرية التعمير والبناء -ط
 كسط مدينة سطيؼ، تشغؿ طابقيف 1961 ديسمبر 17ىذه المديرية عمى مستكل حي 

 83 مكظؼ منيـ 232 مكتب يشغميـ 30كالآخر لمديرية السكف كالتجييزات العمكمية  ب 
 فرع التابع لكؿ 20تابعيف للأسلاؾ المشتركة كالبقية تابعيف للأسلاؾ التقنية ،يتكزعكف عبر 

 03مصمحة البناء كتضـ :  مكاتب ىي 09 مصالح ك03دائرة، تتككف المديرية  مف ثلاث 
 03 مكاتب ، كمصمحة الإدارة كالكسائؿ كتضـ 03مكاتب، مصمحة التعمير كتضـ أيضا 

السير عمى إيجاد كسائؿ التعمير :  تقكـ مديرية التعمير كالبناء بالمياـ التالية .مكاتب
مع إعطاء أراء تقنية لإعداد  كدراستيا كتنفيذىا، بالتعاكف مع مصالح الجماعات المحمية،

مختمؼ سندات التعمير كالسير عمى مراقبتيا كمتابعة دراسات التييئة كالتعمير الرامية إلى 
التحكـ في تطكير إقميـ البمدية بالتعاكف مع المصالح المعنية ،بالإضافة إلى دعـ كمتابعة 
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عمميات التجديد الحضرم كالتييئة العقارية كالسير في إطار التشريع كالتنظيـ المعمكؿ بيما 
عمى تنفيذ إجراءات نظاـ التعمير كاحتراـ الجكدة المعمارية لمبناء كحماية المعالـ التاريخية 
كالثقافية كالطبيعية المميزة ،ككذا اتخاذ كؿ الإجراءات قصد تحسيف الإطار المبني كتطكير 

قميمة كالتييئة العقارية  . سكف مطابؽ لممتطمبات الاجتماعية كالجيكا 

 قفي مقر تقدر مساحت، تقع مديرية الصحة لكلاية سطيؼ بكسط المدينة : مديرية الصحة-ظ
 123 مكتب، يتبع مديرية الصحة 23يتككف مف ثلاث طكابؽ بمجمكع ، فقط 2 ـ500ب 

 تابعيف للأسلاؾ المشتركة، أنشأت المديرية بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 41مكظؼ منيـ 
المحدد لقكاعد 1997 جكيمية 14 ق المكافؽ ؿ1418 ربيع الأكؿ 9 المؤرخ في 97/261

 :ك ىي منظمة كما يمي  تنظيـ كتسيير مديريات الصحة ك السكاف لمكلايات،

ك  مكتب المستخدميف كمكتب التككيف:مصمحة المكارد البشرية كالشؤكف القانكنية ك تتضمف
 .مكتب الشؤكف القانكنية ك المنازعات

مكتب الخريطة الصحية ك الإحصائيات ك مكتب :مصمحة التخطيط ك الكسائؿ ك تتضمف
. الاستثمار ك الصفقات ك مكتب الميزانية ك المراقبة

مكتب تنظيـ ك تقييـ اليياكؿ العمكمية ك : مصمحة اليياكؿ ك الميف الصحية ك تتضمف
.  مكتب القطاع الخاص كمكتب الاستعجالات ك الإسعافات

مكتب البرامج الصحية كمكتب الأمراض المتنقمة ك الأمراض غير :مصمحة الكقاية ك تتضمف
. المتنقمة كمكتب الحماية الصحية في الكسط الخاص

مكتب الصحة الإنجابية ك التنظيـ العائمي كمكتب برامج السكاف : مصمحة السكاف ك تتضمف
. ك مكتب الإعلاـ التربكم ك الاتصاؿ

مكتب ترقية العلاجات القاعدية ك :مصمحة النشاط الصحي ك المكاد الصيدلانية ك تتضمف
الصحة العقمية كمكتب تنظيـ المكاد الصيدلانية كمكتب النشاط الصحي ك متابعة المجاف 

 مكظؼ يتبع 12 مكظفا، منيـ 32 كتتككف التركيبة البشرية لمديرية الصحة مف .الطبية
 . متعاقديف07الأسلاؾ المشتركة ، ك 
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 04 تتككف مديرية الشباب كالرياضة لكلاية سطيؼ مف :مديرية الشباب والرياضة - ع
 03مصمحة التربية البدنية كالرياضة، تضـ :  مكتب، ىذه المصالح ىي 12مصالح ك 

 مكاتب، كمصمحة التجييزات كالاستثمارات 03مكاتب كمصمحة نشاطات الشباب، بيا أيضا 
دارة الكسائؿ كتضـ 03كتضـ  تقع ىذه المديرية .  مكاتب03 مكاتب، كمصمحة التككيف كا 

 مكتب  48يتككف مف  (المعدكميف الخمس )كسط مدينة سطيؼ، بمقر جديد بحي المعبكدة 
 600، بطاقة بشرية تتجاكز 2 ـ1800 طكابؽ بمساحة إجمالية قدرىا 03تتكزع عمى 

 تابعيف للأسلاؾ المشتركة كالبقية تابعيف للأسلاؾ الخاصة بالشباب 45مكظؼ ،منيـ 
أنشأت مديريات الشباب كالرياضة عمى مستكل الكلايات بمكجب المرسكـ التنفيذم .كالرياضة 

 الذم يحدد تنظيـ مصالح مديريات الشباب 28/09/2006 المؤرخ في 06/345رقـ 
 .كالرياضة عمى المستكل الكلائي

تعتبر مديرية التجارة الجياز الغير ممركز عمى مستكل الكلاية، تقع  : مديرية التجارة-غ
تتربع عمى  (المعدكميف الخمس )مديرية التجارة لكلاية سطيؼ بكسط المدينة بحي المعبكدة 

 مكظؼ 71 مكتب، عدد مكظفييا 60 طكابؽ ب 03 ،بيا 2 ـ1500مساحة ميمة تتجاكز 
مف إجمالي % 30.98 مكظؼ تابعيف لفئة الأسلاؾ المشتركة  أم ما نسبتو 22منيـ 

أنشأت مديريات التجارة عمى مستكل . كالباقي تابعيف للأسلاؾ الخاصة بالتجارة .المكظفيف 
 كالمعدؿ 2003 نكفمبر 05 المؤرخ في 03/409الكلايات بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 

الذم ينظـ المصالح 2011جانفي 20 المؤرخ في 11/09بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 
كبغية تسييا عمميا كتنفيذ البرامج المككمة .الخارجية لكزارة التجارة كصلاحياتيا كمجاؿ عمميا 

إلييا كتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف قبؿ الجيات الكصية ،تـ ىيكمتيا في ثلاث مصالح كتسع 
 .مكاتب
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مقر  )تقع ىذه المديرية بكسط مدينة سطيؼ : مديرية الصيد البحري والموارد الصيدية -ؼ
 تابعيف 12 مكظفا ،منيـ 37 مكتب يعمؿ فيو 12يحتكم المقر عمى  (الدائرة السابؽ

 .للأسلاؾ المشتركة، يتكزعكف عمى ثلاث مصالح كست مكاتب  

 تعتبر مديرية الصيد البحرم كالمكارد الصيدية مديرية ذات طابع جيكم، بحيث تتبعيا    
 .باتنة ، برج بكعريريج، المسيمة : الكلايات التالية 

 مام 23 المؤرخ في 01/135أنشأت ىذه المديرية بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 
2001. 

تسند إلى مديرية الصيد البحرم كالمكارد الصيدية تنفيذ السياسة الكطنية لمصيد البحرم 
دارتيا  كالمكارد الصيدية، كضماف القياـ بالمياـ المتعمقة بتنمية الثركة الصيدية كالمائية كا 

كالعمؿ عمى تثميف .كتسييرىا كحمايتيا كالمحافظة عمييا كتثمينيا كمراقبة استغلاليا
المسطحات المائية الطبيعية كالاصطناعية عف طريؽ تطكير نشاطات التربية لاسيما تمؾ 

 ...المتعمقة بالأسماؾ كالرخكيات كالقشريات

تقع ىذه المديرية بحي تميجاف، مستقمة بمقر خاص بيا تشترؾ  : مديرية مسح الأراضي-ؽ
يقدر عدد  .2ـ3000فيو مع المديرية الجيكية لمسح الأراضي، تتربع عمى مساحة قدرىا 

.  عامؿ ميني 11 مكظؼ تابعيف للأسلاؾ المشتركة  ك20 مكظؼ منيـ 41المكظفيف بيا 
مكتب : مكاتب ىي 03مصمحة الأشغاؿ ،كتضـ : تتككف المديرية مف مصمحتيف فقط ىما 

الأشغاؿ الطبكغرافية كمكتب الحفظ المسحي كالفحص كالإحصائيات كمكتب الأشغاؿ 
المسحية كتطبيقات الإعلاـ الآلي، أما المصمحة الثانية فيي مصمحة الكسائؿ العامة 
 . كالأرشيؼ كتتضمف مكتبيف ىما مكتب الأرشيؼ كالكثائؽ كمكتب الكسائؿ كالمحاسبة

تأسيس :   حكؿ ثلاث محاكر ىيسطيؼترتكز أىداؼ مديرية مسح الأراضي لكلاية 
ك تعييف المسح في .المسح العاـ الريفي ك الحضرم عمى مستكل كؿ بمديات الكلاية
كالأعماؿ الطبكغرافية . حالات تحكيلات أك عمميات التقسيـ بالنسبة لممكية ممسكحة
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رفع طبكغرافي، تحديد )المختمفة لفائدة المصالح، المجمكعات المحمية، الييئات العمكمية 
الطبيعة القانكنية ك أصؿ الممكية، تحديد كضع المعالـ، التجزئة، التقسيـ، إصلاح 

  .(الحدكد

  تتكفر مديرية السياحة في عمى عنصر بشرم  :مديرية السياحة والصناعات التقميدية -ؾ
 في الأسلاؾ المشتركة، اثناف منيـ يحتمكف كيشتغمكف 16 مكظؼ دائـ  منيـ 29يتككف مف 

 04كالبقية مف الأسلاؾ الخاصة، ك (رئيس مكتب+ رئيس مصمحة  )مناصب نكعية 
 . متعاقديف

 تعديؿ يمس إجراء ثـ تـ 95/260   أنشأت مديرية السياحة بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ
 كالذم يتضمف إنشاء 2005يك ؿ يك11 المؤرخ في 05/216المصالح بمرسكـ حمؿ رقـ  

 حيث 10/254 بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 2010ثـ عدؿ سنة . مديرية السياحة بالكلاية 
أضيفت الصناعات التقميدية لمديرية السياحة، فالتسمية القديمة مديرية السياحة، أما التسمية 
الجديدة فيي مديرية السياحة كالصناعات التقميدية، كىك ما ينطبؽ بطيعة الحاؿ عمى تسمية 

 .الكزارة 
  تضـ مديرية السياحة ثلاث مصالح ،بحيث تضـ كؿ مصمحة مكتبيف إلى ثلاث 

:  مكاتب،ىذه المصالح ىي 
 .مصمحة الإدارة كالكسائؿ-مصمحة الصناعة التقميدية -مصمحة السياحية 

كمف بيف المياـ كالأىداؼ الرئيسية التي تضطمع بيا مديرية السياحة كالصناعة التقميدية عمى 
كالمبادرة بكؿ إجراء  .مستكل كؿ كلاية إعداد مخطط عمؿ سنكم يتعمؽ بالنشاطات السياحية 

مف شأنو إنشاء محيط ملائـ كمحفز لمتنمية المستدامة لمنشاطات السياحية المحمية ،كتشجيع 
بركز عركض سياحية متنكعة كذات نكعية ،مع تنفيذ برامج كتدابير ترقية كتطكير النشاطات 

بالإضافة إلى المساىمة مع القطاعات المعنية .السياحية كالحمامات المعدنية كضماف نشرىا 
. في ترقية الشراكة الكطنية كالأجنبية ،لاسيما في مياديف الاستثمار كتككيف المكارد البشرية

مع الدكر .كالمساىمة في حماية تراث الصناعة التقميدية كالمحافظة عميو كرد الاعتبار لو
. الرقابي كدكر السير عمى تطبيؽ القانكف
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أنشأت  مديريات التشغيؿ عمى مستكل الكلايات بمكجب المرسكـ : مديرية التشغيؿ-ؿ
 يناير سنة 21   المكافؽ 1422 ذم القعدة عاـ 07  المؤرخ في50-02التنفيذم رقـ 

تنظـ مديرية التشغيؿ .  الذم يحدد القكاعد الخاصة بتنظيـ مصالح التشغيؿ ك الكلاية2002
: مصالح تتكزع كالآتي  (05)لكلاية سطيؼ في خمسة 

ك تتكفؿ بػػضماف تسيير الكسائؿ البشرية ك المادية  مصمحػػػػة الإدارة العامػػػة ك الميزانيػػػػة،*
لمصالح مديرية التشغيؿ ك تقدير الاحتياجات المالية ك دفع الإعتمادات المخصصة ك 

. السير عمى تسييرىا بطريقة ناجعة
 .مكتب إدارة المكظفيف ك الكسائؿ ك مكتب الميزانية ك المحاسبة:(02)ك تتككف مف مكتبيف 

مصمحة ترقية التشغيؿ ك الإدماج الميني، ك تتكفؿ بػػػتجسيد برامج ترقية التشغيؿ عمى *
 العمؿ عمى تحديد الميف ك التأىيلات  ككذا المستكل المحمي بالتنسيؽ مع كؿ المتعامميف

( 03) مف ثلاثة  ىذه المصمحةك تتككف.الجديدة بغرض مضاعفة إمكانية الإدماج الميني
 .مكتب التأىيلات ك الميف ،مكتب الإدماج الميني،مكتب تنسيؽ برامج التشغيؿ: مكاتب

مصمحة تنظيـ التشغيؿ ك تسيير سكؽ العمؿ، ك تتكفؿ بػػػػتشجيع التدابير الرامية إلى تنمية *
 تطبيؽ آليات تسيير سكؽ العمؿ ك  ككذا التشغيؿ ك تقريب العرض مف الطمب ك اقتراحيا

 . مكتب تسيير  سكؽ العمؿ كمكتب تنظيـ التشغيؿ: (02)ك تتككف مف مكتبيف .متابعتو
ك تتكفؿ بػػػكضع نظاـ ملاحظة يسمح بجمع  مصمحة الإحصائيات ك التقييـ ك التمخيص،*

 تتككف مف .تمخيص ك تقييـ برامج التشغيؿ ككذا كافة المعمكمات الإحصائية حكؿ التشغيؿ
 .مكتب التمخيص ك التقييـ كمكتب الإعلاـ ك إحصائيات التشغيؿ:(02)مكتبيف 

مصمحة المحافظة عمى التشغيؿ ك حركة اليد العاممة، ك تتكفؿ بػػػالمبادرة بأعماؿ تشجيع *
جمع المعطيات المتعمقة  مع إعادة الإدماج ك اقتراحيا ك المحافظة عمى التشغيؿ المكجكد

 بتدفؽ اليد العاممة المياجرة ك الحرص عمى تطبيؽ التشريع ك التنظيـ المسير لميد العاممة
: مكاتب (03)مف ثلاثة  ىذه المصمحة  ك تتككف ،كضع نظاـ ملاحظة لسكؽ العمؿك
 .مكتب المحافظة عمى التشغيؿ ك لإعادة الإدماج الميني- 
 .مكتب حركة اليد العاممة- 
 .مكتب تسيير اليد العاممة الأجنبية- 
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 : المجاؿ البشري لمدراسة-5-1-2

   يسمى القطاع الذم ينتمي إليو مكظفي ىذه المديريات  بقطاع الكظيؼ العمكمي ،ككنيـ 
يشتغمكف بمؤسسات حككمية ذات طابع إدارم ،إذ تختمؼ الفئات كالتصنيفات التي ينتمي إلييا 
ىؤلاء المكظفكف بحسب القطاع الذم تشرؼ عميو كؿ كزارة ،فيناؾ قطاع الصحة ، الأشغاؿ 

عمى خلاؼ العماؿ الذيف ينتمكف ....العمكمية ، البناء كالسكف ، الصيد ، التجارة ، الصناعة 
إلى القطاع الاقتصادم ككنيـ يشتغمكف في مؤسسات اقتصادية سكاء كانت عمكمية أك 

 . خاصة

ىذا كيقدر عدد المكظفيف بالجزائر بنحك كاحد مميكف ك تسع مئة كستة آلاؼ كثماف مئة 
 عبر كامؿ التراب 2012 مكظؼ كعكف عمكمي نياية سنة 1.906875كخمسة كسبعكف 

 مكظؼ 1.511952:  الكطني ،بحيث يككف تكزيعيـ بحسب طبيعة علاقة العمؿ كالتالي
أما تكزيعيـ بحسب . متعاقد مثؿ أعكاف الأمف كالسائقيف كالعماؿ المينييف 394923ك

حيث يبدأ  (فئة الإطارات ) يمثمكف فئة  أعكاف التصميـ 555507مستكيات التأىيؿ ، فنجد 
 عكف يمثمكف فئة 338926 فما فكؽ ، كـ نجد 11مستكل تصنيفيـ ابتداءا مف التصنيؼ 

كنجد ...10-09أعكاف التطبيؽ كميندسي التطبيؽ كالممحقيف بحيث تكافؽ ىذه الفئة التصنيؼ 
أم ...  عكف يمثمكف فئة أعكاف التحكـ كالمعاكنيف التقنييف كالتقنييف كأعكاف الإدارة270337

كما نجد الفئة الأخيرة كىي فئة أعكاف التنفيذ حيث تمثؿ تعداد  .08-07التصنيؼ مابيف 
  كأعكاف حفظ 06-01 عكف تنفيذ، إذ تصنؼ ىذه الفئة ضمف الأصناؼ مف 741705

 ...البيانات كمساعدم المحاسبة كالأعكاف التقنييف كالكتاب

 امرأة مكظفة عمى المستكل 607160أم  % 31.8كما يحتؿ العنصر النسكم ما نسبتو 
 (1).2012الكطني نياية 

                                                             
(1)  www.dgfp .gov.dz/ar/stat.asp (  صباحا10 ، الساعة 10/03/2013الموقع الرسمً للوظٌفة العمومٌة ،ٌوم . 

http://www.dgfp/
http://www.dgfp/
http://www.dgfp/


 الفصل الخامس                                               مجالاث الدراست والإجراءاث المنهجيت
 

235 
 

  كبما أف  ميداف الدراسة أٌختير بكلاية سطيؼ، فإف المجاؿ البشرم لمدراسة يقتصر عمى 
 مكظؼ مكزعيف عمى عدة قطاعات كعمى 56435مكظفي كلاية سطيؼ كالمقدر عددىـ ب  

عدة أسلاؾ، كطالما أننا نستيدؼ في دراستنا ىاتو فئة الأسلاؾ المشتركة ،فإف عدد المكظفيف 
 مكظؼ يعمؿ بالمديريات 1900 مكظؼ، منيـ 4087بالكلاية التابعيف ليذا السمؾ يقدر ب

 1900 كىك العدد الخاص بمجتمع الدراسة ، بمعنى أف مجتمع دراستنا يتككف مف (1).الكلائية
مكظؼ تابع لفئة الأسلاؾ المشتركة المشتغمة بمديريات الكلاية فقط دكف المؤسسات الإدارية 

 .الأخرل كالجماعات المحمية ، فإنيا غير معنية بالدراسة ، كلا تدخؿ في مجتمع بحثنا

 : المجاؿ الزمني لمدراسة -5-1-3

تعتبر الدراسات الإمبريقية مف الدراسات التي تمتد إلى النزكؿ لمميداف ، ينزؿ إليو الباحث 
بغية الحصكؿ عمى المعمكمات الأكلية ،كذلؾ لتدعيـ المعمكمات النظرية الخاصة بدراستو 
 .كتأكيد أك نفي الفرضيات ،أيف يككف الميداف ىك المحؾ لاختبارىا بصكرة كاقعية كصادقة 

ذا كاف الجانب النظرم ييتـ بتفحص التراث النظرم مف مداخؿ كمقاربات نظرية لمتغيرات  كا 
الدراسة كجمعيا كالتدقيؽ فييا بما يفيد الباحث، فإنو بدأ فعميا بمجرد المكافقة عمى المكضكع 
مف المجمس العممي، حيث دامت مدة جمع المعمكمات النظرية المتعمقة بالجانب النظرم 
لمتغيرات الدراسة قرابة  ثلاث سنكات، كتعتبر فترة طكيمة ، كىذا لمعراقيؿ المرتبطة بالتفرغ 

 .الكامؿ لممكضكع 

  أما الجانب الميداني فتـ الانطلاؽ فيو ابتداءا مف السنة الرابعة مف البحث  حيث بدأ 
الباحث بالتنسيؽ مع الأستاذة المشرفة، بدراسة كيفية ضبط ميداف الدراسة كمجتمع البحث 
ضبطا دقيقا كىذا لا يعني كجكد تصكر أكلي عف الميداف كمجتمع البحث ، بؿ إف الأمر 

كما تزامنت ىذه المرحمة مع ضبط أدكات .يحتاج إلى حسـ قبؿ إجراء أم دراسة استطلاعية 

                                                             
 .2011الدلٌل الاحصائً لولاٌة سطٌف :  مدٌرٌة التخطٌط والتهئة العمرانٌة لولاٌة سطٌف  (1)
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جمع البيانات التي يفترض أف تككف الدراسة الاستطلاعية ىي البكصمة التي تقكد إلى ضبط 
ىذه الأدكات ، كىي الجكلة التي دامت أسبكع ، حيث أف بعد المديريات عف بعضيا يتطمب 
بعض الكقت مع إمكانية تكاجد المسؤكليف في أماكف عمميـ مف عدميا، ككذا إلزاـ بعض 

 .  الإدارات الزائريف بأياـ محددة 

  بعد ذلؾ بدأ الإعداد لأدكات جمع البيانات ،مع التركيز عمى الاستمارة كالمقابمة كأداتيف 
 إلى غاية 2011رئيسيتيف، كاستمر ىذا الإعداد حكالي أكثر مف سنة كاممة أم مف أفريؿ 

، حيث تـ في بادئ الأمر إعداد استمارة عادية، تـ تحكيميا، ثـ عدلت لتككف 2012مام 
، كىك الأمر الذم تطمب أيضا تحكيميا كتعديميا بعد "ليكيرت" استمارة في شكؿ مقياس

المرحمة الثالثة . 2012تجريبيا عمى عينة مف الفئة المبحكثة، لتكتمؿ ىذه المرحمة في مام 
كىي مرحمة تكزيع الاستمارة كالمقابمة، حيث دامت ىذه المرحمة أزيد مف  ستة أشير،لأف 
الأمر احتاج إلى طمب ترخيص مف قبؿ المسؤكليف ثـ البث فيو، الأمر الذم تطمب كقتا 

 .         ( كىك ما كاف مع مديرية المجاىديف ،النقؿ ،الضرائب–طكيلا سكاء بالمكافقة أك الرفض 
كما أف تكزيع الاستمارات كاف بطريقتيف مختمفتيف تبعا لقناعة المسؤكليف، فمنيـ مف يسمح لنا 
بإعطاء الاستمارة إلى المكظؼ المعني شخصيا، كمنيـ مف تكفؿ بجمع الاستمارات كتكزيعيا 
عمى المكظفيف المعنييف دكف أف يككف لنا دخلا في ذلؾ، كىك ما سبب الكثير مف المشاكؿ 

المرتبطة بتكزيع الاستمارات عمى فئات عمالية ليست تابعة لفئة الأسلاؾ المشتركة مما 
 .2012استدعى إلغائيا، لتنتيي عممية جمع البيانات الميدانية في شير سبتمبر 

   المرحمة الرابعة استمرت أكثر مف ثمانية أشير، كىي المرحمة التي تـ فييا تحميؿ البيانات 
كىذا بالاستعانة بتكجييات الأستاذ المشرؼ  (أم مجتمع الدراسة)الأكلية مف مصدرىا الحقيقي 

 .كبعض الأساتذة المتخصصيف في الإحصاء ككذا المنيجية 
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 : المنهج وأدوات جمع البيانات-  5-2

 :المنهج -5-2-1

   إف أم دراسة لا يرقى فييا البحث  إلى الدقة ما لـ تتبع منيجا عممي يتناسب مع مجاؿ 
مجمكعة الإجراءات كالطرؽ الدقيقة المتبناة مف أجؿ " كيقصد بالمنيج .الدراسة كأىدافيا 

فيك عبارة عف سمسمة مف المراحؿ المتتالية التي ينبغي إتباعيا بكيفية ... الكصكؿ إلى نتيجة 
 (1)".منسقة كمنظمة

   كتختمؼ المناىج التي تكظؼ في البحكث العممية باختلاؼ طبيعة الدراسة، كبالرغـ مف 
تعدد الطرؽ المنيجية التي تستعمميا البحكث الاجتماعية  العممية كالطريقة التاريخية كطريقة 

منيج "المقارنة كطريقة الملاحظة بالمشاركة كطريقة المسح الميداني، إذ يعتبر ىذا الأخير 
كصفي يعتمد عميو الباحثكف في الحصكؿ عمى معمكمات كافية كدقيقة، تصكر الكاقع 

الاجتماعي، الذم يؤثر في كافة الأنشطة الثقافية كالسياسية كالعممية، كيسيـ في تحميؿ 
كصؼ ما يجرم كالحصكؿ عمى " كمف أىـ أغراض كأىداؼ  المنيج المسحي . ظكاىره

حقائؽ ذات علاقات بشيء ما ،مؤسسة أك إدارة أك مجتمع معيف، إذ يمكننا تعريؼ المنيج 
المسحي بأنو تجميع منظـ لمبيانات المتعمقة  بمؤسسات إدارية أك عممية أك ثقافية أك 

جراءاتيا كمكظفييا كخدماتيا المختمفة ،كذلؾ  اجتماعية، كأنشطتيا المختمفة ،ككذلؾ عممياتيا كا 
 (2)".خلاؿ فترة زمنية معينة

    كقد استخدمنا المنيج الكصفي مف خلاؿ المسح بالعينة لملائمتو لطبيعة الدراسة، كتتجسد 
أىمية كعممية طريقة المسح بالعينة مف خلاؿ المراحؿ التحميمية المتتابعة التي تعتمدىا ابتداءا 
مف تصميـ العينة كتصميـ كتحديد كضبط أدكات جمع البيانات كتبكيب المعمكمات الإحصائية 

كانتياءا بعممية التحميؿ كالتفسير بالطريقة الإحصائية، ككصكلا إلى النتائج النيائية لمبحث 
                                                             

 .36،الجزائر ،ص2004 ،دار القصبة ،2بزٌد صحراوي وآخرون،ط: ،ترجمة منهجية البحث العلمي في البحوث الانسانية:  مورٌس أنجرس (1)
 .100-99،الأردن،ص3،2012،دار المسٌرة ،طالبحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقليدية والالكترونية: عامر ابراهٌم قندٌلجً  (2)
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فالبحكث المتعمقة بكصؼ الصفات كالمميزات السكانية كالديمغرافية، كالبحكث ." ...الميداني 
التي تدكر حكؿ البيئة الاجتماعية كما فييا مف منبيات كنشاطات كعكامؿ ثابتة كمتغيرة 
كالبحكث الرامية إلى قياس كتخميف آراء كمكاقؼ كانطباعات كميكؿ كاتجاىات الأفراد 

كالجماعات تستعمؿ طريقة المسح الميداني أك المسح بالعينة، إذا كاف مجتمع الدراسة كبير 
ىذه الطريقة التي تساعد الباحث عمى ضبط كقياس كالتأكد مف صحة ما يحصؿ عميو . جدا

مف بيانات التي تفسر الظكاىر كالعلاقات كالتفاعلات الاجتماعية تفسيرا منطقيا كمكضكعيا 
مف خلاؿ اعتمادىا عمى مبدأ التجريب كالتحميؿ الإحصائي كالاستنتاج المكضكعي لمحقائؽ 

إف المنيج الكصفي عف طريؽ المسح بالعينة يعتمد . كالمتغيرات التي ييتـ بيا البحث الميداني
ىذه الأساليب .عمى أساليب العينات الإحصائية الاستمارات المقابلات كالتحميؿ الإحصائي 

التي لابد مف استعماليا كاعتمادىا في كشؼ الحقيقة كالكاقع الذم ييدؼ الباحث كشفو 
 (1)."كتفسيره كالبحث في العلاقات كالأسباب

كطالما أننا اعتمدنا أيضا في جمع المعمكمات عمى الملاحظة، اعتمادا لا بأس بو في    
 .التحميؿ كالتفسير، فإف ذلؾ يعد سببا آخر لاعتمادنا المنيج الكصفي التحميمي

  كما تـ اعتمادنا عمى المنيج التاريخي مف خلاؿ تتبعنا لتاريخ الأداء الكظيفي، ككذا الأجكر  
كاعتمدنا أيضا المنيج المقارف مف . كما تتبعنا تاريخ ظيكر العمؿ عبر عدة محطات تاريخية

خلاؿ مقارنة الدراسات السابقة بدراستنا، ككذا مقارنة مختمؼ التشريعات التي تحدثت عف 
بالإضافة إلى اعتمادنا المنيج الإحصائي كذلؾ مف خلاؿ تحميمنا . الأجكر ككيفيات الدفع

لمبيانات الكيفية كالكمية، مستعمميف في ذلؾ الإحصاء الكصفي الذم يعتمد عمى الحسابات 
 ...البسيطة كالتكرارات، كالإحصاء الاستدلالي الذم يعتمد عمى معاملات الارتباط كمربع كام

 

                                                             
 . بتصرف61-60،ص2009،دار وائل ، عمان ، الأردن 9، طمناهج البحث الاجتماعي:  إحسان محمد الحسن  (1)
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 :أدوات جمع البيانات-5-2-2

ذ نستعمؿ كممة أدكات ،فيذا "  أداة"   تعني كممة  الكسيمة التي تستخدـ لجمع البيانات ،كا 
يعني أف ىناؾ أكثر مف أداة لجمع البيانات، كالبيانات نكعيف بيانات ثانكية ،كالتي يتـ جمعيا 
بطريقة غير مباشرة ، أم مف غير مصدرىا الأصمي ، حيث تجمع عف طريؽ كسائط كالكتب 

كالمجلات كغيرىا يستعيف بيا الباحث كتستعمميا كيكظفيا غالبا في الجانب النظرم ، كما 
أما البيانات ذات المصدر المباشر فيطمؽ عمييا ...يستعاف بيا في التحميؿ كالنتائج كالمقارنات

البيانات الأكلية ، ككنيا جمعت مف مصدرىا الأصمي أم مف مجتمع البحث ، لذلؾ كانت 
البحكث الميدانية ىي التي تعنى بجمع البيانات مف مصادرىا الأصمية قصد الاستفادة منيا 

 .كتفسيرىا كتحميميا بالطرؽ كالمناىج العممية المتعارؼ عمييا

 : الملاحظة بالمشاركة- أ

  انطمؽ ىذا البحث مف الملاحظة ، فبقدر ما يعيش الأفراد داخؿ مؤسسات اجتماعية بقدر 
ما يمحظكف الظكاىر السمبية كالإيجابية التي تعتمي سمككيات كتصرفات أفراد ىذه التنظيمات 
كما يلاحظكف العلاقات كالتفاعلات بيف عدة فاعميف بيده المؤسسات الاجتماعية ، ىذا إذا 
تحدثنا عف الملاحظات العادية ، أما الملاحظة العممية فيي التي تجعؿ البحث يبحث عف 

تفسيرات كيطرح تساؤلات حكؿ ما يمحظو مف سمككيات كتفاعلات كعلاقات سكية أك مرضية 
كلا يختمؼ اثناف حكؿ الكثير مف الظكاىر السمبية التي اعترضتو كتعترضو في . معتمة 

علاقاتو مع أعضاء ىذه البناءات الاجتماعية المختمفة لدرجة تذمره كامتعاضو مف الأداء 
ىذه الملاحظات التي . الكظيفي ليؤلاء الأفراد العامميف في مختمؼ التنظيمات الاجتماعية

كانت سببا لمبحث الميداني تفرض نفسيا كأداة يستعيف بيا الباحث في جمع المعمكمات قصد 
كضعيا محؿ تدقيؽ كتفسير لمظاىرة التي يدرسيا ،كىك ما قمنا بو في ىذا البحث ، إذ كانت 
الملاحظة مف أبرز الأدكات التي استعنا بيا في جمع المعمكمات، كالاستعانة بيا في التحميؿ، 
كفرز النتائج ،خاصة استعمالنا الملاحظة بالمعاشة ،حيث عايشنا كاقع المؤسسات           
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، أيف كقفنا عمى حقائؽ مرتبطة *معايشة شبو يكمية لفترة زادت عف الستة أشير  (المديريات )
 (الملاحظة بالمشاركة  )بفرضيات الدراسة ،مما جعؿ الحقائؽ المستقاة مف خلاؿ ىذه الأداة 

غاية في الأىمية ،خاصة كأف ردكد الفعؿ الأكلية مف قبؿ المكظفيف كانت تجرم بعفكية نظرا 
. لعدـ إدراكيـ بحقيقة سبب تكاجدنا معيـ ،الأمر الذم جعمنا نحصؿ عمى معمكمات جد قيمة 

إذ تـ طرح أسئمة عمى المكظفيف الذيف يتـ الالتقاء بيـ بطريقة تنـ عف تجاذب أطراؼ الحديث 
فقط لكف محتكاىا يصب في محاكر الدراسة ، ككانت طريقة فعالة لمغاية  لأف المعمكمة التي 
تعطى بيذه الطريقة في كثير مف الأحياف  لا تعطى لمباحث بالطريقة الرسمية أك يحصؿ 

 .عمييا مشكىة أم تككف غير صحيحة كحقيقية لاعتبارات تتعمؽ بالتنظيـ الرسمي

 :المقابمة- ب

 لما كانت المقابمة مف الأدكات الميمة التي يرتكز عمييا منيج المسح بالعينة ، فإف   
استعماليا ضركرم، كىذا لما ليا مف أىمية بالغة في جمع المعمكمة مع الشخص أك 

الأشخاص المتكقع إفادتنا بيا عمى كجو الإفادة كالحقيقة، كىذا لمركنتيا إذا كانت مفتكحة 
بحيث تترؾ المجاؿ كاسعا لممبحكث للإدلاء بالمعمكمة كالتعبير عف اتجاىاتو بما يفيد البحث 

 .بكؿ حرية 

  ككاف استعماؿ أداة المقابمة عمى كجييف، الكجو الأكؿ اعتمدنا المقابمة المقننة ،بحيث كانت 
مكجية لفئة الإطارات الذيف يشرفكف عمى عدد معيف مف المكظفيف مف حيث التكجيو كالرقابة 
كالتقييـ كيعممكف عمى التنسيؽ بيف المصالح كالمكاتب، كتمثمت ىذه الفئة المعنية بالمقابمة فئة 

  إطارا، حيث تمحكرت أسئمة المقابمة 38رؤساء المصالح كرؤساء المكاتب كالتي بمغ عددىـ  
 منيا خاصة 08 سؤالا، ثمانية 31حكؿ المحاكر المرتبطة بفرضيات الدراسة ، إذ تككنت مف 

بالبيانات الشخصية ك البقية تكزعت عمى أسئمة ترتبط بجكدة المدخلات كعلاقتيا بالأجكر مف 

                                                             
 اختلفت مدة مكوثنا ومعاٌشتنا لما ٌجري داخل المدٌرٌات من مدٌرٌة لأخرى ، بحسب التسهٌلات المقدمة لنا من قبل المسؤولٌن ، وبحسب  *

 .علاقتنا الشخصٌة أٌضا مع موظفً بعض المدٌرٌات ،والأكٌد أن كل مدٌرٌة حضٌت بفترة لا تقل عن أسبوعٌن من التواجد بها 
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، أما المحكر الثالث فتمحكر حكؿ الأجكر كالتمكيف الكظيفي،فيما 12 إلى السؤاؿ 09السؤاؿ 
خصص المحكر الرابع للأجكر كالانضباط ،أما المحكر الأخير فتناكؿ مسألة رضا المكظفيف 

 .عف الأجكر مف كجية نظر المسؤكليف طبعا

 :الاستمارة - ج

  تعتبر الاستمارة مف الأدكات الميمة في جمع البيانات كتحصيميا مف المبحكثيف، لكف يجب 
عمى الباحث تكخي الحذر في جعميا الأداة الكحيدة دكف الاعتماد عمى الأدكات الأخرل لأنيا 
قد تككف مضممة ، إذ أف الأمر مرتبط بكعي المبحكث كثقافتو كمدل تعاكنو كتفيمو كتقديره 

كككف الاستمارة عبارة عف مجمكعة مف الأسئمة التي تكجو بعدة صيغ . لمبحث العممي
كقد اعتمدنا مقياس ليكيرت ... لممبحكث للإجابة عمييا ، فيناؾ الأسئمة المغمقة كالمفتكحة 

" فقرات ليكرت"أما ". فقرات ليكرت" مجمكع الإجابات المحصمة حكؿ وهى عبارة عن 
(Likert item) الجذع : فتتألؼ مف قسميف(stem) السمـ"كىي جممة تحدد سمككية ما، ك "

 :مثاؿ. كىك مقياس يستعمؿ لتحديد درجة المكافقة كالاختلاؼ مع جممة الجذع

 أعتقد أف حكـ الإعداـ ىك حكـ جائر: الجذع  
 السمـ :

 

.  الشخص الذم يأخذ الاختبار، اختيار مربع كاحد مف السمـ الذم يماثؿ ما يقتنع بو كعمىك
كعادة يتألؼ السمـ مف عدد مفرد مف الخيارات كما . كالمربع المتكسط ىك المربع المحايد

كما يمكف استعماؿ رسكمات .  خيارات7 أك 5أظيرت الأبحاث أنو مف الأفضؿ استعماؿ 
كيعتمد الأسمكب عمى القياس الثنائي القطب الذم يقيس إما إيجابية . لتحديد مستكل المكافقة

كفي بعض الحالات، يحذؼ الاحتماؿ المحايد لمحث عمى اتخاذ مكقؼ . أك سمبية الإجابة

 أوافؽ بشدة أوافؽ لا أعارض ولا أوافؽ أعارض أعارض بشدة
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 بحيث تحتكم عمى مجمكعة مف العبارات ، لكؿ محكر :فقرة الجذع." ضد"أك " مع"كاضح 
حكالي عشر أسئمة ، يجيب عمييا المبحكث بحسب القناعة التي يراىا تتناسب كالدرجات 

  .(مكافؽ تماما ، مكافؽ  محايد ، غير مكافؽ ، غير مكافؽ تماما )الخمس المكضكعة 

صدار الأحكاـ ،فإف   "  كبما أف البيانات الكصفية تعتبر قاعدة معرفية لعقد المقارنات كا 
المقاييس تعتبر جمع بيانات عف ىذه السمات كالخصائص في إطار كمي أك لفظي يعبر 

كما تعتبر المقاييس أيضا ىي المحتكل الرئيس لأدكات جمع البيانات شائعة .عف الكـ 
الاستخداـ مثؿ الاستمارة كالمقابمة كالملاحظة التي تعتمد في بنائيا عمى ىذه المقاييس 

"...(1) 

   كاحتكت الاستمارة المكظفة في بحثنا ىذا؛ عمى محكر البيانات الشخصية المتككف مف 
 أسئمة، كىي أسئمة ذات طابع سكسيكميني تناكلت متغير السف كالجنس كالأقدمية كالراتب 08

 محاكر 04  عبارة، تكزعت عمى 48،ثـ عبارات المقياس المتككنة مف ... كالمركز الكظيفي
جكدة المدخلات، التحكـ كالإنجاز،الانضباط   )كىي المحاكر الرئيسية لأبعاد المتغير التابع

 14 أسئمة إلا المحكر الثاني ك الأخير، خصصنا ليما 10كؿ محكر ب  (الرضا الكظيفي
 .سؤاؿ

   أما بخصكص الصدؽ الظاىرم للاستمارة، فقد تـ عرضيا عمى أساتذة متخصصيف في 
 :عمـ الاجتماع التنظيـ، كفي عمـ النفس كىـ عمى التكالي

 .الدكتكر يكسؼ حديد، مف جامعة جيجؿ، أستاذ محاضر أ في عمـ النفس -
 .، أستاذ محاضرأ في عمـ اجتماع التنمية2الدكتكر نكم الجمعي، مف جامعة سطيؼ -
 .الدكتكر ابراىيـ بكلفمفؿ، مف جامعة جيجؿ، أستاذ محاضرأ في عمـ اجتماع التنظيـ -
 .،أستاذ محاضرأ في عمـ النفس2الدكتكر بغكؿ زىير، مف جامعة سطيؽ -

                                                             
 .47،ص2010 دار الثقافة ، عمان ، الأردن،تقنيات تحليل البيانات في العلوم الاجتماعية والإعلامية،:  فضٌل دلٌو  (1)
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 في حساب معامؿ الثبات  spssأما بخصكص الصدؽ الباطني، فقد تـ الاستعانة ببرنامج 
 استمارات تـ تكزيعيا كجمعيا عمى جزء مف عينة الدراسة، ككانت نتائج حسابات 10عمى 

 :ألفا كركنباخ كالتالي

 Alpha de cronbach Alpha de cronbach   basé ألفا كركنباخ
sur des éléments normalisés 

 عدد العناصر

0.746 0.762 10 

 ، كمعمكـ أف 0.762كيلاحظ أف النتيجة جاءت إيجابية حيث قدر معامؿ ألفا كركنباخ ب
 .القيمة كمما كانت قريبة مف الكاحد زاد صدث كثبات أسئمة الاستمارة

مكظفيف، قبؿ استرجاعيا كتغيير كتعديؿ بعض 10   تـ تجريب استمارة المقياس عمى 
للأجكر المرتفعة دخؿ " كالذم كاف فحكاه (07س)الأسئمة أك حذفيا، حيث تـ حذؼ سؤاليف 

كبير في استقطاب كتحفيز الإطارات العالية المستكل للالتحاؽ بالمديرية خلاؿ عممية 
،أيف "مكافؽ جدا "لصالح الإجابة ب % 100حيث كانت الإجابات كميا بنسبة " التكظيؼ

 أسئمة، ككنيا مبيمة عمى 04أصبح السؤاؿ عبارة عف تحصيؿ حاصؿ،فتـ استبعاده، كتعديؿ 
عادة تبسيطيا، ثـ أعيد تكزيعيا عمى المبحكثيف  حسب العينة المعتمدة  .المبحكث، كا 

 ك بعد عممية الجمع النيائي للاستمارات، تبيف أف عدد كبير مف الاستمارات أعيدت فارغة 
بسبب رفض المكظفيف ملأىا لأسباب خاصة بيـ بحسب أقكاؿ رؤساء  ( استمارة45)

ك تـ . المصالح، حيث لا يستطيعكف فرض شيء عمى المكظؼ لا يدخؿ في ميامو الكظيفية
 منيا غير مكتممة الإجابة، بحيث لا يمكف اختيار إجابة 08 استمارة بسبب أف 18إلغاء 

مف الأسئمة، كما تـ % 25كسطية لأف السؤاؿ جكىرم، كعدـ الإجابة مست نسبة أكبر مف 
 منيا تـ استبعادىا بسبب 06 منيا لافتقادىا لمبيانات الشخصية، ك04الاستغناء عف أربعة 

تكزيعيا بطريقة خاطئة عمى أفراد يعممكف في إطار عقكد ما قبؿ التشغيؿ كعمى مكظفيف 
 . استمارة خاصة بالمكظفيف382تابعيف للأسلاؾ التقنية كالخاصة ليككف العدد المتحصؿ عميو
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      كمف الصعكبات التي لاقيناىا في مجاؿ تكزيع الاستمارة عمى عينة البحث ،ىك رفض 
بعض المدراء فكرة إجراء الدراسة الميدانية بالمديرية التي يشرؼ عمييا، كما أف أحدىـ شدد 

عادتيا لمباحث ، كىك الأمر  عمى رئيس المصمحة بأف يراقب إجابات المبحكثيف قبؿ تسميميا كا 
الذم يجعؿ المبحكث متحفظ عمى إجاباتو في غالب الأحياف، كلا يفرغيا في الاستمارة بكؿ 

 .حرية 

 : السجلات والوثائؽ- د

تعد السجلات كالكثائؽ مف بيف الأدكات التي يعتمدىا الباحث في جمع البيانات الثانكية ، إما 
أف تككف كأداة رئيسية أك أداة مساعدة  للأدكات الأخرل ،كىذا بحسب طبيعة المكضكع 

كطبيعة المعمكمات المراد جمعيا ، كطالما أف مكضكع الدراسة يتناكؿ الأداء ،فإف الكثائؽ 
 ، كبطاقات التقييـ الخاصة بعلاكة بطاقات التقييـ السنويالدالة عمى الأداء الكظيفي ىي 

المردكدية  ككذا مخطط تسيير المكارد البشرية ، خاصة الجدكؿ المتعمؽ بالترقية ، 
كالاحتياجات لممناصب المالية ،التي تشير إلى العجز الحاصؿ ربما في التعداد أك عدـ القدرة 

 ...عمى مسايرة طاقة العمؿ

أيضا مف بيف السجلات كالكثائؽ التي اعتمدنا عمييا في بعض المديريات كليس كميا لعدـ 
. الخاصة بدخكؿ كخركج المكظفيف" وثيقة إمضاءات الحضور" السماح لنا بالإطلاع عمييا 

 التي ارتأينا الكقكؼ عمى المعايير التي يتـ نماذج التقييـأيضا مف بيف الكثائؽ المدعمة ىي 
سجؿ الاقتراحات كما ركزنا عمى .مف خلاليا تقييـ المكظؼ الجزائرم كمقارنتيا بنماذج أخرل 

الخاص بالمكاطنيف أك المتعامميف مع المديريات بشكؿ أك بآخر، كقد استندنا إلى ىذه 
 .السجلات كالكثائؽ في تحميمنا لمنتائج طالما أنيا جمعت مف ميداف الدراسة 
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 :الأساليب الإحصائية المستخدمة -5-2-3

تعتبر المعالجة الإحصائية لمبيانات أساس فيـ كتفسير النتائج، سكاء تعمؽ الأمر بمكاضيع   
الدراسة ذات المتغير الكاحد أك ذات أكثر مف متغير، فالأمر يحتاج إلى صياغة فرضيات 

عمى الكجو الصحيح حتى يستطيع الباحث مف استخداـ الأساليب الإحصائية بطريقة تتلاءـ 
كالفرضيات المطركحة بطريقة صحيحة أيضا، كطالما أف الدراسة التي بيف أيدينا ذات 

متغيريف، كاليدؼ كاف البحث في امكانية كجكد علاقة بيف المتغير المستقؿ كالمتغير التابع 
مكضكع الدراسة، لذا لجأنا إلى استخداـ الحاسب الآلي في تفريغ البيانات، بالاستفادة مف 

 في عممية التحميؿ الإحصائي،بالاعتماد عمى المقاييس spssبرنامج الرزـ الإحصائية 
 : الإحصائية منيا عمى كجو التحديد

اعتمدنا عمى الإحصاء الكصفي مف خلاؿ حساب التكرارات كالمتكسطات الحسابية -
كما اعتمدنا الإحصاء الاستدلالي، للاستدلاؿ مف العينة كالنتائج التي أفرزتيا  ...كالتفرطح

ىذه العينة عمى مجتمع الدراسة ،المتمثؿ في  فئة الأسلاؾ المشتركة،مف خلاؿ العمميات 
 .الخاصة بالإحصاء الاستدلالي

عتبر الإحصاء اللابارامترل  مف الأساليب مو اعتمادنا عمى الإحصاء اللاباراميترم-
التكرارات ، ك النسب المئكية ،  )تشترط فييا تكزيع البيانات كمف امثمتيا   الإحصائية التي لا

كالاختيار بيف الأساليب البارامترية ك اللابارامترية يعتمد ( كمربع كال ، كاختبار ماف كيتنى 
 .مستكل القياس كتكزيع البيانات كحجـ العينة :عمى كؿ مف  

إف النتائج المحتمؿ الحصكؿ عمييا مف اغمب الاختبارات الإحصائية اللابارا مترية تككف     
، بغض النظر عف شكؿ تكزيع المجتمع الذم   احتمالات دقيقة حيث تتاح القريبات الممتازة

ل أيمكف لمطرؽ اللابارامترية التعامؿ مع البيانات التصنيفية ، . منة العينة العشكائية أخذت
 (1).التي تقاس في مستكل القياس الاسمي ك يستحيؿ أف يطبؽ أسمكب بارامترل

                                                             
الأساليب الإحصائية الاستدلالية البارامترية و الاللابارامترية في تحميؿ بيانات البحوث :  محمكد علاـصلاح الديف    (1)

 .1993، دار الفكر العربي ، القاىرة ، النفسية و التربوية 
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كىك ما دعانا لمعمؿ بو ككف عينتنا مف العينات العشكائية الطبقية، كما أف الإحصاء 
البارامترم يتناسب أكثر مع البيانات الكمية المتحصؿ عمييا مباشرة مف الميداف، كليس مع 
 .البيانات الكصفية المحكلة إلى أرقاـ عف طريؽ الترميز، كما ىك حاصؿ في دراستنا ىاتو

النسب المئكية ، كىي الطريقة التي يمكف مف خلاليا قياس مدل تأثير متغير في  -
 .متغير آخر 

المتكسط الحسابي لكؿ عبارة ، ثـ المتكسط الحسابي لكؿ عبارات المحكر عمى حدل  -
بحيث نحكـ عمى أقؿ نسبة مف المتكسطات الحسابية كأكبر نسبة ،كىذا لدلالتيا 

 .الإحصائية ،كقد اعتمدنا ىذه الطريقة لمحكـ عمى مدل صدؽ الفرضية 

 

  = ×: كيتـ حساب المتكسط الحسابي بالطريقة الرياضية التالية
يدلنا معامؿ الارتباط عمى مدل ارتباط ظاىرتيف أك أكثر ، حيث : معامؿ الارتباط  -

كتـ تكظيؼ معامؿ الارتباط الرتبي . يستخدـ كـ ككيؼ العلاقة بيف ظاىرتيف
في حساب عدة علاقات لمتغيرات " بيرسكف: " كالغير رتبي ؿ" كنداؿ"ك " سبيرماف"ؿ

 : الدراسة  كىذا بالاعتماد عمى المعادلة التالية
 
 . هي الفرؽ الترتيبي بيف المتغيريف،ف عدد أفراد العينة2ر معامؿ الارتباط،ؼ:بحيث-              1= ر

 .(اختبار لابرامترم )كىذا لمعرفة الارتباط لعدة مجمكعات" كرككساؿ كالس" اختبار   -
 (اختبار لابارامترم)كىذا لمعرفة الارتباط بيف مجمكعتيف " ماف كيتني"اختبار  -
 كىذا لمعرفة الفركؽ المكجكدة بيف بعض المتغيرات السكسيكمينية كالجنس 2كا -

 "كرككساؿ كاليس" كالحالة العائمية كالأجر ،ككذا معرفة العلاقات مف خلاؿ اختبار 
 1- أك محصكرة بيف 0=بحيث إذا كاف كلا المتغيريف يحملاف قيمة : معامؿ الالتكاء -

،كقد كجدنا أف معاملات "بيرسكف"  ،فمعناه أننا نحسب بالارتباط التتابعي ؿ1+ك

 ( التكرار×مركز الفئة  )مج

 مجموع التكرارات

 2 مج ف6

 (1-2ن)ن
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الإلتكاء لكؿ مؤشر  تختمؼ قيميا اختلافا لا يمكف في كؿ الحالات  استعماؿ معامؿ 
الارتباط التتابعي، كبالتالي استعممنا معامؿ الارتباط الرتبي ،خاصة ما تعمؽ منيا 

 .بمتغير الأجر
ألفا "كىذا لحساب صدؽ كدقة المقياس المستعمؿ، كقد كانت نتائج : ألفا كركنباخ -

 الخاصة بجميع  عبارات  (spssاعتمادا عمى البرنامج الإحصائي  )" كركنباخ
 . الاستمارة

 :العينة- 5-3

   تعد مرحمة تحديد كضبط العينة مف أىـ مراحؿ البحث ،حيث يتكقؼ عمييا تصميـ البحث 
ككفاءة نتائجو ، لذلؾ يتطمب الأمر تركيز مف الباحث لتحديد أفراد العينة بدقة بالغة تعكس 
فعالية بكصمة الباحث كسيركرة البحث كاتجاىو، كالتي يفترض أف تككف حددت مسبقا في 
العنكاف ثـ في الإشكالية، كتزداد ىذه الدقة بعد الاختيار الدقيؽ بازدياد عدد مفردات العينة 
خاصة كأف البحكث الاجتماعية ترتكز عمى المنيج المسحي، لذلؾ يككف المسح بالعينة 

كلما كاف .أفضؿ طريقة خاصة إدا كانت مماثمة لممجتمع الأصمي كليا نفس خصائصو
مجتمع الدراسة المتمثؿ في مكظفي كلاية سطيؼ التابعيف لقطاع الكظيؼ العمكمي، 

كبالضبط في المديريات الكلائية، إذ تـ تحديد مجتمع البحث تحديدا دقيقا ، حيث حصرناه في 
فئة الأسلاؾ المشتركة ، أم الفئة التي تشغؿ كظائؼ إدارية كليس كظائؼ  تقنية كلا خاصة  
ىي فئة الأسلاؾ التي ليا تككيف خاص في مجالات معينة كالحقكؽ كعمـ الاجتماع كالعمكـ 

مما يؤىميا لشغؿ كظائؼ تتبع شعبة الإدارة ... الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير 
، كالمنضكية تحت قانكف خاص ينظـ ىذه الفئة العمالية مف ...كالإعلاـ الآلي كالإحصاء

 .2008 يناير 20 المؤرخ في 08/04المكظفيف كىك قانكف الأسلاؾ المشتركة 

   يقدر عدد الأسلاؾ المشتركة النشطيف في مختمؼ القطاعات التابعة لمكظيؼ العمكمي ب 
 مكظؼ عمى مستكل كلاية سطيؼ، يتكزعكف عمى مختمؼ المؤسسات ذات الطابع 4048
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فقد قدر عدد . الإدارم كالعممي كالثقافي، أما العامميف في المديريات الكلائية، كىك ما ييمنا
 مكظؼ حسب 1900مكظفي الأسلاؾ المشترة بالمدريات الكلائية لكلاية سطيؼ ب 

كىي الفئة الخاصة بمجتمع .  2011إحصائيات مديرية التخطيط كالتييئة العمرانية لسنة 
 . دراستنا

 : حجـ العينة وأسموب اختيارها - 5-3-1

 تكجد عديد مف الطرؽ المستخدمة في اختيار العينة، يتكقؼ استعماليا عمى مدل تمثيؿ 
كحدات العينة المكظفة لمجتمع البحث تمثيلا معبرا كصحيحا، ككذلؾ تحقيؽ البيانات 

المتحصؿ عمييا جراء استعماؿ العينة للأغراض المنكط الكصكؿ إلييا قصد تعميميا عمى 
كلما كانت الكحدات الممثمة لعينة بحثنا ىذا تتككف مف فئة الأسلاؾ . كؿ مجتمع البحث 

 مكظؼ، فإننا اعتمدنا   1900المشتركة العامميف في مديريات الكلاية كالمقدر عددىـ ب 
   n=                      =   475:كبعممية حسابية نجد  %  25عينة نسبة  تمثيميا 

 1900%                     100: حيث 

          25                %      n 

  بحيث تـ الحصكؿ عمى عدد المكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة عمى مستكل كؿ 
 مديرية، كبعممية حسابية تتكافؽ مع 23مديرية، إذ يقدر عدد المديريات المعنية بالدراسة 

كفئة ممثمة عف الأسلاؾ المشتركة المنتميف لكؿ مديرية % 25: عينتنا الطبقية  نحصؿ عمى
 . مف كؿ فئة تابعة  

 ( الخاص بتوزيع أفراد العينة عمى المديريات13أنظر الجدوؿ رقـ ) 

25×1900     

     100 
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العينة    إف أسمكب اختيار العينة الخاص بالمكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة تجسد في 
مف كؿ سمؾ مشترؾ تابع % 25كىذا لككننا اعتمدنا  فئة ممثمة ب الطبقية العشوائية ، 

 لمختمؼ المديريات الكلائية

 : خصائص العينة -5-3-2

   يتضمف عنصر خصائص العينة ، تحميؿ الخصائص السكسيكمينية لمفردات عينة البحث 
 38 مكظفا ك 382كىـ المكظفيف الإدارييف التابعيف للأسلاؾ المشتركة كالمقدر عددىـ ب 

كالغرض مف تحميؿ خصائص العينة ىك تبياف الفركؽ المكجكدة في تركيبتيا ،سكاء . إطارا
تعمؽ الأمر بالجنس، أك السف كالحالة العائمية  أك مف حيث  الأقدمية ك الرتب السممية التي 

 .ليتـ ربطيا فيما بعد بالمتغير التابع مف حيث التأثير .يشغمكنيا ككذا الأجر الذم يتمقكنو

 :كنستعرض الخصائص السكسيكمينية لعينة البحث الأساسية  في الجداكؿ التالية 

 :عينة الاستمارة-أ

 بيف جنس العينة الخاصة بالموظفيف (06)الجدوؿ رقـ

 %النسبة المئكية  التكرارات الجنس
 %46.6 178 ذكر
 %53.4 204 أنثى

 %100 382 المجمكع
الخاص بالجنس، إلى أف نسبة  (06 )تشير المعطيات الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 

تزيد عف نسبة الذككر التي تقدر ب % 53.4الإناث المكجكدة في عينة البحث المقدرة ب 
إف ىذا التبايف الحاصؿ في متغير الجنس ، كرغـ أف اختيار أفراد العينة تـ بطريقة % 46.6

قصدية ،إلا أف ذلؾ لـ يتجو لمتغير الجنس  ، بحيث أف الكاقع الفئة التي تفاعمت مع أسئمة 
الاستمارة ربما كانت فئة الإناث ،عكس الذككر الذيف كانكا ربما أكثر تحفظا كأقؿ جدية في 

 .ملأ الاستمارات 

لتكرارا  
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كىذا لا يعني نفي حقيقة زيادة العنصر النسكم في الإدارة الجزائرية، فخركج المرأة لمعمؿ 
ذا كانت بعض الكظائؼ  أممى تكاجدىا في كؿ القطاعات التنمكية النشطة في البلاد، كا 

تحتاج إلى مؤىؿ عممي معيف، فإننا نستدؿ بطغياف نسبة العنصر النسكم سكاء في الثانكيات 
أك في الجامعات أك في مراكز التككيف الميني، خاصة في التخصصات الاجتماعية 

كىك ما انعكس عمى تكاجدىف بنسب معتبرة %. 70كالإنسانية، حيث تزيد نسبة الإناث عف 
كحتى المؤسسات المنتخبة أصبح التشريع كاضحا . في الكثير مف القطاعات التنمكية لمبلاد

كذلؾ مف خلاؿ تخصيص نسب مئكية معينة معتبرة لمعنصر النسكم، عمى غرار المجمس 
 .الشعبي الكطني كالمجالس المحمية المنتخبة

 .يبيف سف العينة الخاصة بالموظفيف  (  07)الجدوؿ رقـ 

 %النسب المئوية  التكرارات السف
 %2.9 11  سنة24-20مف 
 %22 84  سنة29-25مف
 %29.6 113  سنة34-30مف
 %16.5 63  سنة39- 35مف
 %29.1 111  سنة فما فكؽ40مف

 %100 382 المجموع
المتعمؽ بالسف أف الفئة الغالبة في  ( 07)تبيف الشكاىد الرقمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 

، تمييا الفئة الأكثر %29.6 سنة بنسبة 34-30العينة ىي الفئة التي ينحصر عمرىا بيف 
، كالنسبة الأقؿ ىي ذات الفئة العمرية الصغيرة أم الذيف تتراكح %29.1 سنة بنسبة 40مف 

، ىذه النسبة الأخيرة إنما تعكس تقدـ %2.9 سنة بنسبة تقدر ب 24-20أعمارىـ ما بيف 
سف التكظؼ الذم أصبح مرتبطا بالمؤىؿ العممي المرتفع كالذم يحتاج إلى مزيد مف سنكات 
التككيف، فإذا كاف سف متكسط سف التكظيؼ في مرحمة الثمانينات مف القرف الماضي تقدر 

 سنة في بسبب فترة التككيف كالبطالة كاقتحاـ العنصر 25 سنة ،فإنو اليكـ يقدر ب 20ب
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أما الفئة الأكثر تمثيلا، فإذا استندنا إلى إحصائيات .النسكم سكؽ العمر كأسباب أخرل
المديرية العامة لمكظيؼ العمكمي ككذا المدكنة الإحصائية الخاصة بالمكظفيف التابعيف لكلاية 

سطيؼ فنجد أف نفس الفئة العمرية ىي الغالبة، فإذا كاف نسبة المكظفيف بالكلاية تقدر ب 
 35-30 ينتمكف إلى الفئة العمرية المحصكرة بيف 18361 مكظؼ، فإف ما مقداره 56435

 .كىنا تصبح عينتيا ممثمة لمجتمع الدراسة تمثيلا جيدا.سنة

 يبيف المستوى التعميمي لموظفي عينة الدراسة (  08   )الجدوؿ رقـ 

 %النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 7.6 29 متكسط
 32.7 125 ثانكم
 59.7 228 جامعي
 %100 382 المجمكع

المتعمؽ بالمستكل التعميمي لفئة المبحكثيف المكظفيف  (08)تبيف الشكاىد الرقمية لمجدكؿ رقـ 
التابعيف للأسلاؾ المشتركة شعبة الإدارة العامة، أف الفئة الغالبة ىي فئة الجامعييف بنسبة 

فقط بالنسبة لممكظفيف الذيف لدييـ مستكل متكسط ، % 7.6،مقابؿ % 59.7تقدر ب 
بالنسبة لممكظفيف الذيف يممككف مستكل ثانكم، كيبرر النسبة المرتفعة لمجامعييف % 32.7ك

أف شركط التكظيؼ يتـ تحيينيا بما يتناسب الكظائؼ الإدارية، حيث أف بعض الكظائؼ لـ 
يعد ليا كجكد أك ما يعبر عنيا في طريؽ الزكاؿ، بحيث يككف شاغمييا عمى كشؾ التقاعد أك 

تقاعدكا ، كىي الكظائؼ القديمة ككظيفة كاتب عمى الآلة الراقنة فعكضت بكظائؼ أخرل 
مرتبطة بالإعلاـ الآلي بمستكيات تككينية جامعية أك غير جامعية كنفس الأمر إذا تطرقنا 

 06/03ناىيؾ إلى أف قانكف الكظيؼ العمكمي الجديد رقـ .إلى الكثير مف الكظائؼ الأخرل 
 الخاص بالتصنيفات كشبكة الأجكر المؤرخ 07/304في مراسيمو التنظيمية مثؿ المرسكـ 

 يؤكد كثيرا عمى المستكل التأىيمي العالي لممكظفيف الراغبيف شغؿ 2007سبتمبر 30في 
 .مناصب في المؤسسات الإدارية 
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 .يبيف الأقدمية المهنية الخاصة بأفراد عينة البحث (09 )جدوؿ رقـ 

 %النسبة المئوية  التكرارات الأقدمية
 13.6 52 أقؿ مف سنة

 32.5 124 سنكات05-01مف
 17.6 68 سنكات10-06مف
 5.8 22  سنة15-11مف
 9.4 36 سنة20-16مف
 8.4 32 سنة25-21مف
 8.4 32  سنة30-26مف

 4.2 16  سنة30أكثر مف 
 %100 382 المجمكع

الخاص بالأقدمية المينية لمفئة المبحكثة ،أف معظـ المكظفيف  (09)  تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
سنكات بنسبة تزيد عف  (05)حديثي المحاؽ بالكظيؼ العمكمي، إذ لا تتجاكز أقدميتيـ خمس

،كىذا ما يفسر التأخر في الالتحاؽ بمناصب الشغؿ ، كيعزك ذلؾ في بعض الأحياف % 46
إلى البطالة التي يعيشيا الفرد المتخرج مف الجامعة أك مراكز التككيف بحيث كمما زادت 

سنكات بطالتو كمما زاد السف الذم يمتحؽ فيو بالكظيفة ، لتتراجع النسبة لدل الفئة التي لدييا 
فقط، كىذا يعكد إلى عكامؿ عدة منيا التقاعد المسبؽ % 4.2 سنة إلى 30أقدمية لأكثر مف 

 سنة، كىذه 60كالتقاعد النسبي ،بحيث تتيح لممكظؼ التقاعد قبؿ السف القانكني المقدر ب 
 سنة بعدد يقدر ب حكالي 30النسبة تقترب كثيرا مف إحصائيات مكظفي الكلاية المتجاكزيف 

 . مكظؼ5000

 سنة فيي 30 ك 15  أما النسب الأخرل مف ذكم الأقدمية المتكسطة أم المقدرة بحكالي 
قميمة، كيعزك ذلؾ لنسبة البطالة العالية التي سادت فترة التسعينات مف القرف الماضي، كىك 
الأمر الذم يعكس أيضا انتعاش عممية التشغيؿ في السنكات الأخيرة، حيث أف أكبر نسبة 

 .كانت في السنكات الخمس الأخيرة
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 يبيف الحالة العائمية لموظفي الفئة المبحوثة (  10  )الجدوؿ رقـ 

 %النسبة المئوية  التكرارات الحالة العائمية
 39.8 152 أعزب
 58.6 224 متزكج
 0.5 02 أرمؿ
 01 04 مطمؽ
 %100 382 المجمكع

 

أف أغمب المكظفيف  (10)تبيف الشكاىد الرقمية لمحالة العائمية لمفئة المبحكثة في الجدكؿ رقـ 
، أما نسبة العزاب ،فيي نسبة  % 58.6الذيف شممتيـ العينة متزكجكف بنسبة تقدر ب 

،كىنا يمكف تفسير نسبة ارتفاع العزاب ليس بسبب قمة سنيـ ، بؿ % 39.8معتبرة تقدر ب 
بسبب حداثة التحاقيـ بالكظيفة ، بحيث يستدعي الأمر بعض الكقت حتى يمكف لممكظؼ 

الاستقرار ثـ الزكاج ، ىذا مف جية ،مف جية ثانية نجد أف العنصر النسكم ىك الفئة الغالبة 
 أم 152 مف مجمكع 102عمى أفراد العينة  كىناؾ عدد لا بأس بو مف العازبات يقدر ب 

مف عزاب العينة ، كىذا سبب قكم لارتفاع نسبة العزاب في العينة ،لأف % 67ما يزيد عف 
المرأة بحكـ أعراؼ المجتمع لا تستطيع أف تزكج نفسيا ،بالإضافة إلى النظرة السمبية لدل 
بعض الرجاؿ ممف ينظركف إلى المرأة العاممة كأنيا امرأة مسترجمة كلا تصمح أف تككف ربة 
بيت ، كىي النظرة التي بدأت تزكؿ بعض الشيء في الآكنة الأخيرة ،فأصبح الرجؿ يبحث 
عف امرأة عاممة حتى تتقاسمو تكاليؼ المعيشة ، أما بالنسبة لمعزكبية عند الرجؿ ، فالرجؿ  

ف كاف مطمقا أك بطالا،كىك حاؿ تفكير ككاقع المجتمع  يستطيع الزكاج متى أراد حتى كا 
الجزائرم ،أما نسبة المطمقيف كالأرامؿ فيي نسب ضئيمة جدا ،كانت غالبيتيا مرتبطة 

 .بالعنصر النسكم لأفراد العينة المبحكثة
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 يتعمؽ بالراتب الشهري لأفراد العينة ( 11)الجدوؿ رقـ 

 %النسبة المئوية  التكرارات الراتب
 2.4 09  دج18000أقؿ مف 

 40.1 153 دج25000-18000مف
 32.5 124 دج30000-26000مف
 16.5 63 دج35000-31000مف
 4.2 16 دج40000-36000مف
 2.4 09 دج45000-41000مف

 2.1 08  دج45000أكثر مف 
 %100 382 المجمكع

الخاص بالراتب الشيرم لأفراد  ( 11 )   تبيف الشكاىد الرقمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
العينة المبحكثة مف المكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة ، شعبة الإدارة العامة ، أف معظـ 

دج ،بنسبة 25000دج ك18000المكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة تتراكح مرتباتيـ بيف 
مف مكظفي الفئة المبحكثة ،كىي مرتبات منخفضة جدا مقارنة بالدراسات % 40تتجاكز 

دج لتمبية حاجياتو 40000العديدة التي تفيد أف راتب العامؿ الجزائرم يجب أف لا يقؿ عف 
الأساسية دكف الحاجيات الأخرل التي تعتبر مف الكماليات، كىنا يبدك الفارؽ المقدر ب 

دج كاضحا كجميا، مما يؤثر لا محالة في القدرة الشرائية لممكظؼ الجزائرم ، الذم 15000
أصبح مف الفئات ذكم الدخؿ الضعيؼ مف بيف الفئات النشطة الأخرل في قطاعات أخرل 
،خاصة كأنو لك قارنا نفس الرتب في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لكقفنا عمى فركقات 

 .شاسعة بيف نفس الرتب

   كتمعب الأقدمية دكرا بسيطا في زيادة دخؿ المكظفيف، إذ أف الفارؽ بيف راتب مكظؼ 
دج 14000 سنة، لا تزيد عف 30جديد في رتبة معينة كمكظؼ لديو أقدمية تزيد عف 

لأف ىذا المبمغ المضاؼ عف طريؽ الأقدمية يخضع .بالنسبة لرتبة متصرؼ إدارم مثلا
 .دج10000لمضريبة عمى الدخؿ مما يخفض المبمغ إلى أقؿ مف 
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 يبيف توزيع أفراد العينة عمى رتب شعبة الإدارة العامة ( 12)الجدوؿ رقـ 

 %النسبة المئوية   التكرارات الرتبة
 1.3 05 متصرؼ مستشار
 2.4 09 متصرؼ رئيسي

 2.6 10 ميندس رئيسي إعلاـ آلي
 9.7 37 ميندس إعلاـ آلي

 18.6 71 متصرؼ
 8 03 كثائقي أميف محفكظات
 1.6 06 محاسب إدارم رئيسي
 6.3 24 تقني سامي إعلاـ آلي
 8.6 33 ممحؽ إدارة رئيسي
 8 03 مساعد كثائقي

 2.1 08 كاتب مديرية رئيسي
 9.2 35 ممحؽ إدارة

 3.7 14 تقني إعلاـ آلي
 6 23 عكف إدارة رئيسي
 2.6 10 كاتب مديرية
 4.2 16 محاسب إدارم
 10.7 41 عكف إدارة
 2.6 10 كاتب

 4.2 16 عكف حفظ البيانات
 0.5 02 مساعد محاسب

 1.6 06 عكف تقني إعلاـ آلي
 %100 382 المجمكع

المتعمؽ بتكزيع أفراد العينة عمى مختمؼ الرتب الكظيفية الخاصة  (12)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
بشعبة الإدارة التابعة للأسلاؾ المشتركة أف رتبة متصرؼ إدارم ىي الرتبة الغالبة عمى الكظائؼ 
الأخرل، كىذا يفسر سياسة الحككمة نحك امتصاص البطالة المستشرية في بيف خريجي الجامعات 

إذ أف الكثير مف التخصصات في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية تؤىؿ دارسييا لأف يعممكا في 
 سنكات أم بيف نظاـ 04 إلى 03كظائؼ إدارية ، كطالما أف سنكات التككيف العادية تتراكح مابيف 

ؿ ـ د كالنظاـ الكلاسيكي ،كأغمبيتيا تصب في كظيفة متصرؼ إدارم  لذلؾ نجد أنيا الرتبة 



 الفصل الخامس                                               مجالاث الدراست والإجراءاث المنهجيت
 

256 
 

الغالبة، كما أننا لك بحثنا في الخبرة المينية لشاغمييا لكجدناىا نفس النسبة التي لا تزيد أقدميتيا 
كالعكس بالنسبة لمرتب المتدنية إذ أف شاغمييا التحقكا بيا منذ فترة طكيمة، أم الفئة . سنكات05عف 

 سنة، أيف كاف المؤىؿ الدراسي آنذاؾ يؤىؿ صاحبو لشغؿ كظائؼ 20ذات الأقدمية التي تزيد عف 
 .ذات قيمة تنظيمية كاجتماعية في ذلؾ الكقت

 يبيف توزيع أفراد العينة عمى المديريات الولائية لولاية سطيؼ (  13  )الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرارات المديرية 
 4.71 18 مديرية البيئة
 5.49 21 مديرية الصحة
 5.23 20 مديرية التجارة
 4.97 19 مديرية التشغيؿ

 4.97 19 مديرية المكارد المائية
 5.49 21 مديرية الإدارة المحمية
 4.71 18 مديرية الصيد البحرم
 4.45 17 مديرية الشباب كالرياضة

 5.23 20 مديرية النشاط الاجتماعي كالتضامف
 2.6 10 مديرية الفلاحة
 5.49 21 مديرية النقؿ

 5.49 21 مديرية التعمير كالبناء
 4.7 18 مديرية السكف كالتجييزات العمكمية

 4.97 19 مديرية التربية
 3.14 12 مديرية الثقافة
 3.66 14 مديرية السياحة

 3.92 15 مديرية الصناعة كالمؤسسات ك ـ ص ك ـ
 3.66 14 مديرية مسح الأراضي

 4.45 17 مديرية البرمجة كالتخطيط كالتييئة
 3.92 15 مديرية التككيف الميني
 4.18 16 مديرية الأشغاؿ العمكمية
 4.45 17 مديرية الشؤكف الدينية

 %100 382 لمجمكع
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 :خصائص عينة المقابمة- ب

 إطارا، يشغمكف مناصب نكعية ،تتكزع بيف رؤساء المصالح 38كىي العينة المتككنة مف 
 :كرؤساء المكاتب، كقد كانت خصائص عينة المقابمة كالتالي

 .يبيف  عينة المقابمة ومستواها التعميمي حسب الجنس ( 14)الجدوؿ رقـ 

 

 

 

 

 

الخاص ب المستكل الجامعي لأفراد العينة التكميمية عف  (14)   تشير أرقاـ الجدكؿ رقـ 
، مستكاىـ % 68.4طريؽ المقابمة حسب الجنس، إلى أف معظـ فئات المقابمة ذككر بنسبة 

،أما العنصر النسكم  فيمثؿ ما % 10.5، كثانكم بنسبة %57.9الدراسي ما بيف جامعي 
، أما مستكاىف (فئة المسؤكليف)مف مجمكع الفئة المبحكثة عف طريؽ المقابمة % 31.6نسبتو 

مستكاىف ثانكم، % 13.2مف الجامعيات، ك% 86.8التعميمي، فيتكزع عمى ما نسبتو 
كنشير إلى أف الجيات الكصية تصدر تعميمات دكرية بضركرة تعييف كفاءات جامعية ممف 

تتكفر فييف شركط التعييف في المناصب النكعية بدؿ الاعتماد عمى التعيينات العشكائية ،لكف 
 .حسب معاينتنا فأغمب شاغمي المناصب النكعية تـ تعيينيـ بالنيابة

   كتشير الأرقاـ إلى أف الفئات القديمة مف ذكم المستكل العممي المحدكد تراجعت بشكؿ 
كبير كىذا لبمكغيا سف التقاعد مف جية، كالتزاـ بعض المديريات بتعميمات الجيات الكصية 

 .كاستخلاؼ ذكم المستكل المحدكد بكفاءات جامعية 

 

Tableau croisé 

 
التعلٌمً.المستوى  

Total جامعً ثانوي 

 26 22 4 التكراراث ذكر الجنس

% du total 10,5% 57,9% 68,4% 

 12 11 1 التكراراث أنثى

% du total 2,6% 28,9% 31,6% 

Total 38 33 5 التكراراث 

% du total 13,2% 86,8% 100,0% 
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  .يبيف توزيع الوظائؼ حسب الجنس (  15  )الجدوؿ رقـ 

 

 

 

 

 تبيف

الخاص بتكزيع كظائؼ أفراد العينة المستجكبة عف طريؽ  (15)تشير أرقاـ الجدكؿ رقـ 
مقابؿ % 68.4المقابمة حسب الجنس،أف الرجاؿ يشغمكف معظـ المناصب النكعية بنسبة 

رئيس مصمحة ،رئيس : بالنسبة لمنساء ،يتكزعكف عمى ثلاث مناصب نكعية ىي % 31.6
مف أفراد العينة ،منيـ %15.8مكتب، رئيس فرع ، ىذا الأخير يشتغؿ فيو ما نسبتو 

 26نساء، أما رؤساء المكاتب، فقد اشتممت عينة الدراسة عمى % 2.6رجاؿ ك % 13.2
مف إجمالي العينة المستجكبة، كالباقي يمثمكف رؤساء المصالح % 44.7مسؤكلا أم ما نسبتو 

كتفسر ىذه الأرقاـ طغياف العنصر الرجاؿ .  نساء كالبقية رجاؿ7.9منيـ % 39.5بنسبة 
كاستحكاذىـ عمى أغمبية المناصب النكعية، كىذا لا يعني التشكيؾ في كفاءة العنصر النسكم 
لكف لاعتبارات قيمية لا تزاؿ مترسخة في ذىنية أفراد المجتمع عف قصكر المرأة في مناصب 
المسؤكلية، كحسب ما كقفنا عميو مف ملاحظات كما تحصمنا عميو مف معمكمات عف طريؽ 
المقابمة ،فقد كانت أحسف مديرية كىي مديرية مسح الأراضي تسير عمى إدارتيا امرأة، قمة 

عكس مديريات أخرل في قمة التسيب كاللانضباط .في الانضباط كالمسؤكلية كالعمؿ كفريؽ 
 .رغـ أف القائميف عمييا رجاؿ

 

 

Tableau croisé 

 
 الوظٌفة

فرع.رئٌس المجمىع مكتب.رئٌس  مصلحة.رئٌس   

 Effectif 5 9 12 26 ذكر الجنس

% du total 13,2% 23,7% 31,6% 68,4% 

 Effectif 1 8 3 12 أنثى

% du total 2,6% 21,1% 7,9% 31,6% 

Total Effectif 6 17 15 38 

% du total 15,8% 44,7% 39,5% 100,0% 
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 .يبيف توزيع أعمار العينة عمى الرتب التي يشغمونها (  16  )الجدوؿ رقـ 

 

 

 

  

 

 

 
 الرتبة

10الرتبة المجمىع 12الرتبة  13الرتبة  14الرتبة  أكثر.فما.15الرتبة   

سنة30إلى25من السن  9 0 0 2 5 2 التكراراث 

% du total 5,3% 13,2% 5,3% ,0% ,0% 23,7% 

سنة30إلى26من  5 1 0 2 2 0 التكراراث 

% du total ,0% 5,3% 5,3% ,0% 2,6% 13,2% 

سنة35إلى31من  8 0 4 2 1 1 التكراراث 

% du total 2,6% 2,6% 5,3% 10,5% ,0% 21,1% 

سنة40إلى36من  9 1 2 2 2 2 التكراراث 

% du total 5,3% 5,3% 5,3% 5,3% 2,6% 23,7% 

سنة45إلى41من  3 2 0 0 1 0 التكراراث 

% du total ,0% 2,6% ,0% ,0% 5,3% 7,9% 

سنة50إلى46من  4 2 0 0 2 0 التكراراث 

% du total ,0% 5,3% ,0% ,0% 5,3% 10,5% 

 38 6 6 8 13 5 التكراراث المجمىع

% du total 13,2% 34,2% 21,1% 15,8% 15,8% 100,0% 

 
الخاص بتكزيع رتب أفراد العينة  (16)المكجكدة في الجدكؿ رقـ تبيف الشكاىد الكمية  
المستجكبة حسب السف، أف الرتب العميا تتطمب خبرة مينية لمكصكؿ إلييا، لذا نجد أف أغمب 

بالنسبة لمرتب المصنفة % 5.3 سنة بنسبة 45-41تمؾ الرتب تحتميا الفئة العمرية ما بيف 
 فما أكثر ،كغالبت ما تسند ىذه الرتب لأصحاب المناصب العميا كرؤساء 15في التصنيؼ 

 سنة بنفس النسبة 50-46المصالح الذيف يتكفركف عمى أقدمية كبيرة ،تمييا الفئة العمرية 
أما الفئات العمرية الصغيرة السف نسبيا أك . 15في الرتب التي يزيد تصنيفيا عف % 5.3

أم حممة % 34 بنسبة 12الشابة ، فتحتؿ رتب أقؿ ،أم تمؾ الرتب المصنفة في التصنيؼ 
أم رتبة متصرؼ % 21.1 بنسبة 13الشيادات الجامعية ،كالرتب ذات التصنيؼ 

 سنكات مف الأقدمية في 05رئيسي،الذيف يسمح ليـ القانكف شغؿ مناصب نكعية بعد 
 .المنصب
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ؿ  ػػػػصػػ الؼلاصةخ

مف خلاؿ استعراضنا لمجالات الدراسة، كمنيجيتيا، تبيف لنا كبر الشؽ الخاص بالمجاؿ 
الجغرافي، حيث ارتأينا عرضو في ىذا الفصؿ كعدـ تركو لمملاحؽ، ككنو إذا ترؾ لمممحؽ، 
فنشير إليو عف طريؽ الييكؿ التنظيمي، كىك لا يعبر عف حاؿ المديرية، مثؿ ما تـ عرضو 
في متف الفصؿ ، كما نشير إلى الصعكبات الميدانية التي أصبحت تلاقي الباحثيف بمختمؼ 
درجاتيـ، فأصبح العامؿ أك المكظؼ أك حتى المسؤكؿ لا يعطي اىتماما لمبحث العممي، 
حتى إف كثير مف الاستمارات شعرنا مف خلاؿ إجابات المعنييف أنيـ غير صادقيف في 

أمكر تجعؿ مف الاستمارة في بيئة معينة ىي الأداة الأضعؼ إذا ما ... إجاباتيـ، أك خائفيف
 .اعتمدت لكحدىا دكف أدكات أخرل  في جمع البيانات، مقابؿ قكتيا في مجتمعات أكثر كعيا

طارات، إلا أف تتبع 475كطالما أف عينة الدراسة شممت   مكظفا مف مكظفيف عادييف كا 
خصائص ىذه العينة الذم كاف عف طريؽ إجابات المكظفيف ممف تـ الإلتقاء بيـ بالمقابمة، 
أك ممف تـ تكزيع الاستمارة عمييـ، قد كاف ناقصا بسبب العدد الكبير مف الاستمارات التي 

تعذر جمعيا بسبب الأخطاء المكجكدة فييا بحيث يستحيؿ اعتمادىا، أك بسبب أيضا افتقادىا 
 . استمارة55لمبيانات الشخصية، حيث قدر التمؼ مف الاستمارات بحكالي 





عرض وتحليل بياناث الدراست الميدانيت. -6-1  

عرض وتحليل البياناث الخاصت بالاستمارة. -6-1-1  

عرض وتحليل البياناث الخاصت بالمقابلت .-6-1-2  

مناقشت نتائج الدراست الميدانيت. -6-2  
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 تمييد  

.    إف العديد مف النتائج العممية ، تبنى أساسا عمى الطريقة المنيجية التي انتيجيا البحث
 بحيث تتناسب كطرح الإشكالية كسبؿ الإجابة عمى  كفي استعمالو لأدكات جمع البيانات

ذا كاف الباحث في ىذه الدراسة اعتمد المنيج الكصفي ،فلا شؾ أف تكخينا لمدقة .تساؤلاتيا  كا 
الكافية في التحميؿ كالتفسير ، اعتمادنا عمى المعمكمات الأكلية التي تـ جمعيا مف المبحكثيف 
بشتى الكسائؿ المتكفرة لدينا كالتي نككف قد استعمميا استعمالا فعميا ، سيسيـ لا محالة في 
الرفع مف قيمة النتائج ،لدرجة يمكف اعتمادىا مف قبؿ باحثيف آخريف كدراسة سابقة أك في 

 .الأخذ بالمعمكمات الأكلية للاستعانة بيا في الدراسات الإدارية كالتنظيمية بشكؿ عاـ 

 .عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية- 6-1

 :عرض وتحميل البيانات الخاصة بالاستمارة-6-1-1

 :البيانات الخاصة بالأجر وجودة المدخلات- أ

 .يوضح مدى اىتمام المديريات بموظفييا (  17  )الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة

 %17 65 أوافق تماما
 %24.3 93 أوافق
 %25.7 98 أحيانا

 %18.1 69 غير موافق
 %14.9 57 غير موافق تماما

 %100 382 المجموع

المتعمؽ بمدل اىتماـ المديريات بمكظفييا ، أف أغمب  (17)تبيف الشكاىد الكمية لمجدكؿ   
المكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة مف العينة المبحكثة، ترل أف المديريات الكلائية تكلي 

،أم مجمكع المجيبيف بمكافؽ كمكافؽ تماما حكؿ % 41.3اىتماـ بمكظفييا بنسبة تقدر ب 
تسعى المديرية بكل جيدىا إلى الاستثمار في موظفييا الحاليين والاىتمام " السؤاؿ التالي
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كييدؼ السؤاؿ إلى إبراز مدل كعي صناع القرار ". بيم قبل التفكير في تعيين موظفين جدد
بأف آلية التكظيؼ تأتي كخيار ثاني، بعد الخيار الأكؿ كىك تحسيف ظركؼ كشركط العمؿ 
حتى يقدـ المكظؼ أداء يغطي العجز الحاصؿ كيغطي أيضا أداء المكظفيف الجدد في حالة 
ما استعانت بيـ المنظمة، كبالتالي تقؿ التكمفة إلى أدناىا،  كىذا ما ىدؼ إليو منظركا الفكر 
الإدارم كالتنظيمي، مف خلاؿ سعييـ إلى حث القيادة أك الإدارة العامة إلى تبني دائما البديؿ 
الثاني المتمثؿ في رفع كفاءة كقدرات الأفراد بدؿ الاعتماد عمى التكظيؼ، كما ىك ملاحظ 
مف إجابات الفئة المبحكثة ، ىك اتفاقيـ عمى اىتماـ الدكلة التي في الأخير ىي الجية 

غير أف نسبة معتبرة . الكصية عمى جميع الإدارات العمكمية بمكظفييا مف حيث الاىتماـ 
كىي نسبة معتبرة إذا ما أضيؼ ليا نسبة % 33أيضا رأت غير ذلؾ، كىك ما نسبتو 

التي آثرت التحفظ كالذم يككف في مثؿ ىذه الحالات يصب في خانة غير المكافؽ  % 25.7
لأنو لا شيء يمنع مف إبداء رأم مكافؽ، عكس الرأم العكسي الذم يتخكؼ منو بعض 
المكظفيف، كبجمع النسبتيف، أم الذيف يركف أف المديريات لا تيتـ بمكظفييا مع نسبة 

، كىك ما يمكف استنتاجو مف خلاؿ المقابلات التي تدعـ %58.7المتحفظيف نجد ما نسبتو 
 .مف الفئة التي قابمناىا% 90ىذا الرأم بنسبة 

 .يبين مدى كفاءة الموظفين الحاليين وقدرتيم عمى تغطية نقص التعداد البشري ( 18)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة

 %21.2 81 أوافق تماما
 %31.2 119 أوافق
 %18.1 69 أحيانا

 %21.2 81 غير موافق
 %8.4 32 غير موافق تماما

 %100 382 المجموع

المتعمؽ ب اتجاىات المكظفيف نحك كفاءتيـ كقدرتيـ  (18)تبيف الشكاىد الرقمية لمجدكؿ رقـ 
عمى تغطية أم نقص في المكارد البشرية عمى مستكل المديريات الكلائية لكلاية سطيؼ ،أف 
أغمبية المكظفيف لدييـ ثقة في كفاءتيـ ،بحيث يستطيعكف تغطية أم عجز قد يحصؿ في 
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أم % 52تعداد المكارد البشرية عمى مستكل المديريات التي يشتغمكف بيا بنسبة تزيد عف 
الموظفون الحاليين لدييم من الكفاءة ما "الأغمبية المطمقة حكؿ السؤاؿ الذم كاف مفاده
في حيف أف الفئة المتحفظة، مع الفئة التي ، "يستطيعون تغطية أي نقص من الموظفين

ترل عدـ كفاءة المكارد الحالية المكجكدة عمى مستكل المديريات كقدرتيا عمى تغطية العجز 
مف % 45الحاصؿ في المكارد البشرية كالتشكيؾ في ذلؾ بنسبة مئكية تقدر ب أقؿ مف 

ذا كانت الفئة المبحكثة المقصكدة بالدراسة ىي فئة الأسلاؾ . إجمالي الفئة المبحكثة كا 
المشتركة، فلا شؾ أف التغطية المقصكدة مف حيث النقص ىي فئة الأسلاؾ المشتركة أيضا 
كىنا نربط تحميمنا للإجابات بسكؽ العمؿ في الجزائر كتشبعو بيذه الفئة مف جية، كمف جية 

أخرل نقص التككيف الذم تعاني منو الفئات العاطمة عف العمؿ، كىي فئات خريجة 
الجامعات كمعاىد التككيف، فتككيف ىذه الفئات غالبا ما يككف نظريا، كتكظيفيـ في 

المديريات لا يضيؼ شيئا لقكة العمؿ، بؿ يقع عمى عاتؽ المكظفيف القدامى مسؤكلية تككيف 
ىؤلاء المكظفكف الجدد، كىك ما يبرر إجابات الفئة المبحكثة، الذم يُعتقد أف لو بعد يتجاكز 

المنظمة، كينصرؼ إلى خبرة كجكدة تككيف اليد العاممة العاطمة عف العمؿ خاصة في 
 .المجاؿ التنظيمي كالإدارم

 .يبين مدى مراعاة التوظيف للاحتياجات الحقيقية من الموظفين (  19  )الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة

 %21.7 83 أوافق تماما
 %28.5 109 أوافق
 %20.4 78 أحيانا

 %17.5 67 غير موافق
 %11.8 45 غير موافق تماما

 %100 382 المجموع

الخاص بتخطيط عمميات التكظيؼ كمدل  (19 )تبيف الشكاىد الكمية الخاصة بالجدكؿ رقـ 
ارتباطيا بالاحتياجات الحقيقية مف المكظفيف، أف أغمب المكظفيف مف الفئة المبحكثة 

يؤكدكف أف المديريات التي ينتمكف إلييا تراعي أثناء عممية التخطيط كالتكظيؼ للاحتياجات 
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كىي الأغمبية المطمقة إذا ما قكرنت بنسبة % 50.2الحقيقية مف المكظفيف بنسبة تقدر ب 
المكظفيف الذيف يركف عكس ذلؾ أك مف الذيف لـ يحسمكا في قرارىـ بدافع التردد أك عدـ 
العمـ بالعممية التخطيطية لممكارد البشرية، المتجسدة فيما يسمى بمخطط تسيير المكارد 

البشرية ، حيث تبيف الاحتياجات مف المكارد البشرية  كحالات التقاعد كالاستيداع كالرجكع 
إذ أنو كمما كانت عممية ... مف الاستيداع كالانتداب كحالات الكفاة كالاستقالات كالتحكيلات

. التخطيط دقيقة كمما كانت عممية التنبؤ ثـ تحقيؽ الأىداؼ محققة أك قريبة مف التحقؽ 
 التوظيف في :"كتدؿ النسبة المرتفعة لإجابات الفئة المبحكثة حكؿ السؤاؿ الذم كاف مفاده

عمى الكظائؼ التي يمكف أف  " مديريتنا يكون حسب الاحتياجات الحقيقية من الموظفين
يشغميا أخصائيي السمؾ الإدارم ، بحيث تككف كظائؼ إدارية قريبة مف مراكز صنع القرار 
كمصمحة الإدارة كمكتب المكارد البشرية أك ما يسمى في المديريات بمكتب المستخدميف ، 

كما أف . ككف الأكؿ لا يزاؿ تضطمع بو السمطة الكصية أم يككف عمى مستكل كؿ كزارة فقط
المناصب التنفيذية كالكتاب كالممحقيف كأعكاف الإدارة يمكنيـ الإطلاع بشكؿ أك بآخر عمى 

 .القرارات الخاصة بالتخطيط أك برسـ الاحتياجات مف المكارد البشرية لممديرية
 .يوضح مدى موضوعية أسس ومعايير التوظيف بالمديريات (20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة
 %20.2 77 أوافق تماما
 %27.7 106 أوافق
 %25.1 96 أحيانا

 %13.6 52 غير موافق
 %13.4 51 غير موافق تماما

 %100 382 المجموع

الذم يكضح اتجاىات المكظفيف نحك  (20)تبيف الشكاىد الكمية الخاصة بالجدكؿ رقـ 
مف مجمكع الفئة المبحكثة، ترل أف % 47.9مكضكعية عممية التكظيؼ، أف ما نسبتو 

معايير عممية التكظيؼ مكضكعية كتستند إلى أسس بعيدة عف الذاتية، في حيف أف الفئة 
رأت عكس ذلؾ، كىك أف عممية التكظيؼ تقكـ عمى أسس % 27المتبقية كالمقدرة ب 
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كيمكف تفسير ىذه " .أحيانا" أجابت ب % 25.1كمعايير غير مكضكعية، كما نسبتو 
الإجابة الأخيرة مف ثلاث زكايا مختمفة، الأكلى أف ىذه الفئة ترل أف أسس التكظيؼ 

كمعاييره غير مكضكعية كبالتالي يصبح إجمالي الفئة التي ترل بعدـ مكضكعية التكظيؼ 
لاعتبارات تتعمؽ بتردد ىذه الفئة كخكفيا مف قكؿ حقيقة كجية نظرىا، % 52تزيد عف 

كالثانية كىي الأقرب لمصكاب كىي أف عمميات التكظؼ تتـ كفؽ أنماط متعددة ، منيا ما يتـ 
عمى أساس الاختبار، كمنيا ما يككف عمى أساس الشيادة، كلعؿ النمط الأكؿ أقرب إلى 
المكضكعية، ككف العممية تتـ في مؤسسات خارجية ،تسير عمى تنظيـ المسابقة الخاصة 

بالامتحاف ، الذم يقكـ عميو كيؤطره أساتذة مختصكف، كيتـ بطريقة كتابية، تراعى فييا في 
أما النمط . أغمب الأحياف الإجراءات المتعارؼ عمييا في تنظيـ الامتحانات كالمسابقات

الثاني، كالذم يككف عف طريؽ الشيادة، بحيث تمنح لجنة المقابمة الكثير مف الحرية في  
 نقاط، الأمر الذم يحدث الكثير مف التلاعب 04التنقيط الذم يصؿ في غالبية الأحياف إلى 

كاللاعدالة في التقييـ، كقد يقصى الكؼء كيمرر الغير كؼء كىي ظاىرة أصبحت تدار 
أما الثالثة، ىي أف المكظفيف الذيف أجابكا . بشكؿ مكشكؼ في الكثير مف الإدارات الجزائرية

لا يعممكف كيجيمكف فعلا ككف المعايير المكضكعة في التكظيؼ مكضكعية أـ " أحيانا" ب 
 .غير مكضكعية
 يبين مدى تحقق مبدأ تكافئ الفرض في التوظيف (  21  )الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة
 %17.8 68 أوافق تماما
 %27 103 أوافق
 %25.1 96 أحيانا

 %16.8 64 غير موافق
 %13.4 51 غير موافق تماما

 %100 382 المجموع

الذم يكضح نظرة الفئة المبحكثة حكؿ تحقؽ  (21)تبيف الشكاىد الإحصائية لمجدكؿ رقـ 
مبدأ تكافئ الفرص في التكظيؼ، أف المكظفيف لـ يبدكا أكثر كضكحا في اتخاذ مكقؼ حاسـ 
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أشعر بتحقق مبدأ تكافئ الفرص خلال عمميات التوظيف " حكؿ السؤاؿ الذم كاف مفاده
فقط مف إجمالي الفئة المبحكثة أجابت ب نعـ % 44.8بدليؿ أف أف ما نسبتو " بمديريتنا

رغـ أف ىذه العبارة الأخيرة لـ تنؿ إلا ما نسبتو " مكافؽ جدا" ك" مكافؽ"عبارتيكىك ما يماثؿ 
مف إجمالي الفئة المبحكثة ، في حيف تحفظ أغمب المكظفيف عف ككف المديرية التي % 17.8

، كىذا يفسر إمكانية عدـ %55يتبعكنيا تتبع مبدأ تكافئ الفرص في التكظيؼ بنسبة تزيد عف 
مراعاة المديريات ليذا المبدأ كعدـ إعطاء فرص متساكية لممترشحيف لمفكز بمنصب شغؿ ، كأردنا 
معرفة إف كاف ىناؾ فركؽ في إجابات الفئة المبحكثة مرده إلى الخبرة المينية، فقد تككف الفئات 
الأكثر خبرة لدييا رأم يختمؼ عف الفئات الحديثة التكظيؼ ، كىذا باستعانتنا بالتحميؿ الإحصائي 

  Kruskal Wallis" معامؿ كرككساؿ كاليس" اللابرامترم، حيث اخترنا في قياس ىذه الفركؽ 
 ( 22)الذم يتناسب مع ىذا النكع مف عدد الفئات، كقد كانت النتائج كما ىك مبيف في الجدكؿ رقـ

 

 

 

 

  كىي أقؿ 7.311:  المحسكبة ىي  K2كمف خلاؿ قراءتنا لأرقاـ الجدكؿ يتبيف لنا أف قيمة 
 مما يدؿ عمى كجكد فركؽ جكىرية في 0.05 الجدكلية، كلكف دلالة التقارب تجاكزت 2مف كا

نظرة المكظفيف اتجاه تكافئ الفرص التي تكفرىا المديريات الكلائية لكلاية سطيؼ خلاؿ عممية 
التكظيؼ بيف الفئة التي تكظفت حديثا كبيف الفئة قديمة التكظيؼ، كىك ما رجح الكفة لمفئة 

 . القديمة التي ترل أف تكافئ الفرص في التكظيؼ مبدأ مغيب في الإدارة الجزائرية

 

 

 

Test
a,b

 

5البند   

Khi-deux 7,311 

ddl 7 

Signification asymptotique ,397 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : الأقدمية 

 
 

   الخاص بتكافئ الفرص2يوضح نتائج كا (22 )الجدول رقم 
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.يبين مدى كفاءة الموظفين حديثي التعيين  (   23   )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
16%  أوافق تماما 61 

31.2%  أوافق 119 
30.4%  أحيانا 116 
14.7%  غير موافق 56 
7.9%  غير موافق تماما 30 
100%  المجموع 382 

المتعمؽ باتجاىات مكظفي الفئة المبحكثة التابعة للأسلاؾ  (23)يتبيف مف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
يركف أف المكظفيف %  47.6المشتركة نحك مدل كفاءة المكظفيف حديثي التعييف أف نسبتو 

الجدد لدييـ كفاءة مينية، في حيف أف البقية المعارضة فترل عكس ذلؾ بنسبة مئكية تقدر 
" فكانت إجاباتيـ ب% 30.4، أما البقية مف الفئة المبحكثة كالمقدرة ب % 22ب  أكثر مف 

كىذا يفسر نزعة الشؾ اتجاه كفاءة المكظفيف الجدد، خاصة كأف نسبة معتبرة شكت " أحيانا
أيضا في نزاىة كمكضكعية معايير التكظيؼ، كما أف المكظفيف الجدد كانكا معنييف بيذا 

السؤاؿ، كمما لا شؾ فيو أف إجاباتيـ كانت إيجابية، كىذا ما يرفع نسبة المكافقيف كالمكافقيف 
-Kruskal"تماما، لذلؾ كبغية عزؿ فئة  إجابات المكظفيف الجدد، قمنا بإجراء اختبار 

Wallis " حيث كانت النتيجة أف ىناؾ تفاكت في إجابات الفئة المبحكثة حكؿ السؤاؿ "
 :كذلؾ حسب الجدكؿ التالي" الموظفون المعينين حديثا بالمديرية ذوو مستوى عالي

يىضح نتبئج كب (24)الجدول رقم 
2 

 الخبصة  بفروق إجبببت الفئة المبحىثة حىل نظرتهم لمستىي 

 .المىظفين حسب أقدميتهم

 

 

 

 

Test
a,b

 

6البند   

Khi-deux 15,282 

ddl 7 

Signification asymptotique ,033 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : الأقدمية 
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 07 فإنيا دالة عند درجة الحرية 0.03 ،كقدرت ب 0.05كبما أف نسبة الدلالة تقؿ عف 
 14.07"  كىي أكبر مف القيمة 15.28= المحسكبة   "     الكيدك"حيث كانت نتيجة 

  كبالتالي نقكؿ أف ىناؾ فركؽ بيف (05أنظر الممحق رقم )الجدكلية المكجكدة في جدك "
إجابات الفئة المبحكثة، حيث ترل الفئة ذات الأقدمية الأكثر مف خمس سنكات أف المكظفيف 

الجدد ليس لدييـ كفاءة بالمستكل المطمكب، في حيف يرل المكظفكف الجدد أنيـ يممككف 
كفاءة مقبكلة كىذا ما رفع النسبة العامة مف المكافقة حيث أف كؿ المكظفيف الجدد أكدكا عمى 

كلا شؾ أف ىذه الإجابات المتضاربة منطقية لاعتبارات سكسيكلكجية ترتبط بصراع . كفاءتيـ 
الأجياؿ، جيؿ حديث التكظيؼ كشاب، حيث أف متكسط أعمارىـ دكف الثلاثيف سنة، كجيؿ 

كيظير في  يزيد عمره عف الأربعيف سنة، كالصراع بيف الجيميف يظير في ثقافة العمؿ،
التكتلات الغير رسمية التي قد تتعدل في غالب الأحياف الأمكر المرتبطة بالسف، إذ تختمؼ 

كما يفسر أيضا تفاكت إجابات ...صكر الصراع تبعا لطبيعة المعتقد، الجية كالجنس
المكظفيف حسب درجة الأقدمية، ىك تكيؼ القدماء في ثقافة عمؿ خاصة، إذ أف الاستقرار 

كفيـ أساليب العمؿ كالتحكـ فيو كفي أسرار معينة، كأنماط الصراع، يجعؿ مف القدماء 
ينظركف إلى المكظفيف الجدد نظرة دكنية رغـ أف الأرقاـ تشير أف الكفاءات الجديدة ذات 

مستكل تعميمي عالي ،لكف رغـ ذلؾ تبقى نظرة الازدراء اتجاه كؿ ما ىك جديد لأنو قد يعني 
... التغيير قد يعني مستكل تعميمي أحسف منيـ قد يعني المنافسة عمى المناصب النكعية 

بالإضافة إلى ما تـ التطرؽ إليو، كىك ما يقؼ عميو المكظفكف القدماء بصكرة جمية كىك 
 .تدني مستكل المكظفيف الجدد ،كىذا لتدني تككينيـ النظرم

 

 

 

K2 

K2 



                                  تحليل البيانات ونتائج الدراسة      الفصل السادس                       

 

271 
 

.يوضح مصداقية عممية التثبيت  (  25 )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
20.9%  أوافق تماما 80 
26.4%  أوافق 101 
23%  أحيانا 88 

18.6%  غير موافق 71 
11%  غير موافق تماما 42 
100%  المجموع 382 

الذم يكضح رأم الفئة المبحكثة حكؿ مصداقية عممية التثبيت   (25)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
يؤكدكف عمى % 47.3حيث تبيف إجابات الفئة المبحكثة ،أف نسبة معتبرة منيـ تقدر ب 

ينظركف إلى عممية التثبيت، بأنيا % 52.7مصداقية عممية التثبيت ، في حيف أف ما نسبتو 
عممية تتـ بشكؿ آلي، كيؤكد ذلؾ إجابات مف تـ مقابمتيـ، بحيث يركف أف التثبيت، كىي 

عممية تقكـ بيا الإدارة بعد سنة مف تعييف المكظؼ، بحيث لا يتـ تثبيتو في المنصب حتى 
يتـ التأكد مف قدراتو ككفاءتو كاتجاىاتو كميكلاتو كمدل صلاحيتو لمعمؿ مف عدميا، في 

المقابؿ يقكـ المكظؼ المتربص خلاؿ ىذه الفترة مف حسـ خياره في البقاء أك الرحيؿ ، كىذا 
فكؿ طرؼ لو . إذا ما لـ يتكيؼ مع ظركؼ كبيئة العمؿ كالأشخاص الذيف يعمؿ معيـ 

كامؿ الحرية في فؾ رابطة علاقة العمؿ متى رأل أف ذلؾ يصب في مصمحتو ، كلكف في 
ف كانت ظركؼ العمؿ غير ملائمة  كثير مف الأحياف يككف المكظؼ مضطرا لمبقاء، حتى كا 

ف كاف قرار التثبيت جد ميـ  بالنسبة ليا، ككف العامؿ  بالنسبة لو، أما بالنسبة للإدارة، كا 
المميز سيضيؼ الكثير لممنظمة ،كغير الكؼء سيضر المنظمة أكثر مف أف ينفعيا، إلا أف 
ما دلت عميو نتائج المقابلات في كؿ المديريات التي تمت بيا الدراسة، أنو لـ يسبؽ لمديرية 
كأف اعترضت عمى تثبيت مكظؼ ما عدا حالات نادرة كانت إحداىا متعمقة باختلاؿ عقمي 

كحالة ثالثة تتعمؽ بمكظفة امتنعت عف تكقيع .كأخرل بسبب سكء السمكؾ مصحكب بسرقة
انتقـ منيا عف ).امتثالا لأكامر رئيس مصمحة تتعمؽ بصراعات داخمية كتصفية حسابات



                                  تحليل البيانات ونتائج الدراسة      الفصل السادس                       

 

272 
 

كىنا نؤكد كذلؾ أف حالات التثبيت في غالبية الأحياف، يراعى فييا  (طريؽ عدـ تثبيتيا
الجانب الاجتماعي لمفرد المتربص، لتبقى المعايير التي يتـ المصادقة عمييا مجرد إجراءات 

 .إدارية شكمية لا غير ،كىذا بحسب إجابات الإطارات التي تـ مقابمتيـ

.يوضح مدى فعالية نظام الأجور في استقطاب الموظفين ( 26)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
6.8%  أوافق تماما 26 
10.7%  أوافق 41 
6.8%  أحيانا 26 
36.4%  غير موافق 139 
39.3%  غير موافق تماما 150 
100%  المجموع 382 

أعلاه، الذم يكضح اتجاىات المكظفيف (26)تبيف الشكاىد الرقمية المستقاة مف الجدكؿ رقـ
نحك نظاـ الأجكر المطبقة كتأثيره  عمى استقطاب المكظفيف بصفة عامة كعمى فئة الأسلاؾ 
المشتركة بصفة خاصة ، أف معظـ الفئة المبحكثة تبدم عدـ مكافقتيا عمى أف نظاـ الأجكر 

،كىي % 75في الجزائر ىك سبب إقباؿ المكظفيف عمى الكظائؼ الحككمية  بنسبة تزيد عف 
نسبة كبيرة جدا ،تنـ عف عدـ رضا المكظفيف عمى الأجكر التي يتمقكنيا ،في حيف أعربت 

عف مكافقتيا عف أف الأجكر المغرية ىي سبب استقطاب كتكجو اليد العاممة % 17.5نسبة 
فإذا كانت الأجكر . نحك القطاع الحككمي ذات الطبيعة الإدارية، أم المؤسسات الإدارية 

ليست ىي السبب في جعؿ اليد العاممة تتجو نحك المؤسسات الإدارية، فيذا يفسر كجكد 
لى القطاع الإدارم  أسباب أخرل تدفع العامميف إلى التكجو نحك القطاع العاـ بصفة عامة كا 

 . بصفة خاصة
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.يبين مدى كون عامل الاستقرار الوظيفي سببا في التحاق الموظفين بالمديريات (  27  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
33.2%  أوافق تماما 127 
40.1%  أوافق 153 
6.5%  أحيانا 25 
14.4%  غير موافق 55 
5.7%  غير موافق تماما 22 
100%  المجموع 382 

المرتبطة بالأسباب التي أدت بالمكظفيف إلى الالتحاؽ  (27)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
بالمؤسسات ذات الطابع الإدارم، كبالضبط المديريات التي يشتغمكف بيا، كتـ تسميط الضكء 

، أف أغمبية المكظفيف مف الفئة المبحكثة مف الأسلاؾ المشتركة "الاستقرار الكظيفي"عمى 
، في %73اختارت العمؿ في المؤسسات الإدارية طمبا للاستقرار الكظيفي بنسبة تزيد عف 

حيف عبرت نسبة قميمة عمى أنو لدييا أسباب أخرل جعمتيا تمتحؽ بيذه المؤسسات الإدارية 
كىذا يفسر أف مؤسسات الدكلة ذات الطابع الإدارم لا تزاؿ تحض % . 20.1قدرت ب 

باستقطاب الطاقات كالفئات الشغيمة مف مختمؼ المستكيات، رغبة في الاستقرار ،ككف 
مناصب الشغؿ في ىذه الكظائؼ صعبة المناؿ مف جية لتشبع سكؽ العمؿ بيا، كمف جية 
أخرل كىك الميـ؛ أف الفئات المييأة لقطاع الشغؿ سكاء كانت عاطمة عف العمؿ أك في طكر 
التككيف تعتقد أف الكظائؼ الحككمية ىي كظائؼ ذات طابع لائحي كليس تعاقدم، كىك ما 

يبرر اتجاىات اليد العاممة نحك القطاع العاـ ذات الطابع الإدارم كتفضيميا لو بدلا مف 
القطاع الخاص ، بحيث تككف علاقة العمؿ فيو ذات طابع تعاقدم، أيف يككف العامؿ ميددا 
بالتسريح ،أك عدـ تجديد عقده في أم كقت، ناىيؾ عف ضياع الحقكؽ كعدـ الاستفادة مف 

تأمينات الضماف الاجتماعي كالتقاعد كعدة حقكؽ أخرل التي يحتكرىا قطاع الكظيؼ 
العمكمي دكف غيره مف القطاعات ،كىذا حسب الاعتقاد المكرس منذ سبعينيات القرف 

الماضي، أيف كاف المكظؼ عاملا كالعامؿ مكظؼ، كيسرم عمييـ نفس القانكف كبامتيازات 
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عديدة، لـ يكف يحضى بيا القطاع الخاص، كتجذرت ىذه الثقافة بمركر الأجياؿ، رغـ 
التغيرات الاقتصادية كالتشريعية التي حصمت في الجزائر، أيف أصبحت الحقكؽ كالكاجبات 

 06/03 كقانكف الكظيؼ العمكمي90/11تكاد تككف نفسيا إذا ما تمت مقارنة قانكف العمؿ 
كما يؤكد بقاء ىذا الاعتقاد لحد الآف، ىك دراسة بسيطة تـ إجراؤىا عمى مجمكعة مف فئة 

 *.الطمبة في سنة التخرج تتفؽ مع ىذا الطرح

يوضح مدى كون عامل الصدفة والحاجة لمعمل سببا في التحاق الموظفين  ( 28)الجدول رقم 
. بالمديريات  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
37.2%  أوافق تماما 142 
36.9%  أوافق 141 
7.3%  أحيانا 28 
11.5%  غير موافق 44 
7.1%  غير موافق تماما 27 
100%  المجموع 382 

أعلاه الخاص بعامؿ الصدفة في التحاؽ المكظفيف بمناصب العمؿ  (28)تبيف أرقـ الجدكؿ 
مف إجمالي الفئة المبحكثة، أيدت عامؿ الصدفة كالحاجة % 74.1التي يشغمكنيا حاليا، أف 

% 18.6لمعمؿ  كسبب مف أسباب التحاقيـ بالمديريات الكلائية  في حيف عبرت ما نسبتو 
مف إجمالي الفئة المبحكثة أنيا لا تكافؽ عمى ككف عامؿ  الصدفة  كالحاجة لمعمؿ ىك مف 

% 07.3في حيف أبدت فئة أخرل تقدر ب .دفعيا للالتحاؽ بالمديريات التي يشتغمكف بيا 
" أحيانا"ليـ تأثير بسيط كليس كبيرا، لأف عبارة  (الصدفة كالحاجة لمعمؿ )أف ىذه العكامؿ 

 ".ربما" أك ب " نكعا ما"تفسر ب 

                                                             
طالب 156 على التوالً ، استهدفت طلبة  أقسام السنة الرابعة كلاسٌك والسنة الثالثة  ل م د  ،شملت العٌنة 2012 و2011تمت هذه الدراسة سنة  *

،وكانت اتجاهات الطلبة  تفضٌلهم المؤسسات الحكومٌة بمختلف أنشطتها ،بدلا من القطاع الخاص أو حتى المؤسسات العمومٌة الاقتصادٌة ، وهذا 

 .وهذا لنفس السبب الاستقرار الوظٌفً ، والتأمٌنات الاجتماعٌة ، واعتقادهم أن الحقوق موجودة فقط فً المؤسسات الحكومٌة الإدارٌة%.98بنسبة 



                                  تحليل البيانات ونتائج الدراسة      الفصل السادس                       

 

275 
 

"    إف تفسيرنا ليذه الأرقاـ الخاصة بارتفاع نسبة المكظفيف الذيف أيدكا الرأم القائؿ بأف 
يقكـ عمى اتجاىيف اثنيف  الأكؿ " عامؿ الصفة كالحاجة لمعمؿ ىك مف أكجدني بيذه المديرية 

يتعمؽ بسكؽ العمؿ كتشبعو بالكظائؼ الإدارية، كمحاكلة الدكلة امتصاص البطالة نحك قطاع 
الكظيؼ العمكمي، ككف خزينة الدكلة ىي التي تغطي تكاليؼ دفع الأجكر ،رغـ خطأ ىذه 

تخمؽ بطالة مقنعة كتزيد مف )الإستراتيجية التي تككف سمبياتيا التنظيمية أكثر مف إيجابياتيا 
ناىيؾ عف صبغتيا  (...الإتكالية، كالتيرب مف تحمؿ المسؤكلية كتداخؿ المياـ

كالثاني يرتبط بعدـ اكتساب الفرد الجزائرم لإستراتيجية رسـ مساره الكظيفي بنفسو .الاجتماعية
إذ يعد ذلؾ مف المداخؿ الحديثة في رسـ المسارات الكظيفية للأشخاص، حيث يبدأ التخطيط 

لو في مراحؿ متقدمة مف العمر أيف يتـ دراسة سكؽ العمؿ كمؤىلات الشخص كاتجاىاتو 
كميكلاتو ، كمف ثـ يختار التخصص الذم يكفؿ لو العمؿ في كظيفة قارة تضمف لو بدكرىا 

كمف خلاؿ إجابات معظـ الفئة المبحكثة ، التي اعتبرت حصكليا عمى .مستقبلا كظيفيا جيدا 
كظيفة مجرد صدفة فقط ،فيذا يعني عدـ كجكد إستراتيجية  في البحث عف كظيفة تتكافؽ 
فييا اتجاىات الشخص كرغباتو مع ما تممكو الكظيفة مف مستقبؿ كظيفي يتيح استقرار 

 .المكظؼ كيزيد مف رضاه الكظيفي

 .البيانات الخاصة بالأجر والدافعية نحو العمل والتحكم فيو -ب

.يوضح مدى تلائم الوظيفة مع تخصص الموظفين ومؤىلاتيم  (   29  )جدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
24.3%  أوافق تماما 93 
34.6%  أوافق 132 
7.1%  أحيانا 27 
16%  غير موافق 61 

18.1%  غير موافق تماما 69 
100%  المجموع 382 
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المتعمؽ ب مدل ملائمة الكظيفة التي يشغميا المكظؼ مع   (29)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
مف مجمكع الفئة المبحكثة ،عبرت عف  % 58.9تخصصو كمؤىلاتو العممية ، أف ما نسبتو 

كجكد تكافؽ بيف الكظائؼ التي يشغمكنيا كتخصصاتيـ كمؤىلاتيـ العممية ، في حيف أعرب 
مف الفئة المبحكثة عف عدـ كجكد تكافؽ بيف تخصصاتيـ العممية كمؤىلاتيـ كبيف % 34.1

ف كانت النسبة الأكلى التي تعبر عف الأكثرية مقبكلة كتفسر  الكظيفة التي يتقمدكنيا ، كا 
التخصصات الكثيرة التي تتيح لمفرد المتككف شغؿ كظائؼ إدارية بالمعنى الكاسع كليس 
الضيؽ أك الدقيؽ ، فمثلا مف يدرس عمكـ قانكنية يجد نفسو في الإدارة كقد يشغؿ كظيفة 

ترتبط بتسيير أك تنمية المكارد البشرية كىك لـ يدرس أم مقياس خاص بيذه الكظيفة ،ككذلؾ 
الحاؿ بالنسبة لمف درس كتككف في المكارد البشرية فقد يجد نفسو يشغؿ كظيفة في مكتب 
الشؤكف القانكنية كىك لـ يدرس أم شيء مف القانكف ، عدا قانكف العمؿ الخاص بمنظمات 
الأعماؿ كالمؤسسات الاقتصادية بصفة عامة كليس الكظيؼ العمكمي ، بتككيف لا يزيد عف 

كالأمثمة كثيرة تنـ عف عدـ  .(نظاـ ؿ ـ د ) أشير عمميا 03سداسي كاحد نظريا كأقؿ مف 
كجكد تخصصات بعينيا مكجية لكظائؼ إدارية  بعينيا ، بؿ إف بعض الكظائؼ الإدارية 

كأعكاف الإدارة يشترط في تكظيفيـ مستكل السنة الثانية جامعي دكف أم اعتبار آخر إف كاف 
كىنا حتى القائـ عمى . يجد نفسو في كظائؼ إدارية ... يدرس تكنكلكجيا أك عمكـ أك شريعة 

المكارد البشرية يجد صعكبة في تكجيو ىؤلاء إلى كظائؼ معينة نظرا لشساعة نطاؽ 
كما أف . في الكظائؼ الإدارية (micro) كليس جزئي(macro)التخصص ،أم لو معنى كمي

الإشكالية تحتاج إلى إعادة نظر سكاء عمى المستكل التككيني أك عمى مستكل المديرية 
العامة لمكظيؼ العمكمي التي تضع قائمة ىي الأطكؿ عمى الإطلاؽ لممؤىلات العممية 

ىذا دكف أف ننسى أف الطالب مثلا في عمـ الاجتماع . الخاصة بالالتحاؽ بالكظائؼ الإدارية
لا يدرم كلا يعمـ الكظائؼ التي يمكف أف  (أم سنة التخصص  )التنظيـ كالعمؿ السنة الثالثة 

يشغميا في حياتو المينية بعد التخرج كنيؿ الشيادة ،كىذا يفسر أيضا أنو يكجد تقصير في 
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تبصير المتككف في إعانتو عمى رسـ كتخطيط مستقبمو الكظيفي ،كىذا ما دلت عميو نتائج 
 .الجدكؿ السابؽ في أف الكثير ترككا أمر مستقبميـ لمصدفة كالحاجة لمعمؿ

 .يوضح مدى استمتاع الموظفين بأداء مياميم الوظيفية (  30  )الجدول رقم

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
27.2%  أوافق تماما 104 
36.4%  أوافق 139 
11%  أحيانا 42 

15.4%  غير موافق 59 
9.9%  غير موافق تماما 38 
100%  المجموع 382 

أعلاه الخاص باتجاىات المكظفيف نحك الاستمتاع بالأعماؿ التي (30)تبيف أرقاـ الجدكؿ 
استمتع بالمياـ " يمارسكنيا  أف أغمبيتيـ كانت اتجاىاتيـ ايجابية نحك السؤاؿ الذم كاف مفاده

أم أكثر مف النصؼ بقميؿ ،في حيف عبرت ما % 53.6بنسبة قدرت ب " الخاصة بعممي 
كربما .مف مجمكع الفئة المبحكثة عف عدـ استمتاعيا بالعمؿ الذم تقكـ بو % 25.3نسبتو 

دؿ ذلؾ عف عدـ تكافؽ اتجاىات المكظؼ كمؤىلاتو كربما تخصصو مع المياـ المكمؼ بيا  
إذ أنو مف خلاؿ عممية المعايشة لميداف الدراسة كقفنا عف الكثير مف الحالات التي يتـ في 

تكميؼ المكظؼ بأعماؿ لا تنـ بصمة بالكظيفة الأصمية التي يحتميا في التنظيـ ، فيذا 
ميندس يعمؿ في مكتب الصفقات ، كالآخر تقني في البناء يعمؿ  في مكتب المكارد البشرية   

كالكثير مف السائقيف لـ تعد تربطيـ أم علاقة بتخصصيـ كإدارييف أك تقنييف ، كفضمكا 
ىذه الحالات التي كقفنا عمييا ليست كحالات منفردة بؿ حالات . السياقة لأنيا مكىبتيـ 

كجدناىا في كؿ المديريات تقريبا ، كمف خلاؿ المقابلات التي أجريناىا مع مختمؼ 
المسؤكليف أقركا بكجكد مثؿ ىذه حالات ، كمرد ذلؾ ىك ضركرة المصمحة ، كىك تبرير غير 
مقبكؿ في تنظيميا كأخلاقيا كقانكنيا ، إذ كيؼ يمكف تبرير حكادث المركر التي قد يتسبب 
فييا مكظؼ إدارم كليس السائؽ الحقيؽ ، مف يتحمؿ المسؤكلية ، مف يعكض الخسائر 
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مف جية أخرل يكجد عدد . المادية كالجسمانية ،خاصة كأف القانكف يمنع مثؿ ىذه التصرفات
معتبر مف المكظفيف يأتمر بتكجييات المسؤكؿ في تنفيذ المياـ حتى كلك كانت غير مرتبطة 

مقابؿ ذلؾ قد لا يككف مدركا أف ىذه المياـ ليست ليا علاقة بمياـ ...بكظيفتو، لعدة غايات 
كظيفتو، كقد يككف مدركا كلكف مجبر، فأيف تقؼ مسؤكلية المسؤكؿ في تكجيو مرؤكسيو نحك 
أعماؿ لا علاقة ليـ بيا، فيذا سائؽ في مكاقيت العمؿ في السكؽ لشراء أغراض شخصية  

كقد تـ إجراء مقابمة مع ... خاصة بالمدير أك رئيس المصمحة ،كىذا إدارم يعمؿ نفس الدكر
 مف المكظفات في رتبة كاتبة مديرية، حكؿ مدل إدراكيف كمعرفتيف لمياميف 02اثنيف 

الكظيفية، ككانت النتيجة أنيف لا يعرفف أصلا القانكف الذم ينتميف إليو لمكقكؼ عمى 
حقكقيف ككاجباتيف ، مقابؿ ذلؾ صرحت إحداىف أنيا تقكـ بأعماؿ خاصة لصالح رئيس 

ليس ليا علاقة بالعمؿ، كىذا تحت عامؿ  (أعماؿ كتابية عمى جياز الكمبيكتر)المصمحة 
في حيف صرحت . الضغط كالتيديد كالمساكمة عمى نقطة المردكدية في الكثير مف الأحياف 

الأخرل أنيا اكتشفت مؤخرا عبر معمكمات غير مؤكدة في أف الرتبة التي تشغميا لا تتكفر 
عمى أم فرصة لمترقية في الرتب، أم أنيا مستقبميا الكظيفي سمبي لمغاية  كىذا ما يجعميا 

كىذا يفسر أيضا عدـ مقدرة الأفراد عمى .مستاءة طكؿ الكقت كتفكر في تغيير الكظيفة نيائيا 
 .معرفة مستقبميـ الكظيفي كالمسار الكظيفي الذم تخططو المنظمة 

 .يوضح مدى التحكم الجيد لمموظفين في مياميم الوظيفية وتحقيق الأىداف (  31  )الجدول رقم 

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
39.8%  أوافق تماما 152 
45.5%  أوافق 174 
9.2%  أحيانا 35 
4.7%  غير موافق 18 
0.8%  غير موافق تماما 3 
100%  المجموع 382 
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تبيف الشكاىد الرقمية لإجابات عينة المكظفيف التابعيف لفئة الأسلاؾ المشتركة في الجدكؿ 
أعلاه، أف أغمبيتيـ يركف أنيـ يتحكمكف جيدا في مياميـ الكظيفية كتحقيؽ الأىداؼ  (31)

، في حيف أعربت نسبة لا تزيد  % 85.3المنكطة بكؿ كظيفة ،كىذا بنسبة مئكية تقدر ب 
عف فقدانيا التحكـ في المياـ الكظيفية المسندة ليا ، كىذا يفسر سيكلة الأعماؿ % 06عف 

الإدارية مقارنة بالأعماؿ التقنية كالمتخصصة التي تتطمب ميارات عالية كدقيقة  كمعارؼ 
خاصة لمقياـ بيا كالتحكـ فييا، لكف رغـ ذلؾ فيناؾ مؤشرات كثيرة تدؿ عمى الأخطاء 

الفادحة التي يقع فييا المكظفكف الإداريكف ،كما تدؿ عمى عدـ تحكميـ في المغة الكطنية 
بشكؿ جيد ،كافتقادىـ الإلماـ بالمغة الأجنبية خاصة، كأف الإدارة الجزائرية لا تزاؿ تعمؿ 

في مفارقة غريبة لا تحدث إلا نادرا، مجتمع لو لغة .  بالمغة الفرنسية بشكؿ يكاد يككف عاـ
رسمية معينة كيتحدث بيا ،في حيف تتعامؿ مؤسساتو بمغة أخرل كتخاطبو بيا، كنتحدث عف 
المكاطف ىنا، مف باب أف المكظؼ ىك مكاطف كتككف بالمغة العربية خاصة في التخصصات 
الإنسانية كالاجتماعية، ليجد نفسو في سكؽ العمؿ مجبرا عمى التكيؼ كالتعامؿ بمغة أخرل لا 

يتحكـ فييا جيدا ، لتككف إجابات الفئة المبحكثة التي ثمنت تحكميا في المياـ الكظيفية 
فما معنى أف نجد أخطاء في ... كتحقيؽ اليدؼ، ليا علاقة بالتقييـ الذاتي لإثبات الذات 

شيادة الميلاد  قد ترىف المستقبؿ الشخصي أك الكظيفي لممكاطف كالحالات كثيرة ،تدؿ عييا 
المصالح الرقابية الخارجية كالكظيؼ العمكمي كالمراقب المالي، حيث تضطر ىذه المصالح 

 (تصحيحات )إلى طمب التقيد بالقكانيف كتصحيح الأخطاء التي قد ترجع بعد عدة مرات 
كىذا ما يككف عمى حساب الكقت كتحقيؽ اليدؼ كيطرح مسألة إلماـ المكظؼ ب ميامو 

 .الكظيفية بشكؿ يتجاكز تكرار الخطأ عدة مرات

   كقد تبيف مف خلاؿ مقابمة المسؤكليف في أسئمة تتعمؽ بأسباب كثرة الأخطاء التي يقع فييا 
المكظفكف ، حيث كانت مقرة بالأخطاء العديدة التي يقع فييا المكظفكف كالتي أرجعتيا الفئة 

كالتي أرجعكىا إلى تداخؿ المياـ - 02أنظر الممحق رقم – (فئة الإطارات )التي تـ مقابمتيا 
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كعدـ كضكح الدكر، فإذا كاف المكظفكف يقيمكف أنفسيـ بشكؿ إيجابي، فإف تقييـ رؤسائيـ 
كاف شبو مناقض لمتقييمات الشخصية لممكظفيف، مف خلاؿ الاعتراؼ بكجكد فكضى تنظيمية 

 .مرتبطة بتداخؿ المياـ الخاصة بالكظائؼ الإدارية

يوضح مدى شعور الموظفين بأن لدييم تجربة في تنفيذ مياميم الوظيفية بطرقيم  ( 32 )الجدول رقم
.الخاصة  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
28.3%  أوافق تماما 108 
39.5%  أوافق 151 
12%  أحيانا 46 

15.4%  غير موافق 59 
4.7%  غير موافق تماما 18 
100%  المجموع 382 

الخاص بمدل شعكر المكظفيف بالتجربة   (32)مف خلاؿ الأرقاـ المتعمقة بالجدكؿ رقـ 
مف الفئة % 57.7المكتسبة في تنفيذ مياميـ الكظيفية بطرؽ خاصة بيـ ، أف ما نسبتو 

المبحكثة تؤكد أف لدييـ مف الخبرة ما يستطيعكف التحكـ في مياميـ الكظيفية بطريقة خاصة 
أنيا  لا ترل بأنيا تمارس أعمالا بطرؽ % 20بيـ في حيف أعربت الفئة المقدرة ب حكالي

ب اتجاه كسطي، أم تمارس أحيانا أعماليا الكظيفية % 12خاصة ،كأعربت ما نسبتو 
بطرؽ خاصة، كىذا يرجع أساسا إلى عامؿ التجربة كالخبرة مف جية ،بحيث يستطيع 

المكظؼ الكقكؼ عمى كؿ صغيرة ككبيرة تتعمؽ بميامو الكظيفية تسمح لو بالتحكـ في المياـ 
كتجاكز النقائص، كمف جية أخرل تعتبر الأعماؿ الإدارية مف بيف الأعماؿ غير المرتبطة 

بعدد معيف مف كحدات الإنتاج، بحيث لا يمكف في أم حاؿ مف الأحكاؿ تقدير عمؿ 
المكظؼ كميا مثؿ ما ىك الحاؿ في الأعماؿ الإنتاجية ،لذلؾ تكجد نكع مف الحرية في أداء 
المياـ بصكرة فسيحة عكس الأعماؿ التقنية التي تككف فييا المياـ كاضحة بشكؿ أفضؿ 

بكثير ، كمف ىنا يتبيف لنا الطابع الفسيح لممارسة العمؿ الإدارم، لدرجة أف المكظؼ يعتقد 
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أنو باستطاعتو الإبداع بطرؽ خاصة في إنجاز ما ىك مطمكب منو، كىذه الأمكر تحسب 
لصالح المكظؼ، لكف ذلؾ يتكقؼ عمى ضركرة تثميف أم مجيكد إضافي أك ابتكارم حتى 
في الأعماؿ الإدارية مف قبؿ الرؤساء، كىذا ما لـ نممسو مف خلاؿ ملاحظاتنا أك مقابلاتنا 
لممكظفيف كالمسؤكليف ، بحيث أف تثميف المجيكد بحسب رأييـ يعني حكافز مادية كليس 
معنكية، أم أف ثقافة المكظؼ كالمسؤكؿ الجزائرم لـ ترقى بعد إلى معرفة قيمة الحكافز 

 .المعنكية في زيادة كدافعية الأفراد في التنظيمات

.يوضح مدى قدرة الموظفين في الانتقال من ميمة وظيفية لأخرى  (  33  )جدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
27.2%  أوافق تماما 104 
41.1%  أوافق 157 
16%  أحيانا 61 

11.5%  غير موافق 44 
4%  غير موافق تماما 16 

100%  المجموع 382 

 

الذم يكضح مدل قدرة المكظفيف عمى  (  33 )تبيف الأرقاـ الإحصائية في الجدكؿ رقـ 
الانتقاؿ مف ميمة كظيفية لأخرل ، أف معظـ المكظفيف الكاقعيف ضمف عينة الدراسة ، رأكا 

،في حيف % 68أنيـ قادريف عمى الانتقاؿ مف ميمة كظيفية لأخرل بنسبة مئكية تزيد عف 
فقط مف الفئة المبحكثة أنو لا يمكنيـ الانتقاؿ مف ميمة لأخرل % 15.5أعربت ما نسبتو 

كتفسر ىذه المعطيات الكمية "  . أحيانا" عبرت عف رأييا ب % 16في حيف نجد ما نسبتو 
الثقة الذم يؤمف بيا المكظؼ في أنو يستطيع الانتقاؿ مف ميمة كظيفية لأخرل ، لأف 

الكظيفة تتككف مف مجمكعة مف المياـ ، كبالعكدة إلى القانكف الأساسي التي يحكـ كينظـ 
عمؿ ىذه الفئة مف المكظفيف نجد أف لكؿ كظيفة مياـ تسند لشاغؿ الكظيفة القياـ بيا ، إلا 

أف الكظائؼ الإدارية لا نستطيع تحديدىا بشكؿ دقيؽ بحيث نستطيع معرفة الحدكد الكظيفية  
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بمعنى مف أيف تبدأ مياـ الكظيفة كأيف تنتيي، لنجد القائميف عمى تشريع القانكف، كىـ 
أخصائيك تحميؿ كتكصيؼ كتصنيؼ كترتيب الكظائؼ عاجزكف عف تحديد ىذه الحدكد 

الكظيفية بدليؿ تداخؿ المياـ، فالمياـ المسندة لمتصرؼ إدارم لا تتككف مف نفس المياـ 
التي يقكـ بيا ممحؽ رئيسي للإدارة بزيادة ميمتيف فقط قد يقكـ بيما أم شخص آخر غير 

الأمر الذم أكده الرؤساء مف . المتصرؼ الإدارم، كنفس الشيء إدا قارنا الكظائؼ الأخرل
فكيؼ بالمكظؼ الذم . خلاؿ نتائج المقابمة، حيث أقركا بتداخؿ المياـ كصعكبة التمييز بينيا

دلت العديد مف المقابلات معو أنو لا يعرؼ حتى القانكف الأساسي المنظـ لحقكقو ككاجباتو 
ككؿ ما يتعمؽ بفئة الأسلاؾ المشتركة، أف يككف ممما بالمياـ الكظيفية الخاصة بكظيفتو 
كحدكدىا كنطاقيا، لذا كانت إجاباتو إيجابية لاعتقاده أف الأمر مرتبط بممارسة الكظيفة  

يدرككف معنى المياـ الكظيفية " أحيانا" في حيف نعتقد أف مف أجابكا ب . الإدارية بشكؿ عاـ
كصعكبة التحكـ فييا مف باب أف بعض المياـ يقكـ بيا المكظؼ مرة كاحدة في السنة ، 

كالمدة الطكيمة بيف عممية كأخرل تجعمو ينسى إجراءات العممية كىك ما يفسر أيضا إرجاع 
 . الكثائؽ مف قبؿ المراقب المالي كمصالح الكظيؼ العمكمي

.يوضح مدى شعور الموظفين بالضغط خلال فترة العمل نتيجة كثرة الميام المسندة ليم ( 34 )جدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
16.5%  أوافق تماما 63 
23%  أوافق 68 

10.7%  أحيانا 41 
35.1%  غير موافق 134 
14.7%  غير موافق تماما 56 
100%  المجموع 382 

الخاصة ب مدل شعكر المكظفيف بالضغكط العمؿ  (34)تشير الشكاىد الكمية لمجدكؿ رقـ 
نتيجة كثرة المياـ المسندة إلييـ، إلى أف معظـ المكظفيف لا يشعركف بأم ضغط سببو كثرة 

أنيـ يشعركف % 39.5،في حيف أعربت ما نسبتو % 49.8المياـ المكجة إلييـ ،كىذا بنسبة 
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كاف مكقفيا % 10.7بضغط نتيجة كثرة المياـ المكجية إلييـ، كما نجد فئة ثالثة تقدر ب 
كسطي، أم شعكرىـ بالضغط في بعض الأحياف فقط، كىذا يفسر تداخؿ المياـ كتحمؿ 

العبء عمى فئة قميمة مف المكظفيف، كىك ما سبؽ الإشارة إليو  بالشجرة التي تغطي الغابة ، 
 ،حيث نعتقد أف ىناؾ فئة لا بأس بيا مف المكظفيف الكسلاء 80/20" باريتك" أك بنظرية 

الذيف لا يعممكف ما ىك مطمكب منيـ ، كآخركف جادكف في أداء مياميـ الكظيفية ، لدرجة 
يصبح المسؤكؿ يتكجو دائما إلى المكظؼ الجدم، كنظرا لتداخؿ المياـ الإدارية يجد 

 ، دكف تمييز في قيمة ويتحمل عبء العملالمكظؼ الجدم يعمؿ عمؿ المكظؼ الكسكؿ ، 
المردكدية حسب نتائج المقابمة مف المسؤكليف ، ككف الأمر يعقد المسألة في حالة معاقبة 
المكظؼ الكسكؿ كحممو عمى تكلي مسؤكلياتو ، كىي ظاىرة تكاد تككف متفشية في جؿ 
ىذه . البمداف العربية حسب المجمة الإدارية لمتنمية الإدارية التي تصدرىا جامعة الدكؿ العربية

لتتحكؿ فيما بعد إلى  المياـ الإضافية ليا انعكاسات خطيرة تبدأ بشعكر المكظؼ بضغط،
علاقات استسلاـ، أك صراع ،أك أمراض عضكية، أك مزمنة، تنعكس بشكؿ أك بآخر عمى 

كىذا كمو نتيجة ...المكظفيف مع بعضيـ البعض كعلاقة المكظؼ بالرئيس كعلاقة المكظؼ بأسرتو 
  .ضغكط العمؿ

.يوضح نسبة الأخطاء التي يرتكبيا الموظفون نتيجة كثرة الميام المسندة ليم (  35  )الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
7.6%  أوافق تماما 29 
12.3%  أوافق 47 
12.8%  أحيانا 49 
46.9%  غير موافق 179 
20.4%  غير موافق تماما 78 
100%  المجموع 382 

المتعمؽ بعلاقة الأخطاء المينية التي يرتكبيا  (35)تكضح الشكاىد الكمية لمجدكؿ رقـ 
المكظفكف كعلاقتيا بكثرة المياـ المكجية إلييـ، أف غالية المكظفيف لا يربطكف نسبة 
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، في حيف يربط %67الأخطاء بكثرة المياـ المكجية، إلييـ كىذا ما عبر عميو أكثر مف 
بيف الأخطاء كبيف كثرة المياـ الممقاة عمى عاتقيـ، كيدؿ ذلؾ عمى عدـ اعتراؼ % 19.9

المكظفيف بأنيـ يرتكبكف أخطاء تؤثر عمى أدائيـ بشكؿ عاـ ،كىذا يفسر  ربما عدـ شعكر 
المكظؼ بالأعباء الكظيفية الممقاة عميو، أك أف الأعباء الكظيفية يتحمميا جزء قميؿ مف 
المكظفيف ،خاصة أكلئؾ الذيف أقركا بكجكد أخطاء، كلا نعتقد أف أم مكظؼ ميما كاف 

لا لكاف الأداء المؤسساتي أحسف بكثير مما ىك عميو كما  مستكاه الكظيفي لا يرتكب أخطاء كا 
أنيا ترتكب أخطاء في بعض الأحياف، كىذا اعتراؼ مف قبؿ % 12.8أشارت نسبة تقدر ب 

 % .32فئة قميمة مف المكظفيف تقدر إجمالا ب  

.يوضح مدى غموض الميام المسندة إلى الموظفين  ( 36)الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
11.8%  أوافق تماما 45 
20.9%  أوافق 80 
10.7%  أحيانا 41 
36.1%  غير موافق 138 
20.4%  غير موافق تماما 78 
100%  المجموع 382 

أعلاه ، المتعمؽ ب اتجاىات المكظفيف نحك إقرارىـ بكجكد غمكض (36)تبيف أرقاـ الجدكؿ 
في الدكر لممياـ التي يقكمكف بيا، كتشير الأغمبية مف الفئة المبحكثة أنو لا تكجد أم 

% 32.7،في حيف أقرت ما نسبتو % 56.5غمكض حكؿ المياـ الكظيفية بنسبة تقدر ب 
بأف ىناؾ غمكض يعتمي المياـ الكظيفية ، كقد كاف اليدؼ مف ىذا السؤاؿ الكقكؼ عمى ما 

الذم يعتبر مف أىـ المؤشرات التي تقيس محددات أداء الأفراد إلى " إدراؾ الدكر"يسمى ب 
جانب القدرات كالجيد ،فلا يكفي أف يككف لمشخص قدرات، كلا يكفي أيضا أف يككف 

لمشخص جيد كىك غير مدرؾ لمدكر الذم يجب أف يقكـ بو، كالعكس أيضا ، فلا يكفي أف 
يككف الشخص ممما بما يجب أف يقكـ بو ، كيفتقد لمقدرات كالجيد ،فكميا عناصر يكمؿ 
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كلئف كانت إجابات الفئة المبحكثة إيجابية، أم لا يكجد ىناؾ غمكض في . بعضيا البعض
الدكر الذم يجب أف يقكمكا بو اتجاه كظائفيـ كتحقيؽ الأىداؼ، فإف نسبة معتبرة تشتكي مف 

غمكض الدكر ،بمعنى أف العديد مف المكظفيف لا يعمـ ما الذم يجب أف يقكـ بو ،فنسبة 
تصبح نسبة معتبرة قد تؤثر عمى الأداء الكمي أك % 10.7إذا ما أضفنا ليا % 32.7

لا تؤثر عمى تحقيؽ أىداؼ % 43مخرجات المديرية ،كمف ثـ نتساءؿ إف كانت نسبة  
المؤسسة مف حيث عامؿ الكقت  ،كمف حيث الأخطاء التي يمكف أف تنجر عف ذلؾ ،خاصة 
 . إذا عممنا أف العديد مف مياـ المديريات يرتبط بمصالح مؤسسات أخرل كمصالح المكاطنيف

.يوضح مدى قيام الموظفين بأعمال يفتقدون التكوين فييا (  37  )الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
8.9%  أوافق تماما 34 
15.4%  أوافق 59 
12.3%  أحيانا 47 
40.1%  غير موافق 153 
32.3%  غير موافق تماما 89 
100%  المجموع 382 

المتعمؽ ب مدل قياـ المكظفيف بأعماؿ يفتقدكف التككيف فييا ، أف  (37)تبيف أرقاـ الجدكؿ 
غالبية المكظفيف يركف أف الأعماؿ التي يقكمكف بيا تتكافؽ مع تككينيـ قبؿ التكظيؼ بنسبة 

مف الفئة المبحكثة عف عدـ تكافؽ التككيف مع % 24.3، في حيف أعربت نسبة 72.4%
الكظيفة الإدارية التي يقكمكف بيا، كتفسر ىذه الأرقاـ أف معظـ فئات الأسلاؾ المشتركة تمقكا 
تككينا عاما في الجامعات ، فمعظميـ خريجي كميات العمكـ الاجتماعية كالإنسانية ، كحتى 
الآداب، لذلؾ يعتبركف أنفسيـ أنيـ خضعكا لتككيف مكجو للأعماؿ الإدارية، إلا أننا أشرنا 

سابقا أنو لحد الآف لا يكجد تككيف متخصص بصفة دقيقة مكجو لمكظائؼ الإدارية، إلا نادرا  
 . فالتككيف المكجكد تككيف عاـ ،كطالما أنو غير متخصص فيكجو أصحابو للأعماؿ الإدارية
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   كما تعكس إجابات  النسبة المتبقية سكء التكجيو الحاصؿ في الإدارة الجزائرية ،فقد يككف 
أصحاب الكظائؼ ممف أجابكا بعدـ كجكد علاقة بيف تخصصاتيـ كالكظائؼ التي يشغمكنيا 

 .ذك مناصب ككظائؼ حساسة قد ترىف نتائج كأىداؼ المؤسسة

.يوضح مدى وجود مشاكل وظيفية مرتبطة بنقص الوسائل والتجييزات المكتبية (  38  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
22.8%  أوافق تماما 87 
28%  أوافق 107 
8.1%  أحيانا 31 
28%  غير موافق 107 

13.1%  غير موافق تماما 50 
100%  المجموع 382 

 

 

 

 

 

 

 

 .مدى وجود مشاكل وظيفية مرتبطة بنقص الوسائل والتجييزات المكتبية يبين (09 )الشكل رقم

الخاصيف باتجاىات الفئة (09)كالشكؿ رقـ (38)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة بالجدكؿ رقـ
المبحكثة حكؿ إمكانية معاناتيـ مف مشاكؿ كظيفية مرتبطة بنقص الكسائؿ كالتجييزات 

المكتبية ، أف معظـ المكظفيف مف الفئة المبحكثة ،أقرت بكجكد مشاكؿ تعيؽ تنفيذ مياميـ 
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أنيا لا % 41.1،بالمقابؿ عبرت ما نسبتو % 50.8الكظيفية في ظركؼ حسنة بنسبة 
تعترضيا أم مشاكؿ كظيفية مرتبطة بنقص التجييزات كالكسائؿ، كمف خلاؿ ملاحظاتنا 

الميدانية كقفنا عمى الإمكانيات الكبيرة التي أصبحت تزخر بيا المكاتب الإدارية، خاصة ما 
تعمؽ منيا بأجيزة الإعلاـ الآلي كالمكاتب الجديدة، مقارنة بسنكات التسعينات مف القرف 

الماضي فيناؾ تحكلات ىائمة فيما يخص الميزانية المكجية لاقتناء المكاتب كأجيزة الإعلاـ 
مقابؿ ذلؾ كقفنا عمى ... الآلي كالتجييزات المكتبية ،حتى الطابعات الرقمية كالانترنيت

ظكاىر سمبية أنتجتيا سكء استعماؿ أجيزة الإعلاـ الآلي فالكثير مف المكظفيف اتخذكا ىذه 
كىك رئيس مكتب ،حيث لممرة الثالثة في  (ؾ.ع)الأجيزة كسيمة لمترفيو ،كنأخذ حالة مكظؼ 

فترات زمنية مختمفة  خلاؿ زيارتو نجده  يمعب ألعاب الكمبيكتر ،كمثمو كثير ،إذ أصبح 
ذا ما طمب منو إعداد أعماؿ  المكظؼ يطالب بجياز كمبيكتر ككظيفتو ليست بكاتب، كا 

كالحصكؿ عمى .مكتكبة يرفض بحجة أنو ليس كاتب ، فما ىك مبرر كجكد ىذا الجياز لديو
جياز كمبيكتر عمى المكتب يتكقؼ عمى مكالاة المكظؼ لرئيس المكتب أك المصمحة، 

كيتكقؼ عمى شخصية المكظؼ ، كيتكقؼ عمى أنو أصبح حؽ لكؿ مكظؼ مثمو مثؿ القمـ 
رغـ .الذم يكتب بو، لكف أف يتكقؼ عمى علاقتو بالعمؿ كبالمياـ الكظيفية فلا تكجد علاقة

ذلؾ نجد أف إجابات الفئة المبحكثة تصب في اتجاه سمبي بالنسبة لمتجييزات كعدـ تكفر 
كىي ثقافة تعكس ذىنية المكاطف الجزائرم بصفة عامة، فخلاؿ عمميات .الإمكانيات

الإحصاء مثلا التي تجرل كؿ عشر سنكات ،نجد المكاطف يراكغ في تصريحاتو كعدـ إعطاء 
أرقاـ كمعمكمات دقيقة إلا نادرا ،اعتقادا منو أف الأمر يتعمؽ ببعض الأمكر كالمكاسب التي 

فكذلؾ الحاؿ بالنسبة لمكظائؼ المكتبية، فالأمر لا يحتاج إلى .يمكف أف يستفيد منيا مستقبلا
دراؾ لمدكر كاليدؼ  رادة كقدرات كجيد كا  إمكانيات كبيرة بقدر ما يحتاج إلى إخلاص كىمة كا 

لا كيؼ لممكظؼ أف يعترؼ بمشاكؿ كظيفية حينما نربطيا بالإمكانيات . المرجك تحقيقو  كا 
 ...المكتبية ، كلا يقر بالمشاكؿ الكظيفية حينما نربطيا بغمكض الدكر كالأعباء الكظيفية 
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.يبين مدى الحاجة لمتكوين والرسكمة نتيجة النقائص في الأداء (  39  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
14.9%  أوافق تماما 57 
32.7%  أوافق 125 
16.2%  أحيانا 62 
26.7%  غير موافق 102 
9.4%  غير موافق تماما 36 
100%  المجموع 382 

الخاص بمدل حاجة المكظفيف إلى  (39)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
التككيف كالرسكمة نتيجة النقص في الأداء، أف معظـ المكظفيف يركف ضركرة استفادتيـ مف 

مف الفئة المبحكثة ، في حيف أبدل % 47.6تككيف كرسكمة ، كىذا ما عبرت عميو ما نسبتو 
مف مجمكع الفئة المبحكثة عدـ حاجتيـ لمتككيف كالرسكمة ، كما أبدت ما % 36.1ما نسبتو 
مف مجمكع الفئة المبحكثة حاجتيا إلى تككيف أك رسكمة في بعض الجكانب % 16.2نسبتو 

أك الحاجة أحيانا فقط لمرسكمة كالتككيف، كتفسر لنا ىذه النتائج اعتراؼ المكظفيف بنقائص 
عديدة تستدعي الرسكمة كالتككيف، فإذا كاف التككيف يمتاز بطبيعتو بطكؿ المدة ، فإف معظـ 

الإدارات الجزائرية تركز عمى الرسكمة كتجديد المعارؼ، بما يتكافؽ كطبيعة الكظائؼ الإدارية  
في حيف تستفيد الأسلاؾ التقنية مف تككينات طكيمة المدل خاصة خارج الكطف، كما لا 

يمكف اعتماد ما يسمى بالتدريب عمى الاتجاىات كالسمكؾ طالما أف المديريات ىي مؤسسات 
ذات طابع إدارم غير ربحي، كلا تجارم، لكف رغـ ذلؾ فيناؾ أىمية قصكل ليذا النكع مف 

التدريب، ككف صكرة الإدارة الجزائرية عمى المحؾ في نظر المكاطف الجزائرم كحتى 
المستثمريف الغربييف الذيف يتيمكنيا دائما بالتخمؼ، كنعتقد بأىمية ىذا النكع مف التدريب 
لأشخاص يعممكف عمى تحسيف صكرة الإدارة الجزائرية مستقبلا، كيؤكد ىذا الاتجاه نتائج 

المقابمة الرسمية مع المسؤكليف، حيث يرجعكف الصكرة القاتمة التي ارتبطت بالإدارة الجزائرية 
 . إلى عدة عكامؿ منيا السمككات السمبية لمكثير مف المكظفيف
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.يبين مدى ارتباط تقييم الأداء بعلاوة المردودية (  40  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
23.8%  أوافق تماما 91 
30.4%  أوافق 116 
15.4%  أحيانا 59 
22.5%  غير موافق 86 
7.9%  غير موافق تماما 30 
100%  المجموع 382 

الذم يبيف ارتباط عممية تقييـ الأداء بعلاكة المردكدية ،  (40)يتضح مف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
أف أغمب المكظفيف مف الفئة المبحكثة ،ينظركف إلى ككف عممية تقييـ الأداء ترتبط بعلاكة 

مف الفئة المبحكثة ترل % 30.4، بيد أف ما نسبتو %54.2المردكدية بنسبة مئكية تقدر ب 
عكس ذلؾ، كأف عممية تقييـ الأداء لا ينظركف إلييا مف باب القيمة المالية المجسدة في 

مف الفئة المبحكثة مكقفا محايد ، أم أف % 15.4علاكة مردكدية الأداء، كما أبدت ما نسبتو 
عممية تقييـ الأداء لا ترتبط دائما بعلاكة المردكدية، كيفسر ذلؾ كعي ىذه الفئة مف المكظفيف 

بالغاية الفعمية مف عممية تقييـ الأداء، فعممية تقييـ الأداء نكعيف، نكع يقيـ فيو المكظؼ 
كتتأثر بعدة عكامؿ تجعميا غير مستقرة ، كيتـ  حسب أدائو كمردكديتو التي قد تزيد كتنقص،

احتساب نقاط التقييـ كتحكيميا إلى قيمة مالية تدرج في الأجر الإجمالي، كليس في الأجر 
أما الجانب  الأساسي، بمعنى أنيا تصنؼ ضمف عناصر الأجر المتغير كليس الثابت،

الثاني مف عممية تقييـ الأداء فيككف سنكم، حيث يستفاد مف نقطة التقييـ في عدة أمكر تمس 
المسار الكظيفي لممكظؼ منيا الترقية في الرتب كالترقية في الدرجات، كالترقية الأفقية  

 ...كالنقؿ الكظيفي، كتقمد المناصب النكعية

ف كاف يدركيا بعض المكظفيف كما تشير إليو أرقاـ الجدكؿ  ،إلا أف  (40)   ىذه الأمكر كا 
معظـ المكظفيف يربطكف ىذه العممية الإدارية أساسا بالمردكدية ، كيدؿ ذلؾ  مف جية ،عف 

عدـ كعي المكظفيف باليدؼ الأساسي مف عممية التقييـ الذم يكمف في الكقكؼ عمى 
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كتدريبو كرسكمتو إف أقتض الأمر ذلؾ ،مف جية  الأخطاء كتحسيف الأداء كتقكيـ المكظؼ،
ثانية يدؿ عمى أف علاكة المردكدية أصبح ينظر إلييا كعنصر مكمؿ للأجر كليس كحافز 

مف الحكافز المادية، الذم ليس ىك بحؽ، فالحؽ يمس فقط الأجر الأساسي، الذم يتككف مف 
الأجر القاعدم كالخبرة المينية، أم عنصر الأجر الثابت، كيدعـ ىذا الرأم ما أشارت إليو 
نتائج المقابمة، في السؤاؿ المتعمؽ بصعكبات عممية التقييـ، أيف أصبح المكظؼ يرفض أم 
تقييـ سمبي، لاعتقاده أف ذلؾ يؤثر عمى قيمة منحة المردكدية التي يتمقاىا كؿ ثلاث أشير ، 

كتتفؽ ىذه النتيجة مع ما أكردناىا في .كبالتالي يعتقد أنو تـ التعدم عمى حؽ مف حقكقو
أف الماؿ يحقؽ حالة مف  " Fredrick Herzberg" الفصؿ الثالث الخاص بالأجكر،أيف أكد

 .  اليدكء المؤقت لدل الفرد ،كسرعاف ما يزكؿ تأثير ىذا الحافز فيما بعد

.يبين مدى ارتباط عممية تقييم الأداء بالترقية الوظيفية (41 )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
27%  أوافق تماما 103 

31.2%  أوافق 119 
13.6%  أحيانا 52 
21.2%  غير موافق 81 
7.1%  غير موافق تماما 27 
100%  المجموع 382 

الذم يكضح مدل ارتباط عممية تقييـ الأداء بالترقية الكظيفية  (41)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
أف معظـ المكظفيف المعنييف بالدراسة، يربطكف بيف عممية تقييـ الأداء كالترقية الكظيفية 

مف الفئة المبحكثة في أنيـ لا يربطكف % 28.3، بينما أعربت ما نسبتو % 58.2بنسبة 
ف كاف رأم أغمبية المكظفيف منطقي، لاعتبارات  بيف عممية تقييـ الأداء كالترقية الكظيفية، كا 

تتعمؽ أساسا باىتماـ المكظؼ بمساره الكظيفي، الذم يرتكز في كثير مف الأحياف عمى 
الترقيات، فإف ىذا الاىتماـ لو علاقة بالرؤية المادية ليذه الترقيات، فأم مكظؼ يرفض 

الترقية كلا يكترث ليا، إذا ما رافقتيا أم زيادات مالية ، لكف طالما أف الترقية ترتبط بزيادات 
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ف كانت طفيفة جدا سكاء تعمؽ الأمر بالترقية في الرتب أك الدرجات ، رغـ أف الزيادة  مالية كا 
نتحدث عف الرتب التي تتبع الأسلاؾ )د ج3000لا تزيد في أحسف الأحكاؿ عف مبمغ 

دج بالنسبة لمترقية في الدرجات  كما 1500بالنسبة لمترقية في الرتب، كمبمغ  (المشتركة
فإف المكظفيف يكلكف اىتماما بالغا لأم .تخضع ىذه الزيادة لاقتطاعات الضريبة عمى الدخؿ 

لكف أف يرفض المكظؼ الربط بيف تقييـ الأداء كالترقية ، .زيادة ترفع مف صافي الأجر لدييـ 
فيذا معناه إما أف المكظؼ يدرؾ اليدؼ الأسمى مف عممية تقييـ الأداء، أك أنو يجيؿ أف 

 .ليذه العممية علاقة بمعايير الترقية الكظيفية

.يوضح مدى ثقة الموظفين في عممية تقييم الأداء وموضوعية معاييرىا (   42  )الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
18.8%  أوافق تماما 72 
19.1%  أوافق 73 
27.5%  أحيانا 105 
21.2%  غير موافق 81 
13.4%  غير موافق تماما 51 
100%  المجموع 382 

الذم يبيف ثقة المكظفيف بعممية تقييـ  (42)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
أف معظـ المكظفيف لا يثقكف في عممية تقييـ الأداء، كىذا ما دلت عميو أكبر نسبة في .الأداء

، باعتبار أنيا %27.5، يضاؼ إلييا الفئة التي أجابت ب %37.9الجدكؿ المقدرة ب 
إجابات المكظفيف الخاصة بيذه الفئة تفسر عمى أنو ليس ىناؾ ثقة في عممية التقييـ 

مف مجمكع الفئة % 65.4كالمعايير المكضكعة ليا، بؿ أحيانا فقط ، ليصبح لنا ما نسبتو 
المبحكثة لا تضع ثقة تامة في عممية تقييـ الأداء، بؿ إف شكككا كبيرة تحكـ حكؿ المعايير 
المكضكعة  في عممية التقييـ، كما أف أصابع الاتياـ تكجو في الغالب إلى القائميف عمى 
عممية التقييـ كاتياميـ باللاعدالة كالتمييز بيف المكظفيف خلاؿ عممية التقييـ، مف ثمة تبدأ 

بيف ... المساكمات كالتيديدات كالنزاعات كالصراعات، في شكؿ انتقاـ أك تصفية حسابات
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المكظفيف فيما بينيـ كبينيـ كبيف القائميف عمى عممية التقييـ التي تسند غالبا إلى المسؤكؿ 
المباشر، كىذا التحميؿ مبني عمى إجابات المكظفيف الذيف سألناىـ بطريقة أك بأخرل عف 

كالمتصفح لمعايير التقييـ المكضكعة مف قبؿ المديرية العامة .نظرتيـ لعممية تقييـ الأداء
لمكظيؼ العمكمي نجد سرياف نمكذج كاحد خاص بالتقكيـ السنكم رقـ اختلاؼ القطاعات 

أنظر الممحق )كالأسلاؾ كالكظائؼ، فمف غير المنطقي سرياف نمكذج كاحد عمى الجميع

ذا كاف الأمر يرتبط بعدـ كجكد ثقة في عممية تقييـ الأداء  فنستطيع الحكـ عمى .(03رقم كا 
ضبابية كاىتزاز العممية الإدارية في الإدارة الجزائرية، طالما أف عممية التقييـ لا تسير بصكرة 

 . مكضكعية كمقبكلة مف قبؿ المكظفيف

 .البيانات الخاصة بالأجر وانضباط الموظفين- ج

. يوضح مدى إلتزام الموظفين بمواقيت العمل ( 43 )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
45%  أوافق تماما 172 
33%  أوافق 126 
11%  أحيانا 42 
8.1%  غير موافق 31 
2.9%  غير موافق تماما 11 
100%  المجموع 382 

 يوضح مدى إلتزام الموظفين بمواقيت العمل( 10 )الشكؿ رقـ
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كالشكؿ المرفؽ بو الخاص بالتزاـ المكظفيف بمكاقيت العمؿ، أف  (43)تبيف أرقاـ الجدكؿ 
،في % 78غالبية المكظفيف يركف أنيـ ممتزمكف بمكاقيت العمؿ، كىذا ما عبرت عميو نسبة 

أنيـ غير ممتزميف بالمكاقيت الرسمية لمعمؿ، كما عبرت ما % 11حيف عبرت ما نسبتو 
أنيا تمتزـ بمكاقيت العمؿ أحيانا، ىذه الآراء كانت متكقعة مسبقا ،خاصة كأنيا % 11نسبتو 

جاءت معبر عنيا في شكؿ مكتكب  كىك الأمر الذم قد يككف اعتقاد لدل المبحكث أنو قد 
كحرصا . يشكؿ اعتراؼ ،كقرينة ضده إذا ما كانت إجابتو تقر بعدـ التزامو بمكاقيت العمؿ

منا عمى تكخي أكبر قدر مف المكضكعية ارتأينا تفعيؿ كسائؿ أخرل لجمع البيانات ، فتـ 
الاعتماد عمى الملاحظة كالمقابلات الغير رسمية  ككذا الكثائؽ كالسجلات، خاصة كأف 
الأمر شائكا نكعا ما إذا ما تعمؽ الأمر بمحكر الانضباط الذم يعد مؤشر مف مؤشرات 

كقد لاحظنا مف خلاؿ تركيزنا عمى عنصر مكاقيت العمؿ بأف التقيد بمكاقيت العمؿ . الأداء
الرسمي يختمؼ مف مديرية لأخرل ، فيك يدخؿ ضمف الثقافة التنظيمية لممؤسسة ،كحالات 
الالتزاـ بمكاقيت العمؿ يصنعيا المسئكليف في أعمى ىرـ السمطة،كدعما لملاحظاتنا التي 
كانت طيمة أياـ الأسبكع كقفنا عمى عدـ كجكد شبو كمي لممكظفيف في الفترة المسائية ليكـ 

الخميس، في جميع المديريات تقريبا، عدا مديريتي مسح الأراضي كالتخطيط كالتييئة 
أما السجلات كالكثائؽ، فإف أغمب المديريات تضع أكراؽ إمضاءات الحضكر إلى . العمرانية 

غاية الساعة التاسعة صباحا، أم أف كرقة الحضكر تخضع لمكاقيت حضكر المكظفيف  
 دقيقة 30 – 20كليس العكس، في حيف نجد بعض المديريات يسحبكف كرقة الحضكر بعد 

بعد الساعة الثامنة صباحا، ليجد المتأخركف أنفسيـ ليس ممنكعيف مف الإمضاء كلكف 
يمضكف عمى حضكرىـ في مكتب رئيس المستخدميف أك رئيس مصمحة الإدارة أك حتى القائـ 

عمى كضع الكرقة، حتى تبقى عنده كلا يقدميا لأم جية كانت، كيتـ كضعيا في ممؼ 
خاص بأكراؽ الحضكر، كبالمعايشة كصمنا إلى نتيجة مفادىا أف التكقيت الرسمي كالتكقيت 

الذم يمتزـ بو المكظفكف يزيد عف النصؼ ساعة في كؿ أكقات الدكاـ، أم أف متكسط 
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 08:30مكاقيت الحضكر بالنسبة لأغمب المكظفيف في الفترة الصباحية يككف عمى الساعة 
، كالعكدة في الفترة المسائية يككف عمى الساعة 11:30كالخركج عمى الساعة 

 ،كىنا أؤكد عمى معظـ 15:45كالخركج في الفترة المسائية يككف عمى الساعة 13:30
كمبرر ذلؾ الثقافة .المكظفيف كليس جميعيـ، أؤكد عمى معظـ المديريات كليس كميا 

فكمما لـ يكلي المسئكؿ أىمية لمكاقيت العمؿ .التنظيمية التي يصنعيا المكظفكف المسئكليف 
الرسمية كمما تمادل المكظفكف في زيادة مدة الدخكؿ كالخركج حسب ما بيناه ليستقر الأمر 

ساعة عف ½ أخيرا عمى تبني مدة معينة متفؽ عمى أنيا غير ضارة لمطرفيف كىي نصؼ 
كؿ فترة دخكؿ كخركج ، بمجمكع ما معدلو ساعتيف في اليكـ ، فإذا كانت المدة الرسمية سبع 
. ساعات كنصؼ الساعة ، كننقص منيا ساعتيف نجد فقط ما معدلو خمس ساعات كنصؼ
كما أننا كقفنا عمى ملاحظات جد ىامة تتعمؽ بخركج المكظفيف أثناء فترات العمؿ لمدة قد 

تقصر أك تطكؿ، كىي ظاىرة متفشية في جميع مديريات كلاية سطيؼ خصكصا، كفي 
الإدارة الجزائرية عمكما ، فمف المسئكؿ عف تحمؿ المسؤكلية في حالة كقكع حادث أك 

 . اعتداء

.يوضح مدى إشعار الموظفين للإدارة في حالة تغيبيم (  44  )الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
46.1%  أوافق تماما 176 
37.2%  أوافق 142 
8.6%  أحيانا 33 
6%  غير موافق 23 

2.1%  غير موافق تماما 8 
100%  المجموع 382 

المتعمؽ باتجاىات المكظفيف حكؿ  (44)تبيف الشكاىد الرقمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ   
مدل إخطارىـ للإدارة في حالة تغيبيـ عف العمؿ ، أف معظميـ حريصكف عمى أخذ المكافقة 

مف مجمكع الفئة المبحكثة ، في حيف أقرت ما % 83.3مف الإدارة أك إخطارىا بما نسبتو 
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أنيـ لا يشعركف الإدارة في حالة تغيبيـ، كيفسر ذلؾ أف ىناؾ تنسيؽ بيف % 08.1نسبتو 
الشخص الذم يغيب كبيف مسؤكلو المباشر، فإذا كانت حالات التغيب المسمكح بيا قانكنا 
ف كاف مرخصا، فقد  ىي عشرة أياـ في السنة ،مع خصـ الراتب عف كؿ يكـ تغيب حتى كا 
تبيف إف ىذا التنسيؽ الذم يشمؿ حالات التغيب ييدؼ إلى عدـ الخصـ مف الراتب، لأف 

 أياـ عف كؿ تغيب 03تجاكز عدد الأياـ المسمكح بيا يعني خصـ عقابي الذم قد  يككف ب 
كىذا ما تؤكده نتائج المقابمة ،مف خلاؿ أسئمتنا . بعد استفسار المعني كالكقكؼ عمى مبرراتو

عف كجكد حالات تأديبية خاصة بالتغيب ،كانت الإجابات متفاكتة مف مديرية لأخرل، 
 .(أنظر تحميلات نتائج المقابمة).كتراعى دائما الظركؼ الاجتماعية كالظرؼ الطارئ لمغياب 

.يوضح مدى اعتقاد الموظفين بأن الالتزام الصارم بمواقيت العمل من أمر شكمي (  45)الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
26.4%  أوافق تماما 101 
29.8%  أوافق 114 
7.9%  أحيانا 30 
21.5%  غير موافق 82 
14.4%  غير موافق تماما 55 
100%  المجموع 382 

، كىي تمؾ التي %26.4ك % 29.8ىي  (45)إف النسبة المئكية الغالبة في الجدكؿ رقـ 
تشير إلى أف المكظفيف مف الفئة المبحكثة ، يعتقدكف أف الالتزاـ الصارـ بمكاقيت العمؿ أمر 

أف الالتزاـ بمكاقيت العمؿ أمر % 35.9شكمي لا داعي لو،  في حيف ترل ما نسبتو 
تفسر ىذه الأرقاـ رفض مبدأ الصرامة، لأف الاعتقاد السائد حسب . ضركرم يجب التقيد بو

استجكابات المكظفيف غير الرسمية ، تبيف أف المكظؼ يمكنو الحضكر كيمتزـ بالمكاقيت لكنو 
مقابؿ ذلؾ لا يستطيع أحد أف يمزمو بالعمؿ الجدم ،لأف ذلؾ يخضع لضمير الفرد، كمف 

الأحسف ترؾ أمر الالتزاـ بمكاقيت العمؿ يخضع لمبدأ المركنة تفاديا لأم مكاجية مع 
كما يعتقد المكظفكف أف الإجراءات الشكمية لا تقدـ أم شيء إضافي كلا تقدـ كلا . المكظفيف
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كتعتبر مديرية التعمير كالبناء نمكذج صادؽ لِتَضَايُؽ المكظفيف مف الصرامة في . تؤخر
الرقابة، حيث كقفنا مف خلاؿ الملاحظة بالمعايشة عمى سمكؾ المكظفيف خلاؿ فترة مدير    

كمدير جديد ؛ىذا الأخير فرض رقابة شديدة عمى المكظفيف مف خلاؿ  (كالي.ع :السيد  )
قيامو بدكريات عمى مكاتب المكظفيف، كالحرص الشديد عمى الالتزاـ بمكاقيت الدخكؿ 

كالخركج مف المديرية، الأمر الذم انعكس عمى امتثاؿ المكظفيف مف جية، كتذمرىـ الشديد 
 .مف تصرفات المدير الجديد ،مف خلاؿ الرقابة الصارمة مف جية ثانية

يوضح مدى اعتقاد الموظفين  بعدم وجود عدالة في تطبيق سياسة الرقابة والعقاب لأسباب  (46)الجدول رقم 
.انضباطية  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
26.4%  أوافق تماما 101 
28.5%  أوافق 109 
20.2%  أحيانا 77 
15.4%  غير موافق 59 
9.4%  غير موافق تماما 36 
100%  المجموع 382 
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 يوضح عدالة السياسات العقابية من وجية نظر الموظفين (11)الشكل رقم

حالة الاستياء التي أبداىا  (11)المرفؽ بالشكؿ رقـ  (  46  )تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
المكظفكف اتجاه  سياسة الثكاب كالعقاب المطبقة مف قبؿ مسؤكلي المديريات ، إذ يعتقد 

مف مجمكع الفئة المبحكثة ،أف الإدارة غير عادلة في معاقبتيا لممكظفيف الغير % 54.9
مف الفئة المبحكثة أنيا تشعر بكجكد عدالة % 24.8منضبطيف ، في حيف أبدت ما نسبتو 

في تطبيؽ الثكاب كالعقاب  عمى المكظفيف لأسباب انضباطية ، كطالما أف الفئة الغالبة ىي 
الفئة التي ترل عدـ كجكد عدالة كالتمييز في التعامؿ بيف المكظفيف في الحالات الانضباطية  

فيذا مؤشر يفسر حالة الاحتقاف كالغضب اتجاه القائميف عمى الأمكر الانضباطية ،مما قد 
كتعد العدالة في التعامؿ مع الحالات الانضباطية .يؤدم إلى صراع بيف المكظفيف كالإدارة 

مع المكظفيف احد أىـ عناصر العدالة التنظيمية ،أيف يرضى المكظؼ بالعقكبة المسمطة 
 .عميو طالما أنو خالؼ القانكف ، كسرياف ذلؾ عمى الجميع دكف استثناء

.يوضح مدى سمبية نظام الرقابة في تحقيق الأىداف التنظيمية (  47  )جدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
28%  أوافق تماما 107 

22.8%  أوافق 87 
18.3%  أحيانا 70 
19.6%  غير موافق 75 
11.3%  غير موافق تماما 43 
100%  المجموع 382 

الذم يبيف اتجاىات المكظفيف كنظرتيـ اتجاه القكانيف الرقابية   (47)تكضح أرقاـ الجدكؿ رقـ 
أف نظاـ الرقابة السارم عمى المكظفيف سمبي كلا يحقؽ أىدافو، كىذا ما عبرت عميو الفئة 

مف % 30.9،في حيف رأت ما نسبتو % 50.8الأغمبية مف عينة الدراسة بنسبة تقدر ب 
عف % 18.3الفئة المبحكثة أف نظاـ الرقابة فعاؿ كيحقؽ أىدافو التنظيمية، كما عبرت نسبة 

تحفظيا اتجاه سمبية نظاـ الرقابة أك ايجابيتو ،كىذا يفسر بصفة عامة أف عممية الرقابة تحقؽ 
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أىدافيا طالما أف المكظؼ يعتقد بسمبية ىذا النظاـ رغـ قانكنية العممية الرقابية، بؿ ىي جزء 
لا يتجزأ مف العممية الإدارية، فلا تخمك أم عممية مف الرقابة الداخمية الذم يقكـ بيا كؿ 

مكظؼ مسؤكؿ عمى مرؤكسيو، كرغـ ذلؾ حينما نتحدث عف حدكد الرقابة بالنسبة لممسؤكليف  
  كىذا حسب ما دلت عميو نتائج المقابمة مع المسؤكليف كلا تحقؽ ىدفيا، نجدىا جد محدكدة،

 

 
.يوضح مدى تضايق الموظفين من  نظام الرقابة و تشتيت تركيزىم في العمل (  48  )جدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
17.5%  أوافق تماما 67 
23.8%  أوافق 91 
11.5%  أحيانا 44 
31.2%  غير موافق 119 
16%  غير موافق تماما 61 
100%  المجموع 382 

 الخاص باتجاىات المكظفيف نحك نظاـ  (48)تبيف الشكاىد الرقمية المستقاة مف الجدكؿ رقـ 

سلبية نظام الرقابة في تحقيق الأهداف  ( 12   )شكل رقم

 التنظيمية
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الرقابة المفعؿ عمى مستكل المؤسسات التي يشتغمكف بيا ،كمدل تضايقيـ مف ىذا النظاـ أنو 
% 41.3لا يكجد إجماع حكؿ مضايقة النظاـ الرقابي لممكظفيف ، حيث أعربت ما نسبتو 

مف الفئة المبحكثة عف تضايقيا مف نظاـ الرقابة ، كيشكؿ ضغطا عمييا، كيؤثر عمى 
عف عدـ تضايقيا مف نظاـ % 47.2تركيزىا في أدائيـ لكظائفيـ ، كما أعربت ما نسبتو 

الرقابة ،كىك إجراء قانكني عادم يصب في مصمحة التنظيـ، كلعؿ استياء الفئة الأكلى مف 
الرقابة يخص ذلؾ النكع مف الرقابة المصيؽ بالفرد العامؿ بحيث يراقب الرئيس كؿ صغيرة 
ككبيرة يقكـ بيا المكظؼ دكف إعطائو نكع مف الحرية في أداء أعمالو، مما يشعره بالضيؽ 
كالضغط كمما قد يكقعو في أخطاء بإمكانو تفادييا، إذ أف الرقابة الجيدة تتكافؽ مع الرقابة 
الأبكية للأبناء، بحيث تككف فعالة إذا كجدت بطريقة ذكية بحيث لا يشعر بيا الشخص 

 .لدرجة انزعاجو منو

.يوضح مدى اعتقاد الموظفين بضرورة التخمي عن نظام الرقابة لرفع الأداء  (  49 )الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
17.3%  أوافق تماما 66 
21.2%  أوافق 81 
17.8%  أحيانا 68 
30.6%  غير موافق 117 
13.1%  غير موافق تماما 50 
100%  المجموع 382 

المتعمؽ باتجاىات المكظفيف كرأييـ حكؿ ضركرة  (49)تبيف الشكاىد الكمية لمجدكؿ رقـ 
التخمي عف نظاـ الرقابة، أف غالبيتيـ، يفضمكف العممية الرقابية كإجراء قانكني كتنظيمي 

بضركرة التخمي % 38.5مف مجمكع الفئة المبحكثة، في حيف أعرب % 43بنسبة تزيد عف 
لعدـ فعاليتو كعدـ الجدكل التنظيمية منو، كتفسر الأرقاـ المتقاربة نكعا ما  عف نظاـ الرقابة،

بعدـ إدراؾ المكظفيف ، أف الرقابة القانكنية العادلة ىي جزء مف عناصر الفعالية التنظيمية ، 
إذ يستطيع المكظؼ المساىمة في نظاـ الرقابة، مف باب إدراكو لمسؤكليتو أماـ كظيفتو كأماـ 
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التنظيـ ككؿ  كما أف كجكد فئة معتبرة ترل بضركرة التخمي عف نظاـ الرقابة، دليؿ عف قمة 
الثقافة التنظيمية لمكظفينا، خاصة كأف أغمبيتيـ الآف ذكم مستكل جامعي، كلكف افتقادىـ 

لمتخصص الإدارم الدقيؽ يجعميـ غير متمكنيف مف الثقافة التنظيمية التي ترتكز عمى مبادئ 
كما يدؿ ذلؾ عف إرادة المكظؼ في الدخكؿ كالخركج بكؿ حرية ، كأداء أعمالو . منيا الرقابة

 .دكف رقيب كلا حسيب، كىذا أيضا أمر مرفكض إداريا كقانكنيا

..يوضح مدى مساىمة تدني الأجور في تغيبات الموظفين (50)الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
10.2%  أوافق تماما 39 
13.1%  أوافق 50 
11.5%  أحيانا 44 
43.2%  غير موافق 165 
22%  غير موافق تماما 84 
100%  المجموع 382 

الذم يكضح تأثير تدني الأجكر في  (50)تبيف الشكاىد الكمية الخاصة بالجدكؿ رقـ 
التغيبات الحاصمة مف قبؿ المكظفيف، أف اتجاىات المكظفيف المعنييف بالدراسة ، لـ يركا أم 

علاقة لتغيباتيـ مع تدني الأجكر، كىذا ما أشارت إليو أغمبية الفئة المبحكثة بنسبة مئكية 
مف الفئة المبحكثة أف ىناؾ علاقة لتغيباتيـ % 23.3، بينما رأت ما نسبتو %65تزيد عف 

أم أف ىناؾ اعتقاد " أحيانا" عبرت عف رأييا ب % 11.5بتدني الأجكر، نشير إلى أف 
سائد بأف الأجكر قد تثبط مف عزيمة المكظؼ عف المكاظبة كالانضباط كالالتزاـ بمكاقيت 
ف كاف ذلؾ عبارة عف قناعات، فمف خلاؿ مقابمة  غير رسمية مع العديد  العمؿ الرسمية،كا 
مف المكظفيف أعربكا لنا عف نفس النتيجة المحصؿ عمييا عف طريؽ الاستمارة، أم أنيـ 
يبرمجكف  الأداء ك الانضباط بحسب ما يتمقكنو مف أجر، فيما أعربت الأغمبية أف ىناؾ 

 .عكامؿ أخرل ليا علاقة بالانضباط غير الأجر المتدني
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.يوضح مدى مساىمة بيئة العمل الغير مشجعة عمى تغيبات الموظفين (51)الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
9.4%  أوافق تماما 36 
14.7%  أوافق 56 
13.6%  أحيانا 52 
38.5%  غير موافق 147 
23.8%  غير موافق تماما 91 
100%  المجموع 382 

التي تكضح إجابات الفئة المبحكثة حكؿ ما إذا كانت  (51)مف خلاؿ أرقاـ الجدكؿ رقـ 
لبيئة العمؿ دكر في انضباط المكظفيف كاحتراميـ الكقت، تبيف أف أغمب المكظفيف أعربكا 

، % 62.3عف عدـ كجكد علاقة بيف مسألة انضباطيـ كبيئة العمؿ الغير مشجعة بنسبة 
مف مجمكع الفئة المبحكثة بيف بيئة العمؿ الغير مشجعة كبيف % 24.1بينما ربط ما نسبتو 

مسألة الانضباط  كحسب شيادة بعض المكظفيف  فإف الصراعات كالركتيف كالجك السمبي 
الذم يسكد علاقات العمؿ ىك سبب عدـ كجكد رغبة في الذىاب لمعمؿ كاختلاؽ أسباب قد 

كطالما أف الفئة العظمى أعربت أنو لا تكجد . تككف غير مكضكعية قصد تبرير التغيبات
علاقة بيف ظاىرة الغياب كبيف ظركؼ بيئة العمؿ، كرأينا أف الفئة المبحكثة نفت كجكد علاقة 
بيف تدني الأجكر كبيف التغيب ،فالأمر يعكد إلى ثقافة عمؿ تكرست في الإدارة الجزائرية مف 

 . قبؿ المكظفيف 

.يوضح مدى مساىمة سياسة التساىل وللاعقاب عمى عدم انضباط الموظفين ( 52)الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
28%  أوافق تماما 107 

31.4%  أوافق 120 
11%  أحيانا 42 
17%  غير موافق 65 

12.6%  غير موافق تماما 48 
100%  المجموع 382 
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الذم يبيف العلاقة المكجكدة بيف الانضباط كسياسة التسامح مف  (52)تكضح أرقاـ الجدكؿ 
قبؿ الإدارة، أف أغمب المكظفيف رأكا أف ىناؾ علاقة كطيدة بيف مسألة الانضباط كسياسة 

مف مجمكع الفئة % 59.4اللاعقاب المنتيجة مف قبؿ الإدارة، كىذا ما عبرت عميو ما نسبتو 
مف مجمكع الفئة المبحكثة كجكد علاقة بيف سياسة % 29.6المبحكثة ، فيما نفت ما نسبتو 

عف مكقؼ محايد ،بمعنى % 11التسامح مف قبؿ الإدارة بانضباط المكظفيف ،فيما أعربت 
كىذه الأرقاـ . أنو في بعض الأحياف يككف لسياسة التسامح دكر في عدـ انضباط المكظفيف

تعكس ما تـ الإشارة إليو بأف الأمر يمتد إلى ثقافة عمؿ كثقافة مجتمع، فإذا كانت الإدارة 
مرنة بالقدر الذم تترؾ فيو مجاؿ حرية لممكظؼ لأف يككف منضبط مف تمقاء نفسو، كىذا ىك 
حاؿ الإدارات المتطكرة في البمداف المتقدمة، إلا أف مكقؼ المكظفيف يحمؿ نكع مف الاتياـ 
للإدارة كتحميميا قسطا مف المسؤكلية حياؿ حالة التسيب كاللانضباط مف قبؿ المكظفيف 

: ،فبدلا مف أف يتفاعؿ المكظؼ إيجابيا مع سياسة التسامح نرل أنو يعبر عف النتيجة التالية 
 .كمما زاد تسامح الإدارة مع المكظفيف في الحالات الانضباطية كمما تمادكا أكثر 

 .البيانات الخاصة ب الأجور والرضا الوظيفي- د

.يوضح مدى ميل الموظفين إلى طريقة العمل المتبعة من قبل رئيسيم ( 53 )الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
24.6%  أوافق تماما 94 
39.8%  أوافق 152 
13.9%  أحيانا 53 
14.9%  غير موافق 57 
6.8%  غير موافق تماما 26 
100%  المجموع 382 

الخاص بمدل ميؿ المكظفيف إلى طريقة  (53)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
مف المكظفيف المعنييف بالدراسة، يركف أنيـ % 64.4العمؿ المتبعة مف قبؿ رئيسيـ، أف 

يميمكف إلى التزاـ طريقة العمؿ الذم يتبعيا رئيسيـ المباشر في العمؿ بنسبة، في حيف رأت 
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عكس الفئة الأكلى ،في ككنيا لا يميمكف إلى إتباع طريقة العمؿ التي % 21.7ما نسبتو 
يتبعيا رئيسيـ، كىذا يفسر طبيعة العمؿ الإدارم، أيف يككف فيو رئيس المكتب أك رئيس 
المصمحة ممزما بإتباع إستراتيجية تحقؽ لو الأىداؼ التي يريد تحقيقيا، كما أف طبيعة 

العممية الإدارية تقكـ عمى مبدأ التكجيو، كيدؿ ذلؾ عمى الطابع الإلزامي في التقيد بإتباع 
أكامر الرئيس، كيدؿ كذلؾ عمى مبدأ الخضكع، لأف أم امتناع عف القياـ بعمؿ عمى سبيؿ 
الاعتراض أك الرفض يصنؼ كخطأ جسيـ، إلا أف إجابات الفئة المبحكثة تنـ عمى الطابع 
الكدم في إتباع طريقة العمؿ المكصى بيا مف قبؿ الرئيس، كيبرر ذلؾ أسئمتنا مف بعض 
العماؿ عف فرؽ العمؿ ككيفية تككينيا، بحيث يعمؿ الرئيس عمى التعامؿ فقط مع أفراد 

يتفاىـ معيـ جيدا، في حيف يطمب ىك أك بطمب مف المكظؼ تغيير المكتب كمكاف العمؿ 
 .نحك مكتب آخر أك مصمحة أخرل في حالة العلاقة السمبية بيف الرئيس كالمكظؼ

.يوضح مدى شعور الموظفين بتحقيق ذواتيم حينما يقومون بأعماليم (54)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
41.6%  أوافق تماما 159 
36.9%  أوافق 141 
10.5%  أحيانا 40 
7.6%  غير موافق 29 
3.4%  غير موافق تماما 13 
100%  المجموع 382 

 

الخاص ب مدل شعكر  (54)يتبيف لنا مف خلاؿ القراءة الإحصائية لأرقاـ الجدكؿ رقـ 
المكظفيف بتحقيؽ ذاتيـ أثناء قياميـ بمياميـ الكظيفية ، أف أكبر نسبة مف الفئة المبحكثة 

يركف أنيـ يحققكف ذاتيـ أثناء قياميـ بعمميـ ،بينما رأت نسبة أخرل لا % 78.5كالمقدرة ب 
أنيـ لا يشعركف بتحقيؽ ذاتيـ خلاؿ قياميـ بمياميـ الكظيفية، كيرجع ذلؾ    % 12تزيد عف 

إلى أننا رأينا مف قبؿ أف بعض المكظفيف لا تتناسب تخصصاتيـ كمؤىلاتيـ مع الكظيفة 
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التي يشغمكنيا، كالتكافؽ يمعب دكرا كبيرا في شعكر الفرد بتحقيؽ الذات، رغـ أف ىذا العنصر 
ىك أرقى ىدؼ يسعى الفرد لتحقيقو داخؿ التنظيـ  فربما " ماسمك" حسب سمـ الحاجات ؿ 

أرادت ىذه الفئة التي لا ترل أنيا لا تحقؽ ذاتيا أف لدييا طمكحات تنظيمية أخرل كتسمؽ 
رتب أعمى، أك تسمميا مياـ في مناصب نكعية، كىذه طمكحات مشركعة قد تصنع مستقبؿ 
كظيفي أحسف للأفراد العامميف، بينما تككف الفئة الأكلى كىي فئة الأكثرية عبرت عف طابع 
الحرية في أداء العمؿ، باعتباره ىدؼ يسعى جؿ المكظفيف لتحقيؽ كالابتعاد عف المشاكؿ 

 .كالضغكط

عبرت عف ككنيا تشعر بتحقيؽ الذات في بعض الأحياف % 07.6  كما نلاحظ ما نسبتو 
فقط كليس في كؿ الأكقات ، فيناؾ أكقات تعترض المكظؼ شعكر بالإحباط ، مشاكؿ عمؿ 
،صراع مع الرئيس، مع الزملاء، الأمر الذم يشعره بأف طمكحاتو لا تتكافؽ مع الكظيفة التي 

 . يعمؿ فييا أك مع الأشخاص الذيف يتعامؿ معيـ

يوضح مدى المساندة التي يتمقاىا الموظفون من قبل رئيسيم في حالة مجابيتيم  (55)الجدول رقم 
.مشاكل في العمل  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
22%  أوافق تماما 84 

32.5%  أوافق 124 
19.4%  أحيانا 74 
15.2%  غير موافق 58 
11%  غير موافق تماما 42 
100%  المجموع 382 

الخاص ب مدل المساندة التي يتمقاىا المكظفكف مف قبؿ  (55)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ
مف مجمكع الفئة % 54.5رؤسائيـ في حالة ما تعرضكا لمشاكؿ في العمؿ، أف ما نسبتو 

ترل بأف ىناؾ مساندة مف قبؿ الرئيس المباشر في حالة كقكع مشاكؿ ليـ داخؿ  المبحكثة،
أنيـ لا يمقكف الحماية % 21.2المديريات التي يعممكف بيا ،في حيف أعربت ما نسبتو 
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كىذا يدؿ عمى أف طابع الحماية كالمساندة يرتبط  الكافية كالمساندة مف قبؿ رئيسيـ المباشر،
فقد تبيف مف خلاؿ المحكر الأكؿ أف  بطبيعة المشاكؿ التنظيمية التي تعترض المكظؼ،

الكثير مف المكظفيف عبركا بأنو ليس لدييـ مشاكؿ تنظيمية تخص التحكـ في العمؿ،  
كمعنى ىذا أف المشاكؿ التي يعتقدىا المكظفكف مف خلاؿ طرحنا لمسؤاؿ ىي مشاكؿ عامة 
قد تتجاكز التنظيـ كعلاقات العمؿ ك ىذا بحسبنا ما تعتقده الفئة التي رأت أنيا لا تتمقى 
المساندة الكافية مف قبؿ الرئيس، أك ربما كانت العلاقة ليست عمى ما يراـ بيف ىذه الفئة 

القميمة مف المكظفيف كبيف مسؤكليا المباشر، كما نجد فئة ثالثة ترل أنيا تتمقى المساندة مف 
 مف إجمالي عينة الدراسة 19.4قبؿ المسؤكؿ المباشر في بعض الأحياف فقط بنسبة تقدر ب

كيتضح أف الرئيس قد يمتنع عف مساندة أشخاص غير منضبطيف أك يتمادكف في الأخطاء 
أك التصرفات الغير لائقة، مما قد تضر بو ىذه الحماية في حالة تحميؿ المسؤكلية 

فالمسؤكلية تقتضي المركنة كالشدة في آف كاحد، كلعؿ رأم الأغمبية يدؿ عمى طابع المركنة 
كالعلاقة الطيبة التي تربط فريؽ العمؿ ،كنقصد بفرؽ العمؿ ىنا مكظفي المكتب الكاحد، أيف 
يمكف أف يتمكف مف مجمكعة مف المكظفيف ما بيـ ثلاث إلى سبع أشخاص، يسعكف حسب 
تكجييات رئيس المكتب تحقيؽ الأىداؼ المطمكب منيـ تحقيقيا مقابؿ الدعـ كالحماية مف 

 .قبؿ رئيس المكتب في حالة كجكد أم عارض

.يوضح مدى حرص المسؤول عمى إشراك مرؤوسيو في اتخاذ القرار  (  56  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
18.3%  أوافق تماما 70 
29.6%  أوافق 113 
23%  أحيانا 88 

18.1%  غير موافق 69 
11%  غير موافق تماما 42 
100%  المجموع 382 
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الذم يكضح اتجاىات المكظفيف حكؿ  (56)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
إشراكيـ في اتخاذ القرار مف قبؿ رؤسائيـ، أنو لا يكجد اتجاىات ذات أغمبية سكاء في 

ترل أف % 37.9حيث يتبيف مف خلاؿ أرقاـ الجدكؿ أف ما نسبتو  المكافقة أك في الرفض،
في حيف تعترض نسبة أخرل مف  ىناؾ إشراؾ لممكظفيف في اتخاذ القرار مف قبؿ المسؤكليف،

،بينما ترل % 29.1المكظفيف حكؿ قياـ المسؤكليف في إشراكيـ في اتخاذ القرار تقدر ب 
أنو يتـ إشراكيـ في بعض الأحياف في اتخاذ القرار ،كىذا التبايف % 23فئة أخرل تقدر ب 

الحاصؿ في إجابات المكظفيف مرده بحسب المقبلات التي أجريناىا مع المسؤكليف أنيـ لا 
فاتخاذ القرار في المديريات يككف مف قبؿ المدير في حدكد  يتمتعكف بسمطة اتخاذ القرار،

معينة ككف المديرية ىيئة تنفيذية تتبع الكالي محميا كالكزارة مركزيا، إلا أف القرارات المتخذة 
ىي قرارات تنظيمية تخص طرؽ التسيير كتكزيع المياـ كبعض الأمكر الانضباطية، دكف أف 
تككف ىناؾ ىيئة قائمة بذاتيا داخؿ المديريات تخكؿ ليا مسؤكلية المشاركة في اتخاذ القرار، 

رغـ ذلؾ . عمى غرار لجاف المشاركة كمجالس الإدارة المكجكدة في المؤسسات الاقتصادية
كعمى مستكل الرؤساء يكجد مف المديريف مف يقكـ بعقد اجتماعات بداية كؿ أسبكع لمنظر في 

كيفية الأىداؼ ككيفية تحقيقيا مع إشراؾ رؤساء المصالح كالمكاتب في اتخاذ القرارات 
 .الخاصة بالخطط أك طرؽ العمؿ التي يركنيا كفيمة في تحقيؽ الأىداؼ

.يوضح مدى شعور الموظفين بالفخر لإنجازاتيم (  57  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
35.3%  أوافق تماما 135 
36.6%  أوافق 140 
16.2%  أحيانا 62 
8.6%  غير موافق 33 
3.1%  غير موافق تماما 12 
100%  المجموع 382 
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الذم يكضح مدل افتخار المكظفيف بالأعماؿ التي  (57)مف خلاؿ أرقاـ الجدكؿ رقـ
ينجزكنيا يتبيف لنا أف أغمبية المكظفيف لدييـ شعكر بالافتخار بالأعماؿ التي ينجزكنيا ،كىذا 

عف عدـ % 11.7مف مجمكع الفئة المبحكثة، فيما عبرت ما نسبتو % 71.9ما عبرت عنو 
شعكرىا بالافتخار عف الأعماؿ التي ينجزكنيا، كما نجد نسبة لا بأس بيا قدرت بحكالي 

نسبة % 71.9إف نسبة . عبرت عف عدـ فخرىا التاـ عف الأعماؿ التي تنجزىا% 16.2
كبيرة تدؿ عف الرضا في العمؿ مف قبؿ المكظفيف ،كتدؿ عف الرضا عف النفس ، كالثقة في 

الأعماؿ المنجزة كالثقة عف حجـ العمؿ ككيفية الإنجاز ،كيرتبط ىذا العنصر بالمردكدية 
كتقييـ الأداء، حيث نجد أف تقييـ المكظفيف في غالب الأحياف حسب كثائؽ التقييـ التي 

اطمعنا عمييا في حدكد مستكيات عميا، أم نقطة كاممة، بحيث أف الأسلاؾ المشتركة تمنح 
كما أف عدـ افتخار المكظفيف . مثؿ بقية الأسلاؾ الأخرل 40../ ،كليس 30.. /ليـ علامة 

بالأعماؿ التي ينجزكنيا ربما يرجع إلى عدـ تكافؽ الكظيفة التي يشغمكنيا مع تخصصيـ أك 
 .عدـ رضاىـ عف التكجيو مف قبؿ المسؤكؿ أك عدـ رضاىـ عف عممية التقييـ 

.يوضح مدى افتخار الموظف بمكانتو الاجتماعية بالمديرية التي يعمل بيا (  58  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
29.6%  أوافق تماما 113 
35.9%  أوافق 137 
16%  أحيانا 61 

11.3%  غير موافق 43 
7.3%  غير موافق تماما 28 
100%  المجموع 382 

الخاص باتجاىات المكظفيف نحك  (58)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ
افتخارىـ بالمكانة الاجتماعية داخؿ المديريات التي يعممكف بيا، أف أغمب المكظفيف لدييـ 

، بينما أبدت ما نسبتو % 65.4فخر بالعمؿ بالمديرية التي يعمؿ بيا المكظفكف بنسبة 
مف أفراد العينة المبحكثة تخفضيا عف افتخارىا بأف الكظيفة التي يشغميا داخؿ % 16
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عف عدـ رضاىا عف % 18.6المديرية تصنع لو مكانة اجتماعية، بينما أبدت ما نسبتو 
كتعكس المكانة . مكانتيا الكظيفية كبالتالي المكانة الاجتماعية لمتي تصنعيا الكظيفة

الاجتماعية رضا المكظؼ عف الكظيفة التي يشغميا ، كمكقعيا في السمـ الكظيفي، كمكقعيا 
التصنيفي،كتعكس أيضا ثراء الكظيفة مف حيث فرص الترقية كمف حيث الأجر كمف حيث 

فرص التككيف كالرسكمة، كتعكس أيضا العلاقات الرسمية كالغير رسمية التي تنشئيا الكظيفة 
مع الكظائؼ الأخرل كبالتالي مع شاغمي الكظائؼ الأخرل ،كما تعكس المكانة الاجتماعية 
. التي تصنعيا الكظيفة أىمية الكظيفة مقارنة مع الكظائؼ الأخرل كبالتالي أىمية المكظؼ

كبحسب إجابات عينة الدراسة ،نممس أىمية الكظائؼ كتأثيرىا التنظيمي الأمر الذم انعكس 
عمى شعكر المكظؼ بمكانتو الاجتماعية داخؿ التنظيـ، كربما امتد ذلؾ في أف تصنع 

الكظيفة لمشخص كانتمائو لمديرية معينة دكف أخرل مكانة اجتماعية خارج التنظيـ أم بيف 
كبالتالي يحاكؿ الاستفادة مف ىذه المكانة داخميا كخارجيا ،بشكؿ ايجابي أك . أفراد المجتمع

 .سمبي حسب اتجاىات الفرد كأخلاقو 

.يوضح مدى دافعية الأجر لمعمل بإخلاص بالمديريات التي يشتغل فييا الموظفون (59)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
12%  أوافق تماما 46 

23.8%  أوافق 91 
19.4%  أحيانا 74 
27%  غير موافق 103 

17.8%  غير موافق تماما 68 
100%  المجموع 382 

الخاص باتجاىات العماؿ نحك دافعية  (59)تبيف الشكاىد الرقمية الخاصة بالجدكؿ رقـ 
الأجر نحك الإخلاص بالمديريات التي يعمؿ بيا المكظفكف ، أف أغمب الفئة المعنية بالدراسة 

، مقابؿ % 44.8عبرت عف أف الأجر ليس ىك سبب الإخلاص في العمؿ ،كىذا ما نسبتو 
رأيا ايجابيا حكؿ ككف الأجر الذم يتقاضكنو ىك عامؿ مف % 35.8ذلؾ أبدت ما نسبتو 
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عكامؿ الإخلاص في العمؿ ،في حيف أبدت فئة ثالثة مف الفئة المبحكثة رأيا كسطا في ككف 
الأجر ربما يؤدم إلى الإخلاص في العمؿ في بعض الأحياف، كتفسر ىذه الإجابة الأخيرة 
أف السؤاؿ مس الجانب الكجداني لممكظؼ كىك ربط ما يتقاضاه بقضية ميمة كىي العمؿ 

بإخلاص، كىك أف يكرس المكظؼ كؿ جيده كقدراتو الفكرية كالبدنية في خدمة المديرية التي 
يعمؿ بيا ، كىذا ىك الأصؿ في علاقات العمؿ ،كما يمكف تفسير إجابات الفئة المكافقة عمى 
أف الأجر ليس لو علاقة بالإخلاص في العمؿ ،بتقديس العمؿ كلا يمكف ربطو بالأجر،  فقد 
نما نابع مف علاقة العمؿ  يزيد الأجر كقد ينقص لذلؾ لا علاقة لمجيد الذم يبذلكنو بالأجر كا 

 .التي تفرض عمى المكظؼ تقديـ جيد يتناسب كطبيعة الكظيفة التي يقكـ بيا

.يوضح مدى تعمق الموظفين بعمميم ومديرياتيم (60)الجدول رقم  

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
28.8%  أوافق تماما 110 
38.7%  أوافق 148 
15.7%  أحيانا 60 
9.4%  غير موافق 36 
7.3%  غير موافق تماما 28 
100%  المجموع 382 

% 67.5الخاص بالكلاء التنظيمي ، يتبف لنا أف ما نسبتو  (60)مف خلاؿ أرقاـ الجدكؿ رقـ 
مف الفئة المبحكثة أبدت تعمقيا كارتباطيا بالكظيفة ،كبالمديرية عمى حد سكاء، بينما أبدت ما 

مف الفئة المبحكثة عدـ تعمقيا بالكظائؼ التي يشغمكنيا كلا بالمديريات التي % 16.7نسبتو 
عف رأم محايد، كتفسر النسبة العالية % 15.7ينتمكف إلييا، كما عبرت ما نسبتو 

للاتجاىات الإيجابية التي أبداىا المكظفكف نحك كظائفيـ كمديرياتيـ الكلاء التنظيمي ليؤلاء 
المكظفيف اتجاه مؤسساتيـ التي ينتمكف إلييا، كلا شؾ أف ىذا الانتماء يكلد علاقة كجدانية 

كحميمية بيف الطرفيف، لدرجة أف المكظؼ يعتبر نفيو جزءا مف المؤسسة، فعند الحديث معيـ 
أم أنو ينسب نفسو لممديرية دكف شعكر أك بصفة " في مديريتنا " يخاطبنا المكظفكف بعبارة 
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كما أف .حيث يعتبر ذلؾ مف العكامؿ المؤشرة عمى الرضا كعمى الإخلاص في الأداء. تمقائية
الاتجاه الإيجابي الذم أبداه المكظفكف نحك الكلاء التنظيمي يخص كؿ الفئات الخاصة 

 .بالأقدمية، بحيث دلت النتائج عف عدـ كجكد فركؽ بيف الاتجاه الإيجابي كأقدمية المكظفيف

خلاص (61)الجدول رقم  .يوضح دافعية العلاقة الجيدة بين الموظف ورئيسو لمعمل بجد وا   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
32.2%  أوافق تماما 123 
39%  أوافق 149 

15.2%  أحيانا 58 
8.6%  غير موافق 33 
5%  غير موافق تماما 19 

100%  المجموع 382 

الخاص ب دافعية العلاقة بيف المكظؼ  (61)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
كبيف مسؤكليو نحك العمؿ بإخلاص، أف الأغمبية المطمقة مف الفئة المبحكثة كالمقدرة  بنسبة 

،عبرت عف أف العلاقة الجيدة بيف الرئيس كمرؤكسيو مف شأنيا دفع المكظؼ نحك 71.2%
عف رأم مخالؼ ،حيث رأت أف العلاقة % 23.8أداء أفضؿ، بينما عبرت القمة المقدرة ب 

الجيدة بيف الرئيس كالمرؤكس لا تؤدم بالضركرة إلى الإخلاص في العمؿ كالأداء الجيد ، 
كتفسر النسبة الأكبر مف الإجابات التي ربطت العلاقة الجيدة بالإخلاص في العمؿ كالأداء 
لا لكانت تصريحاتيـ مثؿ  الجدم إيجابيا، في أف العلاقة التي تربطيـ برؤسائيـ إيجابية ، كا 

الفئة التي عبرت بالنفي، كالتي نرل أنو ربما كانت العلاقة بيف تمؾ الفئة كبيف رؤسائيـ 
سمبية لدرجة تأثيرىا عمى الإخلاص في العمؿ، في شكؿ مف أشكاؿ الانتقاـ مف الرئيس أك 

التنظيـ، أك خمؽ مشاكؿ لممسئكؿ أماـ رؤسائو، كىذه ظاىرة متفشية كثيرا في الإدارة 
الجزائرية، لأف المسؤكؿ في الأخير ىك مف يحمؿ مسؤكلية سير العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ 

كليس المكظؼ البسيط  لذلؾ كضع القانكف آليات حث المكظؼ عمى العمؿ، كآليات التحفيز 
 .المادم الذم ينحصر في كثير مف الأحياف في منحة المردكدية
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خلاص (  62  )الجدول رقم  .يوضح مدى إسيام العلاقة الجيدة بين الموظفين في الأداء بجد وا   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
36.9%  أوافق تماما 141 
39.8%  أوافق 152 
12%  أحيانا 46 
8.6%  غير موافق 33 
2.6%  غير موافق تماما 10 
100%  المجموع 382 

الخاص بالعلاقة بيف المكظفيف كتأثيرىا عمى الإخلاص في  (62)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
العمؿ أف معظـ المكظفيف مف الفئة المبحكثة أبدكا مكافقتيـ عمى أف العلاقة الجيدة بيف 

خلاصيـ في العمؿ بنسبة تقدر ب  ،بينما أبدت فئة % 76.7المكظفيف تؤثر عمى أدائيـ كا 
قميمة جدا مف عينة الدراسة عدـ مكافقتيا في ربط الأداء كالإخلاص بعلاقة المكظفيف مع 

>> حكؿ مضمكف السؤاؿ " أحيانا" كأجابت ب % 12بعضيـ البعض، كما إلتزمت ما نسبتو 
كتفسر النسبة << علاقتي الجيدة بيني وبين زملائي تجعمني أقدم كل ما أممك من جيد 

المئكية المرتفعة إدراؾ المكظفيف بأىمية العلاقة  بيف زملاء العمؿ سكاء كانت علاقة رسمية 
أك غير رسمية، لأف كلا الأمريف يؤثراف سمبيا أك إيجابيا اتجاه دافعية المكظؼ نحك العمؿ  
كيعتبر تراث الفكر التنظيمي غني بالنظريات التي كشفت تأثير ىذه العلاقات الإنسانية في 
الدافعية نحك الأداء، لذلؾ حرص المسؤكؿ عف تشكيؿ فريؽ عمؿ متكامؿ مف حيث الكفاءة 

كالتكاصؿ الجيد مف شأنو الدفع بتحقيؽ الأىداؼ بكؿ سيكلة، مع الاحتفاظ بسر أىمية 
كما أف النسبة الضئيمة تدؿ .العلاقات الإنسانية الذم لا يمكف أف يعكض بالعلاقات الرسمية

عمى كجكد علاقة غير كدية يشعر بيا المكظفكف اتجاه زملائيـ، انعكست عمى إجاباتيـ ، 
 .التي قد تبدكا مكضكعية، خاصة حينما يعبر المكظؼ عف شعكره بحرية كدكف ضغكط
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.يوضح مدى رغبة الموظفين في تغيير العمل لأجر أفضل (  63  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
32.7%  أوافق تماما 125 
21.7%  أوافق 83 
24.3%  أحيانا 93 
13.9%  غير موافق 53 
7.3%  غير موافق تماما 28 
100%  المجموع 382 

الخاص باتجاىات المكظفيف نحك تغيير المديريات التي  (63)يتبيف مف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
يشتغمكف بيا في حالة ما سنحت ليـ الفرصة بأجر أفضؿ، أف معظـ الإجابات كانت إيجابية 

عدـ تغييرىا مكاف العمؿ حتى كلك كاف % 22.2، في حيف أبدت ما نسبتو %54.4بنسبة 
الأجر أفضؿ، كيتبيف مف خلاؿ إجابات الفئة المبحكثة مدل حساسية عنصر الأجر كأىميتو 
بالنسبة لممكظؼ، فقد كقفنا عمى كلائو لممنظمة كلمكظيفة التي يشغميا، لكف أماـ أجر أفضؿ  

يفضؿ المكظؼ تغيير مكاف عممو، ليس الكظيفة فحسب إنما المديرية ككؿ، كيعزز ىذه 
 (تمت مف خلاؿ الملاحظة بالمشاركة)الإجابات، إجابات استقيناىا عف طريؽ المقابمة الحرة 

فقد أبدل لنا الكثير مف المكظفيف استعدادىـ تغيير المديرية دكف أم انتظار مقابؿ أجر 
أحسف، ككف سبب علاقة العمؿ التي جعمت المكظؼ يمتحؽ بالمديرية ىك الأجر، كطالما أف 
الأجكر المدفكعة لممكظفيف بصكرة عامة كلمكظفي الأسلاؾ المشتركة بصفة خاصة عديمة 
الكفاية، فالتغيير ىك السبيؿ الأفضؿ، لكف تشبع سكؽ العمؿ بالكظائؼ الإدارية تجعؿ خيار 

فيؿ يمكف أف نقكؿ أف المكظؼ الجزائرم لو كلاء .التغيير مستحيؿ ، حسب إجابات المكظفيف
 للأجر مقارنة بالكلاء لممنظمة ، طالما أنو مستعد لتغييرىا متى لقي أجرا أفضؿ؟ 
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.يبين مدى شعور الموظفين بالحيوية والنشاط أثناء توجييم لمعمل (  64  )الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
17.5%  أوافق تماما 67 
35.3%  أوافق 135 
29.1%  أحيانا 111 
11.3%  غير موافق 43 
6.8%  غير موافق تماما 26 
100%  المجموع 382 

الخاصة بمدل شعكر المكظفيف بالحيكية كالنشاط خلاؿ  (64)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
 :"اتجاىيـ نحك عمميـ ، أف أغمبية المكظفيف أبدكا رأيا مكافقا كمكافقا جدا حياؿ السؤاؿ 

،في % 52.8بنسبة مئكية تقدر ب " أشعر بالحيوية والنشاط حينما أكون متوجيا لعممي
،عدـ شعكرىـ لا بالحيكية كلا بالنشاط خلاؿ تكجيو لعمميـ % 18.1حيف أبدل ما نسبتو 

كتفسر ىذه الأرقاـ طبيعة العمؿ الذم يعممو الفرد المكظؼ ،كبيئة العمؿ كالاتصاؿ كغيرىا 
كالعكامؿ تمعب دكرا ىاما في رفع معنكيات المكظؼ نحك عممو، مما ترفع عنو الشعكر 

بالتقاعس كؿ صباح خلاؿ تكجيو لمعمؿ، كىي حالة نفسية تعتمي أحيانا  أم شخص عامؿ 
ميما كانت مكانتو كطبيعة عممو، لذلؾ حرصت التشريعات عمى إعطاء عطؿ أسبكعية 

كأخرل سنكية لمعامؿ كلممكظؼ، تجعؿ منيا متنفسا، كفترة راحة يجدد العامؿ أك المكظؼ  
مف خلاليا نشاطو كشحف معنكياتو، لكف رغـ ذلؾ تكجد عكامؿ تمعب دكرا في عدـ تخمص 

العامؿ مف ىذا الشعكر، أيف يصبح عممو شيئا ركتينيا، فتنخفض معنكياتو ك تثبطو حتى عف 
كاستنادا إلى أرقاـ الجدكؿ نفسيا نلاحظ أف ىناؾ فئة لا بأس بيا رأت أنيا . التكجو لمعمؿ

تشعر أحيانا بعدـ الرغبة في التكجو لمعمؿ بحيكية كنشاط، كىذا ما عبرت عنو نسبة 
 %.18.1كىي نسبة مرتفعة نكعا ما ، إذا ما أضيؼ ليا نسبة % 29.1
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.يوضح مدى شعور الموظفين بالممل عند أدائيم لمياميم الوظيفية (65)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
12.6%  أوافق تماما 48 
21.7%  أوافق 83 
18.8%  أحيانا 72 
34.6%  غير موافق 132 
12.3%  غير موافق تماما 47 
100%  المجموع 382 

الخاص ب شعكر المكظفيف بالممؿ أثناء أدائيـ لكظائفيـ ، أف  (65)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
أغمب المكظفيف لا يشعركف بالممؿ خلاؿ أدائيـ لمياميـ الكظيفية ، كىذا ما عبرت عميو 

مف الفئة % 34.3مف مجمكع الفئة المبحكثة ،في حيف أعربت ما نسبتو % 46.9نسبة 
مف مجمكع الفئة % 18.8كما نقرأ ما نسبتو . المبحكثة أنو ينتابيا الممؿ خلاؿ أدائيا لمعمؿ

كتفسر ىذه الأرقاـ الحالة النفسية التي تنتاب المكظفيف لمياميـ " .أحيانا" المبحكثة أجابت ب
الكظيفية، كتدؿ كذلؾ عف عدـ كجكد ما يسمى بالإثراء الكظيفي خاصة كأف عممية تحميؿ 
ف كانت تتغير في شكميا، إلا أف الكثير مف الكظائؼ لا تتغير في  كتكصيؼ الكظائؼ كا 

مضمكنيا، كىذا ما تمتاز بو الكظائؼ الإدارية، كيتجمى  ذلؾ في سمؾ الممحقيف الذم يتككف 
مف رتبتيف، رتبة ممحؽ إدارم ،كرتبة ممحؽ رئيسي للإدارة، ىذه التسمية الجديدة عبارة عف 

إعادة تشكيؿ لمتسمية القديمة لسمؾ المساعديف، أم رتبة مساعد إدارم كمساعد إدارم 
رئيسي، فالتغيير مس التسمية فحسب، لكف المياـ الكظيفية بقيت نفسيا، كىذا ما يصب في 
عدـ خمؽ آلية فعالة تتيح لممكظؼ تغيير الكظيفة بطريقة تتناسب كالمسار الشبكي عكض 

الأمر الذم يخمؽ الكثير مف الركتيف، لدرجة أف معظـ المكظفيف .مسار المصفكفة القديـ 
 .أبدكا شعكرىـ بالممؿ كالركتيف عند أدائيـ لأعماليـ، أك لمياميـ الكظيفية
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.يوضح  رغبة قيام الموظفين بمياميم الوظيفية (66)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
33.5%  أوافق تماما 128 
39.8%  أوافق 152 
12.8%  أحيانا 49 
8.1%  غير موافق 31 
5.8%  غير موافق تماما 22 
100%  المجموع 382 

الخاص برغبة المكظفيف لمقياـ بمياميـ الكظيفية، أف  (66)تبيف الشكاىد الكمية لمجدكؿ رقـ 
معظـ الفئة المبحكثة تحذكىا رغبة كبيرة في أداء مياميا الكظيفية بنسبة مئكية تقدر ب 

، في حيف أعربت فئة قميمة لمغاية عف ضعؼ الدافعية نحك العمؿ كالإنجاز بنسبة % 70.3
، كتعبر الأرقاـ عف العلاقة الكطيدة بيف الرغبة في العمؿ كالرضا %13.9مئكية تقدر ب 

الكظيفي، بحيث لا يمكف لأم شخص عامؿ أف يقكـ بعمؿ يفتقد اليمة لمقياـ بو، أك أف يقكـ 
لى  بو مكرىا، فقد يسيء كقد يخطأ ، كطالما أنو مكظؼ، فالإساءة تمتد إلى المسؤكؿ كا 

التنظيـ ككؿ ، فعينة الدراسة أعربت عف شعكرىا بكجكد رغبة تدفعيا لمعمؿ ، كىذا مؤشر 
إيجابي، يؤشر عمى الأمؿ الذم يربط المكظؼ بالكظيفة كبالمنظمة، بغض النظر عف 

الصعكبات الكثيرة التي يتمقاىا المكظؼ في ممارسة عممو، بالضغكط الممارسة عميو داخميا 
كخارجيا، كمف خلاؿ الملاحظة بالمعايشة ،نجد أف المكظفيف يسممكف بالقدر الذم أكصميـ 
إلى ىذه المديريات التي يعممكف بيا، كتقيدىـ بالمسار الكظيفي الذم ترسمو الإدارة كعجزىـ 

 .عف إيجاد بديؿ آخر ،كىذا ما يجعميـ مقتنعيف أيضا بالعمؿ الذم يقكمكف بو 
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:عرض وتحميل البيانات الخاصة بالمقابمة مع المسؤولين- 6-1-2  

.(الأسلاك المشتركة)بيانات خاصة بالأجور وعلاقتيا بجودة المدخلات من الموارد البشرية-أ  
.يوضح أسس تخطيط الموارد البشرية بالمديريات (67)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابة التكرارات 
21.6%  كفؽ مخطط المكارد البشرية 12 
36.8%  كفؽ الاحتياجات التي تراىا كؿ مصمحة 14 
26.3%  عمى أساس النقائص المسجمة 10 
5.3%  لا تكجد أسس معينة 2 
100%  المجمكع 38 

الخاص بالأسس التي تعتمد عمييا المديريات في  (67)يتبيف لنا مف خلاؿ أرقاـ الجدكؿ رقـ 
تخطيطيا لممكارد البشرية، أف أغمب المسؤكليف يركف أف تخطيط المكارد البشرية يتـ كفؽ 

مف الفئة المبحكثة الخاصة بالإطارات  % 36.8الاحتياجات التي تراىا كؿ مصمحة ، بنسبة 
مف الفئة المبحكثة أف تخطيط المكارد البشرية يتـ عمى أساس % 26.3بينما ترل ما نسبتو 

مف الفئة % 21.6النقائص البشرية المسجمة عمى مستكل المديرية، كما نجد ما نسبتو 
المبحكثة عبرت عف ككف تخطيط المكارد البشرية يتـ عف طريؽ مخطط تسيير المكارد 

 مف المسؤكليف محؿ 5.3، في حيف نجد فئة قميمة تقدر ب ( plant gestion)البشرية
المقابمة أرجعت تخطيط المكارد البشرية لا يستند إلى معايير معينة، كتشير الإجابات إلى 

كعي المسؤكليف بتفاصيؿ عممية التخطيط التي تعتمد في غالبيتيا إلى الاحتياجات التي تراىا 
كؿ مصمحة، كىذا ىك الأصؿ لأف سير المصمحة بشكؿ جيد أك بشكؿ سيئ كمدل تحقيؽ 

الأىداؼ يجعؿ مف المسؤكؿ يدرؾ النقص البشرم كالتخصصات التي تفتقدىا المصمحة مما 
يدفع بو إلى طمب تدعيـ مف المكارد البشرية، ككذلؾ الحاؿ في حالات الاستقالة أك التحكيؿ 
أك الكفاة أك التقاعد، فمف شأف ىذه العكامؿ أف تؤثر عمى التعداد البشرم لممصالح ، كمف ثـ 
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تحكؿ ىذه الاحتياجات كتصب بشكؿ قانكني فيما يسمى مخطط تسيير المكارد البشرية، 
 .حيث يحمؿ جزء منو التعداد السنكم، كالنقائص المسجمة كالاحتياجات

 .يوضح مدى موضوعية المعايير التي تضبط عممية التوظيف (68)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابات
 %71.1 27 تكجد معايير مكضكعية لا نسيـ في إثرائيا
 %10.5 04 تكجد معايير مكضكعية نسيـ في إثرائيا

 %18.4 07 لا تكجد معايير مكضكعية تضبط عممية التكظيؼ
 %100 38 المجمكع

الخاص باتجاىات المسؤكليف نحك المعايير المكضكعة التي  (68)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
تضبط عممية التكظيؼ، أنيا مكضكعية ، كلا يسيمكف في إثرائيا، كىذا ما رأتو أغمبية 

، في ما رأت فئة أخرل أنو تكجد معايير %71.1الإطارات المعنية بالمقابمة، بنسبة تقدر ب 
مكضكعية يسيمكف في إثرائو، بينما عبرت فئة ثالثة أنو لا تكجد معايير مكضكعية كلا يتـ 

كمف خلاؿ النتائج نلاحظ أف معايير التكظيؼ في الإدارات الجزائرية . المشاركة في إثرائيا
عمكما كفي المديريات خصكصا، تتجاكز مستكل المديريات كتتجاكز أيضا المستكل المحمي  
أيف يتـ كضعيا عمى المستكل الكطني مف قبؿ المديرية العامة لمكظيؼ العمكمي، لكف نعتقد 
أف إجابات معظـ الإطارات تفيـ عمى أساس أنو يكجد معايير مكضكعة، كليست مكضكعية  

بدليؿ إقرارىـ بعدـ مشاركتيـ في إثرائيا، كىك الفيـ الصحيح الذم فيمت الفئات الأخرل 
حيث يعترضكف عمى المعايير المكضكعة مف باب عدـ مكضكعيتيا، كبالرجكع إلى أنماط 

التكظيؼ التي أخبرنا بيا المسؤكليف، فإف التكظيؼ الذم يتـ عف طريؽ المسابقات 
كالاختبارات ليس للإدارة سمطة لمتدخؿ، بؿ تكتفي إتباع الإجراءات المنصكص عمييا في 

التكظيؼ في مثؿ ىذه الأنماط، لكف فيما يخص التكظيؼ عمى أساس الشيادة ، فينا تككف 
 نقاط لمنظر في كفاءة المترشح ، 04للإدارة اليد العميا في الاختيار طالما أف القانكف يمنحيا 

 .بينما تكتمؿ بقية المعايير الأخرل مف قبؿ المديرية العامة لمكظيؼ العمكمي 
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 .يوضح  أسباب افتقاد الإدارات لإطارات عالية المستوى (69)الجدول رقم

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابات
 %39.5 15 قمة الحكافز المادية

 %28.9 11 بيئة العمؿ الغير ملائمة
 %18.4 07 عراقيؿ قانكنية
 %5.3 02 عراقيؿ بشرية

 %7.9 03 كجكد بدائؿ كظيفية أفضؿ بمؤسسات أخرل
 %100 38 المجمكع

الخاص بأسباب افتقاد الإدارات الجزائرية لإطارات ذات تككيف  (69)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
يعتقدكف أف الأجكر % 39.5عالي، أف معظـ إجابات الإطارات التي تـ مقابمتيا بما نسبتو 

المتدنية التي تدفع لممكظفيف ىي سبب عدـ إقباؿ الكفاءات العالية المستكل عمى العمؿ في 
مف الفئة التي تمت مقابمتيا إلى أف % 28.9كما أشارت ما نسبتو .الإدارات كالاستقرار بيا 

سبب عدـ إقباؿ الكفاءات عمى الإدارات يكمف في بيئة العمؿ الغير ملائمة ، في حيف رأت 
مف فئة الإطارات المعنية بالدراسة عف طريؽ المقابمة ، أف السبب يكمف % 18.4ما نسبتو 

في عراقيؿ قانكنية ،كتفاكتت الأسباب لدل فئات أخرل أشارت إلى ككف الأسباب تتكزع بيف 
لى كجكد بدائؿ % 05.3العراقيؿ البشرية بنسبة  مف الفئة المبحكثة عف طريؽ المقابمة ،كا 

كتدؿ الأرقاـ إلى أف قطاع الكظيؼ %. 07.9كظيفية أفضؿ بمؤسسات أخرل بنسبة 
العمكمي عجز عف تخطيط مسارات كظيفية تميؽ بمستكل الكظائؼ التي يحصييا ،لدرجة 
إعراض الإطارات ذات التككيف العالي عف دخكؿ الإدارة رغـ كجكد رتب خاصة بخرجي 
الجامعات مف حممة شيادة الدكتكراه كالماجستير، إلا أف سكء المسار الكظيفي ليذه الرتب 
بما يحممو مف أجكر متدنية ،تجعؿ ىذه الكفاءات تفضؿ قطاعات أخرل، تثمف المسار 
الكظيفي ليذه الكفاءات كبأجكر مغرية تجعؿ مف السيؿ استقطابيـ، فمـ نجد كلا مكظؼ 
يحمؿ شيادة الماجستير، كلـ نجد أيضا أم مكظؼ يحمؿ شيادة دكتكراه ،حسب ما تـ 

الحصكؿ عميو مف معمكمات مف مفتشية الكظيؼ العمكمي لكلاية سطيؼ، كحسب الأرقاـ 



                                  تحليل البيانات ونتائج الدراسة      الفصل السادس                       

 

319 
 

إف غياب مثؿ ىذه  .إطار في الكظيؼ العمكمي (ؿ ،عمي )التي زكدنا بيا مف قبؿ السيد
الكفاءات يجعؿ مف الإدارة الجزائرية تعتمد عمى كفاءات لا نقكؿ ناقصة، كلكف ليست ذات 
تككيف عالي، كنعمـ أف التككيف العالي يزيد مف كجكد متخصصيف، بحيث يمكف الاعتماد 

ثراء القكانيف الأساسية  عمييـ في الإدارة في أمكر كثيرة، كعممية تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ، كا 
كما دلتنا مقابلاتنا .بما يسيـ كيثرم المسار الكظيفي لمكثير مف الرتب كشاغمي ىذه الرتب

إلى أف بعض الكفاءات العالية يتـ تكظيفيا في الإدارة، لكف لا تستقر فييا إلا مدة قصية، 
بحيث تككف ىناؾ نية في عدـ الاستقرار مف قبؿ الإطار كبما يصطدـ بو مف مسار كظيفي 

 .سيئ لا يشجعو عمى الاستقرار أيضا

 .يوضح مظاىر نقص كفاءة الموظفين  (70)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابات
 %15.8 06 بطئ سير الأعماؿ

 %7.9 03 كثرة الأخطاء خلاؿ تنفيذ المياـ الكظيفية
 %23.7 09 نقص التنسيؽ بيف المكاتب كالمصالح

 %31.6 12 عدـ الفيـ الجيد لمنصكص القانكنية كالتعميمات
 %15.8 06 التيرب مف تحمؿ المسؤكلية كاستخداـ المراكغة

 %5.3 02 نقص التككيف المناسب
 %100 38 المجمكع

الخص بمظاىر نقص كفاءة المكظفيف ، أف أغمب الإطارات  (70)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
بطئ :المعنييف بالمقابمة يركف أنيـ يقفكف عمى عدة نقائص تخص المكظفيف تتكزع ما بيف 

سير الأعماؿ، كثرة الأخطاء خلاؿ تنفيذىـ لمياميـ الكظيفية، نقص التنسيؽ بيف المكاتب 
كالمصالح عدـ الفيـ الجيد لمنصكص القانكنية كالتعميمات، التيرب مف تحمؿ المسؤكلية 

كاستخداـ أسمكب المراكغة ،نقص التككيف المناسب، كقد كانت أغمب الإجابات تتمحكر حكؿ 
مف الفئة التي % 31بنسبة مئكية تزيد عف " عدـ الفيـ الجديد لمنصكص القانكنية كالتعميمات"

أف مظاىر % 23.7تـ استجكابيا عف طريؽ المقابمة مف المسؤكليف، في حيف رأت ما نسبتو 
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عدـ كفاءة المكظفيف نممسيا مف خلاؿ نقص التنسيؽ بيف المكاتب كالمصالح، كرأت ما 
مف الفئة المبحكثة، أف مظاىر نقص كفاءة المكظفيف تكمف في التيرب  % 15.8نسبتو  

مف تحمؿ المسؤكلية كالمراكغة، كىي أىـ المظاىر التي اتفؽ عمييا أغمب المسؤكليف 
كتدؿ إجاباتيـ عمى خبرتيـ في التسيير كالمعرفة الجيدة بمكظفييـ ، .المعنييف بالمقابمة 

كالقدرة عمى تشخيص نقص كفاءة المكظفيف، كبما أف أبرز أسباب نقص ميارة ككفاءة 
المكظفيف كانت لصالح عدـ الفيـ الجيد لمنصكص القانكنية كتفسيرىا ، فإف ذلؾ يدؿ عمى 
سكء التكجيو مف قبؿ المسؤكليف داخؿ المديريات، كسكء تكجيو المتككف نحك كظائؼ معينة 
غير مختص فييا أك أف مستكاه الدراسي لا يؤىمو لذلؾ ، كقد أشرنا لذلؾ مف خلاؿ تحميمنا 
لجداكؿ الاستمارة، أمر ميـ آخر كىك أف معظـ المكظفيف خاصة منيـ القدامى، يعتمكف 

مناصب عميا عف طريؽ الترقية دكنما أم تككيف يرافؽ عممية الترقية ، ككمثاؿ عمى ذلؾ ، 
رئيس مكتب المنازعات )رئيس مكتب بمديرية التعمير كالبناء يشغؿ كظيفة منصب نكعي 

 في رتبة عف 1976برتبة ممحؽ رئيسي للإدارة، إلتحؽ بالمديرية سنة  (كالشؤكف القانكنية
كاتب، كعف طريؽ الترقية يشغؿ كظيفة مرمكقة، لـ يسبؽ لو كأف استفاد مف أم تككيف في 
أم مجاؿ، النتيجة معظـ القضايا القانكنية خاسرة، كىك ما يحمؿ المديرية ملاييف الدينارات 

في المقابؿ قامت المديرية بتعكيض ىذا المكظؼ بشخص آخر متخصص في .كتعكيضات
الشؤكف القانكنية ، برتبة متصرؼ إدارم، عكض المكظؼ الأكؿ في مكتب الشؤكف القانكنية  

كىنا فرؽ شاسع بيف مكظؼ يشغؿ منصب  كالنتيجة كانت الفكز بمعظـ القضايا المتنازع فيو،
كمكظؼ يشغؿ نفس الرتبة   كلا تككيف قانكني لو، متصرؼ إدارم نتيجة التدرج بالترقية،

بتككيف قانكني، ىذا الفرؽ لا يخص القراءة الصحيحة للأمكر التنظيمية، بؿ الأمر يتعمؽ 
 .بفاعمية التنظيـ أيضا ، ك سمعة  الإدارة
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 بيانات المقابمة الخاصة بالأجور والإلمام بالوظيفة وجودة الأداء -ب

 .يوضح مدى تناسب الوظائف والميام مع التأىيل العممي والقوانين الأساسية (71)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابات
 %15.8 06 تراعى بشكؿ تاـ

 %42.1 16 تراعى في بعض الأحياف
 %42.1 16 لا تراعى تماما

 %100 38 المجمكع
الذم يكضح مدل تناسب الكظائؼ مع التأىيؿ العممي  (71)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 

كالقكانيف الأساسية، أف أغمبية المسؤكليف يقركف أنو لا يكجد تناسب مع التأىيؿ العممي 
مف المسؤكليف % 42.1لممكظفيف كالكظائؼ التي يشغمكنيا، كقد عبر عف ذلؾ ما نسبتو 

المعنييف بالمقابمة، كما عبرت نفس النسبة بأف ىناؾ تكافؽ نسبي كليس كاملا ، كما تبقى 
مف الرؤساء عبركا لنا عف مراعاتيـ لممؤىلات العممية لممكظؼ كتكجيييـ في كظائؼ 
تتناسب كتمؾ المؤىلات، كتفسر ىذه الأرقاـ أف نسبة كبيرة مف المسؤكليف لا يراعكف 

قدرات كمؤىلات المكظفيف بما يتناسب مع المياـ الكظيفية التي يشغمكنيا ، كما يفسر لنا 
تعدم أغمب المسؤكليف عمى نصكص القكانيف الأساسية طالما أف الكظيفة مضبكطة 

بمجمكعة مف المياـ لا يمكف تجاكزىا، كمف ىنا لا نتعجب مف كجكد عاممة نظافة تقكـ 
بأعماؿ إدارية، كالتبرير نقص اليد العاممة في مجالات معينة فيتـ الاستنجاد بنساء يتـ 
تكظيفيف عمى أساس عاملات نظافة في حيف يقمف بأعماؿ إدارية، كيحممف عبئ كبير 

مف العمؿ، في ظاىرة غريبة تشبو الاستعباد الإدارم ،كىي ظاىرة متفشية كثيرا في الكثير 
مكتب  )مف المديريات، كما كقفنا أيضا عف حالات مماثمة، مكتب لممكارد البشرية

يتككف مف كمو مف تقنييف في البناء، كتقني في البناء يعمؿ كسائؽ، كعامؿ  (المستخدميف
كالأمثمة كثيرة تنـ عف سكء التكجيو كسكء التخطيط، النتيجة ...ميني يعمؿ حارس ليمي

أننا لا ننتظر كفاءة كميارة مف قبؿ شخص يعمؿ في كظيفة لا تتناسب مع مؤىلاتو 
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كقدراتو، كتخضع لأىكاء المسؤكؿ، كىنا حتى المسؤكليف تـ اعتلائيـ المسؤكلية في 
المناصب النكعية عف طريؽ الترقيات بطريقة تـ التحدث عنيا سابقا ،فرئيس مصمحة 

إحدل المديريات دخؿ المديرية كميكانيكي، تحصؿ عمى شيادة بسيطة مف معاىد 
التككيف، عمؿ كعكف إدارة ،ثـ معاكف إدارم، ليجد نفسو رئيس مصمحة بالنيابة يكجو 

 !!؟ فماذا ننتظر النتيجة...كيقيـ كينسؽ كيخطط 

 .يوضح مدى إطلاع المسؤولين عمى النصوص الخاصة بالميام الوظيفية لمرؤوسييم (72)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابة
 %68.4 26 مطمع بشكؿ دقيؽ

 %23.7 09 مطمع نكعا ما
 %7.9 03 غير مطمع
 %100 38 المجمكع

الخاص بمدل إطلاع المسؤكليف عمى النصكص  (72)تبيف لنا أرقاـ الجدكؿ رقـ 
الخاصة بالمياـ الكظيفية لمرؤكسييـ، أف أغمب المسؤكليف المعنييف بالمقابمة، أبدكا 

 %. 68.4إطلاعيـ عمى القكانيف الأساسية التي ينظـ الحياة المينية لمكظفييـ، بنسبة 

في حيف كاف مكقؼ البقية مف المسؤكليف بيف الإطلاع الجزئي كعدـ الإطلاع ، كىذا 
مؤشر خطير في أف يصرح مسؤكؿ بعدـ درايتو بالقكانيف الأساسية لممكظفيف الذيف ىـ 
تحت مسؤكليتو كسمطتو، فعمى أم أساس تسند المياـ، كعمى أم أساس يتـ تكجيييـ 

كالأمر لا يحتاج إلى تككيف أك تدريب حتى يقؼ المسؤكؿ عمى المياـ الكظيفية 
لمرؤكسيو حقكقيـ ككاجباتو، بؿ يحتاج إلى مجرد إطلاع، فالقكانيف الأساسية مكجكدة في 
الجرائد الرسمية ، كتتحصؿ عمييا المديريات بشكؿ منتظـ، فالأمر جد خطير لأنو يرتبط 
بتسيير مسار كظيفي لأشخاص  كما يربتط بتحمؿ المسؤكليات، كغيرىا مف الأمكر التي 

 .قد تؤثر عمى أداء فريؽ العمؿ كبالتالي أداء الأفراد بشكؿ أك بآخر
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 .يبين مدى مراعاة رغبات الموظفين في شغل الوظائف (73)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرارات الإجابات
 %21.1 08 يتـ تكجيو المكظفيف حسب قدراتيـ ككفاءتيـ
 %21.1 08 يتـ تكجيو المكظفيف حسب مصمحة الإدارة
 %10.5 04 يتـ تكجيو المكظفيف حسب رغبة المكظؼ

 %47.4 18 ليس في كؿ الأحكاؿ
 %100 38 المجمكع

الخاص بمدل مراعاة رغبات المكظفيف في شغؿ  (73)تبيف لنا أرقاـ الجدكؿ رقـ 
الكظائؼ، أف تكجيو المسؤكليف لممكظفيف يختمؼ، فيناؾ نسبة مف المسؤكليف تقكـ بتكجيو 

مف الفئة المبحكثة % 21.1المكظفيف عمى حسب قدراتيـ ككفاءتيـ، كىذا ما عبر عنو 
، كىي نفس النسبة التي تشير إلى أف تكجيو (فئة المسؤكليف)عف طريؽ المقابمة 

المكظفيف يككف حسب الضركرة التي تقتضييا المصمحة كليس حسب قدرات كمؤىلات 
مف المسؤكليف، بأف عممية تكجيو % 47.4المكظؼ، فيما عبرت الأغمبية، أم  ما نسبتو 

المكظفيف لا تخضع في كؿ الأحكاؿ لمضكابط المكضكعيىة المتعارؼ عمييا، بؿ ىناؾ 
أمكر يراىا المسؤكؿ لا يراىا غيره قد لا تككف ليا علاقة بالمؤىؿ العممي كلا القدرات 

الخاصة بالمكظؼ، فقد تخضع لمنطؽ الإحلاؿ، أك الغياب أك الإحلاؿ المؤقت كغيرىا 
مف الأمكر الترقيعية التي يراىا المسؤكؿ إجراءات مناسبة في التكجيو، كما أعربت ما 

مف المسؤكليف بأنيـ يراعكف رغبات المكظؼ، كىذا ىك الأصح ، % 10.5نسبتو 
فالمكظؼ لا يستطيع القياـ بعمؿ كيكرس جميع طاقتو فيو ما لـ يكف يتكافؽ مع رغباتو ، 

لكف في حدكد التخصص، فلا يمكف أف يككف المكظؼ تقني، كلديو رغبة في السياقة 
فيكجو لمسياقة، ثـ تدعي الإدارة بالنقص في التعداد البشرم، في حيف أف النقص ناتج 

 .عف سكء التكجيو
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 .يوضح أسباب ارتكاب الموظفين للأخطاء (74)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية   التكرارات الإجابة
 %26.3 10 كثرة المياـ ،تشتت الانتباه كالتركيز

 %34.2 13 تداخؿ المياـ كغمكض الدكر
 %23.68 09 عدـ تناسب المياـ كقدراتيـ الشخصية كالعممية
 %10.5 04 يمزمكف بتنفيذ مياـ غير تمؾ المكمفكف بيا قانكنا

 %5.3 02 اللامبالاة
 %100 38 المجمكع

الخاص بأسباب ارتكاب المكظفيف للأخطاء، أف الفئة التي تـ  (74)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
مقابميا في إطار رسمي ،أعربت عف كجكد عدة أسباب تدفع المكظؼ إلى ارتكاب أخطاء ، 
كقد كاف إجماع المسؤكليف عمى عدة أسباب تـ حصرىا حسب كثرتيا كأىميتيا في الأسباب 

: التالية
   مف المسؤكليف عمى ىذا % 34.2تداخؿ المياـ كغمكض الدكر ،حيث أجمع ما نسبتو -

. السبب 
مف % 26.3كثرة المياـ ،كتشتت انتباه كتركيز المكظفيف،كىذا ما أجمعت عيو ما نسبتو -

. المسؤكليف
عدـ التناسب بيف مؤىلات كتخصص المكظفيف كالكظائؼ التي يشغمكنيا ،اتفؽ عمى ىذا -

. مف المسؤكليف الذيف تـ مقابمتيـ رسميا% 23.68السبب ما نسبتو 
مف % 10.5إلزاـ المكظؼ بأعماؿ لا يمزمو بيا القانكف، كىذا ما اتفؽ عميو ما نسبتو - 

. المسؤكليف
.. مف المسؤكليف%05.3سبب اتفؽ عميو ما نسبتو  اللامبالاة،-

المتعمقة  أف الأسباب الكثيرة ،ـ المعبر عنيا مف قبؿ المسؤكليفاكيتضح لنا مف خلاؿ الأرؽ
 خارجة عف نطاقيـ كتعكد أساسا لعكامؿالتي غالبا ما تقع مف قبؿ المكظفيف تعكد بأخطاء 

إلى سكء التكجيو ، كما تعكد أساسا إلى غمكض الدكر الناتج عف تداخؿ المياـ ،كىذه 
الأمكر يتحمؿ مسؤكليتيا القائمكف عمى القكانيف الأساسية ككذلؾ المسؤكليف لأنيـ يضطمعكف 
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مكاناتوبميمة كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب بما يناسب قدراتيـ   كمؤىلاتو كا 
 .كتخصصو 
.يوضح مدى وجود نقائص لدى الموظفين مرتبطة بالأداء (75) الجدول رقم   

%النسبة المئكية   الإجابات التكرارات 
86.8%  ىناؾ نقائص مرتبطة بالتككيف كضعؼ المستكل 33 
10.5%  نقائص مرتبطة بعدـ كجكد سياسة حكافز حقيقية 04 
02.6%  نقائص مرتبطة بعدـ كجكد الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 01 
100%  المجمكع 38 

الخاص ب النقائص المكجكدة لدل  (75)تبيف الشكاىد الرقمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
المكظفيف المرتبطة بالأداء، أف جؿ الفئة المبحكثة عف طريؽ المقابمة ،أم بما نسبتو 

تؤكد عمى عامؿ ضعؼ المستكل كالتككيف لدل المكظفيف، ىذا العامؿ انعكس %  86.8
عمى أداء المكظؼ، بنقص التككيف يدؿ عمى عدـ تمقي المكظؼ في كثير مف الأحياف أم 
دكرات تدريبية في أم مجاؿ ، سكاء في تجديد المعارؼ أك المعمكمات، أم الثقافة القانكنية 
أك الإدارية، أك سكاء تعمؽ الأمر بالإدارة الالكتركنية، حيث لا يكجد أم دكرات تدريبية في 
مجاؿ الإعلاـ الآلي أك آليات تطبيقية الكتركنية في الإدارة، كيؤكد المسؤكليف أف الكثير مف 
ما بالاحتكاؾ بمكظفي الإعلاـ  المكظفيف يقكمكف بتنمية قدراتيـ إما ذاتيا بككيف خاص، كا 

أما ضعؼ المستكل فيشير . الآلي مف تقنييف كميندسيف، حسب تصريحات الفئة المبحكثة
إلى المستكل اليزيؿ لممكظؼ مف حيث التحكـ في أبجديات العمؿ، ككف أغمب المكظفيف 

التحقكا بالمديريات بتككيف نظرم لا يحاكي حقيقة كاقع المؤسسة الجزائرية ،سكاء كانت إدارية 
أك اقتصادية، كىذا يرجع في كثير مف الأحياف إلى غياب التربصات الميدانية كالدراسات 
الاستطلاعية خلاؿ عممية التككيف في المعاىد كالجامعات، كغياب المراجع الكطنية عمى 

كجو الخصكص التي تحاكي كاقع المؤسسات الجزائرية، ىذا دكف أف ننسى أف فئة كبيرة مف 
المكظفيف تسمقت السمـ الإدارم كاحتمت كظائؼ لا بأس بيا في المديريات  ليس بالمستكل 
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العممي لكف بالأقدمية، كىنا يُطرح إشكاؿ كبير حكؿ المستكل المكتسب بالأقدمية كالمستكل 
 . المكتسب بالتككيف  الجيد

.يبين صعوبات تقييم أداء الموظفين في المديريات   (76)الجدول رقم   

%النسبة المئوية    الإجابات التكرارات 
02.6%  العممية تخضع لحسابات ضيقة كلممكالاة 01 
31.6%  أصبح الكؿ يطالب بنقطة تقييـ كاممة كحؽ مكتسب 12 
26.3%  عدـ اقتناع المكظؼ بنقطة التقييـ الناقصة 10 
07.9%  عدـ مكضكعية المعايير 03 
02.6%  عدـ كجكد أخصائيي التقييـ  01 
13.2%  نراعي دائما العكامؿ الاجتماعية كالمادية لممكظفيف 05 
15.8%  لا يكجد صعكبات 06 
100%  المجمكع 38 

أف مف أكثر الصعكبات التي يلاقييا  (76)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ
المسؤكليف في تقييـ أداء مرؤكسييـ، أف المكظؼ أصبح يطاؿ بنقطة تقييـ كاممة كحؽ 
مكتسب، كليس كأداة تمنح للإدارة الكقكؼ عمى مستكل المكظفيف كتحسينو أك اتخاذ 

مف الفئة % 31.6الإجراءات الكفيمة لتجاكز خمؿ نقص أداء المكظفيف، كىذا ما عبر عنو 
التي تـ مقابمتيا مف المسؤكليف،في حيف تتمثؿ الصعكبة الثانية، بحسب ما عبر عميو 

مف المسؤكليف المعنييف بمقابمة الدراسة  في عدـ اقتناع المكظؼ بأم نقطة غير % 26.3
كاممة، كىذا يدؿ عمى عدـ اقتناع المكظؼ بمكضكعية المعايير، بقدر ما ينظر إلى أف 
 05عممية التقدير تخضع لتقدير المسؤكؿ كعلاقاتو مع مرؤكسيو، فقد عبر لنا ما يزيد عف 

مكظفيف إطارات ،أنيـ يخضعكف لمساكمات كضغكطات مف قبؿ مسؤكلييـ لتمرير بعض 
لا فأكؿ انتقاـ يككف عف طريؽ نقطة التقييـ سكاء  الأعماؿ المشبكىة أك غير القانكنية ، كا 

 .تعمؽ الأمر بتقييـ المردكدية أك التقييـ السنكم للأداء
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كما عبرت الفئة المبحكثة عف طريؽ المقابمة مف المسؤكليف، عف صعكبات أخرل بنسب 
متدنية، تتفاكت مف حيث الأىمية بيف عدـ مكضكعية المعايير، الاىتماـ الزائد عف المزكـ 

في مراعاة الظركؼ الاجتماعية لممكظؼ ،كعدـ كجكد أخصائييف حقيقييف في عممية التقييـ ، 
عف عدـ كجكد أم صعكبات في عممية تقييـ % 15.8كما عبرت لنا فئة أخرل تقدر ب 

رضاء المكظفيف ، . الأداء كربما دؿ ذلؾ عف التزاـ المسؤكليف الكسطية في التقييـ كا 
فالمكظؼ يككف راضيا إذا ما كانت نتيجة تقييمو كاممة ، مقابؿ الخضكع لممسؤكؿ ، كىي 

 .إحدل الآليات التي يتفؽ عمييا جؿ المسؤكليف في تطبيقيا

 .10يوضح رؤية المسؤولين لمتصنيف الميني لمموظفين الأقل من  (77)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية   التكرارات الإجابات
 %57.9 22 يجب إعادة النظر في التصنيفات

 %34.2 13 التصنيفات غير مكضكعية كغير عادلة 
 %7.9 03 التصنيؼ عادؿ كمساكم للأجر 

 %100 38 المجمكع
الخاص باتجاىات المسؤكليف نحك التصنيفات  (77)تشير الشكاىد الكمية لمجدكؿ رقـ 

غالبا ما " المينية لممكظفيف  أف إجاباتيـ كانت مختمفة ،كقد تـ طرح السؤاؿ التالي عمييـ 
مرتبطة بميام كثيرة ومتعبة مقابل أجر قميل ،ما 10تكون الوظائف المصنفة أقل من 

% 57.9فقد أجمع أغمبيتيـ عمى ضركرة إعادة النظر في ىذه التصنيفات بنسبة " تفسيرك؟
، %34.2كما تـ الإجماع عمى أف ىذه التصنيفات غير مكضكعية كغير عادلة بنسبة 

كأخيرا رأت فئة مف المسؤكليف المستجكبيف، أف التصنيفات عادلة كمساكية للأجر، كىذا 
يفسر النظرة التقديرية لممسؤكليف اتجاه الكظائؼ البسيطة، أك التي تتذيؿ السمـ اليرمي 
لمكظائؼ، رغـ أنيـ لا يتحممكف مسؤكلية ىذا التصنيؼ، فالأكيد أنيـ أجمعكا عمى عدـ 

مكضكعية التصنيؼ كالأجر المدفكع لممكظفيف شاغمي ىذه الكظائؼ المصنفة أسفؿ اليرـ 
التنظيمي، كالأكيد أيضا أف المكظفكف يعبركف مف حيف لآخر مف خلاؿ الإضراب 
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كالاحتجاجات طيمة السنتيف الأخيرتيف عف رفضيـ لمتصنيفات الخاصة بالأسلاؾ المشتركة ، 
 .ككجكب إعادة النظر فييا، كفي الأجر المدفكع ليـ

 .بيانات المقابمة الخاصة بالأجور وانضباط الموظفين-ج

.يبين مدى تمتع المسؤولين بالصلاحية الرقابية عمى انضباط الموظفين (78)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابات التكرارات 
23.7%  تكجد صلاحيات رقابية كاسعة 09 
65.8%  ىامش الرقابة ضيؽ لمغاية 25 
10.5%  صلاحيات رقابية منعدمة  04 
10%  المجمكع 38 

الخاص بالصلاحيات الرقابية  (78)تبيف الشكاىد الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
لممسؤكليف،أف أغمب الفئة المستجكبة مف المسؤكليف عف طريؽ المقابمة ،عبرت عف أنيا 

% 23.7، في حيف عبر ما نسبتو % 65.8تتمتع بيامش ضيؽ مف صلاحية الرقابة بنسبة 
مف المسؤكليف بأنيـ لا  % 10.5بأنيـ يممككف صلاحيات رقابية كاسعة ،كعبرت ما نسبتو 

يممككف صلاحية الرقابة ، كتعكس ىذه الأرقاـ مدل تحكـ الرؤساء في المرؤكسيف، فالأغمبية 
تدؿ عمى عدـ تحكميا بشكؿ جيد في المكظفيف سكاء تعمؽ الأمر بمسألة الأداء كتحقيؽ 

الأىداؼ أك تعمؽ الأمر بالمسائؿ الانضباطية، كمف خلاؿ المعايشة لاحظنا بعض التشنج 
الذم يحصؿ مف حيف لآخر في حالة ما أمر المسؤكؿ مكظؼ معيف لأداء ميمة معينة ، 

كما تعكس إجابات المستجكبيف، ...فتكجد حالات الرفض، كتكجد حالات مف التقاعس 
 *مف المسؤكليف % 55الكضعية القانكنية التي يشغمكف فييا المناصب النكعية ، فما نسبتو 

يشغمكف مناصب مسؤكلية بالنيابة فقط ،كذلؾ لعدـ تكفر المؤىؿ العممي أك رتبة عالية في 
اليرـ التنظيمي، أيف يككف الحؿ في تعيينات بالنيابة لغاية تكفر الشركط الخاصة بشغؿ 

                                                             
تم الحصول على هذه النسبة من خلال حساب متوسط  وضعٌات المناصب المالٌة ،حٌث ٌتم أرجاع الكثٌر من المناصب المالٌة الخاصة  *

  (بالمناصب النوعٌة دون شغلها لعدم توفر الشروط، وأهمها شرط المؤهل العلمً والرتبة
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المنصب بصكرة قانكنية، أيف يككف شاغمو في كضعية قانكنية تمنحو صلاحيات كقكة  لا 
 . تمنحو إياىا شغؿ المنصب بالنيابة كمنيا صلاحية الرقابة

.يوضح إن كانت الرقابة الصارمة والعادلة تفرض انضباط الموظفين (79)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابات التكرارات 
50%  الرقابة العادلة كالقانكنية تأتي بنتائج إيجابية 19 

44.7% الرقابة العشكائية كالصارمة تأتي بنتائج  17 
 عكسية

5.3%  عديمة النتائج 02 
100%  المجمكع 38 

الخاص بنتائج تطبيؽ الرقابة بصرامة ، أف أغمب المستجكبيف  (79)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
مف الفئة المعنية بالمقابمة لممسؤكليف ،كانت إجاباتيـ متباينة ، ففي حيف ثمف الأغمبية النتائج 

ف كانت صارمة  بنسبة  ، يرل البعض % 50الإيجابية الناتجة عف الرقابة العادلة حتى كا 
الآخر أف الرقابة الصارمة لا تأتي إلا بنتائج عكسية، كتدؿ ىذه الإجابات مدل صعكبة 
التعامؿ مع ذىنية الفرد الجزائرم، سكاء كاف عاملا في المصنع  أك مكظفا في الإدارة ، 

فالمكظؼ يتمرد إف كانت الآليات الرقابية متسامحة، كلا يتقبؿ الرقابة الصارمة ، كيبدم رد 
فعؿ سمبي مف خلاؿ الأداء المحتشـ أك الغيابات أك الترىؿ أك العديد مف المظاىر السمبية 

غير أف عنصر العدالة قد يأتي بنتائج أحسف حسب . التي تعتبر سلاح في يد المكظؼ
 .تعبير الفئة المبحكثة الذم يتلاقى أيضا مع إجابات المكظفيف مف خلاؿ نتائج الاستمارة
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.يبين نوع العقوبات المفروضة عمى الموظفين وأسبابيا (80)الجدول رقم   

 

في الحالات  الخاص بنكعية العقكبات المسمطة عمى المكظفيف (80)تبيف أرقاـ الجدكؿ رقـ 
الانضباطية كضعؼ الأداء كأسبابيا، أف إجابات الفئة المستجكبة متعددة ، حيث كانت أكبر 

تصب في أف الإدارة متسامحة في أغمب الأحياف، لا تسمط أم % 34.2نسبة المقدرة ب 
عقكبات عمى المكظفيف ، سكاء تعمؽ الأمر بالمسائؿ الانضباطية أك تعمؽ الأمر بالأخطاء 

نتيجة أداء المكظفيف لمياميـ الكظيفية ، فيما عبرت فئة أخرل مف الإطارات تقدر ب 
عمى أف العقكبات لا تتجاكز الاستفسارات، في حيف أعربت فئة أخرل مف العينة % 31.6

المستجكبة، أف العقكبة المسمطة تصب في الخصـ مف الراتب، كىذا ما دلت عميو نسبة 
، كنادرا ما يحاؿ المكظؼ عمى المجمس التأديبي حسب إجابات الفئة 31.6%

كتتفؽ ىذه النتائج ما عبرت عنو فئة المكظفيف المعنييف بالدراسة، حيث أشاركا .المستجكبة
إلى أف الإدارة متسامحة؛ الأمر الذم ينجر عنو انفلات الأمكر مف بيف يدييا، كيصعب 

عمييا معالجة الأمر فيما بعد ،مع تراكـ المشكلات ؛ لأف الأمر كما تـ الإشارة إليو أصبحت 
 .مدرجا في الثقافة التنظيمية لمعامؿ الجزائرم بصفة عامة

كما تشير أرقاـ الجدكؿ أف أغمب الفئة المستجكبة مف المسؤكليف  ترل أف عدـ التقيد    
ثـ القياـ بمشاكؿ في العمؿ % 50بمكاقيت العمؿ الرسمية ،ىي سبب غالبية العقكبات بنسبة 

 

Effectif 

 نوع العقوبات

  سبب العقوبات

 

14البند  

Total المهام.إنجاز.عدم  

الو.فً.المهام.إتمام.عدم

المحدد.قت  

العم.بمواقٌت.التقٌد.عدم

الرسمٌة.ل العمل.فً.بمشاكل.القٌام   

الفوقً.الأوامر.تنفٌذ.عدم

 ة

13البند  12 1 3 6 1 1 استفسارات 

الراتب.من.خصم  1 1 7 1 2 12 

التأدٌبً.المجلس.على.إحالة  0 0 0 1 0 1 

متسامحة.الإدارة.تكون.دائما  2 0 6 3 2 13 

Total 4 2 19 8 5 38 
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، أما الأسباب المتعمقة % 13.2، ثـ عدـ الالتزاـ بالأكامر الفكقية بنسبة %21.1بنسبة 
كأخيرا سبب عدـ إنجاز % 10.5بعدـ إنجاز المياـ فقرت نسبة الفئة التي عبرت عنيا 

، كتؤكد ىذه الأرقاـ أف أسباب العقكبات ىي أسباب %05.3العمؿ في الكقت المحدد بنسبة 
انضباطية بالدرجة الأكلى، أما الأسباب الخاصة بإتماـ العمؿ في كقت محدد فيي قميمة 
حسب إجابات المسؤكليف المستجكبيف دائما، كىذا يفسر الذىنية الصعبة، كميؿ المكظؼ 

 .الجزائرم إلى عدـ الانضباط 

.يبين أسباب الصورة السمبية المواطنين اتجاه السموكات السمبية للإدارة وموظفييا (81)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابات التكرارات 
36.8%  نتيجة سكء استعماؿ السمطة كالتصرفات السمبية 14 
10.5%  ثقافة المجتمع السمبية التي يحمميا اتجاه الإدارة 04 
13.5%  لعدـ تطبيؽ القانكف 05 
34.2%  التسيب كالترىؿ الإدارم 13 
2.6%  قمة أجكر تؤدم إلى سمككات متعدية 01 
2.6%  ليس كؿ الإدارات 01 
100%  المجمكع 38 

الذم يكضح أسباب تشكؿ صكرة سمبية  (81)تبيف الشكاىد الرقمية الخاصة بالجدكؿ رقـ 
حكؿ الإدارة الجزائرية كمكظفيو، أف أغمب المسؤكليف المستجكبيف يحصركف الأسباب في 
سكء استعماؿ السمطة كالتصرفات السمبية لممكظفيف التي أساءت للإدارة بشكؿ عاـ بنسبة 

الأسباب % 34.2مف مجمكع الفئة المستجكبة، في حيف أرجعت ما نسبتو % 36.8تقدر ب 
إلى التسيب كالترىؿ الإدارم الكاقع مف قبؿ المكظفيف، كىي أىـ الأسباب عمى الإطلاؽ ، 
في حيف كانت الأسباب المتعمقة ب عدـ تطبيؽ القانكف أك التعدم عميو، كتحميؿ المجتمع 

المسؤكلية جراء الثقافة السمبية التي يحمميا اتجاه الإدارة ،مف بيف المسببات التي لقيت 
، أما الأسباب المتعمقة بتدني %13إلى % 10إجماعا مف قبؿ الفئة المستجكبة تقدر ما بيف 

كتعبر ىذه الأرقاـ عف حجـ المسؤكلية % .02.6الأجكر، فمـ تحض بالإجماع إلا مف قبؿ 
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التي يتحمميا المكظؼ كمف ثـ المسؤكليف في إيصاؿ الإدارة الجزائرية إلى ىذه المستكيات 
مف الأداء السمبي ،كالصكرة السكداكية التي ارتبطت بيا مع سمككات لصيقة أخرل كالرشكة 

 ...كالمحسكبية كالترىؿ الإدارم

.بيانات المقابمة الخاصة بالأجور والرضا الوظيفي لدى الموظفين- د  

.يوضح مدى استجابة الموظفين لمعمل خارج المواقيت الرسمية (82)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابات التكرارات 
55.3%  استجابة تحت طائمة الخكؼ مف العقاب 21 
23.7%  استجابة تحت طائمة المساكمة 09 
21.1%  استجابة عفكية 08 
100%  المجمكع 38 

الذم يكضح مدل استجابة المكظفيف لمعمؿ خارج المكاقيت   (82)تكضح أرقاـ الجدكؿ رقـ 
الرسمية، أف ىناؾ استجابة مف قبؿ المكظفيف في حالة  طمب العمؿ مينـ في أكقات خارج 

مف المسؤكليف المعنييف بالمقابمة ،لكف يؤكدكف % 55.3العمؿ، كقد عبر عف ذلؾ ما نسبتو 
مقابؿ ذلؾ أف استجابة المكظؼ لمعمؿ خارج مكاقيت العمؿ الرسمية، كأف يككف يكـ السبت 
مثلا لضركرات ممحة، يككف بسبب الخكؼ مف العقاب كليس برضاه التاـ ،بينما عبرت فئة 

أف استجابة المكظفيف تككف تحت طائمة % 23.7أخرل مف الفئة المستجكبة تقدر ب 
أك ...المساكمة،  كأف يمنح يكميف راحة يختارىما لقضاء مصالحة فيما بعد، أك يكـ كاحد 

مقابؿ كعكد مينية أك تنظيمية ، أك تتعمؽ بالكسائؿ ، كمنح المكظؼ مكتب جديد أك نقمو 
أك ترقية العناصر التي تستجيب لمعمؿ الإضافي، ككف لا يكجد قانكف يثمف ...لمكتب أفضؿ

العمؿ الإضافي لممكظؼ عمى غرار المؤسسات الاقتصادية، التي تضع منح كتعكيضات 
كما . خاصة بالساعات الإضافية بنسب مختمفة، نجدىا مدرجة في الاتفاقيات الجماعية

، أف الاستجابة تككف عفكية نظرا %21.1عبرت لنا نسبة أخرل مف المستجكبيف تقدر ب 
لمعلاقة الطيبة مع المكظفيف كنظرا لإدراكيـ لممسؤكلية ك تضامنا مع رئيسيـ الذم يطمب 
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كتدؿ أغمب إجابات المسؤكليف، عف الطابع . منيـ العمؿ الإضافي خارج أكقات العمؿ 
الإجبارم الذم يمزـ بو المكظفكف للاستجابة لمعمؿ الإضافي خارج أكقات العمؿ ،نظرا لعدـ 
ارتباط ذلؾ بحكافز مادية ،كما يدؿ ذلؾ عف عدـ كلاء المكظؼ لممنظمة ما لـ تكف ىناؾ 
حكافز مادية ،لذلؾ يمجأ المسؤكليف لما يسمى بالتسخير، ككنيا الأداة القانكنية التي تمزـ 

المكظؼ العمؿ حتى كلك كاف في عطمة نياية الأسبكع، ك عطمة سنكية، كلا يستطيع الرفض 
 الذم قد ينتج "الخطأ الجسيم"لأف أم رفض يصب في طائمة العقكبات المشددة المتمثمة في 

مقابؿ ذلؾ نممس أىمية الحافز المادم . عنو الطرد دكف إشعار مسبؽ كدكف أم تعكيضات
" كالاستجابة السريعة لممكظؼ لمعمؿ خارج أكقات العمؿ أك في أياـ الراحة، فيما يسمى ب 

حيث يسعى كؿ مكظؼ لأف يحض بتنظيـ العممية الانتخابية ، " تنظيم العممية الانتخابية
كىذا لممزايا المادية المعتبرة التي تقدـ لمقائميف عمى مثؿ ىذه العمميات لدرجة أف الأمر 
يخضع في غالب الأحياف بضكابط  غير مكضكعية في عممية انتقاء المكظفيف لتنظيـ 

 .العمميات الانتخابية ،لأف الكثير يريد أف يككف ضمف المنظميف

.يوضح طرق وميارات كسب رضا الموظفين لأداء أفضل (83)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابات التكرارات 
21.1%  تطبيؽ القانكف 08 
34.2%  المعاممة الحسنة كعدـ التمييز بيف المكظفيف 13 
15.8%  خمؽ جك عمؿ يسكده التعاكف  06 
18.4%  تحفيز المكظؼ معنكيا 07 
02.6%  تحفيز المكظؼ ماديا 01 
07.9%  بمراعاة ظركفو كاحتياجاتو الاجتماعية كالمينية 03 
100%  المجمكع 38 

الخاص بالطرؽ كالميارات الأكثر فعالية لكسب رضا المكظفيف  (83)تبيف أرقـ الجدكؿ رقـ 
كتحفيزىـ نحك الأداء الأفضؿ، أف أغمب الفئة المستجكبة عف طريؽ المقابمة، عبرت عف أف 
المعاممة الحسنة كالعدالة بيف المكظفيف في التعامؿ ىك أحسب آلية لكسب رضا المكظفيف 
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مف مجمكع الفئة المستجكبة، % 34.2كتحفيزىـ نحك الأداء ،كىذا ما عبرت عنو ما نسبتو 
أف تطبيؽ القانكف ىك الطريقة الأمثؿ لكسب رضا %  21.1في حيف يعتقد ما نسبتو 

مف المسؤكليف % 18.4المكظفيف كدفعيـ نحك الأداء الأفضؿ، كما عبرت ما نسبتو 
المستجكبيف أف تحفيز المكظؼ معنكيا لو تأثيره الإيجابي عمى رضا المكظفيف كأدائيـ في 

عف أف أحسف طريقة لكسب رضا المكظفيف ىك خمؽ % 15.8فيما عبرت ما نسبتو . العمؿ
جك عمؿ يسكده التعاكف،كلـ يكف لمحكافز المادية التأثير الكبير عمى  رضا المكظفيف كلا 

فقط مف فئة % 02.6عمى زيادة مردكديتيـ في العمؿ، حيث عبرت عف ذلؾ ما نسبتو 
منيـ عبرت عف ضركرة مراعاة أيضا ظركؼ العامؿ % 07.9مقابؿ .الإطارات المستجكبة

كاحتياجاتو الاجتماعية كالمينية  كىي مف العكامؿ التي تساىـ في كسب كد كرضا المكظفيف 
كتفسر ىذه الأرقاـ أىمية العلاقات الإنسانية كدكرىا في تكثيؽ . كزيادة مردكديتيـ في العمؿ

العلاقة بيف الرئيس كالمرؤكس، ككذا الطابع التحفيزم الذم يمكف أف تمعبو مقارنة مع العامؿ 
كما تعبر الأرقاـ عف أىمية . المالي الذم لـ يمثؿ الأثر الكبير بحسب الفئة المستجكبة

الجانب الرسمي في التعامؿ مع المكظفيف كنعتقد أف المقصكد ىك إصباغ الطابع القانكني 
عمى الأمكر التي تخص العمؿ، لأف أم تساىؿ يؤدم إلى نتائج سمبية حسب ما تـ التكصؿ 

 .كالإشارة إليو  سابقا

.يوضح مدى اعتقاد المسؤولين أن الأجور المتدنية ىي سبب ضعف أداء الموظفين (84)الجدول رقم   

%النسبة المئوية   الإجابات التكرارات 
31.6%  الأجكر ىي السبب الرئيسي 12 
28.9%  الأجكر كعكامؿ أخرل 11 
26.3%  ثقافة العمؿ السمبية لممكظفيف 10 
05.3%  مدخلات الإدارات مف المكارد البشرية كضعؼ المستكل 02 
02.6%  العكامؿ الاجتماعية كضغكط العمؿ 01 
05.3%  عكامؿ معنكية أكثر منيا مادية 02 
100%  المجمكع 38 
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الخاص بمدل اعتقاد المسؤكليف أف  (84)تكضح الشكاىد الرقمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
الأجكر المتدنية ىي سبب تدىكر أداء المكظفيف، أف الغالبية مف الفئة المبحكثة مف 

المسؤكليف المستجكبيف عف طريؽ المقابمة  يؤكدكف بأف الأجكر ىي السبب الرئيس بنسبة 
أف ىناؾ عكامؿ أخرل إلى جانب تدني الأجكر % 28.9، كما عبرت ما نسبتو 31.6%

ساىمت في تدىكر أداء المكظفيف في المؤسسات كالإدارات العمكمية عامة كالمديريات 
أف ثقافة العمؿ السمبية لممكظفيف ىي السبب في تدىكر الأداء % 26.3خاصة، إلى جانب 

الكظيفي في المؤسسات كالإدارات العمكمية، فيما عبر بعض المسؤكليف عف عكامؿ أخرل 
ساىمت كتساىـ في تدىكر أداء المكظفيف، منيا ضعؼ مستكل المدخلات مف المكارد 

كتفسر ىذه الأرقاـ . البشرية، العكامؿ الاجتماعية كضغكط العمؿ، كعكامؿ معنكية أخرل
المشاكؿ التنظيمية كالتحفيزية التي تتخبط فييا المديريات الكلائية محؿ الدراسة، الأمر الذم 

انعكس بشكؿ سمبي عمى أداء المكظفيف في اعتراؼ شبو كمي مف المسؤكليف الذيف تـ 
مقابمتيـ، أيضا عبر عف ذلؾ الكثير مف المكظفيف في ككف الأجكر إحدل العكامؿ فقط ، 

لأنو يمكف تحسيف ظركؼ العمؿ حتى يتحسف الأداء، كالأمر يتجاكز المنظمة في كثير مف 
الأحياف لأف ثقافة العمؿ ىي نتاج اجتماعي قبؿ أف تككف نتاج تنظيمي،  كالأمر أكثر 
تعقيدا حينما يدخؿ عامؿ القدرة الشرائية ضمف العناصر التي تؤثر عمى كفاية الأجر، 

 .كعكامؿ أخرل داخمية كخارجية
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 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية -6-2

:مناقشة نتائج الدراسة الميدانية في ضوء الفرضيات--6-2-1  
علاقة الأجور بجودة المدخلات من الموارد )  بالفرضية الأولىمناقشة النتائج الخاصة-أ

(ةالبشري  
 الخاصة بالاستمارة الموجية لمموظفين حول تأثير الأجور يبين نتائج الفرضية الأولى (85 )جدول رقم 

.عمى جودة المدخلات من الموارد البشرية  
المتوسط  العبارات

 الحسابي
درجات  2قيمة كا

 الحرية
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 دال 0.002 4 17.058 3.10 +اىتماـ المديرية بالمكظفيف الحالييف قبؿ أم عممية تكظيؼ-1
المكظفيف الحالييف لدييـ مف الكفاءة ما يستطيعكف تغطية أم -2

 +نقص مف المكظفيف
 دال 0.000 4 50.827 3.65

التكظيؼ بمديريتنا يككف بحسب الاحتياجات الحقيقية مف -3
 +المكظفيف

 دال 0.000 4 28.576 3.30

 دال 0.000 4 32.738 3.27 +يتـ التكظيؼ بالمديرية كفؽ أسس كمعايير عممية كمكضكعية 4
 دال 0.000 4 25.670 3.19 +أشعر بتحقؽ مبدأ تكافئ الفرض خلاؿ عمميات التكظيؼ بمديريتنا 5
 دال 0.000 4 81.010 3.32 +المكظفيف المعينيف حديثا بالمديرية ذكك مستكل تعميمي عالي-6
لا يتـ تثبيت المكظفيف المتربصيف إلا بعد الكقكؼ كالتأكد مف -7

 +مستكاىـ الحقيقي
 دال 0.000 4 25.723 3.30

الأجكر المغرية كالحكافز الأخرل ىي التي جعمتني ألتحؽ بيده -8
 +المديرية

 دال 0.000 4 205.094 2.09

 دال 0.000 4 191.559 3.80 +البحث عف الاستقرار الكظيفي ىي التي جعمتني ألتحؽ بالمديرية-9
 دال 0.000 4 187.293 3.85 -التحاقي بالمديرية كاف صدفة كتكافؽ مع حاجتي لمعمؿ-10

كالذم يكضح المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة  (85)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
كمف العبارات   مكظفي الأسلاؾ المشتركة،لالمتحصؿ عمييا مف الاستمارة المكزعة عؿ

الخاصة بالفرضية الأكلى يتضح أف جميع العبارات قد حصمت عمى متكسطات حسابية 
 لمعبارة 3.85حيث بمغت في حدىا الأعمى  كليست عالية، أعمى مف المتكسط بقميؿ،

التي تشير إلى أف سبب إلتحاؽ المكظفيف بالمديريات كاف بالصدفة ك  (10رقـ)الأخيرة
،كالتي تشير  3.80أم ما قبؿ الأخيرة حيث بمغ متكسطيا  (09)كلمعبارة رقـ .الحاجة لمعمؿ 

كبمغت نسبة المتكسطات  . سبب إلتحاؽ المكظفيف بالمديريةكإلى أف الاستقرار الكظيفي ق
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كىك ما يعني أف جميع العبارات قد حصمت عمى  (08) لمعبارة رقـ2.09في حدىا الأدنى 
 فقرة كاحدة فقط كىي الفقرة رقـ اماعد متكسطات حسابية تقع جميعيا في درجة المكافقة،

الخاصة في ككف الأجكر المغرية ىي سبب إقباؿ المكظفيف عمى العمؿ في  (08)
  .المديريات

 كاف للأجكر تأثير عمى جكدة مدخلات ما إذاكلمتحقؽ مف الفرضية الأكلى كمعرفة 
 ستجكابيـ عف طريؽالمديريات مف المكارد البشرية مف كجية نظر المكظفيف الذيف تـ ا

 .(85)جدكؿ رقـ لؿ كىك ما يكضحو العمكد الثالث 2لاستمارة ، تـ إجراء اختبار كاا
ماعدا العبارة الأكلى  التي  (0.01)   حيث جاءت جميع العبارات بمستكل دلالة أقؿ مف 

مما يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف تكرارات  (0.02)كاف فييا مستكل الدلالة
، كينفي الفرض الصفرم الذم (مكافؽ)إجابات أفراد عينة الدراسة تميؿ نحك اختيار البديؿ 

كىك ما يعكس الاتجاه العاـ في تحديد مدل علاقة مكافقة    .مكافقةيدؿ عمى عدـ كجكد 
المكظفيف عمى كجكد مدخلات مف المكارد البشرية ذات جكدة مقبكلة نكعا ما كليست جيدة 

بؿ كانت أعمى نسبة   ،04ككف أغمب العبارات لـ ترقى إلى متكسط حسابي يتجاكز  قيمتو 
بؿ لصالح عبارة الصدفة كالحاجة لمعمؿ   كليس لصالح جكدة المدخلات،3.85في حدكد 

 فقط كذلؾ  حسب 3.32لأف عبارة جكدة المدخلات تحصمت عمى متكسط حسابي قيمتو  
 .(المكظفيف )كجية نظر أفراد عينة الدراسة المعنية بالاستمارة

   كبغية معرفة نكعية الارتباط سالب أـ مكجب ، أم إف كانت العلاقة طردية أك عكسية 
جكدة المدخلات ،التي تـ جمعيا في العبارات التسع الخاصة بالمحكر ب الأجكر علاقةحكؿ 

كىذا لككف أف " بيرسكف"العلاقة بكاسطة معامؿ الارتباط نكع كشدة تأثير الأكؿ ارتأينا حساب 
 1+كيقع بيف  الخاص بجميع العبارات العشر لممحكر الأكؿ معتدؿ،التكرارات  منحنى تكزيع

كالجدكؿ التالي يبيف تأثير عامؿ الأجر عمى جكدة مدخلات المديريات مف المكارد . 1-ك
. البشرية
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 "بيرسون" نتائج الفرضية الأولى باختبار يوضح  ( 86)جدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 إلى كجكد 0.2: التي بمغت  (86)تشير نتيجة معامؿ الارتباط المتحصؿ عمييا مف الجدكؿ رقـ 
بيف **  المشار إلييا بالعلامة  (0.01 )ارتباط جزئي ضعيؼ لمغاية داؿ عند مستكل دلالة 

متغير الأجر كمتغير جكدة المدخلات ، كمعنى ذلؾ أنو كمما زادت قيمة الأجكر زادت جكدة 
ككمما قمت الأجكر قمت جكدة المدخلات مف  ، بصكرة غير منتظمةالمدخلات مف المكارد البشرية

كىي علاقة طردية غير تامة كالذم  ،بصكرة غير منتظمةالمكارد البشرية  في المديريات الكلائية 
. 1+ ك0تنحصر قيمتو بيف 

مف يتمقكف ركاتب ـكتدعيما  لمنتيجة السابقة كلمعرفة إف كاف فركؽ بيف إجابات المكظفيف    
 كالذم Test de Kruskal-Wallis "  كريسكاؿ كاليس" ضعيفة كأخرل مقبكلة  تـ إجراء اختبار 

: كانت نتيجتو كالتالي
 .فروق إجابات الموظفين حول جودة المدخلات حسب فئات الدخل (87)الجدول رقم

 

 

 

Corrélations  الارتباطات 

المدخلات.جودة  8البند   

المدخلات.جودة  Corrélation de 

Pearson 

1 ,260
**
 

Sig. (bilatérale) الدلالة

 الإحصائية
 

,000 

N 381 381 

(متغٌر الأجر) 8البند  Corrélation de Pearson ,260
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 381 382 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Rangs 

الشهري.الراتب   N Rang moyen 

 

 

دج18000من.أقل  9 212,83 

دج25000إلى18000من  152 199,23 

دج30000إلى26000من  124 204,32 

دج35000إلى31000من  63 160,98 

دج40000إلى36000من  16 118,72 

دج45000إلى41000من  9 194,28 

دج45000من.أكثر  8 180,81 

Total 381  

Test
a,b

 

المدخلات.جودة   

Khi-deux
  

14,726 

Ddl  6 

Signification asymptotique ,022 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : الشهري.الراتب 
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عند مستكل دلالة 12.59كالجدكلية تقدر ب  14.726: ىيالمحسكبة  2نلاحظ أف قيمة كا
كنثؽ فييا بنسبة % 2بمعنى أننا نشؾ في النتيجة بنسبة  ،06كدرجة الحرية  ،(0.02)

 تعبر لنا عف كجكد اختلافات بيف إجابات المكظفيف الذيف يتمقكف أجكر   2، كنتيجة كا% 98
كبيف إجابات المكظفيف الذيف يتمقكف أجكر عالية نكعا ما ،ككما تشير المتكسطات  ضعيفة،

الحسابية  لفئات ذكم الأجكر الضعيفة كانت أعمى مف متكسطات الحسابية لمفئات ذكم 
 .الأجكر العالية نكعا 

يوضح نتائج الفرضية الأولى الخاصة بالمقابمة الموجية لممسؤولين حول تأثير  (88)الجدول رقم
 .الأجور عمى جودة المدخلات من الموارد البشرية

 سالبة موجبة النسبة المئوية المؤشرات
 أساس تخطيط الاحتياجات

 +وفق الاحتياجات التي تراىا كل مصمحة*
 

36.8% 
 

 ×
 

 موضوعية معايير التوظيف
 +توجد معايير موضوعية لا نسيم في إثرائيا*

 
71.1% 

 
 ×

 

 سبب افتقاد الإدارات لإطارات عالية المستوى
 -قمة الحوافز المادية*

 
39.5% 

 
 

 
 ×

 مظاىر نقص كفاءة الموظفين
عدم الفيم الجيد لمنصوص القانونية *

 -والتعميمات

 
31.6 

  
 ×

الخاص بنتائج المقابمة الخاصة بالفرضية الأكلى عف طريؽ  (88)تشير نتائج الجدكؿ رقـ 
المقابمة لفئة المسؤكليف ، إلى أف سبب افتقاد الإدارات الجزائرية بصفة عامة كالمديريات 

بصفة خاصة لمكفاءات العالية المستكل ىك قمة الحكافز المادية، لكف ىذه النتيجة معبر عنيا 
في الخانة السمبية، نظرا لارتباطيا بعنصر القمة × ، كقد أدرجت علامة %39.5بنسبة 

 .كليس الكثرة 
تشير إلى الاعتراؼ بنقص كفاءة المكظفيف % 31.6كما أف النسب المئكية المقدرة ب   

.  ليا السيئكالتي تظير في عدـ التحكـ في القراءة الصحيحة لمقكانيف كالفيـ 
كتؤكد نتيجة المقابمة الخاصة بالفرضية الأكلى،التأثير الجزئي للأجكر عمى جكدة المدخلات 

%. 39.5مف المكارد البشرية بنسبة 
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كمما زادت الأجور كمما ارتفعت مستويات )مناقشة النتائج الخاصة بالفرضية الثانية -ب
(الدافعية نحو العمل والإنجاز  

الثانية الخاصة بالاستمارة الموجية لمموظفين حول تأثير الأجور يبين نتائج الفرضية  (89)جدول رقم 
.عمى جودة مستويات الدافعية نحو العمل والإنجاز  

 
المتوسط  العبارات

 الحسابي
درجات  2قيمة كا

 الحرية
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 دال 0.000 4 79.832 3.31 +العمؿ الذم أقكـ بو يتلاءـ  تماما مع تخصصي -11
استمتع بأداء المياـ الخاصة بعممي لأنيا تتكافؽ كمؤىلاتي العممية -12

 +كالعممية  
 دال 0.000 4 100.016 3.55

 دال 0.000 4 337.084 4.18 +أتحكـ بشكؿ جيد بميامي مما يسمح لي بتحقيؽ أىداؼ الكظيفة-13
 دال 0.000 4 146.613 3.71 +أشعر أف لدم تجربة في تنفيذ العمؿ بطريقتي الخاصة -14
يمكنني الانتقاؿ مف ميمة لأخرل بسيكلة ،لأنيا تبدك لي عمى نفس -15

 +القدر مف الأىمية
 دال 0.000 4 161.612 3.75

 دال 0.000 4 69.387 2.91 -أشعر بالضغط  المستمر أثناء فترة العمؿ -16
 دال 0.000 4 188.366 2.39 -أرتكب أخطاء كثيرة تؤثر عمى أدائي بشكؿ عاـ-17
 دال 0.000 4 79.178 2.67 -أعاني مف مشاكؿ كظيفية مرتبطة بعدـ كضكح المياـ المسندة إلي-18
أعاني مف مشاكؿ كظيفية مرتبطة بقيامي بأعماؿ أفتقد التككيف فييا -19

 -تجعمني أتحكـ فييا بشكؿ جيد
 دال 0.000 4 117.686 2.46

 دال 0.000 4 62.084 3.19 -أعاني مف مشاكؿ كظيفية مرتبطة بنقص الكسائؿ المكتبية-20
 دال 0.000 4 68.497 3.17 -ىناؾ نقائص في أدائي كأنا بحاجة لمتككيف كالرسكمة بشكؿ كاضح-21
 دال 0.000 4 56.665 3.39 +أىتـ بعممية تقييـ الأداء لأنيا مرتبطة بعلاكة المردكدية-22
 دال 0.000 4 73.026 3.49 +أىتـ بعممية تقييـ الأداء لأنيا مرتبطة بالترقية في الدرجة كالرتبة-23
لا أثؽ في عممية تقييـ الأداء  ،لأنيا لا تعتمد عمى معايير -24

 -مكضكعية
 دال 0.001 4 19.832 3.08

 
كالذم يكضح المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة  (89)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

 مكظفي الأسلاؾ لالمكزعة عؿالخاصة بالفرضية الثانية ،المتحصؿ عمييا مف الاستمارة 
ىناؾ عبارات مكجبة كأخرل  يتضح أف الثانية المشتركة ،كمف العبارات الخاصة بالفرضية 

سمبية لذلؾ فإف القراءة الإحصائية لمعبارات السمبية أك الإيجابية يجب أف تعكس بحسب 
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اتجاه الفرضية كطالما أننا افترضنا اتجاه ايجابي لمفرضية الثانية ، فإف قراءة المتكسطات 
حصمت عمى متكسطات ( 11/14 )14 عبارة مف مجمكع 11: الحسابية تككف كالتالي

( 13)لمعبارة  4.18، حيث بمغت في حدىا الأعمى 03المقدر بحسابية أعمى مف المتكسط 
التحكـ بشكؿ جيد لممياـ الكظيفية مف قبؿ مكظفي  التي تشير إلى في الجدكؿ أعلاه ،ك

( 14( )15)كما احتمتا العبارتيف . الأسلاؾ المشتركة مما يسمح ليـ بتحقيؽ أىداؼ الكظيفة
 3.71 ك3.75مف الجدكؿ ،المتاف تشيراف إلى التجربة كالفعالية في الأداء ،متكسط حسابي  

 لمعبارة الرابعة عشر مف 2.92كبمغت نسبة المتكسطات في حدىا الأدنى .عمى التكالي 
كالملاحظ ( أثق في عممية تقييم الأداء  ،لأنيا تعتمد عمى معايير موضوعية )(24رقـ )المحكر 

 كىذا بسبب عكس العبارة مف الصيغة السمبية إلى 2.92 إلى 3.08تغير قيمة المتكسط مف 
 كالتناقض المسجؿ في ."الثقة"كاستبدالو ب " عدـ الثقة"الصيغة الإيجابية ، بحيث تـ حذؼ 

إجابات المكظفيف يكمف في تعبيرىـ بشكؿ إيجابي عف تحكميـ في المياـ كالانتقاؿ السمس 
مف ميمة إلى أخرل كالتجربة في العمؿ في معظـ العبارات، مقابؿ ذلؾ ، كفي العبارة رقـ 

 المكجكدة في الجدكؿ أعلاه  يقركف بنقص في أدائيـ كحاجتيـ لمرسكمة كالتككيف 21
 .كتحسيف المستكل
 المكجكدة في الجدكؿ ،فيي عبارات سمبية ، كحينما يتـ 19-18-17-16  أما العبارات 

ك 3.61ك3.09: عكسيا لتتماشى مع اتجاه الفرضية ، تصبح لدينا المتكسطات التالية 
 كىك . عمى التكالي ،كبذلؾ يصبح المتكسط الحسابي ليذه العبارات إيجابي 3.54 ك 3.33

ما يعني أف جميع العبارات قد حصمت عمى متكسطات حسابية تقع جميعيا في درجة 
بضعؼ أداء الخاصة  ( مف الجدكؿ11) فقرة كاحدة فقط كىي الفقرة رقـ االمكافقة ،ماعد

المكظفيف كحاجتيـ لمتككيف كالرسكمة ، كالعبارة الأخيرة مف الجدكؿ الخاصة بعدـ ثقة 
 .المكظفيف بعممية تقييـ الأداء لعدـ مكضكعية معاييرىا

جاءت جميع العبارات ، لمختمؼ العبارات المكجكدة في الجدكؿ  2كبالرجكع إلى نتائج كا
  أكبر مف القيـ المكجكدة في جدكؿ 2 ،حيث أف كؿ قيـ كا(0.01)بمستكل دلالة أقؿ مف 

مما يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف تكرارات ، (05أنظر الممحق رقم) 2دلالة كا
كىك ما يعكس الاتجاه العاـ   .(مكافؽ)إجابات أفراد عينة الدراسة تميؿ نحك اختيار البديؿ 

تحكميـ في الأداء كالمعرفة الجيدة لمكظيفة في تحديد مدل علاقة مكافقة  المكظفيف عمى 



                                  تحليل البيانات ونتائج الدراسة      الفصل السادس                       

 

342 
 

الخاصة بكؿ مكظؼ،  رغـ ذلؾ تبيف عدـ ثقة المكظفيف بعممية تقييـ الأداء ، حيث تعتبر 
ىذه العممية المفصمية المحؾ الحقيقي لمكقكؼ عمى قدرات المكظفيف كمردكديتيـ في العمؿ 

عبارة اؿ،لأف  وىذا ما لم يبرز في إجابات الموظفينالتي تعكس تحكميـ الجيد في المياـ ، 
دحضت إمكانية التسميـ الكامؿ بآراء  (89) كالعبارة الأخيرة مف الجدكؿ 11 ك 10رقـ

نجازاتيـ العالية جابات المكظفيف حكؿ تحكميـ الجيد في مياميـ الكظيفية كا   .كا 
كلربط تأثير عنصر الأجر بدافعية المكظفيف نحك العمؿ كالإنجاز ،قمنا بقياس ىذه العلاقة 

لأنو الأنسب طالما أنو يقيس علاقة مختمؼ " كريسكاؿ كاليس"عف طريؽ معامؿ الارتباط ؿ 
الفئات ذات الدخؿ الضعيؼ كالفئات ذات الدخؿ العالي ب التحكـ في المياـ الكظيفية 

 :كىك ما يبينو الجدكؿ التالي.كالدافعية نحك العمؿ
 ."كريسكال واليس"بيبن العلاقة بين الأجر والتحكم في العمل والإنجاز باختبار  (  90  )جدول رقم

 

 

 

 

 

كتظير لنا في الجدكؿ مختمؼ فئات العينة حسب الأجر الذم يتمقكنو ،كما تظير لنا قيمة 
 ، لكف عند مستكل دلالة يتجاكز 06،عند درجة الحرية 5.410المحسكبة المقدرة ب   2كا

، لذلؾ نقكؿ أنيا دالة إحصائيا كبذلؾ نقبؿ البديؿ الذم يقبؿ الفرضية الثانية التي 0.05
تفترض كجكد تأثير للأجر عمى تحكـ المكظفيف في مياميـ كدافعيتيـ نحك الأداء، كىك 

 .تأثير متكسط، كليس قكم كىذا بناءا عمى نتائج الاستمارة الخاصة بالمكظفيف

 

Rangs 

الشهري.الراتب   N Rang moyen 

الأداء.فً.التحكم دج18000من.أقل   9 173,44 

دج25000إلى18000من  153 187,25 

دج30000إلى26000من  124 205,88 

دج35000إلى31000من  62 185,00 

دج40000إلى36000من  16 147,41 

دج45000إلى41000من  9 184,39 

دج45000من.أكثر  8 193,00 

Total 381  

Test
a,b

 

الأداء.فً.التحكم   

Khi-deux 5,410 

ddl 6 

Signification asymptotique ,492 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : الشهري.الراتب 
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يوضح نتائج الفرضية الثانية الخاصة بالمقابمة الموجية لممسؤولين حول تأثير  (91)الجدول رقم
 .الأجور عمى دافعية الموظفين نحو الأداء والتحكم في مياميم الوظيفية

النسبة  المؤشرات
 المئوية

 سالبة موجبة

 مدى مرعاة تطابق التأىيل العممي وتخصص الموظف مع ميامو الوظيفية 
 تراعى في بعض الأحيان*
 لا تراعى تماما*

 
42.1% 
42.1% 

 
 

 
 ×
 ×

 مدى إطلاع المسؤولين عمى القوانين الأساسية الخاصة بميام الموظفين
 مطمعين بشكل دقيق*

 
68.4% 

 
 ×

 

 مدى مراعاة رغبات الموظفين واختياراتيم في تولي الوظائف
 ليس في كل الأحوال*

 
47.4% 

 
 ×

 
 ×

 الإثراء الوظيفي
 غالبا*

 
47.4 

 
 ×

 
 

 أسباب ارتكاب الموظفين للأخطاء 
 تداخل الميام وعدم وضوح الدور*

 
34.2% 

  
 ×

  كثيرة الميام الوظيفية قميمة الأجر10الوظائف المصنفة أقل من 
 يجب إعادة النظر في التصنيفات*

   
 ×

 نقائص الموظفين المرتبطة بالأداء،تتطمب تنميتيا،عن طريق الرسكمة والتكوين 
 نقائص مرتبطة بالتكوين وضعف المستوى*

86.8%   
 ×

 صعوبات تقييم الأداء مع الموظفين
 التقييم الإيجابي أصبح حق مكتسب حسب نظرة الموظفين ويفرض عمينا*

 
31.6% 

  
 ×

أعلاه ،أنيا (91)تشير النسب المئكية الدالة عمى أبرز إجابات المسؤكليف في الجدكؿ 
جاءت معبرة عف اتجاىات سمبية نحك أداء المكظفيف ، كأبرز الأسباب ضعؼ المستكل 

كىذا بنسب مئكية مختمفة، إلا أنيا .كالتككيف، بالإضافة إلى تداخؿ المياـ كعدـ كضكح الدكر
الأبرز مف إجابات كؿ سؤاؿ الأمر الميـ في الإجابات أف الفئة المبحكثة عف طريؽ المقابمة 

لـ يربطكا ضعؼ الأداء بالأجكر التي يتقاضاىا المكظفيف، ىذا مقابؿ  (فئة المسؤكليف  )
كىذا ما يقمص تأثير الأجر عمى جكدة الأداء كالتحكـ . إقرارىـ بضعؼ الأداء بصفة عامة

 . فيو بحسب ما بينتو نتيجة الاستمارة الخاصة بالمكظفيف
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يؤثر تدني الأجور بشكل سمبي عمى )مناقشة النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة - ج
 (انضباط الموظفين

الثالثة الخاصة بالاستمارة الموجية لمموظفين حول تأثير الأجور يبين نتائج الفرضية  ( 92)جدول رقم 
.عمى انضباط الموظفين  

 
المتوسط  العبارات

 الحسابي
درجات  2قيمة كا

 الحرية
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 دال 0.000 4 250.277 4.09 +ألتزـ بمكاقيت العمؿ حتى في حالة عدـ كجكد رقابة إدارية-25
 دال 0.000 4 309.387 4.19 +أقكـ بإخطار الإدارة دائما في حالة تغيبي لعذر طارئ-26
 دال 0.000 4 61.010 3.32 -الالتزاـ بمكاقيت العمؿ بصرامة أمر شكمي لا داعي لو -27
أشعر بعدـ كجكد عدالة في تطبيؽ سياسة الرقابة لأسباب -28

 -انضباطية
 دال 0.000 4 47.162 3.47

المسئكليف يسيئكف استعماؿ الرقابة الأمر الذم يجعميا سمبية كلا -29
 -تحقؽ ىدفيا

 دال 0.000 4 28.890 3.36

 دال 0.000 4 44.445 2.95 -كجكد رقابة يضايقني كيؤثر عمى تركيزم في أداء عممي -30
 دال 0.000 4 33.314 2.78 -التخمي عف الرقابة ىك الأسمكب الأنجع لزيادة أدائي بشكؿ جيد-31
عدـ كجكد أجكر مشجعة يجعمني لا أىتـ بعممي كأتغيب لأتفو -32

 -الأسباب
 دال 0.000 4 144.675 2.46

عدـ كجكد بيئة عمؿ مشجعة كالالتزامات الأسرية تدفعني لمتغيب -33
 -بكثرة

 دال 0.000 4 102.634 2.47

سياسة التساىؿ مف قبؿ الإدارة تشجع عمى عدـ الانضباط في -34
 -المؤسسات

 دال 0.000 4 64.885 3.45

 عبارات سمبية ،كىي العبارات 04أف المكظفيف لـ يكافقكا عمى  (92)تبيف نتائج الجدكؿ رقـ 
 ،حيث كانت المتكسطات الحسابية ليذه العبارات في حدىا 09 ك06،07،08: رقـ 

 عمى التكالي ،بحيث تركز ىذه العبارات عمى الطابع 2.47 ك2.46ك2.78ك 2.95:الأدنى
السمبي لمرقابة كمضايقتيا ككجكب التخمي عنيا كإجراء يحرر الأداء كىك ما يرفضو 

 ،كبيئة تجعؿ مف الأجكر عاملا مؤثرا عمى الإنضباط المكظفكف، بالإضافة إلى عبارات 
مشجعة كالالتزامات الأسرية في ككنيا عكامؿ تسبب عدـ انضباط اؿالعمؿ غير 

أما العبارات المتبقية فقد حصمت عمى متكسطات . المكظفيف،كىك ما يرفضو المكظفكف أيضا
 لمعبارة الثانية ،التي يؤكد 4.19حسابية أعمى مف المتكسط ،حيث بمغت في حدىا الأعمى 
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كما . فييا المكظفيف عمى انضباطيـ التاـ لدرجة الإخطار الدائـ للإدارة  في حالة التغيب
كنتيجة ىذه المتكسطات تبيف الاتجاه العاـ  .4.09سجمت العبارة الأكلى متكسط حسابي قدره 

الإيجابي لممكظفيف نحك الانضباط بغض النظر عف عامؿ الاجر ،الذم سجؿ متكسط 
 فقط ،كمعنى ذلؾ أف المكظفيف يرفضكف الربط بيف الأجكر المتدنية 2.46حسابي قدره 

. كأنضباطيـ في العمؿ
،جاءت جميع العبارات  لمختمؼ العبارات المكجكدة في الجدكؿ  2كبالرجكع إلى نتائج كا 
  أكبر مف القيـ المكجكدة في جدكؿ 2،حيث أف كؿ قيـ كا (0.01)بمستكل دلالة أقؿ مف 

،مما يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف  (05 رقـأنظر الممحؽ) 2دلالة كا
كىك ما   .(مكافؽ)تكرارات أغمب إجابات أفراد عينة الدراسة التي تميؿ نحك اختيار البديؿ 

. يعكس الاتجاه العاـ في تحديد مدل علاقة مكافقة  المكظفيف عمى انضباطيـ في العمؿ 
حسب فئة )كتأكيدا ليذه النتيجة قمنا بقياس درجة الارتباط كالعلاقة المكجكدة  بيف الأجكر 

" كريسكاؿ كاليس" كبيف متغير الانضباط ،كذلؾ بإجراء اختبار  (الأجر المدفكع المكظفيف
:  كالذم جاءت نتائجو عمى النحك المبيف في الجدكؿ أدناه 
 

يبين العلاقة بين الأجر والإنضباط (  93)الجدول رقم   

Rangs 

الشهري.الراتب   N Rang moyen 

دج18000من.أقل الانضباط  9 179,00 

دج25000إلى18000من  153 196,26 

دج30000إلى26000من  124 179,98 

دج35000إلى31000من  63 189,30 

دج40000إلى36000من  16 225,94 

دج45000إلى41000من  9 194,56 

دج45000من.أكثر  8 238,06 

Total 382  

 

 ،إلى 0.05 عند دلالة إحصائية تزيد عف 4.783 المحسكبة كالمقدرة ب2تشير قيمة كا
كجكد علاقة بيف متغير الأجر كالانضباط، بمعنى أننا قبمنا بالفرض البديؿ ، كالإقرار بكجكد 

 لذا يمكف 1 /0.5كقكة التأثير متكسطة أم في حدكد .علاقة طالما أف النتائج دالة إحصائيا

 

Test
a,b

 

 الانضباط 

Khi-deux 4,783 

ddl 6 

Signification asymptotique ,572 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Critère de regroupement : 

 الشهري.الراتب

 
 

Test de Kruskal-Wallis 
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اعتبار الفرضية الثالثة محققة حسب إجابات المكظفيف، كىذا ما سنحاكؿ تأكيده مف خلاؿ 
 .نتائج المقابمة الخاصة بالمسؤكليف

يوضح نتائج الفرضية الثالثة الخاصة بالمقابمة الموجية لممسؤولين حول تأثير  (94)الجدول رقم
 .الأجور عمى انضباط  الموظفين 

النسبة  المؤشرات
 المئوية

 سالبة موجبة

 مدى تمتع المسؤولين الرقابة عمى تصرفات الموظفين وانضباطيم 
 ىامش الرقابة ضيق لمغاية  *

 
65.8% 

  
 ×

 نتائج الرقابة الصارمة والعادلة 
 الرقابة العادلة والقانونية تأتي بنتائج إيجابية *
 الرقابة الصارمة والعشوائية تأتي بنتائج عكسية*

 
50% 

44.7% 

 
 ×

 
 
 ×

 نوع العقوبات المفروضة عمى الموظفين
 في غالب الأحيان تكون الإدارة متسامحة*
 استفسارات*

 
34.2% 
31.6% 

 
 
 ×

 
 ×

 سبب العقوبات
 عدم التقيد بمواقيت العمل الرسمية*

 
50% 

  
 ×

 سبب سوء العلاقة والثقة الميتزة بين المواطن والإدارة
 سوء استعمال السمطة والتصرفات السمبية من الموظفين*
 التسيب والترىل الإداري*

 
36.8% 
34.2% 

  
 ×
 ×

،أف (94)   تشير النسب المئكية الدالة عمى أبرز إجابات المسؤكليف في الجدكؿ رقـ 
معظميا جاء  معبرا عف اتجاىات سمبية نحك انضباط المكظفيف ، كأبرز المظاىر التغيبات 
كعدـ الالتزاـ بمكاقيت العمؿ كىك ما يسبب معاقبتيـ في أغمب الأحياف،كما تبرز النتائج 
نسبية كمحدكدية ممارسة المسؤكليف مف طينة رؤساء المصالح كالمكاتب لمعممية الرقابية 

كما دلت .أىـ مؤشرات الأداء الكظيفي (الانضباط)عمى مسألة انضباط المكظفيف الذم يعتبر
النتائج عف أف سبب اىتزاز ثقة المكاطف بالإدارة بصفة عامة ،ىك سكء استعماؿ السمطة 
كالتصرفات السمبية مف قبؿ المكظفيف  كالترىؿ الإدارم كالذم يعبر عف بطء الإجراءات 

كالأىـ أيضا مف النتائج المتحصؿ عمييا أف تسامح الإدارة زاد مف تممص .الإدارية 
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. المكظفيف مف مسؤكلياتيـ كعدـ انضباطيـ، كىي نتيجة تتطابؽ مع إجابات المكظفيف
لنخمص في الأخير أنو لـ تتـ الإشارة إلى ككف تدني الأجكر يؤثر سمبا عمى انضباط 

كبذلؾ .المكظفيف، ىناؾ سكء انضباط لكف لأسباب أخرل لـ يتـ الإشارة  فييا إلى الأجر
تككف نتيجة الفرضية الثالثة محققة بصكرة جزئية فقط مف كجية نظر المكظفيف لا 

 .المسؤكليف

 كقفنا عمى مايمي مف النتائج الخاصة بحالات الالتزاـ الملاحظة بالمشاركةمف خلاؿ 
 :كالانضباط في احتراـ مكاقيت العمؿ

أغمب حالات الدخكؿ لممديريات تتـ بعد نصؼ ساعة مف التكقيت الرسمي لمعمؿ  -
 .سكاء تعمؽ الأمر بالفترة الصباحية أك بالفترة المسائية

أغمب حالات الخركج تتـ نصؼ ساعة قبؿ التكقيت الرسمي، بمعنى عمى الساعة  -
 مساءا، كتعد عمى أصابع 16:00 مساءا إلى غاية 3:30 صباحا ك مف 11:30

اليد الكاحدة المديريات الممتزمة بالمكاقيت الرسمية ،منيا مديرية التربية، مديرية مسح 
 .الأراضي

يعد يكـ الخميس يكـ راحة غير معمف بالنسبة لمكثير مف المكظفيف، خاصة في الفترة  -
المسائية أيف لاحظنا غياب في بعض المديريات ليس شبو كمي لممكظفيف كلكف 

غياب كمي، كمرد ذلؾ إلى تَكَرُس يكـ الخميس كيكـ عطمة سابقا، كلـ ينمحي مف 
 .أذىاف المكظفيف
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تعمل الأجور عمى تعزيز الرضا الوظيفي )مناقشة النتائج الخاصة بالفرضية الرابعة - د
 (لمموظفين 

الرابعة الخاصة بالاستمارة الموجية لمموظفين حول تأثير الأجور يبين نتائج الفرضية  (95)جدول رقم 
.عمى انضباط الموظفين  

 
المتوسط  العبارات

 الحسابي
درجات  2قيمة كا

 الحرية
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 دال 0.000 4 124.204 3.60 +أميل إلى طريقة العمل التي يتبعيا رئيسي المباشر وينصحني بيا35
 دال 0.000 4 243.288 4.05 +أشعر أنني أحقق ذاتي حينما أقوم بعممي-36
في حالة وقوع مشكمة ، أجد مساندة وتأييد  من رئيسي المباشر -37

 +في مجابيتيا
 دال 0.000 4 135.602 3.45

 دال 0.000 4 36.037 3.26 +يحرص رئيسي المباشر عمى أن أبدي رأيي قبل أن يتخذ أي قرار-38
 دال 0.000 4 179.545 3.92 +ما أقوم بو من أداء يشعرني بالفخر -39
 دال 0.000 4 113.969 3.69 +تمنحني وظيفتي مكانة لائقة في المديرية -40
 دال 0.000 4 25.147 2.85 +الأجر الذي أتقاضاه يجعمني أعمل بإخلاص -41
حبي لعممي ولممديرية التي أعمل بيا تجعمني أعمل بشكل جيد -42

 +وبإخلاص
 دال 0.000 4 169.623 3.72

علاقتي الجيدة بيني وبين رئيسي المباشر تجعمني أعمل بشكل -43
 +جيد وبإخلاص

 دال 0.000 4 137.424 3.84

علاقتي الجيدة بيني وبين زملائي تجعمني أعمل بشكل جيد -44
 +وبإخلاص

 دال 0.000 4 223.890 3.99

 دال 0.000 4 72.921 3.58 -لدي رغبة في تغيير المديرية لمعمل بأجر أفضل  -45
 دال 0.000 4 109.623 3.45 +أشعر بالحيوية والنشاط حينما أكون متوجيا إلى عممي-46
 دال 0.000 4 63.157 2.87 -أشعر بالممل والروتين عند أدائي لعممي-47
 دال 0.000 4 185.199 2.12 -أشعر بعدم الرغبة بالقيام بميامي الوظيفية-48

 عينة الدراسة الخاصة بالمكظفيف حكؿ رضاىـ الكظيفي كتأثير الأجكر عمى نتائجمف خلاؿ 
 تشيراف إلى تأثير الأجريتضح  أف ىناؾ عبارتيف  ،المكجكدة في الجدكؿ أعلاه ىذا الرضا 

 ،حيث كاف متكسط الاستجابة لمعبارة الأكلى 45 ك 41عمى الرضا الكظيفي كىما العبارتيف  
، كبالتالي  03 ،بمعنى أنيا تقؿ عف 2.85(الأجر الذي أتقاضاه يجعمني أعمل بإخلاص)

فإف الأجر يؤثر عمى إخلاص المكظؼ في عممو تأثيرا ضعيفا،أما متكسط الاستجابة لمعبارة  
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 بمعنى 3.58 فكانت (لدي رغبة في تغيير المديرية لمعمل بأجر أفضل ) في الجدكؿ45رقـ 
متكسط الاستجابة ليذه العبارة مرتفع بعض الشيء ،رغـ الطابع السمبي لمصياغة التي تمتاز 
بيا ،كبالتالي فإف الأجر يؤثر عمى الرضا الكظيفي تأثيرا متكسطا ،طالما أف المكظفكف أبدكا 
رغبتيـ لتغيير المديرية التي يعممكف بيا في حالة كجكد أجر أحسف،أما العبارتيف الأخيرتيف 

فقد صيغتا بطريقة سمبية أيضا، لذا جاءت المتكسطات الحسابية أقؿ مف المتكسط 
 عمى التكالي ، كحتى تتكافؽ العبارتاف مع الطرح الإيجابي لمفرضية ،يتـ عكس 2.12ك2.87

" لا أشعر بالركتيف عند أدائي لعممي : " فتككف العبارة كالتالي   (لا)صياغتيما بإضافة 
كنفس الشيء بالنسبة لمعبارة الأخيرة ، ليككف لنا متكسطاف حسابياف أعمى مف المتكسط 

 .  عمى التكالي لمعبارتيف السابقتيف3.87 ك 3.13
أشعر أنني ) 36أما الحد الأعمى لممتكسطات الحسابية ، فقد كانت نسبة الاستجابة العبارة 

 بمعنى أنيا تزيد كثيرا عف المتكسط ،كبالتالي فإف العمؿ يشعر 4.05ب (أحقؽ ذاتي بعممي
أما العبارات . المكظؼ بتحقيؽ ذاتو بدرجة كبيرة كيزيد مف رضاه الكظيفي

فإف نسبة متكسط الاستجابة ليذه العبارات يقع (35،37،38،39،40،42،43،44،46،47)
 كبالتالي فإنيا تؤشر عمى كجكد 03بمعنى أنيا تزيد عف المتكسط (3.99-3.26)ما بيف

 .درجة عالية مف الرضا الكظيفي لدل المكظفيف بالمديريات الكلائية
 جميع ، يتبيف أف لمختمؼ العبارات المكجكدة في الجدكؿ أعلاه  2كبالرجكع إلى نتائج كا     

  أكبر مف القيـ 2 ،حيث أف كؿ قيـ كا(0.01) أقؿ مف تيامستكل دلاؿكانت قيـ  العبارات 
مما يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دلالة  ،(05أنظر الممحق رقم) 2المكجكدة في جدكؿ دلالة كا

تميؿ نحك اختيار البديؿ التي إجابات أفراد عينة الدراسة أغمب إحصائية بيف تكرارات 
رضاىـ كىك ما يعكس الاتجاه العاـ في تحديد مدل علاقة مكافقة  المكظفيف عمى   .(مكافؽ)

 .(فركؽ سمبية)، كعدـ رضاىـ عمى الأجر الذم يتمقكنو (فركؽ إيجابية)الكظيفي
ككف التفرطح لعبارات  " سبيرماف"     كلمعرفة درجة التأثير اعتمدنا عمى معامؿ الارتباط  ؿ 

 مف الجدكؿ، كنعمـ أننا 37 عند العبارة  رقـ53المحكر الأخير غير معتدؿ حيث تجاكز 
كقد  . 1-ك1فقط إذا كاف  معامؿ التفرطح معتدؿ كيقع  ما بيف " بيرسكف"نستخدـ معامؿ 

 :جاءت النتائج عمى النحك المبيف في الجدكؿ أدناه
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 بين العلاقة بين الأجر والرضا الوظيفي لدى الموظفين (   96  )جدول رقم
Corrélations 

الرضا.أجر  الوظٌفً.الرضا   

Rho de Spearman الرضا.أجر  Coefficient de corrélation 1,000 ,222
**
 

Sig. (bilatérale) . ,000 

N 382 382 

الوظٌفً.الرضا  Coefficient de corrélation ,222
**
 1,000 

Sig. (bilatérale) ,000 . 

N 382 382 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 0.2 =ر 

إلى كجكد علاقة مكجبة جزئية ضعيفة جدا عند مستكل " سبيرماف"تشير نتيجة معامؿ الارتباط ؿ
غير مكجبة   كىي علاقة طردية 0.2بيف الأجر كالرضا الكظيفي بمغت  قيمتو  (0.01)دلالة 

كالمعنى أف زيادة الأجر يقابمو زيادة في الرضا الكظيفي كلكف بصكرة غير منتظمة، كىذا  منتظمة،
ما عبرت عنو قيمة المتكسطات الحسابية التي كانت أيضا في صالح الرضا الكظيفي ، في حيف 

.  لـ تكف استجابة كاسعة لعبارة تأثير الأجر عمى الرضا
كنحاكؿ تأكيد ما تـ التكصؿ إليو مف نتائج عف طريؽ الاستمارة بكاسطة نتائج المقابمة التي 

: نستعرضيا في الجدكؿ الآتي
تأثير اليوضح نتائج الفرضية الثالثة الخاصة بالمقابمة الموجية لممسؤولين حول  (97)الجدول رقم
. لأجور عمى انضباط  الموظفين السمبي ل

 سالبة موجبة النسبة المئوية المؤشرات
 استجابة الموظفين لأعمال دون مقابل وخارج أوقات العمل

 -استجابة تحت طائمة الخوف من العقاب*
 +استجابة عفوية*

 
55.3% 
21.1% 

 
 
 ×

 
 ×

 أساليب كسب رضا الموظفين 
 +المعاممة الحسنة *
 تحفيزىم ماديا*

 
34.2% 
2.06% 

 
 ×
 ×

 

 تأثير الأجر عمى الأداء الوظيفي
 -الأجور ىي السبب الرئيسي*
 -الأجور وعوامل أخرى*
 -ثقافة العمل السمبية في الإدارات الجزائرية*

 
31.6% 
28.9% 
26.3% 

  
 ×
 ×
 ×
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تشير النسب المئكية المعبرة عف نتائج المقابمة أف الاستجابة العفكية نحك الأعماؿ التي    
تككف خارج أكقات العمؿ كالتي تؤشر عمى الرضا الكظيفي كالشعكر بالانتماء ضعيفة مف 
كجية نظر المسؤكليف ،بالمقابؿ نجد أف المعاممة الحسنة مع المكظفيف ىك مفتاح رضاىـ 

 ككف التحفيز المادم لـ ينؿ إلا ما نسبتو ؛% 34.2 الكظيفي كاستجابتيـ نحك الأداء الجيد
،كىك ما يتكافؽ تماما مع التأثير الضعيؼ لعامؿ الأجر عمى الرضا الكظيفي % 2.06

. حسب النتيجة المتحصؿ عمييا مف الاستمارة
تؤثر الأجكر إيجابيا عمى الرضا الكظيفي لممكظفيف :" كعميو نقكؿ أف الفرضية الرابعة

. محققة نسبيا" العامميف في المديريات الكلائية لكلاية سطيؼ
 
 :مقارنة النتائج في ضوء الدراسات السابقة-6-2-2

 تكصمت إلى أف ىناؾ تفاكت كبير في أجكر سيد فتحي أحمد الخولي  إذا كانت دراسة    
العامميف خاصة في الكظائؼ الإدارية ، فإف دراستنا تكصمت إلى كجكد تفاكت ضئيؿ 

ذا كاف السبب في دراسة  بالنسبة لمكظائؼ الإدارية كالعكس بالنسبة لمكظائؼ غير الإدارية ،كا 
سيد فتحي أحمد الخكلي يرجع إلى غياب عممية التصنيؼ الميني، فإف عممية دفع الأجكر 
في قطاع الكظيؼ العمكمي بالجزائر تمتاز بالتنظيـ، كالأجكر تدفع تبعا لعممية التصنيؼ 
الميني، لكف فقط فيما يخص الأجر الأساسي، كبقية الأجر عبارة عف علاكات كمنح ،مما 
يجعؿ كجكد تصنيؼ كاحد لكؿ الكظائؼ الخاصة بالأسلاؾ المشتركة التي تتبع مؤسسات 

الدكلة ذات الطابع الإدارم، كبالتالي يتمؽ أصحابيا نفس الأجر القاعدم ، كالاختلاؼ يككف 
فقط في المنح كالعلاكات الخاصة بكؿ قطاع كالتي تحدد كفؽ المفاكضات كالمساكمات بيف 

 .النقابات كالجيات الكصية

فقد جاءت نتائجيا مركزة عمى " أحمد بن بشير بن أحمد المدني"  أما الدراسة الثانية ؿ 
المتغير المستقؿ كىك التدريب كأىممت المتغير التابع الذم ىك مكضكع الدراسة، كىك الأمر 
الذم تـ تفاديو في ىذه الدراسة ، فقد تـ التركيز عمى المتغيريف في آف كاحد، بحيث درسنا 
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الكثير مف المظاىر السمبية التي تخص الأداء الكظيفي ، بمعنى أننا لـ نتعامؿ مع متغير 
الأداء بأنو ثابت، بؿ مف منطمؽ الإيجابية كالسمبية ، كىك ما أغفمتو الدراسة السابقة ؿ أحمد 

كالنتيجة المشتركة ىك النقص الفادح في عدد الدكرات التدريبية ، . بف بشير بف أحمد المدني
فالأسلاؾ المشتركة في الجزائر تكاد تككف ىي الفئة المقصية بشكؿ شبو كامؿ مف الدكرات 
ف كانت فإنيا عديمة النتائج نظرا لعدـ تركيزىا عمى أمكر  التدريبية بشتى صكرىا ، حتى كا 
محددة ، كىذا ما لاحظناه مف خلاؿ إجابات المكظفيف ك المسؤكليف حكؿ النقص الفادح في 

 .الأداء كالحاجة لمتدريب كالرسكمة

إلى أف الأجكر المدفكعة لعماؿ شركات النسيج " سومر أديب ناصر" تكصمت دراسة    
متدنية، لكنيا رغـ ذلؾ لـ تؤثر كثيرا عمى أداء العامميف في القطاع، كىي نفس النتيجة التي 

تكصمت إلييا دراستنا، كيعزك ذلؾ إلى العكامؿ الخارجية  التي لـ تشر إلييا دراسة أديب 
ناصر كالمتمثمة في القدرة الشرائية لممكاطف بصفة عامة، حيث رغـ تماشييا مع الأجكر 
بصكرة متتالية ىندسية، إلا أف كضع الجزائر مقارنة ببعض الدكؿ العربية أحسف بكثير، 

، حيث احتمت الجزائر المرتبة الثانية 2013كىذا ما دلت عميو دراسة أجريت شير جانفي 
كىك الأمر الذم ينطبؽ كثيرا عمى . مف حيث الرفاىية الاقتصادية كتناسب ظركؼ المعيشة 

الدكلة السكرية، بحيث تصبح الأجكر رغـ محدكديتيا لا تشكؿ تأثيرا كبيرا عمى الأداء 
الأمكر التي تختمؼ فييا الدراستاف، أف دراسة . الكظيفي في المؤسسات بمختمؼ أنكاعيا

شممت مؤسسات اقتصادية عمكمية لكف رغـ ذلؾ يتـ ضبط أجكر العماؿ فييا " أديب ناصر"
مف قبؿ الدكلة السكرية ، خلافا لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية حيث تخضع الأجكر إلى 
قكة المؤسسة الاقتصادية كربحيتيا، لكف في قطاع الكظيؼ العمكمي الغير منتج يتـ كضع 

ىذا كنشير إلى التبايف الكاضح في عناصر الأجر بالنسبة .ىيكؿ الأجكر مف قبؿ الدكلة 
 .لمدكلتيف ، حيث تختمؼ التسميات إلى جانب اختلاؼ كتبايف المنح كالعلاكات
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 التي عالجت ثقافة تقييـ الأداء  عبد الفتاح بوخمخم و عز الدين ىروم   أما بالنسبة لدراسة
في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، فقد تكصمت إلى غياب تخطيط لعممية تقييـ الأداء 
كغياب مكضكعية التقييـ كغياب عممية العممية ،كىك نفس ما تكصمت إليو دراستنا ،مف 

حيث عدـ رضا المكظفيف عمى عممية تقييـ الأداء لغياب العدالة كمكضكعية معاييرىا ، إذ 
أف الأمر لا يختمؼ بيف قطاع الكظيؼ العمكمي كالقطاع العمكمي الاقتصادم الجزائرم ، 
فإذا كاف القصكر بالنسبة لمكظيؼ العمكمي ىك كجكد نمكذج كاحد بالنسبة لكؿ مؤسسات 

الدكلة ذات الطابع الإدارم ، فإف الأمر بالنسبة لمؤسسة اقتصادية يختمؼ طالما أنو 
بإمكانيا تحسيف كتحييف عممية التقييـ كبمكرتيا بما يتماشى كالمتغيرات البشرية كالمادية كىك 

ما لـ يكجد في المؤسسات العمكمية الاقتصادية ، كربما يعزك الأمر إلى ثقافة المجتمع 
كانعكاساتيا داخؿ التنظيمات بشتى أنكاعيا حتى لا يرضى العماؿ كلا المكظفيف بأم شيء 

لا يتكافؽ مع رغباتيـ كأىكائيـ الذاتية ، ليصبح عاملا منبكذا ، حسب ما تكصمت إليو 
بالإضافة إلى نتيجة أخرل كىي عدـ تكفر . الدراستيف رغـ اختلاؼ قطاع النشاط كطبيعتو

المؤسسة الجزائرية عمى ككادر مختصة في تقييـ الأداء سكاء في المؤسسة الاقتصادية أك 
 .في المؤسسة الإدارية

 فقد اتفقتا الدراستيف في نتيجتييما عمى بعض النقاط التي "حداد صونية"أما بالنسبة لدراسة 
تمس متغير الأداء، فيناؾ تطابؽ تاـ مف حيث النتيجة الأكلى كالثانية، حيث تؤكد نتائج 

نتاجيتيـ،ك بيف زيادة " حداد صكنية "دراسة  إلى العلاقة الطردية بيف انضباط العامميف كا 
قيمة الالتزاـ التنظيمي كبيف إنتاجيتيـ، كىك ما تـ استنتاجو في دراستنا حيث أبدل المكظفيف 

إلى أف " حداد صكنية" انضباطيـ كاتجاىيـ الإيجابي نحك الأداء، كما تكصمت دراسة 
العدالة التنظيمية ترفع مف إنتاجية العامميف، كىك ما تـ التكصؿ إليو مف خلاؿ دراستنا في 

 .أف المكظفكف يقبمكف بالرقابة العادلة كلكف دكف تأثير يذكر  عمى أداء المكظفيف
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كما تكصمت دراستنا مف خلاؿ المقابمة إلى أف عنصر الثقافة التنظيمية لو الأثر الكبير في 
حينما أشارت إلى مؤشرات القيـ " حداد صكنية " أداء المكظفيف ، كىي نفس نتيجة الطالبة 

 .التنظيمية، كالشفافية كالعدالة ، كتأثيرىا الإيجابي عمى إنتاجية العامميف

 :مناقشة النتائج في ضوء التراث النظري-6-2-3

 :  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نظرية الإدارة العممية- أ

   لا شؾ أف تيار النظرية العممية يبقى رائدا في كجكده كرائدا في أفكاره كالطرح العممي 
في " فريدريؾ تايمر"لمشاكؿ التنظيمات في بدايات القرف العشريف ، فلا أحد ينكر تأثير آراء 

نيكض التنظيمات مف الكثير مف التخبطات التي كانت تعانييا ، كلعؿ أبرزىا كيفية معالجة 
فكانت .مشكمة الأداء الكظيفي المتكاضع لمعماؿ كسد النقائص التنظيمية  المكجكدة  

مكضكعية لمغاية كتحاكي أيضا غريزة الإنساف ،كذلؾ مف خلاؿ تحفيزه " تايمكر"طركحات 
ماديا طالما أنو كسكؿ بطبعو ،كالتحفيز ليس كؿ شيء لكنو أىـ شيء،لأف العكامؿ الأخرل 

كانت فريدة مف " تايمكر"قد تـ التطرؽ إلييا مف قبؿ الكلاسيؾ كتقسيـ العمؿ ،إلا أف لمسات  
 ...نكعيا كدراسة الحركة كالزمف كربط الأجر بالإنتاج ،كالاختيار العممي لمعامميف كتدريبيـ

، التي أصبحت " تايمكر"  كلمحاكلة مناقشة نتائج دراستنا مع ما تـ التكصؿ إليو مف دراسة 
تراث نظرم كمدخؿ تنظيمي يعتد بو في جميع الدراسات التنظيمية كالإدارية كالسياسية 

كالاجتماعية؛ فإننا نشير إلى الانتقادات التي كجيت ليذه النظرية في كقتيا ،مف حيث النظرة 
المادية لمعامميف كاعتبارىـ بمثابة آلات لا غير، كلك سممنا بصحة ىذا الاتجاه بنسبة كبيرة  
فإف تجسيد تمؾ الأفكار عمى مجتمعات أخرل ليا ثقافات مميزة ،كعماؿ مف أصكؿ مختمفة 

لا لكانت جميع الدكؿ تبنت ىذه النظرية دكف سكاىا مف ىذا . لا يصمح بشكؿ تاـ ،كا 
المنطمؽ كلككف التنظيمات الحديثة لـ تعد تمؾ التنظيمات المغمقة ، حيث تدخؿ عدة 

متغيرات خارجية في الػتأثير بشكؿ أك بآخر عمى ما يحدث داخؿ المنظمة ،كالمنظكمة 
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فإف بيئة العمؿ تغيرت ، كقد ...التشريعية، المنافسة، تكنكلكجيا المعمكمات، التنمية البشرية 
جاءت دراستنا ضمف بيئة متغيرة مف حيث الزماف كالمكاف، كمف حيث طبيعة التنظيـ 
كطبيعة علاقات العمؿ ،كحتى طبيعة التركيبة البشرية، ذات الأصكؿ الاجتماعية التي 
ف . تختمؼ اختلافا جذريا عف مجتمعات تجسدت فييا الثكرة الفكرية قبؿ الثكرة الصناعية  كا 

التي تتمحكر حكؿ تدىكر الأداء ،فإف " تايمكر"كاف سبب دراستنا يشترؾ مع سبب دراسة 
عالجت مشكمة الأداء في المنظمات الإنتاجية، " تايمكر"الاختلاؼ يكمف في ككف دراسة 

بينما عالجت دراستنا  مؤسسات غير إنتاجية ذات طابع إدارم ،بحيث افترضنا أف سبب 
تدىكر الأداء يكمف في عامؿ الأجر الذم يشتكي منو جؿ المكظفكف في القطاع العمكمي 
في الجزائر ،كىك ما تـ تفنيده مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي أثبتت أف تأثير الأجكر عمى 
الأداء طفيؼ لمغاية ،رغـ الزيادات التي تتـ في كؿ مرة إلا أف ىدفيا يصب في دعـ القدرة 

الشرائية لممكظؼ كليس تحفيزه لمعمؿ،كىك أمرر ميـ جدا ،في أف تككف الأجكر عامؿ 
تحفيز كبيف أف تككف عامؿ استقرار اجتماعي كاقتصادم، كمف ثمة بركز  عكامؿ أخرل 

معنكية أكثر منيا مادية ليا صمة بتدىكر الأداء الكظيفي خاصة في المؤسسات الإدارية في 
ىك ضركرة التركيز عمى جكدة المدخلات " تايمكر"الأمر الثاني الذم أكد عميو .الجزائر

كتدريبيا ، كىك ما لـ نجده في المديريات الكلائية ،حيث دلت النتائج عمى أف المسؤكليف 
أما الأمر الثالث فيك تقسيـ العمؿ حيث تضبط .يشتككف ضعؼ المستكل كنقص التككيف

حدكد كؿ كظيفة بمياـ معينة ليا بداية كنياية تربطيا مع كظيفة أخرل ، كىك ما لـ نجده 
أيضا في الكظائؼ الإدارية ،أيف يكجد تداخؿ كبير بيف المياـ ،نتيجة سكء التحميؿ 

كالتكصيؼ كالتصنيؼ ،كنتيجة التكظيؼ العشكائي لفئات خريجي الجامعات كمعاىد التككيف 
كتشبع الإدارات بشكؿ لا يترؾ المجاؿ لأداء سميـ لممكظفيف المرسميف ، كيزيد مف المظاىر 

عمى ضركرة دراسة الحركة " تايمكر" كما ركز . السمبية كالإتكالية كالتممص مف المسؤكلية
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كالزمف ،لكننا نعتقد أنو مف الصعكبة بمكاف تطبيؽ ىذا المبدأ عمى الأعماؿ الإدارية ذات 
 .الطبيعة الغير إنتاجية ،كىي إشكالية تعاني منيا جميع المنظمات

 " :ىنري فايول"مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نظرية التقسيم الإداري ل - ب

ىك أف فعالية الإدارة  تنعكس عمى كؿ عناصر التنظيـ " فايكؿ"مف أىـ ما جاءت بو نظرية 
كعممياتو كأىدافو ،كأكد عمى العمميات الإدارية كأىميتيا في نجاح التنظيمات ،كما أكد عمى 
المبادئ الأربعة عشر ،منيا التحفيز المادم كالمعنكم ،كالتدريب الداخمي لمعماؿ ،كالمشاركة 

ذا ما تـ مقارنة مدل صلاحية مبادئ  عمى التنظيمات الجزائرية " فايكؿ" في اتخاذ القرار ،كا 
جاءت عامة كمجردة ،بحيث تصمح " فايكؿ"سكاء كانت إدارية أك اقتصادية ، فنرل أف نظرة 

لكؿ زماف كمكاف كلجميع أنكاع المنظمات ،كما مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة ، الذم يعد مف 
عمى " فايكؿ"كتطكيرىا ، فقد ركز " فايكؿ"أحدث المداخؿ التنظيمية إلا محاكاة لنظرية 

ضركرة التخطيط الفعاؿ ،كعممية التنسيؽ ،كالتنظيـ كالرقابة كفؽ أسس مكضكعية كعممية 
عمى العدالة كمبدأ تنظيمي لكنو أخلاقي في أصمو ،كالذم مف شأنو أف يضع " فايكؿ"كشدد 

 .الكؿ عمى قدـ المساكاة 

، ككأننا ما زلنا " فايكؿ"   فنتيجة الدراسة التي تكصمنا إليا بعيدة كؿ البعد عف نظرية 
فجكدة " فايكؿ"متخمفيف إداريا أزيد مف قرف مف الزمف ،كىذا مقارنة بتاريخ ظيكر نظرية 

التخطيط تمس جكدة المدخلات مف المكارد البشرية، كىك ما لـ نجده في المؤسسات 
الجزائرية محؿ الدراسة، بالإضافة إلى غياب التنسيؽ كىك ما أكدتو نتائج المقابمة، كالتساىؿ 

في العمؿ الرقابي، ككذا تقييـ الأداء كغياب العدالة مف قبؿ المسؤكليف كالتمييز في 
. الإجراءات الانضباطية، كىك ما يؤثر بطبيعة الحاؿ عمى أداء المكظفيف بشكؿ أك بآخر

ىذه العمميات التي ىي في الأصؿ أساس نجاح الإدارة ؛غير مكجكدة إلا شكميا في الإدارة 
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، كمنو فالقراءة كاضحة بيف نتائج دراستنا (عمى الأقؿ المديريات محؿ الدراسة)الجزائرية 
 ".فايكؿ"كأسس نظرية 

 :مناقشة نتيجة الدراسة بنظرية مدرسة العلاقات الإنسانية- ج

بدأت دراسات مدرسة العلاقات الإنسانية مف التشكيؾ في مقكلة أف الكفاءة الإنتاجية تتحدد 
لـ تستطع حؿ مشكمة الأداء البشرم ، " تايمكر"بالعكامؿ المادية لمعمؿ، كىذا لككف أف نظرية 

أف العكامؿ المادية كمنيا الأجكر ليست كحدىا العكامؿ " إلتكف مايك"بحيث أثبتت دراسة 
المؤثرة في إنتاجية العامميف، كأف ىناؾ عكامؿ معنكية كأخرل تتعمؽ بالعلاقات بالإنسانية 
فيما بيف العامميف ىي التي تضبط سقؼ الإنتاج كلا يمكف تجاكز المعيار الجماعي كلا 

 .انتياؾ حرمتو

كبالعكدة لدراستنا كقفنا جميا عمى التأثير الضعيؼ لمعكامؿ المادية ، كأىمية العكامؿ الغير 
مادية ،كىذا بشيادة مختمؼ فئات المكظفيف التابعيف للأسلاؾ المشتركة ،الذيف يؤكدكف عمى 

القضية ليست مسألة ماؿ أك أجكر بقدر ما ىي مسألة بيئة العمؿ كالعلاقات الإنسانية  "أف 
كقد كاف لمداخؿ أخرل قامت عمى أنقاض ىذه المدرسة "  غير المشجعة عمى الأداء إطلاقا

الدكر الكبير في إبراز ما يسمى بالثقافة التنظيمية التي تتككف مف قيـ عمؿ يصنعيا أعضاء 
التنظيـ مف إدارة كعماؿ أك مكظفيف ، كىذا ما خمصنا إليو مف خلاؿ دراستنا ، إذ تـ ترتيب 

 ...المديريات حسب الثقافة التنظيمية لكؿ مديرية ، مف حيث الانضباط كالالتزاـ كالتعامؿ

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات المعاصرة-د

   حسب ما تـ التطرؽ إليو مف نظريات في الجانب النظرم ، فإف النظريات الحديثة كانت 
أقرب إلى محاكاة نتائج الدراسة الحالية ، كىذا لككف ىذه النظريات ،درست التنظيمات كنسؽ 
مفتكح كليس كنسؽ مغمؽ، يؤثر كيتأثر، إلى جانب تأثر العامميف بالقيـ الأخلاقية الإنسانية 

كىك ما " ستاسي آدمز" كالعدالة كالمساكاة كالإخلاص، كىي أمكر تناكلتيا نظرية العدالة ؿ 
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لمسناه مف خلاؿ نتائج دراستنا مف خلاؿ تذمر فئات لا بأس بيا مف المكظفيف عف عدـ 
كجكد عدالة سكاء في الاستحقاقات المتعمقة بالأجكر أك بالاستحقاقات المتعمقة بالترقية ، أك 
بالاستحقاقات المتعمقة بتقييـ الأداء، كمكضكعية معايير عممية التكظيؼ كالتشكيؾ فييا ، 

لكنيا مكرسة " فايكؿ"كىي مبادئ تناكليا . كميا أمكر انعكست عمى أداء المكظؼ الجزائرم
فمشكمة الأداء مشكمة قيـ كأخلاؽ كليس . كما قمنا في قيـ مجتمعنا كمف قيـ ديننا الحنيؼ 

  .فقط مسألة أجكر كما بينتو دراستنا كعديد الدراسات الأخرل

النتائج العامة : ثالثا
كبناءا عمى البيانات الأكلية المتحصؿ عمييا مف ميداف الدراسة مف خلاؿ نتائج الاستمارة 

كالمقابمة كالملاحظة بالمشاركة كالكثائؽ كالسجلات،تـ التكصؿ مف خلاؿ ىذه الدراسة 
الميدانية ، التي افترضنا فييا أف تدني الأجكر المدفكعة لفئة الأسلاؾ المشتركة العامميف في 
المديريات الكلائية لكلاية سطيؼ ىي السبب الرئيسي  في انخفاض أداءىـ إلى النتائج العامة 

 :التالية
 تفاكت طفيؼ لمغاية بيف أجكر الفئات الإدارية التابعة للأسلاؾ المشتركة، رغـ  كجكد-

التفاكت المعتبر في المستكل العممي كالمؤىلات العممية ،فبيف رتبة كرتبة أعمى منيا يككف 
 .دج في كثير مف المراتب2000الفارؽ في الأجر لا يزيد عف 

كجكد مدخلات مف المكارد البشرية ضعيفة المستكل، لكف تأثيرىا عمى الأداء العاـ  -
 كىي 0.2لممكظفيف يبقى ضعيؼ حسب نتائج الاستمارة  ػحيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط  

دت جكدة المدخلات مف المكارد البشرية اعلاقة طردية مكجبة ،أم أنو كمما زادت الأجكر ز
ككذلؾ حسب نتيجة المقابمة التي دلت أف للأجكر تأثير بسيط قدر ب .لممؤسسات الإدارية

. مف نسبة إجابات المبحكثيف مف المسؤكليف% 39.5
البطالة  نتج عنو ماـ،لاحتياجات مف المكارد البشرية الدقيؽ ؿتحديد اؿ في نقائصكجكد -

 .كظائؼ أخرل في  في الكثير مف الكظائؼ، كنقص فادح فائض العمالةكالمقنعة 
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تبيف نتائج الفرضية الثانية كجكد علاقة بيف الأجر كتحكـ المكظفيف في مياميـ الكظيفية - 
مع كجكد تحكـ نسبي في المياـ الكظيفية مف قبؿ المكظفيف لأعماليـ كىذا  كدافعيتيـ لمعمؿ،

. حسب نتائج المقابمة
لا يكجد ما يسمى بجكدة الأداء ،كبالتالي لا يمكف الحديث عف الأداء المتميز في قطاع - 

. الكظيؼ العمكمي 
كجكد تداخؿ بيف المياـ الكظيفية في الأعماؿ الإدارية ،مما خمؽ صعكبات كظيفية في - 

.  الأداء
عدـ إعطاء الأسلاؾ المشتركة نفس الفرصة مف التدريب كالرسكمة مقارنة بالأسلاؾ - 

 .الأخرل،مع كجكد حاجة ماسة لرفع المستكل كالقدرات كالميارات كالاتجاىات
تبيف نتائج الفرضية الثالثة كجكد علاقة بيف انضباط المكظفيف كالأجر الذم يتمقكنو - 

ككذا سجؿ الاقتراحات الخاص بالمتعامميف  ،سمارةكبحسب الملاحظة بالمشاركة كنتائج الا
يتبيف كجكد ثقافة تنظيمية سمبية متعمقة ...مع المديريات مف مكاطنيف كمقاكليف كمكرديف

بالانضباط ،حيث يميؿ المكظفكف إلى اللانضباط نتيجة تراجع دكر الرقابة كالصرامة في 
 ،حيث أصبحت ثقافة الالتزاـ كالانضباط استثناءا، كالتسيب كاللانضباط ىك الردع  كالعقاب

 .الأساس
كجكد فركؽ بيف إجابات المكظفيف كالمسؤكليف بخصكص علاقة الأجر بالأداء، فبينما عبر -

 .المكظفكف عف كجكد علاقة بينيـ، عبر المسؤكليف أف المسألة مسألة ثقافة عمؿ لا أجر
تنامي تكريس يكـ الخميس كيكـ عطمة غير معمف ،كمدفكع الأجر في كثير مف - 

 .المديريات
 0.2كجكد علاقة مكجبة جزئية ضعيفة جدا بيف الأجر كالرضا الكظيفي قدرت نسبتو ب - 

كىي علاقة طردية غير منتظمة بيف الرضا الكظيفي كالأجر، بحسب ما دلت عميو نتائج 
كبحسب ما دلت عميو أيضا نتائج المقابمة مع المسؤكليف  الاستمارة الخاصة بالمكظفيف،

. مف إجمالي إجابات المسؤكليف% 02.06حيث بمغ مدل تأثير الأجر عمى الرضا 
تبعا لنتائج الفرضيات الجزئية ، التي تحققت منيا فرضيتاف بصفة جزئية ، كلـ تتحقؽ 

فرضيتاف ، نقكؿ أف تدني أداء فئة الأسلاؾ المشتركة في المديريات الكلائية لكلاية سطيؼ 
يرتبط ارتباطا ضعيفا بتدني الأجكر المدفكعة لو ، كأنو تكجد أسباب أخرل قيمية كتنظيمية 
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كبيئية كسمككية كأخلاقية جد معقدة ليا دكر في تدني أداء المكظفيف بصفة عامة كأداء 
.  مكظفي الأسلاؾ المشتركة بصفة خاصة

 خلاصة الفصل

يتبيف مف نتائج الدراسة ، أف ضعؼ أداء المكظفيف بالإدارات العمكمية لو علاقة طفيفة    
بالأجكر المتدنية التي يتمقاىا ىؤلاء المكظفكف ، لكف مف خلاؿ النتائج كقفنا عمى أف ىناؾ 

عكامؿ أخرل تنظيمية كغير تنظيمية ،عكامؿ تاريخية ،كأخرل سكسيكلكجية مرتبطة بالمكركث 
. الثقافي ، مرتبطة بقيـ مجتمع ، تتحكـ في أداء المكظؼ الجزائرم 

لكف نتساءؿ ، عف سبب الأداء الباىر لمعامؿ الجزائرم بصفة عامة في الدكؿ الأجنبية 
خاصة الغربية منيا ، ىؿ يتعمؽ الأمر باختيار تمؾ الدكؿ لأحسف الكفاءات الجزائرية ، أـ 

 الأمكر التنظيمية التي مرتبط بفعالية التسيير كحسف اختيار الكفاءات ،مع كافةأف الأمر 
.   بالفف حينا ،كبالعمـ في كثير مف الأحيافيتحكـ فييا الغرب جيدا

إف الإدارة الجزائرية كجو مف أكجو الدكلة الجزائرية ، كقد كانت كذلؾ لفترة طكيمة مف    
كعكامؿ أخرل ساىمت في  (عمى الأقؿ ما كقفنا عميو مف نتائج )الزمف  لكف عكامؿ بشرية 

تحكليا نحك الأسكأ بدلا مف اتجاىيا نحك ما ىك أفضؿ لأف كؿ الظركؼ كالإمكانيات 
. مكجكدة ، ليبقى العامؿ البشرم ىك العامؿ الحاسـ في نجاح أم تنظيـ أك تدىكره

  كلـ يأخذ المشرع الجزائرم كلا صانعي القرار باتجاه معيف سكاء في الأجكر ،التي بقيت 
تكزع بحسب قكة الطالب كالمطالب،أك بحسب ما يكجد في الخزينة مف أمكاؿ ، كىي مقاربة 

بمعنى أف صانع القرار . مكجكدة في الطرح النظرم ،لكف بمنحى كاحد كليس عدة منحنيات
 .عميو بالأخذ باتجاه كاحد كليس بعدة اتجاىات
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 الخاتمة

لقد طرحت مشكمة الحوافز بصفة عامة والأجور بصفة خاصة العديد من النقاشات             
أو داخل  والاحتجاجات والإضرابات، سواء داخل المؤسسات الاقتصادية، والصدامات،

ن كان يعني العامل والموظف، فإنو يعني  المؤسسات الإدارية عمى حد سواء، فالأمر وا 
المؤسسة وتوازنيا واستقرارىا واستمرارىا وسمعتيا، فبقدر ما تسعى ىذه الأخيرة إلى الحفاظ 

ن كان الأمر يتعمق بالدولة حينما )عمى قوتيا التنافسية من خلال تخفيض التكاليف  حتى وا 
فالصراع مستمر  بقدر ما يسعى الأجير إلى تحسين وضعو المعيشي، (نتحدث عن النفقات

ن اعتقد البعض أنو موضوع قديم من حيث الدراسة، لكن إفرازاتو تؤثر عمى الاستقرار  حتى وا 
فيذا قطاع الصحة في حالة غميان دائم، وقطاع التربية والأسلاك .الاجتماعي ،بل وتيدده 

ضرابات تارة أخرى، ناىيك عن  المشتركة بدأت تتحرك في حركات احتجاجية تارة، وا 
المؤسسات الاقتصادية التي يجد القائمين عمييا صعوبات ترتبط بالاستقرار الداخمي والبقاء 

. أين يكون البقاء للأقوى  الخارجي في سوق لا ترحم الضعيف،
   عمى المستوى التنظيمي بقيت المؤسسات تعاني كثيرا ،رغم الدراسات ورغم التراث 

إلا أن المورد البشري وثقافتو ىي الفاصل في  التنظيمي الغني بالتجارب والسياسات الناجحة،
": روبرت ماتيز"يقول " . التدريب لا يصمح ما أفسده التوظيف"نجاح التنظيم من عدمو ،ف

 في السابق من معدل دوران عمل مرتفع ،إذ كان يغادرىا أو يطرد APACعانت شركة "
السبب في ذلك أن المؤسسة . عاملا سنويا نتيجة تدني مستويات الأداء 28000منيا حوالي 

قامت عمميا بتوظيف كل المتقدمين لمعمل لدييا ،ثم اكتشفت لاحقا عدم توافق الكثير ممن تم 
توظيفيم مع الأعمال التي أوكمت إلييم ،الأمر الذي أفرز حاجة مستمرة لاستبدال العاممين 
وحمًل الشركة تكاليف دوران عمل باىظة ،وتكاليف توظيف جديدة ترتكز عمى الاختبارات 

ذا تم مقارنة  مؤسساتنا بيذه ." وصلاحية الأفراد المستقطبين لموظائف الموجودة بالشركة وا 
المؤسسة نجد ظاىرة انخفاض مستوى المدخلات وعدم صلاحيتيا وتأىيميا موجودة بشكل 

فنجد . كبيرة، لكن لا تممك المؤسسات الجرأة التنظيمية بحيث تقوم بيندرة مواردىا البشرية 
 مرتفع لمغاية لاعتمادىا عمى يد SAMHA" سامسونغ الجزائر"معدل دوران العمل بمؤسسة 

عاممة محمية غير مؤىمة ،كما تقف من حين لآخر عمى تصرفات سمبية لمغاية من بعض 



العاممين،تضطر من خلاليا ىذه المؤسسة لطرد ىؤلاء العاممين أو إبقائيم بما يحممون من أخلاق 
ويكون الأمر أخطر حينما تكون مدخلات المؤسسة يتم عن طريق قرار سياسي بغية شراء . سيئة

السمم الاجتماعي والأمني  ،فحينما تطمب الدولة من مؤسسات الجنوب ضرورة إعطاء الأولوية 
فالأمر سيصبح ... لتوظيف العاطمين عن العمل لأبناء الجنوب، بغض النظر عن مؤىلاتيم و

أسوأ بكثير من حيث مخرجات ىذه المؤسسات وفعاليتيا التنظيمية، خاصة عند الاستغناء عن 
. عممية عممية التوظيف 

     لذلك نقول أن ىناك عدة متغيرات داخمية وخارجية ،قيمية وأخلاقية تتدخل في الأداء الوظيفي 
وتؤثر فيو ،ومن الصعب التحكم في عدة متغيرات في آن واحد ،لكن تبقى عدة أمور تعتبر كمبادئ 

منيا العدالة والمساواة ،فلا نعتقد أنيا أمور تحتاج إلى  أخلاقية وتنظيمية لابد من مراعاتيا،
تخصص أو دراسة بقدر ما تحتاج إلى تطبيق ،فالعامل أو الموظف لا يرضى ولا يقبل أن يكون 

 مرة في حين أن ميامو 45موظف آخر في دولتو يتمقى أجرا يزيد عن الأجر الأدنى المضمون ب 
الوظيفية بسيطة لمغاية ،ولو كل الامتيازات وشروط العيش في رفاىية كاممة،ثم نبحث عن السمم 

. الاجتماعي والأمني 
ىي نتاج تنمية إدارية، ىذه الأخيرة نتاج تنمية بشرية، فلا بد من الاىتمام  إن التنمية الشاممة،  

 والاىتمام بيا يعني توفير  بالتنمية البشرية لأنيا لبنة تكوين ونجاح المؤسسات بشتى أنواعيا،
ويغنيو عن  شروط العمل الجيد بكل عناصره ، بما فيو الأجر الذي يحفظ كرامة العامل والموظف،

السؤال والغش والسرقة ،ويجعمو يعمل بإخلاص لصالحو، ولصالح المنظمة بحكم علاقة العمل 
حلال . التي تربطو بالمؤسسة التي يعمل بيا إن شراء السمم الاجتماعي يكون بإحقاق الحقوق وا 

في أن يأخذ كل ذي حق حقو، وكل حسب عممو، فلا يمكن أن تكون علاوة  العدل والمساواة،
المردودية حق، ولا عناصر الأجر المتغير حق، فالحوكمة والإدارة الرشيدة ىي فقط من تستطيع 

  .التمييز بين ىذه الأمور وفرضيا إن استدعى الأمر ذلك
  فالإصلاح يمر حتما أولا وقبل كل شيء عبر النية الصادقة في الرقي والتنمية، وثانيا عبر   

عدم الخمط بين الحسابات السياسية والسمطوية وبين الإصلاح، وثالثيما ضرورة الاعتناء بأىل 
شراكيم في عمميات إصلاح قطاع الوظيف العمومي، لأن أن توكل ىذه الميمة  الاختصاص وا 
لمجان تتكون من ولاة ورؤساء بمديات ساىموا بقسط كبير في التسيب الحاصل أمر يطرح عدة 

ورابعيا تقبل التضحيات العديدة التي لا بد ليا من أن . تساؤلات عن جدوى ىذه الإصلاحات
تكون، كأن يتم تسريح عدد معتبر من قطاع الوظيف العمومي وىذا لمتخمص من البطالة المقنعة 

 .،من جية وزيادة الفعالية وتحمل المسؤوليات من جية أخرى
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 الـــجــمهوريــة الــــجزائريــة الديمقراطيــة الـــشعـــبيىة

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 

(02)ســـــطـــــــيــــــف ة ـــــــعـــامــــــج       
جتماعية والإنسانية لاكمية العموم ا       
اعـــقـــــــســــــــم عـــــمــــم الاجــــتـــمـــ       

 
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 - إدارة و تنمية الموارد البشرية–تخصص .     مذكرة مكملة لنيل شهادة الدكتوراه  في العلوم ،فرع علم  الاجتماع 

 تحت إشراف الأستاذة-                                                     :                   إعداد الطالب -

 نادية عيشور - بوجمعة كوسة                                                            -

 

 

 

 2013-2012:السنة الجامعية  

 بحث بعنوان

رادىرمجويفردلإلأدودترداعمجمظةرردالأجور وعلاقتهر هالأدارداجوظيفرر

-ردالأعلارداممقترةر مجولأهرر–ر

 مديتيهتر لايةرلأطظفبلأودلأةرمظدد ظةرر
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                أنثى  ذكر          :   الجنس- 
:   لسن  ا-

       سنة  24-20من  -
   سنة 29-25من  -
   سنة 34-30من  -
    سنة39-35من  -
   فما فوق  40من  -
: المستوى التعميمي -

      جامعي-              ثانوي-        متوسط         - 
:  الأقدمية -   
              أقل من سنة -
     سنوات05 – 01من  -
      سنوات10 -06من  -
         سنة15 -11من  -
   سنة      20- 15من  -
  سنة       25- 21من  -
  سنة        30-26من  -
  سنة فما فوق    30من  -
  (ة)          مطمق (ة)          أرمل    (ة)    متزوج      (اء)أعزب   :    الحالة العائمية- 
  : الراتب الشهري- 
  دج18000 أقل من  -

  دج    25000- 18000ما بين   -
  دج    30000- 26000ما بين   -
  دج     35000- 31000ما بين  -
  دج      40000-36000ما بين  -
  دج     45000- 41000ما بين  -
  دج فما فوق          45000من  -
 :........................................الرتبة - 
 : .....................................المديرية- 
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أوافق  العبارة الرقم

 تماما
غير  غير متأكد أوافق

 موافق
غير موافق 

 تماما
      .اىتمام المديرية بالموظفين الحاليين قبل أي عممية توظيف 01
الموظفين الحاليين لدييم من الكفاءة ما يستطيعون تغطية أي نقص من  02

 .الموظفين
     

      .التوظيف بمديريتنا يكون بحسب الاحتياجات الحقيقية من الموظفين 03
      .يتم التوظيف بالمديرية وفق أسس ومعايير عممية وموضوعية  04
      .أشعر بتحقق مبدأ تكافئ الفرض خلال عمميات التوظيف بمديريتنا  05
      .الموظفين المعينين حديثا بالمديرية ذوو مستوى تعميمي عالي 06
لا يتم تثبيت الموظفين المتربصين إلا بعد الوقوف والتأكد من مستواىم  07

 .الحقيقي
     

      .الأجور المغرية والحوافز الأخرى ىي التي جعمتني ألتحق بيده المديرية 08
      .البحث عن الاستقرار الوظيفي ىي التي جعمتني ألتحق بالمديرية 09
      .التحاقي بالمديرية كان صدفة وتوافق مع حاجتي لمعمل 10
      . العمل الذي أقوم بو يتلاءم  تماما مع تخصصي-11 11
      استمتع بأداء الميام الخاصة بعممي لأنيا تتوافق ومؤىلاتي العممية والعممية   12
      .أتحكم بشكل جيد بميامي مما يسمح لي بتحقيق أىداف الوظيفة 13
      .أشعر أن لدي تجربة في تنفيذ العمل بطريقتي الخاصة  14
يمكنني الانتقال من ميمة لأخرى بسيولة ،لأنيا تبدو لي عمى نفس القدر  15

 .من الأىمية
     

      .أشعر بالضغط  المستمر أثناء فترة العمل  16
      .أرتكب أخطاء كثيرة تؤثر عمى أدائي بشكل عام 17
      .أعاني من مشاكل وظيفية مرتبطة بعدم وضوح الميام المسندة إلي 18
أعاني من مشاكل وظيفية مرتبطة بقيامي بأعمال أفتقد التكوين فييا  19

 .تجعمني أتحكم فييا بشكل جيد
     

      .أعاني من مشاكل وظيفية مرتبطة بنقص الوسائل المكتبية 20
      .ىناك نقائص في أدائي وأنا بحاجة لمتكوين والرسكمة بشكل واضح 21
      .أىتم بعممية تقييم الأداء لأنيا مرتبطة بعلاوة المردودية 22
      .أىتم بعممية تقييم الأداء لأنيا مرتبطة بالترقية في الدرجة والرتبة 23
      .لا أثق في عممية تقييم الأداء  ،لأنيا لا تعتمد عمى معايير موضوعية 24
      .ألتزم بمواقيت العمل حتى في حالة عدم وجود رقابة إدارية 25
      .أقوم بإخطار الإدارة دائما في حالة تغيبي لعذر طارئ 26
      .الالتزام بمواقيت العمل بصرامة أمر شكمي لا داعي لو  27
      .أشعر بعدم وجود عدالة في تطبيق سياسة الرقابة لأسباب انضباطية 28
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المسئولين يسيئون استعمال الرقابة الأمر الذي يجعميا سمبية ولا تحقق  29
 .ىدفيا

     

      .وجود رقابة يضايقني ويؤثر عمى تركيزي في أداء عممي . 30
      .التخمي عن الرقابة ىو الأسموب الأنجع لزيادة أدائي بشكل جيد 31
      .عدم وجود أجور مشجعة يجعمني لا أىتم بعممي وأتغيب لأتفو الأسباب 32
      .عدم وجود بيئة عمل مشجعة والالتزامات الأسرية تدفعني لمتغيب بكثرة 33
      .سياسة التساىل من قبل الإدارة تشجع عمى عدم الانضباط في المؤسسات 34
      .أميل إلى طريقة العمل التي يتبعيا رئيسي المباشر وينصحني بيا 35
      .أشعر أنني أحقق ذاتي حينما أقوم بعممي 36
في حالة وقوع مشكمة ، أجد مساندة وتأييد  من رئيسي المباشر في  37

 .مجابيتيا
     

      .يحرص رئيسي المباشر عمى أن أبدي رأيي قبل أن يتخذ أي قرار 38
      .ما أقوم بو من أداء يشعرني بالفخر  39
      .تمنحني وظيفتي مكانة لائقة في المديرية  40
      .الأجر الذي أتقاضاه يجعمني أعمل بإخلاص  41
      .حبي لعممي ولممديرية التي أعمل بيا تجعمني أعمل بشكل جيد وبإخلاص 42
علاقتي الجيدة بيني وبين رئيسي المباشر تجعمني أعمل بشكل جيد  43

 .وبإخلاص
     

      .علاقتي الجيدة بيني وبين زملائي تجعمني أعمل بشكل جيد وبإخلاص 44
      .لدي رغبة في تغيير المديرية لمعمل بأجر أفضل   45
      .أشعر بالحيوية والنشاط حينما أكون متوجيا إلى عمل 46
      .أشعر بالممل والروتين عند أدائي لعممي 47
      .أشعر بعدم الرغبة بالقيام بميامي الوظيفية 48
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– " الأجور و الأداء الوظيفي لدى موظفي المؤسسات العمومية  الإدارية في الجزائر"   :مقابمة بحث أطروحة دكتوراه بعنوان
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Résumé de la recherche 

 

Cette recherche intitulée « Salaires et Prestation Fonctionnelle des Employés des 

Entreprises Publiques et  Administratives en Algérie » - les corps communs comme model 

d’étude sur le terrain au sein des directions de la Wilaya de Sétif , vise le traitement du 

sujet de la prestation des employés des administrations publiques en Algérie à cause de la 

négligence et la corruption administrative qui creusent au plus profond des administrations 

algériennes dans un phénomène réglementaire et  social  exigeant la tentation d’en découvrir 

la raison.  

Nous supposons que cela revient aux bas salaires que les employés des administrations 

publiques touchent. 

Plusieurs penseurs dans de différents  domaines, notamment en économie et en  

Sciences d’administration et d’organisation ont traité ce sujet. « Taylor » est l’un des 

exploreurs de la pensé administrative qui a adopter l’approche des salaires ou ce qu’on 

appelle les incitations matérielles. Il a aussi constaté que la motivation de l’employé est l’un 

des facteurs principaux qui le poussent à augmenter sa productivité.  Des théories expliquant 

la dégradation de la prestation et les moyens de la contrôler et d’améliorer la prestation des 

employés se sont succédées. Les concepts de  Fayol se sont émergée comme scientifiques et  

pilotes, dotées de principes objectifs et morals qui demeurent adoptés dans de différentes  

organisations mondiales. 

Malgré les multiples approches traitant la prestation fonctionnelle dans les entreprises 

comme mode  clos ou ouvert,  les entreprises à caractère administratif n’ont pas été étudiées 

autant que les entreprises productives.  Les études sont ensuite transformées en  organisatrices 

des  travaux  notamment dans les domaines des services. Quant aux études des entreprises 

administratives, elles demeurent très restreintes, ce qui nous a poussés  à effectuer cette étude 

dans plusieurs administrations à la Wilaya de Sétif  qui embauchent plus de 2000 employés 

appartenant aux corps communs, objet de notre étude. 

L’étude a été divisée  en six chapitres, dont quatre sont théoriques et deux sont 

relatives au coté pratique sur le terrain, 

Nous avons traité, dans le premier chapitre, l’objet de notre étude ou nous nous somme 

concentrés sur la problématique, l’importance de l’étude et ses motifs ainsi que sur son 

hypothèse principale suivante: 

- les bas salaires sont  des raisons  principales de la diminution des prestations des 

employés des administrations publiques. 

Les hypothèses secondaires sont :  

- les salaires influent sur les inputs des ressources humaines au sein des directions de 

Wilaya à Sétif. 



- La hausse des salaires résultent à la motivation au travail chez les employés. 

- Le bas salaire influe négativement sur la discipline des employés. 

- Les salaires aident à consolider la satisfaction fonctionnelle chez les employés des 

corps communs. 

Outre, préciser les principales définitions relatives à l’étude, ainsi qu’aux principales études 

précédentes. 

Quant au second chapitre, il concerne l’objet de l’étude relatif  à la prestation fonctionnelle et 

à l’évaluation de la prestation dans les entreprises. 

Le troisième chapitre porte sur la variante indépendante qui est les salaires. 

Nous avons introduit un quatrième chapitre dans lequel nous avons traité les approches 

théoriques et légales  principales des variantes de l’étude. 

Le coté pratique et théorique a été divisé en deux chapitres : un cinquième chapitre pour les 

procédures méthodologique de l’étude, comme définir le terrain d’étude , la société de la 

recherche et son échantillon ainsi que la méthode utilisée et suivit , outre les outils 

d’assemblage des données que ce soit des observations, entrevues ou formulaires  . nous 

avons aussi traité les outils de statistique pratiqués comme le programme de statistique SPSS 

que nous avons utilisé  pour traiter toutes les opérations statistiques. 

En descendant au terrain, et en se basant sur l’assemblage des données depuis leurs sources,   

en utilisant des formulaires pour rassembler les données des employés et les  entrevues pour 

rassembler les données des responsables , des chefs des services , des bureaux et divisions , 

nous avons obtenu les résultats suivants : 

- les employés contrôlent les taches qui leurs sont attribués sans que cela soit relatif à 

leurs salaires. 

- les salaires influent très peu sur la discipline des employés. 

-   Il existe une satisfaction fonctionnelle des employés d’une manière générale, et une 

insatisfaction des salaires. 

La conclusion générale était l’attestation de l’existence d’un déficit dans la prestation et de la 

négligence mais les salaires n’ont en pas une grande relation, et que cela revient à des facteurs 

d’organisation et autres..  

 

 



 ملخص البحث

الأجور و الأداء الوظيفي لدى موظفي المؤسسات "     استيدفت ىذه الدراسة الموسومة ب 
دراسة ميدانية بمديريات ولاية - الأسلاك المشتركة نموذجا– " العمومية  الإدارية في الجزائر

التطرق لموضوع أداء موظفي الإدارات العمومية بالجزائر ، وىذا بسبب  الإىمال - سطيف
والتسيب والفساد الإداري الذي بات ينخر أعماق الإدارة الجزائرية  في ظاىرة تنظيمية 

اجتماعية تستدعي محاولة معرفة السبب ،والذي افترضناه يعود إلى الأجور المتدنية التي 
.  يتقاضاىا موظفي الإدارات العمومية

  وقد تطرق ليذا الموضوع عدة مفكرين في عدة مجالات ،منيا الاقتصاد ،وعمم الإدارة 
والتنظيم ، ولعل من أبرز رواد الفكر الإداري الذي تبنى مقاربة الأجور أو ما يسمى بالحوافز 

الذي رأى أن تحفيز العامل من بين أبرز العوامل التي تدفعو نحو زيادة " تايمور " المادية ىو 
تم توالت النظريات التي تفسر أسباب تدىور الأداء وسبل التحكم فييا ورفع أداء . إنتاجيتو 

كأفكار عممية رائدة ،ذات مبادئ موضوعية وأخلاقية لا " فايول" العاممين ، فبرزت أفكار 
. تزال تعتمد لحد اليوم  في شتى التنظيمات العالمية

  ورغم كثرة المقاربات التي تناولت الأداء الوظيفي في المؤسسات ،كنسق مغمق أو كأنساق 
مفتوحة ، إلا أن المؤسسات ذات الطابع الإداري لم تمقى نفس الحظ من الدراسة مقارنة 
بالمؤسسات الإنتاجية ، واتجيت الدراسات وتحولت  إلى منظمات الأعمال ،خاصة في 

وىو الأمر الذي .ميدان الخدمات ، لتبقى الدراسات الخاصة بالمؤسسات الإدارية جد شحيحة
أدى بنا إلى إجراء ىذه الدراسة في العديد من المؤسسات الإدارية ، التي تمثمت في 

 موظف ينتمون إلى 2000المديريات الولائية لولاية سطيف التي تشغل بيا أكثر من 
. الأسلاك المشتركة ، وىو القطاع الذي يعتبر مجتمع دراستنا 

. تم تقسيم الدراسة إلى ست فصول ، أربعة منيا نظرية وفصمين تابعين لمجانب الميداني 
تم التطرق في الفصل الأول إلى موضوع الدراسة ، أين تم التركيز عمى الإشكالية ،وأىمية 

: الدراسة وأسبابيا ،وفرضيتيا والتي تمثمت في فرضية رئيسية 
. يعتبر تدني الأجور من الأسباب الرئيسية في انخفاض أداء موظفي الإدارات العمومية-

: أما الفرضيات الفرعية فكانت كالتالي



 ىناك علاقة ارتباطية بين تدني الأجور وجودة المدخلات من موظفي الأسلاك المشتركة-
 .كمما زادت الأجور كمما  ارتفعت مستوىات الدافعية نحو العمل والإنجاز لدى الموظفين- 
  .موظفي الأسلاك المشتركة يؤثر تدني الأجور بشكل سمبي عمى انضباط - 
ىناك علاقة ارتباطية بين تدني الأجور وبين الرضا الوظيفي لدى موظفي الأسلاك - 

  .المشتركة
.  بالإضافة إلى ضبط أىم المفاىيم المتعمقة بالدراسة ، وكذا أىم  الدراسات السابقة

أما الفصل الثاني فتناولنا فيو موضوع الدراسة والخاص بالأداء الوظيفي وتقييم الأداء في 
. أما الفصل الثالث فتمحور حول المتغير المستقل لمدراسة وىو الأجور .المؤسسات 

. كما تم إدراج فصل رابع تناولنا فيو أىم المقاربات النظرية والقانونية لمتغيرات الدراسة
أما الجانب الميداني فقسم إلى فصمين إثنين ، الفصل الخامس ،خصص للإجراءات 

المنيجية لمدراسة ،كالتعريف بميدان الدراسة ومجتمع البحث وعينتو ، والمنيج المستخدم 
كما ..،وكذا المنيج المتبع ،بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات من ملاحظة ومقابمة واستمارة 

 لمعالجة  spssتطرقنا إلى الأدوات الإحصائية المطبقة ،حيث استعممنا البرنامج الإحصائي 
. جميع العمميات الإحصائية 

وبالنزول إلى الميدان واعتماد أدوات جمع البيانات من مصدرىا ، حيث تم الاعتماد عمى 
الاستمارة في جمع البيانات من الموظفين، والاعتماد عمى المقابمة في جمع البيانات من 

: المسؤولين من رؤساء المصالح والمكاتب والفروع،جاءت نتائج الدراسة كالتالي
تشتكي المديريات من نقص مستوى الموظفين الجدد لسوء تكوينيم ،ولا علاقة للأجور في 

استقطاب الموظفين في ىذه المديريات نظرا لسوق العمل وكثرة العرض عمى الطمب خاصة 
 .في الوظائف الإدارية

 .يتحكم الموظفون  في الأعمال الموكمة إلييم ، ولا علاقة لذلك بالأجور التي يتمقونيا
 .تؤثر الأجور بشكل طفيف لمغاية عمى انضباط الموظفين 

 .ىناك رضا وظيفي لمموظفين بشكل عام ، وعدم رضا عن الأجور المدفوعة 
فالنتيجة العامة كانت الإقرار بوجود نقص في الأداء وتفشي التسيب لكن ليس للأجور علاقة 

.   كبيرة في ذلك،والأمر يعود إلى عوامل أخرى تنظيمية وغير تنظيمية
 



 

 

 الملخص:

جحناول هزه الذساسة إشكالُة الأجىس المحذنُة الخاصة بالأسلاك المشحشكة العاملُن فٍ    

المؤسسات الإداسَة الجزائشَة ، وبالضبط بمذَشَات ولاَة سطُف، وجأثُش رلك علً أداء 

 المىظفُن ، الزٌ َشهذ جذهىسا من سنة لأخشي.

 الأداء الىظُفٍفٍ جذهىس  كسبب  فشضُة علاقة انخفاض الأجىس الذساسة طشحث   

لهزه  الذساسة الحأثُش الضعُف نحائج ،أَن بُنث لذي مىظفٍ مذَشَات ولاَة سطُف 

  العلاقة .

Résumé : 

    Cette étude aborde la probabilité du bas salaire cher les corps communs 

dans les entreprises administrative, et exactement dans les directions de la 

wilaya du Sétif.  Et impact de ce bas du salaire sur la performance des 

fonctionnaires, qui connait une détérioration d’une année a l’autre. 

    L’étude dépose une hypothèse d’une relation entre bas du salaire et les 

bas du performance comme une cause de la détérioration du performance 

cher les fonctionnaires de la wilaya de Sétif, ou les résultats de l’étude ont 

montré un faible effet de cette relation.      
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