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  لرق  الا   و  للقب   لرتبة  لصفة      عة

.1 بن شني ي  ف  لتعلي   لع ل أ ت ذ  رئيس  لل نة ج  عة  ستغ ن   

در بن شني عبد  لق   لتعلي   لع ل أ ت ذ   شرف  و قرر  ج  عة  ستغ ن   2.  

ن قش   ج  عة تيسمسيلت .3 ب كرديد عبد  لق در  أ ت ذ  لتعلي   لع ل    

ن قش   ج  عة تيسمسيلت .4  ح   لدين عمر  حم د  أ ت ذ  لتعلي   لع ل     

ن قش   ج  عة  ستغ ن  .5 كبير  ه دية   -أ–أ ت ذ  ح ضر    

ن قش   ج  عة  ستغ ن   -أ–أ ت ذ  ح ضر   .6 بن زيد ن ي  ين   

د ف  .م  لث لث ل.  ر ـــــــــــــــ ر ه  لطــــــــــــــــــ دة دكتـــــــــــــــــــــــــــل شهـــــــــــــــــــــد ة لنيـــــــــــــروحة  قــــــــــــــــــــــــأط 

 

 ر  لق د إشر ف الأ ت ذ  لدكت ر: بن شني عبد حتت    عريبي ف طمة  لزهر ء          ـــــــــــــــة: لـــــــــــــــــ ن إعد د  لط لب

    نة   ن قشة :   لق در 

ـــــــــــــــــدور وظ ـــــــــيفة تحــ نظ م  وتصمي   ل ظ ئف ف  تحديدت صيف ليل و ـــــ  

    ك فئ تالأجر و 

  -ل لاية تندوف  لغ ز  در  ة ح لة  ؤ سة ت زيع  لكهرب ء و –



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 ةـــــــــــــــــــــــــــرآنيـــــــــــــــــــة قــــــــــــــــــــــــــآي
 بــــــــــــــــــــــــسم اللـــــــــــــــه الرحمـــــــــــــــــــــــان الـــــــــــــــــرحيم
 " قالو سبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا إنك

 يع العليم"السم

 .23صـــــــــــــدق الله العظيم ،سورة البقرة الآية  
 بــــــــــــــعد بـــــــــــــــــسم اللــــــــــــــه الرحمـــــــان الرحيم  الىـــــــــــــــــوله تعـــــــــــــــــو ق

و قل رب  فتعالى الله الملك الحق و لا تعجل بالقرآن من قبل أن يقض ى إليك وحيه"

 زذني علما "

 111، سورة طه الآية    صدق الله العظيم
 و قــــــــــــــــــــوله رســــــــــــول اللــــــــــــــه صـــــــــــــلى الـــــــــله عــــــــــليه و ســــــــلم

علما سهل الله له طريقا إلى الجنة ، و إن الملائكة "من سلك طريق يلتمس فيه 

 أجنحتها رضا لطالب العلم" لتضع

 رواه أبو داوود والترميذي

 

 

 



 

 

 

 

 داءـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإه
الحمد لله و كفى والصلاة على الحبيب المصطفى و أهله و من وفى أما بعد الحمد 

لله الذي وفقني لتثمين هاته الخطوة في مشواري التعليمي بهاته المذكرة و أكلل 

مرة نجاح هاته الأطروحة و أهيها إلى من لم تذخر جهدا في تربيتي و تعليمي و ث

مساندتي الوالدة الكريمة أطال الله في عمرها و إلى من سندني و دعمني و رباني و 

أوصلني إلى نهاية الطريق الوالد الكريم أطال الله في عمره و بارك فيه ؛ إلى كل 

و خصوصا في العمل و بالأخص بعض الأصدقاء  الإخوة الأعزاء ، إلى أعز صديقاتي

و الزملاء الذين دعموني في هاته الاطروحة و ساعدوني في أوج المطبات و الأزمات ،و 

إلى كل العائلة الكريمة كلا باسمه ،و إلى كل من يربطنا به واصل مودة و محبة في 

 .الله عز و جل جلاله

 



  

 تــــــــــشكــــــــــــــــــــــرات
ق وفيالحمد الله عز وجل الذي وفقني في إنجاز هذا البحث المتواضع و منحني الت     

و  و السداد و اعانني على إتمام هذا العمل العلمي المتواضع ؛ نرفع قبعة الشكر 

ناقشة التقدير و الاحترام للبروفسور المؤطر "بن شني عبد القادر " ، إلى لجنة الم

 لقبولها الاطروحة و الجهد المبذل من طرفها و إلى كل من دعمني و شجعني في

ظفين إلى كل المسؤولين و المؤسسات و كل المو مواصلة درب انجاز هاته الأطروحة ، 

و كل  الذين ساهموا بمنح جزء من وقتهم الثمين في الإجابة عن استبيان الأطروحة

ديقات و تعاون في منح المعلومات من خلال بعض المقابلات ، إلى كل الأصدقاء و الص

لا ننس ى  دوف ، و الزملاء و الزميلات إلى كل الأساتذة في المركز الجامعي علي كافي تن

و إلى  يس ،بالذكر كل الموظفين في الجانب الإداري في جامعة عبد الحميد ابن باد

 كل من ساهم في إنجاح هذا العمل من بعيد أو قريب و لوبكلمة ودعاء.
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   لــــــــــــــــــخص : 

تهدف هاته الدراسة إلى تحديد أثر وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف في تحديد                

نظام الأجر و المكافئات لعينة ضمن مؤسسة اقتصادية متمثلة في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز 

صيف تندوف ، حيث ركز الجانب التطبيقي لتحديد هذا الأثر من خلال تحليل أبعاد وظيفة تحليل و تو 

نظام الأجر و المكافئات " كمتغير تابع" ، بالاعتماد على نظام  ىعل»و تصميم الوظائف ؛"كمتغير مستقل 

استمارة و تم  572توزيع و  تم   572 النمذجة بالمربعات الجزيئية الصغرى حيث بلغ مجتمع الدراسة 

 ؛ 532إذن الباقي  ستمارةا 52استمارة و بعد انتقائها و فرزها و ترقيمها تم إلغاء  561استرجاع 

إلى وجود أثر (  Smart PLS) و قد توصلت نتائج الدراسة بعد المعالجة الإحصائية باستخدام برنامج      

بل تعداه الأمر ‘و تصميم الوظائف على نظام الأجر و المكافئات  توصيف قوي الأبعاد لوظيفة تحليل و

ئف هي أساس مرجعي لبناء نظام الأجر و إلى كون أن وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظا

 المكافئات.

 لكلــــــــــــــــــــم ت   فتـــــــــــــــــــ حية: وظيفة تحليل و ت صيف و تصمي  ، نظ م الأجر و   ك فئ ت ،وظيفة  

  لتقيي  .

Abstracts: 

This study aims to determine the impact of the job analysis, description and design job 

in determining the wage and reward system for a sample within an economic 

institution represented by the Tindouf Electricity and Gas Distribution Corporation, 

where the applied aspect focused to determine this effect by analyzing the dimensions 

of the job analysis, description and job design As an independent variable “on the pay 

and rewards system” as a dependent variable, based on the molecular squares 

modeling system, where the study population reached 275, a form was distributed, and 

160 forms were retrieved, and after their selection, sorting and numbering, 25 forms 

were canceled, the remaining permission 135 ; 

smart PLS, and the results of the study were reached after statistical treatment using a 

program There is a strong dimensional impact of the job of analyzing, describing and 

designing jobs on the wages and rewards system, but it goes beyond that to the fact 

that the job of analyzing, describing and designing jobs is a reference basis for 

building the wages and rewards system.  

 

Keywords: Analysis, Description and Design function, pay and rewards system, 

evaluation function. 
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ــــــــــــــــــ    ة:ـــــــــــــــــقد ـــــ

إن لإدارة الموارد البشري دور بارز و محوري في الوقت الراهن و هذا جاء للتطورات العلمية و  

التحولات الاقتصادية في سوق العمل ، نظرا للتحولات و الديناميكية في المعلومات و نظام الاقتصاد ، 

شهدته منظمات الأعمال من حيث طريقة عملها و  استراتيجيتها و حتى  سبب هذا نمو و تتسارع كبير 

اهتماماتها و كل ما تسعى إلى تحقيق و تطور الذي عرفه مفهوم الاقتصاد و السعي إلى تحقيق الاستدامة و 

الريادة و الهيمنة العالمية و ترامي أطراف منظمات الأعمال و كبر حجمها لتشمل العديد من الدول و 

ات و تعدد الجنسيات ، كان هذا التطور و تحول و ظهور مفاهيم جديدة للاقتصاد من مفهوم الرقمي القار 

،المفهوم الأخضر ، المفهوم الأزرق، المفهوم الطبيعي ، المفهوم البنفسجي اهتمام بمصادر طاقة متجددة و 

لبعد الاجتماعي و الثقافي و استغلالها فكل هاته المفاهيم تعبر عن أبعاد الاستدامة من البعد البيئي و ا

البعد البشري و هو مورد بشري الذي يعد أثمن أصول المؤسسة و هذا ما أثبتته مدارس حديثة ، فلهاته 

التحولات كبرى دور بارز في تحديث و تعديل عمل إدارة الموارد البشرية من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد 

باستقطاب للقوى العاملة ،وتنتهي   د أعمال هاته الادارة بادئا ببدءو كان هذا سببا ملزما اعتما‘ البشرية 

بالإحالة إلى التقاعد وتشمل هذه الوظائف والمهام تخطيط الاحتياجات من القوى البشرية ،ثم البحث و 

لمصادر المتاحة و المناسبة ،و اختيار أفضل المتقدمين لشغل هذه الوظائف  االاستقطاب للأفراد من كافة 

إعداد و تنمية الأفراد سواء قبل الالتحاق بالعمل أو بعده و من خلال المسار الوظيفي للفرد حتى ترك  ثم 

العمل ؛وعليه فإن دراسة الأجر يتطلب دراسة الوظائف ،أي تحليلها ، توصيفها ،تقييمها ،ومن ثم تحديد 

الوظيفة ، وكذا نظام الحوافز  الأهمية النسبية لكل منها كمدخل لتحديد ووضع الأجور بما يتلاءم وأعباء

والأجور التشجيعية؛ إلا أنه يجب أولا التعرض لعناصر المنهج المتكامل لإدارة الموارد البشرية و هو تحليل و 

توصيف و تصميم الوظائف حيث تعتبر عملية تحليل و توصيف الوظائف حجر الزاوية لعمل إدارة الموارد 

تيجية المؤسسة ورسالتها ووفق تطلعاتها وآفاقها ؛ و هذا أيا  كانت البشرية التي تتماش ى مع رؤية واسترا

 طبيعة منظمة الأعمال و هدفها و نشاطها ؛و أيا كان حجمها أو مجال عمل.

إن وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف تعتبر الحجر الأساس أو نقطة الانطلاق التي تبنى 

فة المتعلقة بشؤون الأفراد العاملين )الموارد البشرية( ، من عليها و يتم وضع السياسات، والأنشطة المختل

حيث  انتقائهم واختيارهم وتعيينهم وتوفير احتياجاتهم التدريبية ووضع هيكل الأجور والتعويضات 

المختلفة التي تدفعها المنظمة مقابل أعمالهم و بناء ا على ذلك نجد أن تحليل و توصيف و تصميم 

لعظام لعمليات وأنشطة تخطيط القوى العاملة ،ورسم سياسات تحقيق أقص ى الوظائف يعتبر  نقي ا

استفادة ممكنة من الطاقات البشرية المتاحة ، فوظيفة نظام الاجر و المكافئات مرتبطة ارتباطا وثيقا 

بوظيفة تحليل وتوصيف وتصميم الوظائف ،حيث أنه لا يتم اعتماد نظام الأجر و المكافئات من دون 
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لسابقة الذكر ، غير أنه نلمس نوع من الارتباط أو بالمعنى الأصح علاقة مؤثر بمتأثر بين هاتين الوظيفة ا

الوظيفتين اللتين  تمتازان بمكونات عديدة وثقيلة لكل منها دورها ومن جهة أخرى كل واحدة مكملة 

حدة منهما في إدارة لأخرى في محتواها لإعطاء نوع من الديناميكية و الوزن و القوة في تفعيل دور كل وا

الموارد البشرية باعتبارها وظائف ارتكازية لإدارة الموارد البشرية في منظمات الاعمال بشتى أنواعها ومما 

سبق التطرق اليه عمدنا إلى دراسة ومعالجة موضوع الدراسة و هذا من خلال  طرح التساؤل الرئيس ي 

 الآتي :

ثير وظيفة تحليل وت صيف وتصمي   ل ظ ئف وإ ه  ه  ف  بن ء نظ م أجر و ك فئ ت    دى تأـــــــــــــــــــــــــــــ  -

 ع دل و ت  زن؟

 ويندرج ضمن هذا التساؤل الرئيس ي مجموعة من الاسئلة الفرعية كالآتي:  

  ما هي الآليات والأساليب المستخدمة لانتقاء واختيار المؤسسة لموظفيها و هذا من خلال وظيفة

 تصميم؟  تحليل و توصيف و 

  ما علاقة وظيفة تحليل وتوصيف وتصميم بهيكلة الوظائف التي تحدد مضامين نظام الأجور و

 المكافئات فما هي ؟

  ما طبيعة العلاقة بين تحليل والاجر والمكافئات وتوصيف والاجر والمكافئات وتصميم والأجر

 والمكافئات؟ 

  نظام الاجر و المكافئات؟ و تصميم و قواعدو توصيف هل توجد حلقة وصل بين تحليل 

ــــــــــ لف   رضي ت:ـــــــــ

الرئيس ي المطروح والأسئلة الفرعية المنبثقة عنها وأهداف البحث المرجو  التساؤل بغية الإجابة المبدئية على 

 الوصول اليها وتحقيقها تم بناء الفرضيات الآتية:

 أولا بادئا ببدىء الفرضية الرئيسية ألا و هي :

  لوظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف على نظام الأجر و المكافئات. يوجد أثر 

 فرضيات فرعية كالآتي: 10و  تتفرع من الفرضية الرئيسية 

  تحليل وتوصيف وتصميم الوظائف مجموعة من العمليات المتكاملة والمتناسقة لوضع المورد

 الكفأ المناسب في موقعه الوظيفي المناسب.  

 1H  :هدف ومكونات ومهام على المنح والعلاوات و الحوافز.يوجد أثر ل                  

 2H :   .يوجد أثر لهدف ومكونات و مهام على الأجر الزمني و الأجر بالقطعة                 

 3H :. يوجد أثر لهدف و مكونات و مهام على تقييم الوظائف                   
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 ث

 رجاته التوصيف والذي يخرج بدوره تصميم الذي يحدد هناك تأثير قوي لتحليل الذي من مخ

 الأجر المتضمن المكافئات.

 1H.يوجد أثر لبطاقة تعريف الوظيفة على المنح والعلاوات والحوافز :             

 2H.يوجد أثر للمسؤوليات و المهام و نطاق الإشراف على الأجر الزمني أو الأجر بالقطعة :              

 3H و بالقطعةلمواصفات شاغل الوظيفة و بيئة المنظمة على الأجر " الزمني أ : يوجد أثر.           

  .يعتبر التصميم مرحلة أساسية في نظام الاجر والمكافئات 

 5H يوجد أثر قوي لإعداد و بناء هيكلة الوظائف على الأجر الزمني أو الأجر بالقطعة : 

 على العلاوات و الحوافز و المنح .

 5H :  أثر قوي لكيفية الأداء "تقييم الوظائف"  على الأجر بالإنتاج على الحوافزيوجد .           

 3H: .يوجد أثر للموائمة بين الوظيفة و شاغليها و على الاجر الزمني والمنح و العلاوات و الحوافز              

   . توجد حلقة وصل بين الوظيفتين ألا و هي تقييم الوظائف 

 1H: وي للأرغونوميا الذي تمثل "الموائمة بين التكنولوجيا و العامل " على الأجر الزمنييوجد أثر ق                

               الحوافز.بالقطعة "و المنح و العلاوات و والأجر  

 5Hيوجد أثر قوي لطريقة النقط و الترتيب و التدريج و طريقة مقارنة عوامل على كيفية الأداء :              

 و موائمة بين مواصفات الوظيفة و شاغليها و الأرغونوميا . 

 3 H  و هيكلة وظائف على الحوافز المادية والمعنوية.      : يوجد أثر قوي لبناء وإعداد 

ــ ر    ضــــــــــــــــرر ت  ختيــــــــــــــــــــــــ ب        ع:ـــــــــــ

صادية وكذا لما لهذا الموضوع من أهمية كبرى في مجال إدارة تم اختيار الموضوع نظرا لأهميته الاقت

الموارد البشرية داخل منظمة الأعمال باعتباره حجر الزاوية لعمل إدارة الموارد البشرية وارتباطه الوثيق مع 

كل  وظائف إدارة الموارد البشرية لأنه نقطة الانطلاق وكذا الاساس الضروري لبناء وظيفة الأجر و 

ات و التي تعتبر المورد والدخل الذي يسعى المورد البشري لتحقيقه بشتى الطرق والوسائل و هذا من المكافئ

خلال تنمية وتطوير أداءه وقدراته وكذا الوصول إلى نوع من الأداء المتميز وبالتالي الرفع من مستوى 

رد و منه تحقيق النمو في دخله و المردودية و الإنتاجية و بالتالي تحقيق أهداف المنظمة و بالتالي أهداف الف

هكذا و منه اعتمدنا هاته الدراسة لمعرفة الوظائف المؤثرة والمتأثرة في كلتا الوظيفتين وبالتالي تحقيق كلا 

 من أهداف المنظمة و المورد البشري باعتباره النخاع الشوكي للمنظمة . 
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ـــــــد ف  لدر  ـــــــــــــــــــأه  ة:ــــــــــــــــ

: يتمثل في عرض مختلف الجوانب النظرية والعلمية المتعلقة بوظيفة تحليل هدف ذو بعد علميأ. 

وتوصيف وتصميم ووظيفة نظام الأجر والمكافئات والأسس العلمية والنظرية ذلك لها من أهمية كبرى في 

 إدارة الموارد البشرية.

والمتمثلة في دراسة قياسية نحاول من خلالها  يتجلى من خلال الدراسة الميدانيةهدف ذو بعد عمل : ب. 

إبراز العلاقة بين الوظيفتين ومعرفة من هو المؤثر و المتأثر مكونات كلا الوظيفتين و نظام عملها و خبايا كل 

 وظيفة من خلال تحليل علمي.

 تم اعتماد المناهج العلمية التالية : بحث: ــــــــــــنهج  لـــــــــــ  

 لوصف و سرد كل الحقائق العلمية و النظرية لهاته الوظائف . في  نهج  ل ص : 

  :  لهاته الوظائف و نزع اللبس بينهالتحليل و فهم كل معلومات و نظريات العلمية   نهج  لتحليل. 

 و ذلك من خلال الانطلاق من خاص و هو الدراسة الميدانية و دراسة العينة و   نهج الا تقر ئي :

 ج و تعميمها للإثبات أو نفي الفرضيات المتبناة في الدراسة . استخراج النتائ

 :   لدر   ت  لس بقة *

"  2212تحليل  ل ظ ئف و ت صيفه  بين  لبحث و  لتطبيق"  kendra Palmer Royer "  لدر  ة الأولى :-

هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن الفرق بين عملية تحليل وتوصيف الوظائف من الناحية 

ية مقارنة بما تم إعداده في القانون الذي يحكم مؤسسة الديوان الحكومي للامتحانات الفعل

وظيفة من مختلف  72والمسابقات بالولايات المتحدة الأمريكية، حيث شمل التحليل والتوصيف لـ 

بخصوص السؤال الأول: هل الوصف  1- : النشاطات، وكانت الإجابات حول الاسئلة البحثية كما بلي

في الموص ى به يتناسب مع الممارسات الفعلية من حيث المكونات )اسم الوظيفة، الملخص، الوظي

،%موقع الوظيفة:  511فقد كانت نسبة توفر اسم الوظيفة:  (الواجبات والمهام والمعلومات الأخرى ؟

 في بطاقات التوصيف الموجودة 3.63،معلومات اخرى % 40، الواجبات %:  66،%الملخص: % 7.70

أما فيما يخص السؤال الثاني: ما هي مكونات الوصف الوظيفي الموجودة في بطاقات التوصيف  2- .

فقد كانت نسبة مكونات بطاقة الوصف 66التي لديكم بشكل ثابت؟ و ملخص الوظيفة % 

وأخيرا : ما هي مكونات الوصف الوظيفي التي  3-،  511الوظيفي الأكثر حضورا: اسم الوظيفة %

فقد كان موقع الوظيفة الأكثر إغفالا في توصيف الوظائف حيث لم -معظم الأحيان؟  يتم إغفالها في

 ،  %40في بطاقات التوصيف، تليه قائمة الواجبات و المهام بنسبة  7.74%يدرج إلا بنسبة 
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تحليل و ت صيف " 5151  لعر ق ،   ئدة عل  جس م بغد د:   لب حثةفكانت من إعداد   لدر  ة  لث نية-

دف الدراسة إلى الإجابة عن الإشكالية التالية: هل توجد أدلة ته للع  لين ف    كتب ت "،  ل ظ ئف

تحليل وتوصيف للوظائف في المكتبات الجامعية، وهل تتلائم والتطورات الحاصلة في طبيعة أعمال 

موظفا من المكتبة  33وواجبات ومهمات الموظفين في المكتبات الجامعية، حيث شملت الدراسة 

 امعة بغداد، و قد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك تباين في كبير العناوين الوظيفية لأفراد مجتمعج

الدراسة على الرغم من تشابه عملهم المباشر في المكتبة، وعلى الرغم من اختلاف جميعا يعملون في 

لومات م المعمجالً  التخصصات العلمية والعناوين الوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة إلا أ

الخبرة من خلال عملهم وكذا ب والمكتبات من فهرسة وتصنيف وإعارة... الخ، وهذا يدل على اكتسا

وهذا يدل على مدى تأثير هذه الدورات في تطوير قابليتهم بها  الدورات التدريبية التي التحقوا

 . المعرفية والمهنية

طفيل  ،ن صر إدريس   دني ،طه  حسن  ن ن ك ظ       ي ،علاء  حمد ج  د  ل لدر  ة  لث لثة :- 

كانت الدراسة قد أجريت في  :2222: ط ر نظري وعمل  "  لطريح : "تحليل و ت صيف  ل ظ ئف

الشركة العامة للاسمنت الجنوبية حيث تبنى الباحثين منهجية منظمة في تناول الجانب التطبيقي 

دة للسيد مدير عام الشركة، والسادة للموضوع ابتداء بتحديد طبيعة الصلاحيات والواجبات المتعد

مدراء الأقسام المختلفة في الشركة. ثم تناولت وبصورة مفصلة طبيعة الوصف الوظيفي لمختلف 

الوظائف في الشركة، حيث استهل الباحثين أولا بالوظائف الإدارية، ثم الوظائف المحاسبية 

المرتبطة بالإدارة الصناعية، وكذلك  والمالية، وأيضا الوظائف التجارية والتسويقية، ثم الوظائف

الإدارة المخزن، أيضا قام الباحثين بالتوصيف الوظيفي المتعلق بالوظائف الكيميائية، ثم 

الجيولوجية، والفيزيائية، وكذلك مختلف الوظائف الكهربائية، والميكانيكية، ثم الوظائف المدنية 

ودة في مختبر الحاسبة الالكترونية، وأخيرا والإنشائية .كذلك تم توصيف الوظائف المتنوعة الموج

 ؛ الوظائف الفنية الإشرافية، والوظائف الفني

دور و ك نة  لتحليل  ل ظيفي ف  صنع فكانت من إعداد الأستاذ ثابتي الحبيب "  لر بعة :أ    لدر  ة -

اسة إلى إبراز أهمية تهدف الدر  "ASJP " ق ل  نش ر ف  " لقر ر ت الا تر تيجية لإد رة     رد  لبشرية "

اعتماد المناهج الجديدة للتحليل و توصيف الوظيفي كدعامة أساسية لصناعة القرارات الاستراتيجية في 

إدارة الموارد البشرية، غير أن هاته الدراسة استخلصت لنا نتائج مبهرة أولها دور و مكانة التحليل الوظيفي 

د البشرية، و ضرورة الملحة لتحويل التوجه نحو المناهج الحديثة في صنع القرارات الاستراتيجية لإدارة الموار 

 المرتكزة على نموذج الكفاءات .
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فهي من إعداد طالبي الدكتوراه حسين بوثلجة ، بن كعكع ليلى ، و الدكتور  :خ  سةأ    لدر  ة   -

تهدف هاته معرفة   أثر تقيي  و تصنيف  ل ظ ئف على تط ير   س ر  ل ظيفي  للأفر د"إسحاق الحسيني "

أثر تقييم و تصنيف الوظائف على تطوير المسار الوظيفي للأفراد داخل المؤسسة العمومية و لتحقيق ذلك 

موظف من مديرية السياحة و  55تم إجراء دراسة تطبيقية حيث وزعت الاستبيانات على عينة مكونة من 

وجود تأثير لتقييم وتصنيف الوظائف الصناعة التقليدية بمعسكر ، و من ما خلصت له الدراسة عدم 

المعتمد قانونيا على تحفيز تطوير الموظفين لمسارهم الوظيفي ، و أوصت الدراسة بوجوب إعادة النظر في 

 نظام تصنيف و تقييم الوظائف لجعله يتماش ى مع متطلبات الاجتماعية و المهنية للموظفين .

ترتيب وتصنيف  ل ظ ئف  لع  ة ف   لتشريع وار " فهي من إعداد أمحمد بولن: س د ةأ    لدر  ة  ل-

إلى أي مدى يتطابق نظام ترتيب وتصنيف الوظائف العامة البشرية العاملة في قطاع الوظيف    ز ئري " 

من خلال  العمومي؟ ما هو واقع ترتيب وتصنيف الوظائف العامة في الإدارات العمومية الجزائرية؟ و

ها لدى مديرية الإدارة المحلية بولاية غرداية، و بعد وصف و تحليل للإجراءات الدراسة الميدانية التي إجراء

الوظيفة القانونية و الإدارية لعملية ترتيب و تصنيف الوظائف و هذا من خلال ما تضمنه قانون 

يتضح أن المشرع الجزائري صنف مختلف أسلاك الموظفين إلى أربعة  5116لسنة 16-13العمومية 

د و تتضمن كل مجموعة عددا من الأصناف الإدارية حسب المؤهل العلمي، كما -ج-بمجموعات هي أ 

طلب ترتيب و تصنيف الوظائف العامة دراسة شاملة للوظائف و هذا لتحديد إختصاصاتها و يت

 مسؤولياتها و إطلاق الاسم الدال على تلك الأعمال و المسؤوليات و تحديد ما يتطلبه لأدائها .

الدكتورة بوزيد سليمة جامعة محمد خيضر بسكرة حيث فهي من إعداد  بعة :س أ    لدر  ة  ل-

تحليل و ت صيف  ل ظ ئف  ق م أ  س ي يهدف ل ضع    ظف عالجت هاته الدراسة و بعنوان " 

، حيث قامت بتطرق و شرح مفيد جدا لمحتوى وظيفة تحليل و   ن  ب ف  الاختص ص   ن  ب" 

تكتيكي و كانت من مخرجاتها أن هاته الوظيفة هي عصبون شبكي  توصيف الوظائف بشكل منسجم و 

 لنجاعة و فعالية المنظمة .

تحليل و فهي من إعداد حسين بوثلجة و محمد الأمين مشرور و حسيني إسحاق ": ث  نةأ    لدر  ة  ل-

حيث عمدت هاته الدراسة إلى محاولة إجراء  ت صيف  ل ظ ئف كأحد آلي ت  لهند ة  ل ظيفية "

توصيف لوظيفتي " محاسب رئيس ي" و " مهندس دولة في الإعلام الآلي "، نظرا لأهمية هاتين الوظيفتين في 

كل منظمة ، وذلك بالاعتماد على طريقة "لتحليل الذاتي بالمرافقة " نظرا لفعالية هذه الأخيرة في عمليتي 

هي عدم هي عدم تطابق التوصيف تحليل و توصيف الوظائف ن و من جملة النتائج التي تم التوصل اليها 

المنصوص عليه قانونيا مع النشاط الفعلي للموظفين ، بالإضافة إلى غياب منطق الكفاءة في إدارة 

  .أفرادها
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در  ة تحليلية وتقييمية لنظ م الأج ر ف  فهي من إعداد مارية فلاح " ت  عة :أ    لدر  ة  ل-

حيث عالجت هاته مذكرة   ري ح لة قط ع  لبريد "  ؤ س ت  لعم  ية ذ ت  لط بع  لصن ع  و لتج

إشكالية بعنوان " هل يمكن تحقيق أكبر قدر ممكن من العمل بأقل جهد و أقل تكلفة و بعائد أكبر دون 

 تقييم للوظائف و وضع نظام دفع )أجور( عادل؟ .

بشري و ابداعه لابد من و كانت من نتائج هاته الدراسة أنه لتفعيل و دفع وتيرة نشاط و مردودية المورد ال

إيجاد و بناء نظام أجور عادل بمكافئات و حوافز مشجعة لكسب ولاء و وفاء المورد البشري لكن لا يمكن 

إيجاد هكذا نظام عاذل ومتوازن دون وضع ضوابط و ميكانيزمات لوظيفة تحليل و توصيف و تصميم التي 

 ي للموظف ودون أن يرهق أرباح مؤسسة .يتم على أساسها بناء نظام أجر و متكافئات مجدي و مرض 

"نظ م   ح  فز و   ك فآت و أثره ف  تحسين  من إعداد علاء خليل محمد العكاش :ع شرة أ    لدر  ة  ل-

رسالة مقدمة لقسم إدارة الأعمال بكلية الأد ء  ل ظيفي ف  وز ر ت  لسلطة  لفلسطينية ف  قط ع غزة" 

ة للحصول على درجة الماجيستير ، حيث عالجت هاته الدراسة إشكالية التجارة في الجامعة الإسلامية بغز 

بعنوان " ما هو أثر نظام الحوافز على رفع مستوى أداء العاملين في وزارات السلطة الفلسطينية " حيث 

هدفت الدراسة إلى تبيان دور نظام الحوافز و المكافآت و أثره في تحسين الأداء الوظيفي من خلال دراسة 

 الحوافز الحكومي ، و تقييم مدى فعاليته و أثره على الأداء . نظام

 :  هيكل  لدر  ة

لقد اعتمدت ثلاثة فصول رئيسية في الدراسة، فالفصلين الاولين النظريين يشملان الوظيفتين من 

 الناحية النظرية والتحليلية أما الفصل الثالث فاختص بالدراسة القياسية أي الجانب التطبيقي الذي من

قة بين الوظيفتين بشكل علمي رياض ي و تقني صحيح وبالتالي الوصول الى الاجابة علاخلاله سوف نبرهن ال

    .المتبناةعلى التساؤل الرئيس ي و هذا من خلال اثبات او نفي الفرضيات 



 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

 :ل الأول  لفص

وظيفة تحليل و ت صيف و تصمي  

 ل ظ ئف
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ــــــــــــــد ة  لفصـــــــــــــــــــــ ق  ل: ــــــــ

تعتبر العمليات الادارية و تنسيقها من تخطيط و تنظيم تنسيق و رقابة و توجيه و فن استخدامها   

باعتبارها مزيج من فن و علم ؛ و التطور الحاصل في أساسيات و نظريات العمليات الادارية كل هذا هو 

نشأت من أجلها  ، ومن بٌين مكونات هذا الهيكل أي الهيكل الذي يمثل المنظمة بغرض تحقٌيق أهدافها الت

ي العمليات الادارية والتًي تمس بطبٌيعة الحال هيكل الوظائف 
ً
يرة لتغييرات الحاصلة ف

ٌ
الوظائف، ومسا

يفة ومواصفات شاغلها، عن 
ٌ
ير بيانات كاملة عن الأنشطة والمهام المكونة للوظ

ٌ
فانه يٌجب على المنظمة توف

 
ٌ
ية  تحل

ٌ
يل الوظائف، حيث تعتبر هذه الأخيرة الخطوة  الأولى التًي على ضوئها يٌتم وضع السٌياسات طرٌق عمل

ير احتٌياجاتهم التدريبية ووضع 
ٌ
والأنشطة المختلفة المتعلقة بشؤون الأفراد في المنظمة من حيث اختيارهم وتوف

يل  م، وهٌيكل  الأجور والتعوٌيضات المختلفة التًي تدفعها المنظمة مقابل أعماله
ٌ
بناءا على ذلك نجد أن تحل

يما يٌخص تخطيٌط القوى العاملة 
ٌ
الوظائف يٌعتبر من أهم العمليات على مستوى منظمات الأعمال خاصة ف

ورسم سٌياسات  تسيير الافراد، حتى تتمكن المؤسسة من تحقٌق أقص ى استفادة ممكنة من الطاقات البشرية 

تصميم الوظائف هي المسؤولة عن تحديد أسلوب تدفق العمل لأن  إذ أن وظيفة تحليل و توصيف و  المتاحة،

تصميم تدفق العمل هو الجانب الأوسع الذي يوضح عملية تحليل المهام الضرورية لإنتاج السلعة أو تقديم 

الخدمة مع تخصيص المهام على وحدات عمل الأفراد في المنظمة ؛ و لذلك تم التركيز في هذا الفصل على 

الوظائف باعتبارها نقطة الانطلاق لكل وظائف ادارة الموارد البشرية و حتى موضوع دراستنا و  وظيفة تحليل

علاقتها بالوظائف الأخرى لأن هاته الوظيفة هي المسؤولة عن بناء و تكوين وظيفة تصميم التي يتم على 

وظائف التي لل هي التي توفر لأساسها بناء نظام الأجر و المكافئات و علاقتها بعضا ببعض ، إذ أن عملية التحلي

تحتوي على عناصر تنظيمية و سلوكية و بيئية تؤدي إلى رفع الكفاءة في الأداء أو تحفيز العاملين ، لذلك قد 

 ركز العديد من الباحثين على المداخل و الأساليب التي تحقق هاته الأهداف .
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I. ليل  ل ظ ئف  بحث الأول :  ــــــــــــــــــــ هية وظيفة تح 

تعتبر وظيفة التحليل الوظيفة الرئيسية التي تبنى عليها أساسا وظائف إدارة الموارد البشرية فهمي في  

مفهومها المبسط و الموجز كونها عملية المنظمة لجمع و توثيق و تحليل المعلومات المتعلقة بالعمل المطلوب 

 اصة بوظيفة تحليل الوظائف .للوظيفة، و منه سوف نتطرق فيما يلي إلى كل حدود الخ

   طلب الأول :  فه م تحليل  ل ظ ئف و  ض  ينه  

 .  فه م  لتحليل :1

 لمفهوم تحليل الوظائف عدة مفاهيم وتعريفات نوجز أهمها كالتالي: 

  يفة معٌينة تحليل  لعمل يعرف
ٌ
ية تحدٌيد وتسجٌيل المعلومات المرتبطة بطبٌيعة وظ

ٌ
بأنه: "هو عمل

يفة، والمهارات، والمعرفة، والقدرات والمسؤوليات المطلوبة من فهو ٌيحدد ا
ٌ
لمهام التيً تتكون منها الوظ

يفة لكي يحقق أداء فعال "
ٌ
 .1الفرد شاغل الوظ

إن عملية تحليل الوظيفة تسهل التعرف عليها من قبل العاملين خاصة عند توظيفهم و  كما يعرف أيضا :"

ى تحديد مواصفات شاغل الوظيفة على القيام بعملية التوظيف و تكوينهم كما تساعد على تقسيم  و عل

  2"التكوين و الترقية و النقل 

  يعتبر التحليل الوظيفي الوسيلة التي تؤدي إلى وضع الشخص المناسب أيضا :" تحليل  لعمل يعرف

في المكان المناسب ،و الأساس الذي يعتمد عليه كل من الوصف الوظيفي و مواصفات شاغل 

ظيفة ؛حيث يتم تحديد مجموعة النشاطات و المهام و العلاقات التي من المفترض أن يؤديها الفرد الو 

و مجموعة المهارات و القدرات و الخصائص و الصفات الشخصية التي يجب أن يمتلكها لأداء مهام 

  .3"وظيفته الحالية و إمكانية التطور المستقبلي .

 ": تسجيل المعلومات المرتبطة بطبيعة وظيفة معينة ، فهو يحدد عملية تحديد و  تحليل الوظائف هو

المهام التي تتكون منها الوظيفة و المهارات ،المعرفة و القدرات و المسؤوليات المطلوبة من الفرد شاغل 

  4 الوظيفة لكي يحقق أداء ناجح.

 ":لها تحديد عملية مكونة من مجموعة من المهام و النشاطات التي يمكن من خلا تحليل  لعمل

واجبات العمل ، و خصائص الفرد العامل الذي سيقوم به ، وتشمل تلك العملية جمع المعلومات 

                                                           

  1 -حسن عادل، إد رة الأفر د و  لعلاق ت الانس نية، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، مصر ،5664،ص64.
،أطروحة دكتوراة تخصص  دور  لتسيير  لفع ل ف  تنمية  لكف ء ت ف  تنمية   ؤ س ت  لصغيرة و   ت  طة ،يحياوي سليمان  -2 

  .551، ص5152جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان ، الجزائر ، ،،لتسيير علوم ا

، ديوان المطبوعات الجامعية، وهران تجديد  ن هج و أدو ت تحليل  لعمل و ت صيف  ل ظ ئف، 5155محفوظ أحمد، -3 

  .66،ص5155،

  4- صالح عودة سعيد، ،تخطيط الأفر د،      عة   فت حة طر بلس، دون سنة النشر ،ص27.
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عن العمل أو الوظيفة ، و أنشطتها ، ومتطلباتها ، و سلوكياتها ، و مسؤولياتها ، و وسائل أدائها و 

 .1وف أدائها"طريقته و علاقتها بالنشاطات الأخرى ،و موقعها في الهيكل التنظيمي ، و ظر 

  كما يعرف أيضا بأنه "الدراسة الدقيقة والمنظمة لمظاهر العمل و شروطه و خصائصه بأسلوب علمي

 2".و خطوات التحليل العلمي

  يفة ومكان ممارستها والمعدات المستخدمة
ٌ
ية التًي توفر المعلومات الضرورٌية حول ماهٌية الوظ

ٌ
هو العمل

بليات التًي لا بد أن يٌمتلكها من يٌقوم بتأدٌيتها، ونسبة ومقدار الإشراف لأدائها، والمعرفة والمهارات والقا

يفة وعلاقتها 
ٌ
ي هذه الوظ

ً
يفة، بالإضافة إلى مستوى الأداء المتوقع ف

ٌ
يها الوظ

ٌ
والظروف التًي تؤدى ف

 3بالوظائف الأخرى "

ي تشمل كل النواحي) و مما سبق ذكره سوف نخلص إلى تعريف شامل و هو : " دراسة علمية شاملة و الت

الفنية، الصحية ، الاقتصادية، السيكولوجية، الاجتماعية، فمن الناحية الفنية يهدف تحليل العمل إلى 

الكشف عما يتطلبه العمل من حركات و زمن و مهارات و معلومات و أدوات و مواد خام ، و من الناحية 

ي فيها العمل والحوادث و الأخطار التي يتعرض لها الصحية فإنه يهدف إلى دراسة الظروف الفيزيقية التي يجر 

العامل و كذلك سبل تقليصها عبر ما يسمى بنظام الأمن الصناعي ، و أما من الناحية الاجتماعية و 

الاقتصادية و مجالاته في السوق و مستوى أجور العمال و المرتبات و العلاوات و الترقيات و فيما يتعلق 

 ن تحليل يهدف إلى تعيين القدرات والمهارات و السمات الضرورية للأداء .بالناحية السيكولوجية فإ

و بأسلوب أدق و أوضح تحليل الوظائف هو: "عملية جمع المعلومات عن محتوى الوظيفة ثم عرضها بطريقة 

منظمة بحيث يتم تحديد طبيعة وواجبات الوظيفة )وصف الوظيفة( وكذلك أنواع الأفراد و شروط شغلهم 

 لوظيفة )مواصفات الوظيفة(. لهذه ا

 . أهــــــــــــــــمية تــــــــــــــــحليل  ل ظـــــــــــــيفي : 2

يسهم التحليل الوظيفي في توفير الأسس الموضوعية لمعالجة مختلف مجالات إدارة الموارد البشرية، و 

لفقري" أو "حجر الأساس" هذه حقيقة واضحة من كون معظم الباحثين ينظرون اليه على أنه "العمود ا

، و لكي تستطيع المنظمة استثمار موظفيها بالشكل الصحيح لابد و أن يكون 4لجميع أنشطة الموارد البشرية 

هناك وضوح في طبيعة الوظائف و الأعمال التي يقوم بها كل عضو من أعضائها كما يجب أن يكون وصف 

عب فهم عملية الوظائف في المنظمة إذا لم تحلل وظيفي "وصف العمل " و وصف للوظائف دقيقا، لأنه يص
                                                           

1-Desler Gary, Frame work for Human Resources Management ,5111.,p61. 
 .21ص  ،511دار هيفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، در   ت ف  ق ن ن   هنة و آد ئه  ، هيفاء راسم حوسة، ، أمية فارس بدران -2

  3- سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل الاستراتيجي، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن، 5113، ص553.

4-schuler and jackson :5666 :541 sherman et a,5664:61   ,:Dessler et Siddique 5152,5113ap127, 
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بالوجه الأمثل ، ومن خلال ما تم التطرق اليه عمدت الى تلخيص عدد من النقاط الأساسية لعديد من 

 المراجع و الباحثين و خلصنا إلى إدراج هاته الأهمية في ما يلي: 

ظائف في تحديد العينات المطلوبة من يسهم تحليل الو  تخطيط     رد  لبشرية و عتم د  ن هج جديدة:. 5

الموظفين عن طريق تحديده لأعباء ومسؤوليات الوظائف والمؤهلات والخبرات و المهارات و القدرات اللازم 

 .1توافرها في من يشغلها من خلال تدوين بسيط و غير معقد أي واضح و نمذجة ذلك برسوم بيانية لفهمه

من خلال ظ ئف  ن عملي ت الاختي ر و  لتعيين و  لترقية و  لنقل : تحديد  تطلب ت  لضرورية لشغر  ل  . 5

مؤهلات و واجبات الوظيفة و الخصائص الواجب توافرها في الشخص الذي يشغلها ، و يسهم بوضع برامج 

 .2الاختبارات المختلفة بما يكفل اختيار أفضل المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة 

 لى ما هو مفروض على الموظفين القيام به في أداء الأنشطة المطلوبة منهم .تقديم المعلومات التفصيلية ع. 3

 العمل على معرفة و تحديد احتياجات التدريب و التنمية الإدارية .. 0

 يعتبر  ل صف  ل ظيفي بمث بة الأ  س ليت  وضع  ع دلات تتصف ب لعد لة لنظ م الأج ر و  لرو تب .. 5

حتي ج ت و   تطلب ت  ل ظيفية و  لتي على أ   ه  يمكن أن يت  قي س أد ء يعتبر الأ  س ف  تحديد الا . 6

يحدد ما هو متوقع من الموظف أداؤه وفق معايير و معدلات أداء تستخلص من    ظف و تقيي  الأد ء: 

توصيف الوظيفة و تحدد لنا الأداء الذي يعد مرضيا في كل مجال من مجالات عمل الوظيفة ، و من ثم 

  3ن خلال مقارنة الأداء الفعلي للفرد بالمعايير الموضوعة عند تحليل الوظيفة .يسهل م

فتحليل الوظيفة الذي يحدد قيمتها تحديد الأج ر،  لرو تب و   ك فآت  لتي تن  ب لطبيعة كل وظيفة : . 7

 . أجر النسبية و ما تتطلبه من مهارات و مستوى تعليمي و حجم المسؤولية و بالتالي ما يقابلها من

يساعد تحليل الوظيفة على تجميع المعلومات حول الأنشطة و المهام المكونة للوظيفة من تصمي   لعمل: . 2

بدايتها إلى نهايتها مما يسمح بتحديد هوية كل وظيفة "اللقب، الدرجة الوظيفية " طبيعتها و مهامها ، علاقاتها 

 يفة .وهذا كله يندرج تحت إسم تصميم الوظ‘ و ظروف أدائها 

عن طريق التطوير الإبداعي للأداء المنظمة من خلال تعزيز و تركيز أفراد المنظمة على تحسين  لف علية : . 9

 .4تحقيق الأهداف و الغايات الحكومية الرئيسية و تعزيز إطار المسؤولية و المسائلة التي يعمل فيها الموظفون 

                                                           

  1-د.علي سلمي، إدارة الموارد البشرية،القاهرة، الطبعة الثانية ،ص 552. 

 . 555،دار فاروق للنشر ،ص5116الناشر الأجنبي كوجان بيدج ، الطبعة  العربية الثانية باري كشواي، إدارة الموارد البشرية  -2 

عطا الله محمد تيسير شرعة و آخرون،إدارة الموارد البشرية الاتجاهات الحديثة و تحديات الألفية الثالثة ،الطبعة الأولى ، الدار  -3 

 . 64، ص 5152المنهجية للنشر و التوزيع ،

أحمد عبد العلي ، التحليل الوظيفي و تأثيره في تعزيز الإبداع التنظيمي ،مجلة مركز دراسات الكوفة، العدد  ناتاليا -4 

  .566-564ص5154،،06،
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نشطة و المهام المكونة للوظيفة و مواصفات شاغلها ذات إن توفير بيانات كاملة عن الأ أهد ف  لتحليل:. 12

 : 1أهمية بالغة لأداء معظم وظائف إدارة الموارد البشرية ، و يتضح لنا ذلك فيما يلي  

 ؛ "job Designتصميم العمل "  *

 "؛  Sélectionالاختيار "  *

 "؛Job evaluationتقييم الوظائف "* 

 ؛ "performance Evaluationتقييم أداء العاملين " *

 "، Training " * التدريب 

 ،"Man power planingتحديد الاحتياجات من العمالة "* 

 ،" Work Simplificationتبسيط العمل " *

 ،" promotion & Rotationالنقل  " الترقية و* 

 ،"Organisation Deveplopementالتطوير التنظيمي "* 

يل الوظائف بٌجب أنٌ يقدم م
ٌ
يقة وصادقة،* تحل

ٌ
 علومات دق

 خلاصة فإن عملية تحليل الوظائف يجب أن تشير إلى الأهمية النسبية للعناصر المختلفة في كل وظيفة. و

  ر حل وخط  ت تحليل  ل ظ ئف: . 3

 تمر وظيفة تحليل الوظائف بمراحل تتخللها عدة خطوات و هي كالتالي: 

  : 2تمر عملية تحليل الوظائف بخمس مراحل و هي *

 :  لغرض  ن  لتحليل .1.3

إن استخدام نتائج التحليل ستحدد نوع و كمية المعلومات المطلوب جمعها عن كل وظيفة ، كما ستؤثر علة 

محتويات التحليل و نوعيته و التفاصيل المطلوبة فيه ، لذلك من الضروري تحديد الاتجاه المطلوب 

 تحديد الهدف المطلوب من هذه العملية .استخدامه في التحليل قبل البدء بالتحليل ذاته ، ل

  : تحديد الأعم ل  لتي يشمله   لتحليل .2.3

ان عدد الأعمال يتأثر بشكل كبير من التحليل ، فمثلا إذا كان الهدف من التحليل هو تحسين ظروف العمل 

 لعدد من الأعمال ، فإن التحليل يجب أن يشمل هذه الأعمال دون غيرها .

 تهيئة  حلل  الأعم ل: تحديد  ص در  .3.3

إن هذه المصادر تعتمد على أمور كثيرة منها حجم المنظمة، توفر الإمكانيات المالية، طبيعة نظام المنظمة، 

  هدف التحليل، إلا أن معظم المنظمات تعتمد في اختيار المحللين على المصادر التالية: 

                                                           

  .523-525ماهر أحمد، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،ص -1 

  2-محمد علي ربابعة ، إدارة الموارد البشرية،دار الصفاء، عمان ، الأردن ،5113،ص37-36.
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يقوم بهذه المهمة سيكون على معرفة بأساليب  تتميز هذه الطريقة بأنه من  حلل ن  ن د خل   نظمة : أ.

 العمل ، مما يخفض التكلفة لها ، إلا أن المنظمة بحاجة إلى تدريب هؤلاء المحللين للقيام بهذه المهمة .

و تكون هذه المنظمات ذات خبرة في هذا المجال، و يمكن اللجوء لذلك   حلل ن  ن  نظمة   تش رية:ب. 

ؤلاء يقومون بإنجاز مهامهم بسرعة، إلا أن تكلفته تكون مرتفعة، كما إن م توفر محللين، و هدعند ع

 المعلومات المتوفرة عن هذه المنظمة قليلة .

 يتوفر في مكاتب خاصة بهم، حيث يقوم موظف واحد بمهمة واحدة. حلل ن يعمل ن  حس به    خ ص: . ج

لوظائف هي كيفية اختيار طريقة مناسبة إن أهم خطوة في عملية تحليل اتحديد طرق جمع   عل   ت: ..4.3

 لجمع المعلومات، حيث إنها توجد طرق مباشرة وأخرى غير مباشرة وسيتم التطرق لهذه الطرق بالتفصيل.

تتضمن هاته الوظيفة تدوين المعلومات التي تم الحصول عليها من خلال تحليل ت صيف  ل ظ ئف: .3-5

مؤهلات شاغل الوظيفة و الواجبات و المسؤوليات و ظروف  الوظائف، أو كتابة وصف كامل للمعلومات عن

 العمل الذي يقوم به .

 إن البعد الأساس ي لتحليل الوظائف يتمثل أساسا في طرق تحليل و هي كالآتي : أبع د  لتحليل  ل ظيفي : . 4

 سوف نتطرق إلى ثلاثة طرق و هي كالتالي:  لطرق   ب شرة: . 1.4

وهي لقاء يعقد بين طرفين هما المحلل و الطرف الثاني هم شاغلي الوظيفة ، و هناك  :1طريقة   ق بلة . 4.1.1

ثلاثة أنواع من المقابلات يمكن استخدامها في تجميع المعلومات و هي : المقابلة الفردية مع كل موظف ، 

أكثر ممن المقابلة الجماعية مع مجموعات من الموظفين يشغلون نفس الوظيفة ،و المقابلة مع مشرف أو 

في حالة وجود عدد كبير لديهم معرفة دراية بالوظيفة موضع التحليل ، و عادة ما تستخدم المقابلة الجماعية 

من الموظفين يؤدون وظائف متشابهة و تتم هذه الطريقة عن طريق قيام محلل العمل بعقد لقاءات مع 

من الأسئلة وقد تعقد المقابلة في مكان القائم بالعمل ،و مع رئيسه المباشر و يطرح ضمن اللقاءات عددا 

العمل أو في مكان آخر يخصص لهذا الغرض ،و بغض النظر عن النوع عن النوع المتعمد من الأنواع الثلاثة 

السابقة فإن الشخص الذي ستتم مقابلته و أخذ المعلومات منه لابد و أن يفهم سبب المقابلة ؛ذلك أن 

نواع الثلاثة السابقة فإن الشخص الذي ستتم مقابلته وأخذ المعلومات بغض النظر عن النوع المعتمد من الأ 

منه لابد وأن يفهم سبب المقابلة  ،ذلك أن بعض الموظفين قد يترددون في وصف وظائفهم خوفا من أن يكون 

الغرض هو من أجل تقدير الأجر أو الراتب  الذي يحصل عليه ،أو لتقييم مستوى كفاءته أو قد يميلون إلى 

 قديم معلومات غير سليمة تؤثر على مستوى دقة تحليل الوظيفة .ت

 يتميز هذا الأسلوب بعدة مزايا نذكر منها :: 2 ز ي    ق بلة  لشخصية 

                                                           

 . 051-515،ص5113ناهج ،محمد الصيرفي، إدارة الموارد البشرية المفاهيم و المبادئ ، الجزء الأول ، القاهرة ، دار الم -1 

  .14سلسلة محاضرات في إدارة الموارد البشرية ،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ،جامعة حاج لخضر باتنة،ص نعيمة يحياوي، -2 
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يتيح للعامل فرصة لتسجيل و إظهار  مجموعة من الأنشطة و السلوكيات التي يصعب ملاحظتها،  *

 الهياكل التنظيمية؛ كالاتصالات غير الرسمية التي تحدث دون أن تظهر في

تسمح هذه الطريقة كذلك لشاغلي الوظيفة بالتعبير عن آرائهم بحرية و إظهار المشكلات التي تواجه الموظف  *

 و يصعب كتابتها و لا تلاحظها الإدارة و لكن يسهل التحدث عنها ؛

 ائف،* يتميز هذا الأسلوب بالبساطة والسرعة في تجميع ما يلزم من معلومات لتحليل الوظ

  يعاب على هذا الأسلوب الغش و التزوير في تقديم المعلومة وذلك نتيجة: 1عي ب   ق بلة  لشخصية:  

 سوء فهم الفرد للأسئلة أو الواجبات و المسؤوليات ،  *

الرغبة في المبالغة في الواجبات و المسؤوليات التي يؤديها شاغل الوظيفة بهدف الحصول على أعلى أجر ،  *

العمل غالبا ما يكون مقرونا بإعادة هيكل الأجور و الحوافز ، غير أنه يمكن التغلب على ذلك من  لأن تحليل

 خلال التحري الدقيق إلا أن العملية تستغرق وقتا طويلا ؛

يعد كذلك الاستقصاء من أكثر الأساليب شيوعا في جمع البيانات عن الوظيفة  :2ق  ئ  الا تقص ء. 4.2.1

الوظائف، و يتمثل الأمر في هذه الطريقة في إعداد مسبق لنموذج استقصاء يضم  لغرض تحليل و تصميم

 عددا من الاسئلة تصف واجبات و مسؤوليات شاغل الوظيفة و يتم إعداد قائمة الأسئلة بإحدى الطريقتين :

 "Strucured Check Listطريقة  لق  ئ   لنمطية: ". 1.2.1.4

نشطة و الواجبات قد تتجاوز المئات ، ثم يطلب من شاغل الوظيفة أن يقدم فيها عددا كبيرا من المهام و الأ

 يشير إلى المهام التي يؤديها مع ضرورة تحديد الزمن المستغرق في كل مهمة .

 "Open Ended Questionnaireطريقة  لق  ئ    فت حة:". 2.2.1.4

تصف الواجبات و المهام الرئيسية  تتضمن هذه القوائم عددا من الأسئلة ذات الإجابات المفتوحة و التي

 المكونة للوظيفة مثل )صف الواجبات الرئيسية للوظيفة( .

 و في الواقع العملي يفضل دائما إعداد قوائم تضم أو التي تجمع بين الشكلين .

 : ز ي  الإ تقص ء  

 سرعة الحصول على المعلومات، *

 الوصول إلى أكبر عدد ممكن من الأفراد،  *

يفها *
ٌ
يلة نسبٌيا، تكال

ٌ
 قل

 تحتاج إلى وقت طوٌيل، كما أنها لا *

 

                                                           

  .14جع المذكور أعلاه ،صمر  -1 
  .557،ص5113،دار المريخ للنشر ،الرياض إد رة     رد  لبشريةجاري ديسلر ،ترجمة محمد السيد أحمد المتعالي،  -2
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 1عي ب الإ تقص ء: 

 صعوبة تصمٌيم استمارة الأسئلة،  *

 * صعوبة تعمٌيم استمارة الأسئلة لتشمل الغالبٌية من الوظائف،

 * احتمال سوء فهم المجٌيب على الأسئلة،

ين والقائم
ٌ
 يٌن بالأعمال،* ضعف العلاقات والاتصالات الشخصيٌة بٌين المحلل

 :2طريقة   لاحظة . 4.3.1

يام المحلل 
ٌ
يل الوظائف أسلوب الملاحظة، وٌتضمن استخدام هذا الأسلوب ق

ٌ
ي تحل

ً
يب المستخدمة ف

ٌ
من الأسال

يت 
ٌ
ي أدائها من حٌيث توق

ً
بالوقوف شخصٌيا على بعض الأعمال أثناء تأدٌيتها، وملاحظة الجوانب المختلفة ف

ت الإنتاجٌية، ظروف العمل الأداء، التكرار، مدى 
ٌ

صعوبة بعض جوانب العمل، انسٌياب العمل، كفاءة العملا

يع المحلل إعطاء تقديٌر وحكم على طبٌيعة الوظيفة و 
ٌ
يه، فمن خلال الملاحظة يٌستط

ٌ
والمعدات المستخدمة ف

 الجهد المطلوب لأدائها.

  3 ز ي    لاحظة : 

ياسا بطرٌ  *
ٌ
 قتًي المقابلة والاستقصاء،الحصول على بٌيانات واقعٌية ق

يس على  *
ٌ
إن المعلومات التًي يتم جمعها تتمٌيز بالدقة النسبٌية لأنها تعتمد على تقدٌيرات المحلل ذاته ول

 تقدٌيرات شخص آخر،

ير على تدفق  *
ٌ
يح للمحلل فرصة من الوقت طوٌيلة نسبٌيا لملاحظة القائم بالعمل دون التأث

ٌ
إن هذه الطرٌيقة تت

 ستمراره .العمل وا

  4عي ب   لاحظة : 

 غير صالحة لجميع الوظائف فقط تلك التي تتطلب جهدا بدنيا فحسب. *

 *أثناء الملاحظة قد يعدل الموظف من سلوكه لأنه يعلم أنه ملاحظ.

 سوف نتطرق إلى ستة طرق غير مباشرة: لطرق غير  ب شرة: . 2.4

آخر لتجميع البيانات اللازمة لتحليل العمل والذي  يعد هذا الأسلوب مدخلا  :5طريقة س ل الأد ء. .41.2.

بمقتضاه يعطي لشاغل الوظيفة سجل يدون فيه يوميا ما يقوم به من أنشطة، مع مراعاة التسلسل الزمني 

                                                           

  . 554جاري ديسلر ، مرجع سبق ذكره ص -1 

ي ادارة الموارد البشرٌية بالم -2 
ً
ي، الجوانب العلمٌية والتطبيقية ف

ً
  .511،ص5115نظمات، الدار الجامعٌية الاسكندرٌية ،صلاح الدٌين عبد الباق

  .77صالح عودة سعيد ، مرجع سبق ذكره ، ص -3 

  .74المرجع المذكور أعلاه ، ص -4 

  .51-16نعيمة يحياوي ،مرجع سبق ذكره ، ص  -5 
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للقيام بها والوقت المستغرق فيها؛ وسجل الأداء اليومي عبارة عن دفتر يستهدف حصر مجموعة من الأنشطة 

 لفرد والزمن المستغرق في كل نشاط.اليومية التي يؤديها ا

  :يوفر هذا الأسلوب صورة كاملة عن الانشطة التي تتكون منها الوظيفة خاصة إذا  ز ي   لس لات

 دعم بإجراء مقابلة بين العامل والمشرف عليه.

  :قد يبالغ شاغل الوظيفة في بعض الأنشطة التي يرغب في إظهاراها بصورة أكبر من عي ب  لس لات

 الحقيقي، و إخفاء  الأنشطة التي يرغبها في إخفائها.حجمها 

تنص هذه الطرٌيقة على اجتماع مجموعة من الخبراء حٌيث تقوم هذه طريقة   ؤتمر ت  لتقنية: . 2.2.4

يفة باستخدام هذه 
ٌ
يفة معٌينة، ثم العمل على وصف هذه الوظ

ٌ
المجموعة بجمع معلومات تخص وظ

  المعلومات.

وضعت هذه الطريٌقة من طرف فلانجان، وتنص على وضع جرد مفصل : 1 ث   حرجةطريقة الأحد. 4.3.2

بجمٌيع الانحرافات والأخطاء والنقائص الملاحظة عند القٌيام بإنجاز المهام ثم ترتٌيبها حسب الأثر المترتب على 

 النتائج المنتظرة، ويعمل كل حادث من الأحداث الحرجة على وصف:

 ث الحرج؛* أسباب وظروف وقوع الحاد

 * الأعمال المنجزة بدقة من طرف العامل؛

 * النتائج الظاهرة للسلوك الحرج؛

يل جدول بالخصائص الأساسٌية لمنصب العمل، وهذه 
ٌ
وٌيتم جمع وترتٌيب هذه الأحداث الحرجة من أجل تشك

ير الضرورٌية للعمل وتعتبر هذ
ٌ
يات الضرورٌية واغ

ٌ
يل قائمة بالسلوك

ٌ
ه الطريٌقة تقنية التصنيٌفات تسمح بتشك

 بسيطة تسمح بالحصول على وصف عملياتي و حصر السلوكيات الحقيقية للعمل أو منصب العمل .

وتعتبر هذه الطرٌيقة دراسة نظامٌية لمنصب العمل، حٌيث تتم بواسطة  :2 لتس يل  لتقني للأنشطة. 4.4.2

لنوع من الطرق مشاكل عدٌيدة لان وسائل متطورة مثل الفيٌدٌيو، الإعلام الآلي لكن يٌترتب على هذا ا

  التسجٌيل يٌتم دون علم شاغل الوظيفة.

يد  طريقة عنصر  ل ظيفة:-4-2-5
ٌ
 المجال المحدد لتول

ً
تنطوي هذه الطرٌقة على سؤال المتخصصٌين والخبراء ف

يفة المطلوبة لتحقٌ 
ٌ
ق الأداء قائمة من المهارات، والمعارف، والقدرات، والسمات الشخصٌية، تسمى عناصر الوظ

يم للعمل بعد ذلك يقوم مجموعة من المتخصصين بتقييم كل عنصر وظيفي وفق أربعة مقاييس هي
ٌ
 : 3السل

 المعٌين،  *مقياس الحد الأدنى : و يمثل نسبة العمال الدين لهم حد أدنى من عنصر الوظيفة 

                                                           

, paris;1998,p: 156vuibert éditionresources humaines, Jean Marie PerettiM : - 1 

 ,les éditions dorganization , 1999,p:43Gèrer les resources humaines dans lentreprise(concepts et outils)les henri Char- 2 

  .524، ص5113جمال الدين محمد مرس ي، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ،الدار الجامعية، الإسكندرية ، -3 
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 ر الوظيفة؛ *مقياس المتفوق: الذي يعكس نسبة العمال المتفوقين الذين يتوافر لديهم عنص

 *مقياس القلق المحتمل: ويشير إلى احتمالات مواجهة المتاعب بواسطة العامل الذي يفتقد عنصر الوظيفة؛       

 *المقياس العملي: ويهتم بإمكانية إيجاد عاملين يتوافر لديهم عنصر العمل من الناحية العلمية؛

  إ تبي ن تحليل   ركز: .6.2.4
ٌ
يفة على أساس أنشطة الفرد، حٌيث يتم وفق هذه الطرٌيقة تحل

ٌ
يل الوظ

يسٌية من أنشطة الفرد، ويكون هناك 
ٌ
عنصر من عناصر الوظيفة  560مجموع تستخدم ستة مجموعات رئ

تصف الستة مجموعات بالتفصيل ويتم الحكم على أو تقدير كل عنصر من عناصر وفقا لدرجة أو مدى 

قائمة تحليل المركز بإمكانية استخدامها لتحليل أي نوع من  تطبيقها في الوظيفة التي يتم تحليلها، وتتميز 

 .1الوظائف تقريبا، وتتميز أيضا بالسهولة النسبية أما ما يعاب عليها هو طول قائمة الاستقصاء

 تخدمة في استبيان تحليل المركز: والجدول الموالي يوضح مجموعة الفرد المس       

 خد ة ف    تبي ن تحليل  ركز  لتحليل( : أنشطة  لفرد   ست21   دول رق  )

 الأمثلة الوصف المجموعة

أين و كيف يحصل الفرد على  مدخلات المعلومات

المعلومات المستخدمة لأداء 

 الوظيفة؟

 استخدام مواد مكتوبة أو مرئية

ما هي الخطة المنطقية والرشيدة  العمليات الذهنية

لاتخاذ القرارات والتخطيط و 

نة في أداء المعلومات المتضم

 الوظيفة؟

مستوى القدرة على حل المشاكل 

 وكتابة  و حل الرموز و الشفرات

ما هي الأنشطة الجسمانية التي  الأنشطة الجسمانية

يقوم بها الفرد، و ماهي الأدوات و 

 الأجهزة المستخدمة؟

استخدام جهاز الكمبيوتر، تجميع ، 

 فك و حل الرموز و الشفرات

ما هي العلاقات المطلوبة مع  العلاقات مع الآخرين

 الآخرين لأداء الوظيفة؟

 اتصال مع الجمهور أو العملاء

حرارة مرتفعة مواقف صراع بين  في أي بيئة اجتماعية يؤدي العمل؟ بيئة الوظيفة

 علاقات الأفراد، العلاقات المتبادلة

مكان عمل محدد مقدار هيكلة ما هي الأنشطة و الشروط أو  خصائص أخرى للوظيفة

                                                           

  .67-46ص رواية محمد حسن ،مرجع سبق ذكره ، -1 
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تم  الخصائص الأخرى غير التي

 وصفها أعلاه و المرتبطة بالوظيفة.

 الوظيفة

 .62، ص199ر وٌية  حمد حسن، إد رة     رد  لبشرٌية،   كتب      ً     حدٌيث، الإ كندرٌية،   صدر: 

   طلب  لث ني:  خرج ت تحليل  ل ظ ئف 

يل وظيفي بشكل كبير يتناسب طرديا مع أهمية الوصف تتعدد مخرجات أو ما يعرف بنتائج عملية تحل          

الوظيفي و التي تعد الوظيفة الثانية و الحصيلة الأولى لعملية تحليل الوظائف ، و تأثيرها على باقي عمليات 

إدارة الموارد البشرية لإن ما يميز وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف الترابط و تشابك مثل حلقات 

قدت حلقة التي تعبر عن وظيفة من ثلاث وظائف المذكورة سابقا اختلت كل وظائف إدارة السلسة إذا ف

   الموارد البشرية ؛ و بشكل مجمل سوف نوجز مخرجات الوظيفة في الجدول التالي : 

  خرج ت عملية تحليل  ل ظ ئف (:22   دول رق  )                               

  لتعريف   خرج ت

وصف كامل للوظيفة يتضمن تعريف الوظيفة، وملخص الوظيفة، الأعباء  فةوصف  ل ظي

 الوظيفية، المسؤوليات و متطلبات شغل الوظيفة.

وصف المتطلبات الشخصية اللازمة لشغل الوظيفة، و تتضمن تحديد     صف ت  ل ظيفة

المعارف و المهارات و القدرات الشخصية اللازمة لأداء الوظيفة بشكل مميز، 

مثل مواصفات الوظيفة الحد الأدنى من المواصفات الواجب توافرها في و ت

من يشغل الوظيفة ، و غالبا ما تمثل الاساس الذي يتم في ضوئه استبعاد 

 المتقدمين لشغل الوظيفة إذا لم تتوافر فيهم تلك الصفات .

البا ما يتم تقسم الوظائف إلى مجموعات أو عائلات طبقا لمعايير محددة و غ تصنيف  ل ظ ئف

الاعتماد على السلطة التنظيمية كأساس لتقسيم الوظائف أو الاعتماد 

طبيعة التكنولوجيا المستخدمة في الوظيفة أو الجوانب السلوكية المرتبطة 

 بالوظيفة كأساس لتقسيم .

هي عملية تصنيف الوظائف حسب الأهمية النسبية للوظيفة مقارنة ببقية  تقسي   ل ظيفة

خرى أو حسب أهميتها في سوق العمل، ويستخدم تقييم الوظائف الأ 

 الوظائف بصفة أساسية في تحديد مرتبات تلك الوظائف.

عملية تقسيم و ترتيب الانشطة و أعمال المنظمة الى مجموعات من  تصمي   ل ظيفة

الوظائف ، و يراعى عند تصميم الوظيفة مجموعة متغيرات مرتبطة بالمنظمة 

 لمتغيرات البيئية .و شاغل الوظيفة و ا
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التدريب هو النشاط التنظيمي الذي يهدف الى تنمية مهارات ومعارف وقدرات   لتدريب  ل ظيفي

العاملين في محالات وظيفية مختلفة ، و التدريب يهدف أيضا إلى تنمية 

 سلوكيات العمل الوظيفي التي تؤدي إلى زيادة فعالية المنظمة .

طط الاحلال الوظيفي عملية دخول أو خروج الموظفين إلى وظيفة تعكس خ خطط الاحلال  ل ظيفي 

معينة ، وقد تؤثر عملية الاحلال على المستقبل الوظيفي للشخص و مدى 

نموه وظيفيا داخل المنظمة ،مما يجعلها محط اهتمام كل العاملين و الادارة 

 في نفس الوقت .

الامثل لأداء الوظيفة  تتضمن عملية رفع كفاءة العمل تحديد الاسلوب  لكف ءة

 وتصميم الأدوات والمعدات المستخدمة بشكل يساعد على رفع كفاءة الأداء. 

تتضمن عملية الأمن الصناعي تصميم العمل بشكل مناسب و زيادة الامان  الا  ن  ل ظيفي

الوظيفي في المعدات و الآلات المستخدمة ، و الهدف الرئيس ي من الأمان 

ى جوانب العمل ذات المخاطر المرتفعة و العمل على الوظيفي هو التعرف عل

استبعادها أو التقليل من مخاطرها ) سواء أكانت تلك الجوانب سلوكية ، أو 

 ظروف عمل مادية أو بيئية ( .

 تخطيط     رد  لبشرية

 

 

هي مجموعة الانشطة التي تهدف إلى استمرارية توافر القوى العاملة القادرة 

ل ، و غالبا ما يتم ذلك عن طريق التنبؤ باحتياجات و الراغبة في العم

المنظمة من العمالة خلال فترة زمنية معينة قادمة مع تحديد سبل توفير 

 تلك الاحتياجات من مصادرها المختلفة. 

   

 .25،ص21/27/2215، 21   رد بشرية ؛ تحليل  ل ظ ئف،  لعدد    صدر:   س ر  ل ظيفي ل ظيفة  خص ئي
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   طلب  لث لث: أ  ليب تحليل  ل ظ ئف  

من بين أهم الأساليب الاكثر  تعتمد العديد من مؤسسات الأعمال جملة من أسليب التحليل الوظيفي و       

 : 1أساليب الآتية و هي 10استخداما و شيوعا 

 "Task Inventory Analysisأسلوب تحليل مخزون المهام " . 5

 "Critical Incident قف الحرجة "أسلوب الموا. 5

 "Functional Analysisالتحليل النشاطي ". 3

 "Position Analysis Questionnaireأسلوب تحليل الموقع ". 0

بموجب هذا الأسلوب يتم تحديد المعارف و ": Task Inventory Analysis أ ل ب تحليل  خزون   ه م " .5

از الوظيفة بنجاح ، و لذلك فإن تحليل الوظائف يتضمن ثلاث مراحل ، المهارات و القابليات المطلوبة لانج

المقابلة و المسح و من ثم تهيئة مصفوفة المهام و يتم التركيز في المقابلة على المهام التي يؤديها العاملون و تؤخذ 

يد أهمية كل مهمة المعلومات من المشرف المباشر و كذلك العامل ، و بعد جمع المعلومات في المقابلة يتم تحد

ضمن الوظيفة و معدل تكرار المهام و الوقت المستنفذ لأداء كل مهمة ، و أخيرا يتم تصميم مصفوفة المهام 

التي تتضمن ترتيبات للعناصر التالية : المعرفة ، و المهارة ، و القابليات المتضمنة في كل مهمة ضمن الوظيفة ، 

 لبات المعرفية و المهارية بدقة .و هذا الأسلوب ذو أهمية في تحديد المتط

يستخدم هذا الأسلوب لتحديد الخصائص السلوكية للوظيفة ، حيث يحدد : 2أ ل ب     قف   حرجة. 5

المشرف و العامل الأبعاد الأساسية للوظيفة و المتمثلة بمكونات الأداء مثل التفاعل مع الزبون أو إعداد 

الأساسية لوظيفة بائع التجزئة ، وهكذا بالنسبة للوظائف الأخرى ، و  الطلبية أو الموازنة النقدية هي الأبعاد

بعد تحديد المكونات يتم تحديد معايير لكل مكون أو عنصر ، فالتفاعل مع الزبون مثلا يحدد له مستويات بين 

حد أعلى و حد أدنى ، إن تحديد المستويات يكون بحسب المواقف أو السلوكيات المتكررة فعندما شكاية 

الزبائن للموظف المختص بأنه لم يجد البضاعة التي يرغب بها في الخط المخصص و يتذمر الموظف و لا يعير 

اهتماما فإن الأداء وفق مكون التفاعل مع العميل سيكون منخفضا ، أي أن قيمة هذا المكون ضمن الوظيفة 

عدم و روود شكوى أو في حالات تكون منخفضة و تعطي مؤشرا إلى مؤهلات الموظف و العميل يكون في حالة 

نادرة تحصل الشكاوي بهذا الشكل ، و يكون هناك فعل ايجابي من قبل الموظف المسؤول بالبحث عن 

البضاعة و إحضارها إلى خط البيع ؛ إن أسلوب المواقف الحرجة لا يركز على المهام بدرجة أساسية و إنما 

 يركز على مؤهلات العاملين الذين يؤدون المهام .

                                                           

  1-قطاع تنمية الموارد البشرية بالشركة القابضة، الادارة العامة لتخطيط المسار الوظيفي العدد15، 5152/17/15،ص16 -16.

 .7-6، ص مذكور أعلاه قطاع تنمية الموارد البشرية، مرجع  -2 
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يستخدم هذا الأسلوب في مؤسسات القطاع العام نظرا لاعتماده على أسس عامة  1 لتحليل  لنش طي:. 3

 وشمولية ومستقرة نسبيا ويمكن بموجبها تحليل جميع الوظائف. 

 المهام التي يمارسها شاغل الوظيفة وتصنف إلى ثلاثة عناصر أو أبعاد: الأشخاص البيانات؛ الأشياء؛ 

 مة في الأداء الوظيفي؛الأساليب المستخد 

 المكائن والمعدات المستخدمة في الأداء؛ 

 المواد والخدمات المنتجة؛ 

بموجب هذا الأسلوب يتم وصف الأشياء التي يقوم بها العامل " النشاطات" والأشخاص الذين يتفاعل      

 معهم وماهية البيانات المستخدمة في الأداء الوظيفة.

عنوان وظيفي أدرجت في قاموس العناوين المهنية في الولايات المتحدة  51111 لقد تم تحديد ترميز لأكثر من

 الأمريكية، و الشكل التالي يوضح نموذجا لهذه الأبعاد أو العناصر الثلاثة.

 

 (: أبع د  لتحليل  ل ظيفي  لنش طي23   دول )

 

  لبي ن ت

 

 الأشخ ص 

 

 الأشي ء

 1-تجميع و تركيب 

 5-تنسيق 

 5-تحليل 

  3تصنيف

 0حسابات

 2استنساخ)تصوير(

 6-مقارنة

 

 1-يرشد

 5-يفاوض

 5-يوجه 

 3-يشرف

 0-يخول 

 2-يقنع

 6-يتكلم

 7-يقدم خدمة

 4-يستلم توجيهات

 1-الاعداد و التهيئة 

 5-تدقيق

 5-تشغيل وسيطرة

 3-تدريب

 0-توجيه للعمل

 2-تحمل مسؤولية

 6-تغذية و اطعام

 7-حمل الاشياء و الأثقال

 

 .22،ص 21/27/2215، 21 ر  ل ظيفي ل ظيفة  خص ئي    رد بشرية ؛تحليل  ل ظ ئف،  لعدد   صدر:   س    

من الملاحظ أن الأرقام الواردة ضمن كل بعد مرتبة حسب أهمية و قيمة كل بعد من الأعلى إلى الأدنى ، 

ة كاتب أوراق مثلا ( على جميع الأبعاد هي أعلى الوظائف فإذا كان لدينا وظيف111فالوظيفة التي تستلم رقم )

 في دائرة حكومية فمن الممكن أن تتضمن هذه الوظيفة الأبعاد التالية :

                                                           

 .4-7المرجع لمذكور أعلاه ، ص  -1 
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 ( رقم )(.12البيانات /استنساخ )تصوير 

 ( 16أشخاص /يتكلم رقم. ) 

 ( و لذلك يكون رقم الوظيفة 16الأشياء /تغذية رقم . )6،6،2  . 

 البشرية ، فمن الممكن أن تكون كالتالي : و إذا ما أخذنا مثالا لوظيفة أعلى و لتكن إدارة الموارد

  15البيانات/ التحليل رقم . 

  15أشخاص/مفاوض رقم. 

  11أشياء /إعداد وتهيئة رقم   . 

 . 1،5، 5و بذلك يكون رقم الوظيفة 

إذن فإن التحليل الوظيفي وفق هذا الأسلوب يتيح الفرصة للمديرين لتجميع الوظائف و العوائل الوظيفية 

 مهارات متماثلة . التي تتطلب

هذا الأسلوب من قبل باحثين في جامعة بوردو الأمريكية و يتضمن  تم تطوير: 1أ ل ب تحليل    قع. 0

( عنصرا أو فقرة تجمع في 560هذا الاستبيان يضع ) ،استبيانا يحتوي على معلومات حول متطلبات الوظيفة

 اللاتي :( ستة أبعاد أو تصنيفات هذه الأبعاد يوضحها الجدول 16)

 (: طريقة عمل أ ل ب تحليل    قع24   دول )                            

عدد عناصر  الأبعاد الوظيفية

 الوظيفة

 32 المدخلات من المعلومات أي كيفية الحصول على المعلومات ومصادرها )لأداء العمل(-15

 50 العمليات الذهنية: المجهودات الذهنية.-15

 06 : النشاطات البدنية والعدد المستخدمة في الأداء.مخرجات العمل-13

 36 بيئة الوظيفة والمتمثلة بالبيئة المادية والاجتماعية التي يتم فيها العمل.-10

 56 بيئة الوظيفة و المتمثلة بالبيئة المادية و الاجتماعية التي  يتم فيها العمل .-12

ئية أو أية نشاطات تتضمنها بعض حصائص أخرى : تتضمن أية خصائص أخرى إستثنا-16

 الوظائف .

05 

 .29،ص 21/27/2215، 21  صدر:   س ر  ل ظيفي ل ظيفة  خص ئي    رد بشرية ؛تحليل  ل ظ ئف،  لعدد 

من خلال الأساليب الأربعة المستخدمة في تحليل الوظيفة تم الحصول على قائمتين، الأولى الوصف  *

" التي  Spécifications Jobئمة أخرى هي قائمة مواصفات الوظيفة "" و قا Description Jobالوظيفي 

 تحدد مؤهلات العاملين الذين يؤدون الوظيفة و في الفقرات التالية سنحاول تحديد مكونات كل قائمة .
                                                           

  .16كره، صقطاع تنمية الموارد البشرية، مرجع سبق ذ -1 
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 :1  حدود   ف هيمية لتحليل  ل ظ ئف  *

 تستخدم مفاهيم تحليل الوظائف بالحدود التالية : 

 أي الغرض المحدود بدقة للوظيفة. :(job Duty)واجب الوظيفة . 5

 و هي مجموعة المعلومات التي تستخدم في أداء الوظيفة . (:knowledgeالمعرفة ). 5

 و هي علامات إبداء الجدارة في إنجاز النشاط المطلوب تعلمه .: ( skill)المهارة . 3

 المطلوب لمتابعة الإنتاج . و هي الجدارة في مراقبة السلوك و التصرف: Ability))القدرة . 0

والتي تساعد على إنجاز المهام الوظيفية التي تتلاءم  :(Physical Characteristics)الخصائص الجسمية . 2

 مع الخصائص الفيزيائية للجسم.

: و هي الحد الأدنى من التعليم و الخبرة و الشهادات (Credentials and Expérienceالموثوقية والخبرة ). 6

 ورية للوظيفة.الضر 

 خصائص أخرى: و تمثل الواجبات و المعرفة و المهارات و القدرات التي لا تضمنها المفاهيم أعلاه.. 7

II.  بحث  لث ني: وظيفة ت صيف  ل ظ ئف   

يعد توصيف الوظائف النتيجة الملموسة لتحليل الوظائف حيث أن هاته الوظيفة بدورها هي             

ية لوظيفة تصميم الوظائف؛ غير أن الهدف من هاته الوظيفة هو دمج و بلورة الجوهر للوظيفة الموال

خصائص و متطلبات و محددات الوظيفة من جهة و وصف للمحددات و مواصفات شاغل الوظيفة من 

؛ لأن  خلال الوصف الوظيفي، و سوف نعالج هذا الاختلاف و الفرق الجوهري بين و الوصف و التوصيف

ق التوصيف و منه و بمفهوم و مضامين أدق سوف نعالج هاته الوظيفة بشكل دقيق و الوصف هو الذي يسب

 ممنهج  من خلال مطالب هذا المبحث .

   طلب الأول: الإط ر  لنظري لت صيف  ل ظ ئف 

قبل الشروع في توصيف الوظائف وإطارها النظري ومضامينها فإن لعملية  فه م ت صيف  ل ظ ئف: . 1

ئج أو بمعنى أدق مخرجات وظيفة تحليل وهي وصف الذي يبنى عليه توصيف الوظائف، تحليل الوظائف نتا

 ووصف الوظائف:

وهو عبارة عن النتيجة الملموسة لتحليل الوظائف وتظهر في شكل تعريف تفصيلي  وصف  ل ظيفة:: أولا *  

ت التي تتضمنها وظروف مكتوب للوظيفة هدفها وطبيعتها والمهام أو الواجبات أو الاختصاصات أو المسؤوليا

أداء العمل، و ينبغي  أن يخضع هذا الوصف للتعديل المستمر وفق التغييرات التي قد تطرأ على المهام و 

                                                           

  .65،ص 5150دار المناهج للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى ،  مجيد كرخي ؛إدارة الموارد البشرية، د. -1 
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الأعمال نتيجة الحادثة على مستوى المنظمة و الناشئة عن متطلبات النمو و التوسع و إعادة التنظيم أو 

 :1خفض العمالة و فيما يلي مكونات الوصف الوظيفي

يخصص في الجزء العلوي من نموذج الوصف الوظيفي مساحة يذكر فيها اسم الوظيفة  تعريف  ل ظيفة:. 1

و مستواها التنظيمي ، القسم و الإدارة و القطاع التابعة له "أي موقعها في الهيكل التنظيمي" ، مستوى أو 

 الإجراء . نطاق الأجر المحدد للوظيفة و من الذي قام بإجراء التحليل و تاريخ هذا

و هو عبارة عن سطرين إلى ثلاثة أسطر تعطي فكرة عامة عن الوظيفة و هدفها و  لخص ع م لل ظيفة: . 5

 طبيعتها و السمات التي تميزها عن سواها في المنظمة .

: و هي تحديد المسؤوليات و الواجبات الملقاة على عاتق الوظيفة أو شاغلها ق ئمة ب ل  جب ت و   سؤولي ت. 3

لتي يتم فيها تحديد المهام و الأنشطة التي تؤدى داخل الوظيفة و طرق الأداء ، و المواد و الآلات اللازمة للأداء ا

و المستوى الإشرافي الذي يشرف على الوظيفة ، و كذلك المستويات التنظيمية و كذلك المستويات التنظيمية 

 ك الإشراف و نطاق الإشراف .أو الوظائف الأخرى التي تشرف عليها الوظيفة و طبيعة ذل

  : 2و في هذا الجزء من الوصف يتم تحديد ظروف العمل و التي تعرف كمايليظروف و بيئة  لعمل :. 0

ظروف العمل تعني مجموع العوامل التي تحيط بالعامل أثناء تواجده بمكان عمله والتي من الممكن أن تؤثر 

ضمنها المدى القريب أو البعيد، و مجمل العناصر التي يتفي صحته و سلوكه و أدائه و إنتاجيته سواء في 

 :  مصطلح ظروف العمل تتمثل في

 هي التي تحيط بتنفيذ العمل داخل الوحدة الصناعية كدرجة الحرارة ظروف  لعمل    دية  لبيئية :

امه والتهوية والضجيج المنبعث من الآلات و غيرها من الأشياء التي تواجه العامل أثناء تأدية مه

 الوظيفية.

  :هي التي تتمثل في العلاقات القائمة بين الأفراد العاملين فقد تكون هذه ظروف  لعمل الاجتم عية

العلاقات علاقات تعاون و تفاهم  أو علاقات تصادم و صراع، و هذه العلاقات هي التي تعكس ما 

 يسمى مناخ العمل الاجتماعي أو ما يسمى الظروف الاجتماعية للعمل.

 أي أن  : بمعنى كيف يؤدون مهامهم الوظيفية وبأية طريقة وبـأي حجم من المسؤوليةي   لعملنظت

          نظيم العمل يعمل على تحديد محتوى وأهمية العمل الذي يقوم به الفرد العمل، كما يهتم ت

الإجهاد  من كذلك تنظيم العمل بوقت وكيفية استعماله بالصفة التي تمكن الإدارة من التقليل      

عضلي والذهني للعامل من جهة والاستفادة من وقت العمل المتاح من جهة أخرى.ال  

                                                           
  . 72-70،ص5112الإسكندرية ، إدارة الموارد البشرية ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ، أحمد ماهر  -1
لين في المؤسسة الصناعية الجزائرية، دراسة وحدة الغرب اللوالب و برباش توفيق، تحسين ظروف العمل لرفع مستوى أداء العام -2

ير، البراغي و الصنابير بعين كبيرة سطيف، مذكرة نيل شهادة الماجيستر في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسي

  .53غير منشورة، جامعة فرحات عباس، سطيف ، الجزائر ، ص
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يعتبر توصيف الوظائف البداية الحقيقية لعمل إدارات الموارد البشرية لأنه يحدد الأعمال والمهارات المطلوبة 

ي أيضا تعد مخرج من و هذا من خلال تحديد معالم الوظيفة و شاغلها وه بعد تحديد أهداف المنظمة ، 

مخرجات وظيفة تحليل الوظائف و حوصلة جامعة لكل مضامين وظيفة و عملية تحليل الوظائف في وثيقة 

" :"    job Descriptionرسمية و نظامية مضبوطة و دقيقة و سلسلة و مفهومة؛ وقد تم توصيف الوظائف "

لمهمات و الواجبات التي تشتمل عليها يقصد بتوصيف الوظائف إعداد قائمة مكتوبة تحدد الأعمال و ا

الوظيفة ، و تحتوي على مسمى )عنوان( أو لقب الوظيفة التي يتم توصيفها و تقسيمها و القسم أو الإدارة 

التابع لها الوظيفة ؛ ثم التفاصيل الأساسية المتعلقة بها ،و الهدف منها ،يلي منها ، و يلي ذلك تحديد المهام و 

 الثانوية ،و معايير الجودة المطلوبة في أداء الوظيفة ؛... الواجبات الرئيسية و 

 ما تعرف في بعض الكتابات بمواصفات شاغل الوظيفة و هي الحد الأدنى من المؤهلات المطلوب ك

توافرها في المتقدم لشغل الوظيفة لتحقيق الأداء الناجح و الفعال لها و في تعريف آخر وهي قائمة 

و القدرات و السمات الشخصية ، حيث تشير المعرفة إلى المعلومات  خاصة بالمعارف و المهارات

الحقيقية أو الإجرائية الضرورية لتحقيق الأداء الفعال للمهام الوظيفية أما المهارات فتشير إلى 

مستوى تمكن أو احتراف الفرد لأداء مهام وظيفة محددة ، في حين يشير مفهوم القدرات إلى الإمكانية 

يمثلها الفرد أما السمات الشخصية فتتمثل في الدافعية للإنجاز و القدرة على تحمل العامة التي 

الضغوط و الذكاء و المثابرة و القدرة على العمل الجماعي ، و هذا ما يفسر وجود قسمين أو بالأحرى 

 نمطين :

والواجبات يتم تحديد المهام  " Description Job " قسم خاص بطبيعة العمل: فهو   لقس  الأول . 5

 الوظيفية المطلوبة و طبيعة العمل.

و هذا القسم : "Spécification Job" : قسم خاص بمواصفات الوظيفة شاغل الوظيفة لقس   لث ني. 5

 يتعلق بالخبرات والمؤهلات العلمية والمهارات والصفات الشخصية المطلوب توفرها في شاغل الوظيفة.

 في الجدول الآتي :  غير أنه يمكن إيجاز ما تم التطرق له
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 (: نت ئج تحليل  ل ظ ئف21 لشكل رق )

 

 

 

 

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صدر: خضير ك ظ   حم د، ي  ين ك  ب، إد رة     رد  لبشرية، د ر   سيرة للنشر و لت زيع و لطب عة،  

 .                  23، ص2213 لطبعة   خ  سة ،

يجب أن يتميز الوصف الوظيفي بالدقة والخصوصية فكل وظيفة لها -5 :1فيتعريف  ل صف  ل ظي. 1

 واحتياجاتها قد تختلف وظيفة أخرى في التفاصيل. مقوماتها

 يعتبر المرحلة الثانية بعد إعداد هيكل يناسب المنظمة.. 5

من عناصر بيانات العمل؛ يشير الوصف الوظيفي إلى وصف مكــتــوب للعــمــــل الـــــذي يؤديه الموظف، بداية . 3

"يتكون بوجه عام مـن معلومات أساسيــة عن العمل وتتضمن مسمى العمل الوظيفي وفقرة ملخصة صغيرة 

صيرة عن الأهداف الأساسية التي يجب علـى المـوظف تحقيقها، وعبارت تفصيلية عن قعن الأهداف الأساسية 

 ولية في فقرة منفصلة.الواجبات والمسؤوليات مع وصف كل واجب الوظيفي ومسؤ 

 ويبين الوصف أيضا العلاقـــــات الوظــيـفـة، والمــعـرفــة والمهـارات الازم توافرها بالقـائم بالأعمال الـوظـيــفــية.. 0

                                                           
  .50ة الموارد البشرية بالشركة القابضة، مرجع سبق ذكره، ص قطاع تنمي -1

 تحليل  ل ظ ئف

    صف ت  ل ظيفة

من المعلومات المتعلقة تتض

 بالقدرات والمهارات 

 و الخبرات المطلوبة بالوظيفة:

 الخبرات السابقة*

 *المؤهل العلمي 

 القدرات الجسمية 

 *الحاجات 

 *العمر 

 *الجنس 

 *الذكاء و المقدرة الفعلية 

 *حجم ونوع المسؤولية 

 *القدرت الخاصة       

 

 وصف  ل ظيفة

ما بو تتضمن المعلومات الخاصة 

 يلي :

 *إسم الوظيفة 

 *الأهداف التفصيلية 

 *ظروف العمل المادية 

 *معايير الأداء 

 *المهام الرئيسية 

 *الأدوات والآلات المستخدمة 

  *نوعية الإشراف
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ويعرف بأنه دليل وصف الوظائف وهو عبارة عن كتـــاب يتضمن الوصف الكامل لكافة الوظائــف . 2

اء كان الوظيفي مهم جدا لكل وظيفة وهو الذي تبنى عليه التقييمات والعلاوات بناء فـــي التنظيم سو  المعتـمــدة

 .على ما تم إنجازه في خلال فترات معينة

 ما يعرف الوصف الوظيفي هو بيان شامـــل للواجبــات والحسابات والمسؤوليات الخاصة بالمنصب.-6

 يمي، بحيث تتضح فيها مجموعة عناصر هامة:هو وثيقة تعدها المؤسسات لكل وظيفة على الهيكل التنظ-7

 المسمى الوظيفي. 

 مكان العمل. 

 المسئول المباشر. 

 رقم الوظيفة. 

 تاريخ استحداث المنصب الشاغر. 

 الإدارة التي يقع بها الشاغر الوظيفي. 

 واجبات الوظيفة التي يناقشها الوصف الوظيفي المعني. 

 ب الوظيفة.المؤهلات العلمية والتدريبية المطلوبة من صاح 

وتختلف المؤسسات في طريقة اعداد الوصف الوظيفي، ولكنها جميعا تجتمع على ان تكون العناصر المذكورة 

أو معظمها، متوفرة في الوصف الذي يتم اعداده لكل وظيفة في الشركة و في العادة، يكون الوصف  أعلاه،

مكونات الوصف  لوظائف على أساس منالوظيفي جاهزا قبل الإعلان عن الوظيفة، وتتم مقابلة طالبي ا

أنظمة  الوظيفي الموجود لدى إدارة الموارد البشرية، وتكون جزءا من دليل الشركة الإجرائي الذي يشتمل

و لا تتشابه التوصيفات الوظيفية لنفس الوظيفة عند كل الشركات، حيث ان كل  العمل وسياسات الشركة

الخاصة، ولها توزيع الواجبات الخاص بها، لذلك ليس من السهل شركة لها انشطتها الخاصة، ولها طبيعتها 

شؤون العاملين على كافة مدراء شؤون العاملين في كل الشركات  تطبيق نفس الوصف الوظيفي لوظيفة مدير

 كافة مدراء شؤون العاملين في كافة شركات العمال . شركة، وان كانت هناك مهما وواجبات مشتركة بين

 1 ل ظيفيق  ئ   ل صف  *

   ل صف  ل ظيفي  لع م:. 1

هذه القائمة ترتبط باستراتيجيات المنظمة التي تركز على الإبداع والمرونة، ولذلك فان هذه القائمة تتوافق مع 

يتم اعداد الوصف الوظيفي العام من خلال وصف وتحديد الأعباء .الهيكل التنظيمي العضوي وعمل الفريق

 عادة هندسة العملاء للجودة الشاملة. بيقات إدارةوالمسؤوليات العامة في ظل تط

                                                           
  .57-52قطاع تنمية الموارد البشرية بالشركة القابضة، مرجع سبق ذكره ، ص  -1
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يتضمن قائمة تفصيلية بمهام وظيفية وأعبائها ويرتبط هذا الوصف  ل صف  ل ظيفي   حدد: . 2

 بالاستراتيجية المنظمة التي تركز على الكفاءة والرقابة ولذلك فأنها تتطابق مع الهيكل التنظيمي البيروقراطي. 

لقد تم التطرق لمفهوم توصيف الوظائف بأنها تعدد لمواصفات شاغل الوظيفة ، و : ث ني : ت صيف  ل ظ ئف

هي الحد الأدنى من المؤهلات المطلوب توافرها في المتقدم لشغل الوظيفة لتحقيق الأداء الناجح و الفعال لها ، 

لشخصية ، حيث تشير وتم تعريفه بشكل آخر كالتالي : هي قائمة بالمعارف و المهارات و القدرات و السمات ا

المعرفة إلى المعلومات الحقيقية أو الإجرائية الضرورية لتحقيق الأداء الفعال للمهام الوظيفية أما المهارات 

فتشير إلى مستوى تمكن أو احتراف الفرد لأداء مهام وظيفية محددة ، في حين يشير مفهوم القدرات إلى 

مات الشخصية فتتمثل في الدافعية للإنجاز و القدرة على تحمل الإمكانية العامة التي يمثلها الفرد أما الس

 1الضغوط و الذكاء و المثابرة و القدرة على العمل الجماعي.

"عبارة عن عرض لكل المواصفات و المؤهلات، و الخبرات، 2  لت صيف  ل ظيفي أو     صف ت  ل ظيفية *

مكن من أداء العمل بشكل ناجح، و هو بذلك يرتبط المهارات و القدرات المطلوب توافرها في الشخص، لكي يت

بشاغل الوظيفة و ليس بالوظيفة نفسها " فيما يعرف الوصف الوظيفي "هو بيان نفصل ينظم و يصف و 

يدرج الواجبات، المسؤوليات وظروف العمل، الأدوات، و الوسائل المستخدمة في الوظيفة، فهو بذلك مرتبط 

 بالعمل و محتواه.

تم التطرق اليه يوجد هناك فرق جوهري بين الوصف و التوصيف رغم وجود تطابق بين  فمن خلال ما

الوصف و التوصيف الوظيفي لكي ينجز العمل بكفاءة و فعالية ، فيلزم إدارة الأفراد أن تبحث عن 

 الأشخاص الذين لديهم المواصفات و المؤهلات " التوصيف " و التي تتطابق و تنسجم مع خصائص و متطلبات

 الوظيفة "الوصف الوظيفي" 

 3و يضمن كل من الوصف الوظيفي و التوصيف الوظيفي ما يلي :

 صف ت  ل صف  ل ظيفي:. 1

 .الواجبات و المسؤوليات 

 . ظروف العمل 

  علاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى. 

 الأخطار المصاحبة للوظيفة . 

 الوسائل و الأدوات اللازمة لأداء الوظيفة . 

                                                           
  .63،ص5115حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان ، -1
  5،ص. 5664فراد، الطبعة الاولى ، مصر الجديدة : اشراك للنشر و التوزيع،السيد عليوة، تنمية مهارات مسؤولي شؤون الأ  -2

  .52-50دكتورة عبير عدنان برقاوي، استشاري تنمية بشرية و تدريب و تطوير منظمات، بمشاركة المشروع الهولندي، العدد الأول، ص -3 
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 ل ظيفي :صف ت  لت صيف  -2

 . مهارات عقلية 

 . مهارات عضلية 

 .الخبرات 

 .القدرات 

 .المؤهلات 

يعنى توصيف الوظيفة النتيجة الملموسة لتحليل و خلاصة و كمفهوم شامل لتوصيف الوظيفة و مضامينه "  

العمل ، وتظهر في شكل وصف تفصيلي مكتوب للوظيفة وهدفها وطبيعتها ومهامها وظروف أداء العمل ، 

 ت شاغل الوظيفة ؛ وعناصر هذا التوصيف هي:ومواصفا

 تعريف بالوظيفة )اسم الوظيفة، المستوى التنظيمي، مستوى الأجر ...؛. 5 

 ملخص عام للوظيفة )هدف الوظيفة وطبيعتها ومتطلباتها وأدائها...؛  . 5

 المسئوليات والواجبات )المهام والأنشطة وطريقة الأداء، ومستوى الإشراف( ...؛. 3

 روف العمل )الضوضاء، الحرارة، الأتربة، الغازات، طبيعة موقع العمل( ... ؛ظ. 0

 ؛.مواصفات شاغل الوظيفة )المؤهل العلمي، الخبرة، المهارات( ... 2

زيادة على ذلك يعتبر التوصيف الوظيفي أحد اهم ركائز الإدارة العلمية الحديثة استنادا الي الدراسات  

الوظائف، في السابق لم يكن هناك علاقة بين مهام الموظفين وتسميات المراكز  التحليلية والتنظيمية مختلف

التي يشغلونها، اما التصنيف وفقا للنظم الإدارية الجديدة فهو قائم بشكل كلي علي اساس الوظيفة، ويتحدد 

ف النظر عن والخدمات المقدمة، اضافة الي الكفاءات المطلوبة بصر  مستوي الوظيفة في المنظمة وفقا للمهام

  .شاغل الوظيفة

 التوصيف الوظيفي هو وثيقة تعدها الشركات لكل وظيفة علـى هيكل الشركة التنظيمي، بحيث تتضــح فــــي

التوصيف الوظيفي مجموعة عناصر هامة مثل: المسمـــــــى الوظيفي، مكان العمل، المسؤول المباشر، رقم 

دارة التي يقع بها الشـــاغـــــر الوظيفي، وأخيرا وأهم واجبات الوظيفة التي الوظيفــــــة، تاريخ استحداث الشاغر، الإ 

التوصيف الوظيفي المعني، وأهلية أو المؤهلات التي يجــب أن يتمتع بها صاحب الوظيفة والمؤهلات  يناقشهـــــــا

ى في طريقة إعداد والتدريبية المطلوبة من صاحب الوظيفة. وتختلف المؤسسات من مؤسسة إلى أخر  العلمية

التوصيف؛ الوظيفي، ولكنها جميعا تجتمع علـــى أن تـــكـــون العناصر المذكورة أعلاه، أو معظمها، متوفرة في 

إعداده لكل وظيفة في الشركة وفي العادة، يكون التوصيف الوظيفي جاهزا قبل الإعلان  التوصيف الذي يتم 

مــن مكونات التوصيف الوظيفي المـوجــود لــدى إدارة   علــى أســـاس عــن الوظيفة، وتتم مقابلة طالبي الوظائـف
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"الــذي  ISO  " guide procéduralالاجرائي  الشـــركــة  الــمـــوارد البشرية، وتكون هذه التوصيفــات جزءا من دليل

 .1 يشــتمـــل أنظمة العمل وسياسات الشركة

 : 2أهميـة ت صيـف  ل ظ ئـف *

 شاغل الوظيفة بالمهام الموجودة في الوظيفة، و بالسلطات و العلاقات .تعريف . 5

 يتم تحديد أجر الوظيفة بناءا على ما يعكسه وصف الوظيفة من أهمية لها . .5

 تتحدد الاحتياجات التدريبية بناءا على ما يستطيع أن يقوم به الفرد من مهام مذكورة في وصف الوظيفة .. 3

 ظيفة بناءا على ما يعكسه وصف الوظيفة من أهمية لها .يتم تحديد أجر الو . 0

 تتم الترقية للوظيفة بناءا على ما تتوافر لدى الفرد من مواصفات مذكورة في بطاقة وصف الوظيفة  .2

يعتبر توصيف الوظائف من الأدوات الهامة للإدارة ، فهي تستخدم في بعض الدول مثل الولايات المتحدة -6

اوض بين نقابات العمال ، وبين أصحاب العمل ، حيث تطالب بتوحيد مستوى الأجور على الأمريكية في التف

وجهة  .نطاق وظيفي معين و هنا يلجأ أصحاب منظمات الأعمال الكبيرة إلى توصيف الوظائف كأداة لإثبات 

رقة نظرهم في أن هناك فروقا حقيقية بين الوظائف طبقا لما يوضحه توصيف الوظائف كانت لزاما لتف

 الأجور .

 :    صف ت ش غل  ل ظيفة .6

 :فما مواصفات شاغل الوظيفة؟

  :تشير مواصفات شاغل الوظيفة إلى المتطلبات الواجب توافرها فيمن يشغل الوظيفة والتي تتضمن ما يلى

 التعليم والخبرة والتدريب والمتطلبات العقلية والجسمانية فيمن يشغل الوظيفـة .

 هناك نوعان لتوصيف الوظائف و هما كالتالي :: 3ت صيف  ل ظ ئف    طلب  لث ني: أن  ع

من المهم أم نعلم أن هناك توصيف داخلي و ت صيف  ل ظيفة  لد خل  وت صيف  ل ظيفة   خ رج : -1

توصيف للوظيفة و هو مخصص للاستخدام الداخلي فقط، و هناك توصيف خارجي للوظيفة و هذا يقرأه 

ي غالب الأمر يكون التوصيف الداخلي للوظيفة مفصل و شامل في حين يكون المرشحون المحتملون، و ف

 توصيف الوظيفة الخارجي أوجز و يغلب عليه الطابع التسويقي.

توصيف مهام الوظيفة الأساسية يستخدم لتحديد مستويات ت صيف  ه م و نت ئج  ل ظيفة الأ   ية: -5

هام أحد المناصب التي يقاس فيها النجاح بمستويات الإنتاج إنجاز مهام معينة مثلا : عامل ميكانيكي سيؤدي م

،و من ناحية أخرى يحدد توصيف نتائج الوظيفة الأساسية النتائج النهائية المنشودة بغض النظر عن المهام و 

                                                           

  53ص . قطاع تنمية الموارد البشرية بالشركة القابضة، مرجع سبق ذكره ، -1 

  .13،ص5664اسماعيل السيد، الادارة الاستراتيجية، اللابطة، الاسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، -2 

  .65-61،ص5110حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة ، الجزائر،  -3 
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الطرق المستخدمة لتحقيقها ، فعلى سبيل المثال يحتل المديرون مناصب النتائج الأساسية  و التي يقاس فيها 

 .جاح من خلال أرقام المبيعات أو بدأ توزيع منتج جديد الن

 و بعض نماذج تحليل و توصيف الوظائف  أ  ليب ت صيف  ل ظ ئف: لث  طلب  لث  *

 ؟ * أولا :كيف يت  تحديد    صف ت ش غل  ل ظيفة

 . 1يتم تحديد مواصفات شاغل الوظيفة إما بشكل تقديري أو على أساس إحصائي 

يتم ذلك اعتمادا على تقدير وخبرة الرؤساء الحاليين والسابقين للوظيفة المراد تحديد  :يري الأ ل ب  لتقد. 5

مواصفات شاغلها و ترجيح ذلك بخبرة مدير الموارد البشرية، وقد توضع قائمة بالمواصفات و تعرض عليهم، و 

يد الذكاء كصفة لازمة و يقوم كل فرد بتحديد أي الصفات المطلوبة و بأي درجة يفضل توافرها، كان يتم تحد

 يفضل توافرها بدرجة عالية.

 يتم تحديد مواصفات شاغل الوظيفة وفق هذا الأسلوب تبعا للخطوات التالية: الأ ل ب الإحص ئي:. 5

 تحديد المواصفات المحتملة في شاغلي الوظيفة والتي قد يكون لها قدرة على التنبؤ بأداء عالي؛ 

 لي الوظيفة؛قياس هذه المواصفات في عدد شاغ 

  الوظيفة؛قياس كفاءة أداء شاغلي 

  حساب قوة واتجاه الارتباط بين البند الثاني والثالث وذلك لمعرفة طبيعة العلاقة بين المواصفات

 وكفاءة الأداء؛

 يتم الاعتماد على تلك المواصفات التي يثبت أن لها علاقة قوية بالأداء؛ 

 م ع ت   هنية و  ل ظ ئف ت صيف بعض   ج ث ني : نم ذج عن تحليل و *

 "ثروندايك  ،"CHARTEL"، شارتل" VITLES"هناك عدة نماذج لتحليل و توصيف أشهرها نموذج فيتلس 

THRODAIK "  . و سنتناولها بالتفصيل 

 : 2VITLESنم ذج فيتلس . 1

 .تحديد العمل 

 . تحديد عدد العمال 

 .وصف واجبات العمل 

 .وصف الآلات المستخدمة 

 المتطلبة. تحليل الآلات 

                                                           
  .63، ص توزيع، عمانحنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر و ال -1

د صباح غربي ،تحليل  العمل و توصيف الوظائف أية علاقة، مجلة الدراسات و البحوث الاجتماعية ،جامعة الوادي ،العدد السابع  -2 

  521جويلية ،ص.
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 .وصف الظروف الفيزيقية التي تؤدى فيها 

 .وصف الأجور ووسائل التشجيع المستخدمة 

 بين هذا العمل والأعمال الأخرى. العلاقة 

 .ذكر فرص الترقية 

 .ذكر مدة التكوين 

 1Chartelنم ذج ش رتل . 5

 .ذكر اسم العمل 

 .ذكر إلى أي قسم ينتمي 

  .ذكر عدد العمال 

 ن يعينون من الذين يتركون العمل.ذكر نسبة العمال الذي 

 .وصف المهام التي يؤديها العامل 

 ."ذكر وتحديد الإشراف "من يشرف 

 .ذكر مستوى صعوبة العمل 

  الساعة/اليوم (تحديد الأجور. ( 

 .ذكر ساعات العمل بالمناوبة 

 .ذكر علاقة العمل بالأعمال بالأخرى 

  المواد المستخدمة.-الأدوات–وصف الآلات 

  الفيزيقية.وصف الظروف 

 .وصف البيئة الاجتماعية 

 .ذكر الشروط البدنية التي تتوفر في العامل 

 .ذكر مؤهلات وخصائص ومهارات العامل 

 .ذكر الميزة المطلوبة 

 .ذكر مدة ونوع التكوين المطلوب 

 .ذكر التوظيف والاختيار المهني 

 التي يتطلبها أي عامل. : حاول وضع نموذج شامل يتضمن معظم السمات2Throdaikنم ذج ثروند يك . 3

                                                           
  525د صباح غربي، تحليل  العمل و توصيف الوظائف أية علاقة، مرجع سبق ذكره . -1
  .525صالمرجع المذكور أعلاه ،  -2
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  شروط البدنية: القوة؛ احتمال التعب؛ السرعة؛ التناسق في الحركات؛ المرونة؛ القابلية لتعلم

 حركات جديدة.

 .الشروط الحسية: حدة الحواس المختلفة، سلامة الحواس 

 .الشروط الإدراكية: سرعة الإدراك، قوة التمييز 

 مال الأرقام، القدرة على التفكير، الاستقراء، القدرة الشروط العقلية: الفهم، المرونة في استع

 الميكانيكية، القدرة على تصور العلاقات، القدرة على التذكر.

  الشروط التعليمية: دقة التعبير اللفظي ومرونته، المعرفة الرياضية، المعرفة الميكانيكية، المعارف

 الخاصة المختلفة.

 ر، القدرة على فهم الآخرين، حسن المعاملة، القدرة الشروط الاجتماعية: يقصد بها حسن المظه

 .على التفاهم مع الآخرين

 .الشروط الخاصة بالميول: الميل إلى الأعمال الميكانيكية، الميل إلى الناس، الميل إلى التفكير المجرد 

 . الشروط الانفعالية: القدرة على العمل تحت السرعة  

III.  بحث  لث لث: تصمي   ل ظ ئف   

م الوظائف هو الحلقة الثالثة من وظيفة تحليل و توصيف  و تصميم الوظائف، و ذلك لما له إن تصمي

أهمية في الهندرة الإدارية  او ما يعرف بالهندسة الإدارية ؛غير أن هاته الوظيفة هي الشكل النهائي أو بالمعنى 

المهام و النشاطات ضمن النموذج  المحدد لشكل الوظيفة ومعالمها و تنطوي هاته الوظيفة على تشكيل 

ضف إلى ذلك تحقيق الأداء الأفضل و الدافعية الأعلى للأفراد العاملين نظرا لاحتواء ‘ الوظيفة المحددة 

الوظيفة على العناصر المفضلة من قبل العاملين عند تصميمها ، ولذلك لا بد من أخذ الاعتبار عوامل 

 أساسية عند التصميم وهاته العوامل هي :

 دفق العمل.تحديد ت 

 .تحديد الاستراتيجية التنظيمية 

 .تحديد الهيكل التنظيمي 

   طلب الأول: الإط ر   ف هيمي لتصمي   ل ظ ئف 

ساعد تحليل الوظيفة على تجميع المعلومات حول الأنشطة و المهام المكونة للوظيفة من بدايتها إلى نهايتها     

رجة الوظيفية" طبيعتها و مهامها، علاقاتها و ظروف أدائها، و مما يسمح بتحديد هوية كل وظيفة "الاسم و الد

 هذا الكل يندرج تحت اسم تصميم الوظائف.
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 : فه م تصمي   ل ظ ئف. 5

هو مصطلح يشير إلى المرحلة الأخيرة من مراحل تحليل  (Design Job)  ل ظيفي  لتصمي  أو  ل ظيفة تصمي 

ف باهتمامٍ كبيرٍ من قِبل الباحثين والمتخصصين في علم الإدارة؛ العمل أو الوظائف، وقد حَظي تصميم الوظائ

وذلك لعلاقته بطبيعة ونوعية العمل، وكذلك لارتباطه بمستقبل مسار الأفراد الوظيفي، ويمكننا تعريفه بأنه 

"نشاط ذهني متخصص يتضمن اتخاذ القرارات والإجراءات لتحديد الأنشطة والواجبات التي تتطلبها 

تجميعها تحت مسماها الوظيفي وأيضًا تحديد خصائص وسمات الفرد المتقدم للوظيفة في ظل الوظيفة و 

ظروف بيئة العمل ونطاق صلاحياته ومدى سلطاته وماهية المسؤوليات الملقاة على عاتقه وبما يحقق رغبات 

 .1الأفراد وأهداف المنظمة"

الفرص و القيود المهيكلة في المهام كما عرفه "غرانت و زملاؤه" تصميم الوظائف بأنه مجموعة من 

   2والمسؤوليات المحددة التي تؤثر على كيفية إنجاز و اختيار العمل من طرف الموظف ".

قد رافق تطور مقاربات تصميم الوظائف توجهات معالم كل فترة زمنية لكل من المدارس الفكرية الإدارية،  

"   Louis E. Davis"3أربعينيات القرن العشرين نشر حيث حددت كل مدرسة أركان كل مقاربة، فمع بداية 

و صاغ مصطلح "تصميم الوظائف" كأول مرة الأمر الذي مهد لبروز  أبحاثا حول التأثيرات البشرية للأمتة

"  الخاص بالمقاربة التحفيزية لتصميم الوظائف .  و كمفهوم شامل و موجز  Oldham & Hack man"4أعمال 

وظائف :" الأدوار و المهام التي يحققها الفرد أو المجموعة، و كذلك الطرق المستخدمة و دقيق نعرف تصميم ال

 للقيام بأعمالهم "

 :5  ل ظيفة تصمي  أهد ف .2

عند تقييم نجاح نشاط تصميم الوظائف فإنه يُنظر إلى مدى قدرته على إتاحة الفرصة الكافية للأفراد 

عهم للإبداع في أعمالهم وإنجاز المهام المطلوبة منهم مما يعني بالتالي العاملين في إظهار قدراتهم وإمكاناتهم ودف

تحسين مستوى أدائهم ورفع درجة كفاءتهم في العمل فتحقق بذلك أهداف المنظمة التي خططت لها حين 

 نشأتها.

 ولذلك كله تسعى المنظمة إلى تحقيق أهداف عديدة منها:

 

                                                           

 1- محمود حسن الهواس ي، حيدر شاكر البرزنجي، مبادئ علم الإدارة الحديثة، بغداد: دار الكتب والوثائق الوطنية، ط 5، 5150، ص.66
2 - John P. Meyer. (2014).Employee Commitment,Motivation, and Engagement: Exploring the Links, The Oxford Handbook 

of Work Engagement, Motivation, and Self-Determination Theory",Edited by Marylène Gagné:USA, Oxford press, pp:46-88.  
3- Nicolal J. Foss, Dana B. Minbaeva, Torben Pedersen,& Mia Reinholt.(2009).Encouraging Knowledge Sharing among 

Employees: How Job Design Matters, Human Resource Management, Wiley InterScience. 48( 6), pp:871–893- 

-4 -Anjali Jindal, Shivani Agarwal, Pooja Garg, Renu Rastogi, Op.Cit, pp:44-46 

 5- محمود حسن الهواس ي، المرجع المذكور أعلاه، ص67 .
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 :  قتص دية أهد ف 

تصادية تحسين الإنتاجية وجودة المخرجات؛ فعندما يشعر الفرد العامل عند وتشمل هذه الأهداف الاق

تصميم وظيفته بأنها صُممت كما يريد سيشعر بالرضا تجاه عمله، فيحرص إلى زيادة نسبة إنتاجيته فيها، 

ى وترتفع بذلك روحه المعنوية مما يشكل عامل دافعية له للإبداع والابتكار في مجال عمله، ويؤدي هذا إل

 تقليله للهدر والفاقد في الإنتاج والوقت اللازم لإنجاز مهامه، وهكذا يزيد العائد بالنسبة للمنظمة.

 : تكن ل جية أهد ف 

حيث أن الاختيار السليم للعمليات والأدوات والمعدات وطريقة العمل والأفراد عند تصميم الوظائف، يساعد 

ل بحيث يؤخذ في عين الاعتبار عند اختيارها مناسبتها في تحديد أفضل التكنولوجيا لاستخدامها في العم

 للأفراد وملائمتها لطبيعة العمل وبيئته.

 :  ل كية أهد ف 

خلق بيئة عمل سليمة له يستطيع فيها العمل بشكل 
ُ
بتحقيق المنظمة للملائمة بين الوظيفة والفرد العامل، ت

ة تهتم به لا كفرد عامل ولكن كأحد أفراد أسرتها أفضل وإنجاز الأعمال الموكلة له؛ فيشعر حينها بأن المنظم

 ليتحفز بهذا الشعور ويقوم بأداء عمله بتميز وحرص شديد على العمل بإخلاص لرد جميل المنظمة.

  1  ل ظيفة تصمي  أهمية. 3

في  يعد الاهتمام بتصميم الوظيفة ركنًا أساسيًا في تكوين الهيكل التنظيمي للمنظمة، وأحد الأساليب المتبعة

تطوير أداء العاملين فيها، ويؤثر بشكل مباشر على طبيعة وجدولة إنجاز العمل، ومن خلال تصميم الوظيفة 

تستطيع المنظمة تحقيق التكامل بين الوظائف فيها؛ حيث تعمل عن طريق التنسيق بين مختلف الوظائف إلى 

 بذلك أهدافها،
ً
، محققة

ً
ويمكن الحديث عن أهمية التصميم  تنفيذ برامج عمل مترابطة يكمل بعضها بعضا

 الجيد للوظيفة في ضوء النقاط الآتية:

  دار وتنفذ فيها الأعمال؛ فيعتبر تصميم الوظائف
ُ
يعبر عن ثقافة المنظمة وفلسفتها الإدارية التي ت

 بمثابة تعريف عام بسياسة المنظمة ونظرتها إلى الأفراد العاملين فيها.

 هميتها وعلاقتها مع بعضها، ومدى إسهامها في تحقيق أهداف يحدد الهدف من كل وظيفة، ومدى أ

المنظمة؛ فيساعد ذلك في تحديد أولويات المنظمة وتطوير استراتيجياتها وفق ظروفها البيئية المحيطة 

 بها.

 .يعمل على توفير عنصر التحدي في ممارسة الأعمال من قبل شاعليها وبذل الجهود 

                                                           

 1- محمود حسن الهواس ي، المرجع المذكور أعلاه، ص 67-64
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 ت، أي إمكانية استخدام عدة مهارات في عمل واحد بالشكل الذي يوفر التنويع في استخدام المهارا

يؤدي إلى تحقيق أهداف العمل؛ حيث يساهم في إسناد مهام معينة بحدود معينة إلى أفراد بعينهم 

 مما يرفع من مستوى دافعيتهم للعمل بجدية وإخلاص. 

 للوظيفة المتناسب مع قدرات  يؤثر في تحفيز العاملين، وتقليل دوران العمل؛ حيث أن التصميم الجيد

 ومؤهلات المتقدم للوظيفة يزيد من انتماء الفرد العامل فيصبح تفكيره بتركها من ضرب المستحيل.

  يؤدي إلى تخفيض أجور وكلفة العمل، وذلك لسهولة إحلال الأفراد في الوظائف المختلفة فلا تحتاج

 لهم وبالتالي توفير التكلفة على المنظمة.المنظمة حينها إلى إعداد وتنفيذ برامج لتدريبهم وتأهي

   طلب  لث ني: أ س تصمي   ل ظ ئف و نم ذج  تصمي  الأكثر فع لية 

 :1أ س تصمي   ل ظ ئف . 1

 يمكن الاعتماد على أحد الأسس التالية لتصميم الوظيفة وهي كالتالي:

  .التشابه في الأنشطة أو المهام من حيث نوعها. 5

  . شطة أو المهامالتتابع في الأن. 5

 التكامل في الأنشطة أو المهام.. 3

 و من أهم العوامل التي تراعى عند تصميم العمل:

وذلك من ناحية مراعاة أهداف المنظمة عند أجراء أي خطوة تصميمية بالعمل  تحقيق أهد ف   نظمة:. 1

ساب درجة نشاطها حيث يجب أن تتم عملية التصميم دون أن تؤثر على مستوى الوظيفة وليس على ح

 باعتبارها جزء من وسائل تحقيق أهداف المنظمة.

وتعني حالة توافق العاملين وشعورهم بالراحة باتجاه التصميم الذي أجريت عليه  تحقيق رض   لع  لين: .2

وظائفهم ، لأنه لم يكن بالشكل الذي يضغط على حرياتهم الشخصية ، لذلك فالتصميم الجيد للوظيفة 

  . جيع العاملين على حسن الأداء بالشكل الذي يلائم طموحهم ويحقق رغباتهميعمل على تش

: و تعني عملية تصميم العمل بالشكل الذي يمكن فيه الاستثمار الا تغلال الأ ثل للتكن ل جي    ت فرة. 3

تفادة من الأقص ى للتكنولوجيا المتوفرة في المنظمة و يقصد بها الأجهزة والآلات إلى جانب تحقيق أقص ى اس

 يتم 
ً
مهارات العاملين، و تنظيم العمل و تصميمه و استغلال كل الفرص لزيادة الكفاءة الإنتاجية ، فمثلا

توجيه انجاز الأعمال التي تعطي إنتاجا  أكثر وجودة أكبر من خلال الآلات ليتم  عملها بالآلات و ليس يدويا من 

 قبل العاملين ، و العكس صحيح .

 

 

                                                           
1-https//:elearning-facsceg.univ –annaba.dz . 
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 :1 ل ظ ئف الأكثر فع لية نم ذج تصمي . 2

و يتجسد أساسا في النموذج الذي يوضح كيفية جعل الوظائف أكثر تحفيزا هو نموذج خصائص الوظائف 

تحفيز الذي طوره ريتشارد هاكمان وجريج أولدهام ، و يصف هذا النموذج الوظائف من حيث خمس 

 خصائص  و هي :

لأداء العمل، فقد ينصب التصميم على تحديد مهارات قليلة و : مدى تنوع المهارات اللازمة تن ع   ه ر ت .5 

محددة )ولكن بالطبع متخصصة(، أو على العكس قد تنصب على توسيع قاعدة المهارات المطلوبة لأداء 

 . الوظيفة و تنوعها

ء أي مدى إمكانية الانتهاء من عمل متكامل، فقد يقوم التصميم على الانتهاء من جز طبيعة   همة :. 2 

بسيط و متكرر، أو قد تتطلب الوظيفة إكمال جزء كامل من العمل من البداية إلى النهاية على سبيل المثال : 

بناء مركب كامل أو حل شكاوى متكررة للعملاء، كما أن تجميع وحدة استقبال تلفزيوني في عشرة أجهزة 

 تلفزيون يختلف عن تجميع جهاز تلفزيون واحد متكامل .

: مدى تأثير الوظيفة على أداء الوظائف الأخرى المحيطة بها، وبالتالي على الأشخاص يفةأهمية  ل ظ. 3

 .الآخرين

الدرجة التي تسمح بها الوظيفة للفرد باتخاذ القرارات حول طريقة تنفيذ  درجة   حرية )الا تقلالية(:. 4

 .العمل، فوظيفة أستاذ جامعي أكثر حرية من وظيفة إطار في الجيش

درجة حصول شاغل الوظيفة على معلومات مستمرة عن مدى تقدمه في  لفعل ) لتغذية   رتدة(:ردود  . 5

الانجاز، وعن نتائج العمل الذي يقوم به، أي مدى حصول الشخص على معلومات واضحة حول فعالية 

 الأداء من العمل نفسه.

عناصر الثلاثة الأولى تؤثر في مدى كلما زادت هذه الخصائص في الوظيفة، كلما كان تحفيز الوظيفة أكثر، ال 

شعور شاغل الوظيفة بالنمو وبقيمة الوظيفة وأهميتها، والعنصر الرابع يؤثر في الشعور بالاستقلال 

والمسؤولية، أما العنصر الخامس فيؤثر في الشعور بالعلم والمعرفة بما يحدث. وكلها تؤثر في النهاية في حماس و 

 ي، و الرضا المرتفع.دافعية الفرد، و الأداء العال

إن قيام خبير تصميم الوظائف بعمله فيما يخص تصميم الوظيفة يمكن أن يهدر بواسطة المديرين  * 

أن المدير  التنفيذين، وذلك من خلال مخالفة مكونات الوظيفة كما تم تصميمها بشكل جيد كما يمكن القول 

خلال التركيز على الخصائص المذكورة، حيث  التنفيذي يمكن أن يجعل تصميم الوظيفة أكثر راحة وقوة من

 : 2يمكنه القيام بمايلي

                                                           
1 - https//:elearning-facsceg.univ –annaba.dz. 
2 - https//:elearning-facsceg.univ –annaba.dz 
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 التخفيف من الرقابة على المرؤوسين.. 5

 تكليف المرؤوس بعمل متكامل.. 5

 تزويد المرؤوسين بنتائج عملهم.. 3

 للعمل.. 0
ً
 إضافة مهام جديدة وصعبة نسبيا

 إعطاء مهام خاصة للموظف ً.. 2

 منح مزيدا من السلطة..6

 محاسبة الأفراد عن نتائج أعمالهم.. 7

 الأثر النفــــــس ي:. 4

 الشعور بالمسؤولية والاستقلال *

 الشعور بقيمة الوظيفة وأهميتها. *

 المعرفة والمعلومات. *

 الشعور بالنمو وبقيمة الوظيفة. *

 الشعور بالنمو وبقيمة الوظيفة. *

 الشعور بالمسؤولية والاستقلال. *

  لية والاستقلال أمثلـــــــــــــــــــــــة:الشعور بالمسؤو  *

يحصل الموظف على ما يلزمه من أي أدوات مكتبية من مخزن الأدوات، ويكتب بنفسه ما تم صرفه دون . 5

 .الرجوع للمشرف

  .عامل الصيانة مسؤول عن آلات المصنع بأكملها، وليس عن آلات معينة. 5

  .نتاجيحصل العامل على بيانات عن كمية الإ . 3

 استخدام الكمبيوتر في أداء العمل. 0

 انتداب الفرد لحل مشكلة في مصنع آخر . 2

  .تفويض الحق في منح إذن انصراف العاملين إلى رئيس هم المباشر. 6

 محاسبة السكرتيرة عن الأخطاء الواردة في كتابة الرسائل والتقارير. . 7
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 :1  ل ظيفة تصمي    تر تيجي ت  لث لث:   طلب

 : تصمي  ج  نب .1

يؤثر محلل العمل ومصمم العمل في تصميم الوظيفة؛ من خلال طريقة تجميعه للأنشطة والمهام،           

ومن خلال تقليل أو تكبير حجم العمل المطلوب في الوظيفة، وحجم السلطات والصلاحيات الممنوحة له، 

ى منها، وعلى شكل الأدوات المستخدمة فيها، وعلى ظروف والتأثير على علاقات الوظيفة بالوظائف الأعلى والأدن

العمل المحيطة بالوظيفة، وعلى مواصفات من يشغلها و عادة ما يؤثر تصميم الوظائف على خمسة جوانب 

 رئيسية في الوظيفة هي كالآتي : 

مع  –ة ومحددة *مدى التنوع في المهارات اللازمة لأداء العمل: فقد ينصب التصميم على تحديد مهارات قليل

 أو على العكس، قد تنصب على توسيع قاعدة المهارات المطلوبة لأداء الوظيفة وتنوعها.  –كونها متخصصة 

مدى إمكانية الانتهاء من عمل متكامل: فقد ينصب التصميم على الانتهاء من جزء بسيط ومتكرر، وقد  *

 ينصب على الانتهاء من عمل متكامل كبير. 

 يفة وتأثيرها على أداء الوظائف الأخرى المحيطة . مدى أهمية الوظ *

 .
ً
 *درجة الحرية التي تتمتع بها الوظيفة، فوظيفة الأستاذ الجامعي أكثر حرية من وظيفة عقيد بالجيش مثلا

درجة حصول شاغل الوظيفة على معلومات مستمرة عن مدى تقدمه في الإنجاز، وعن نتائج العمل الذي  *

  يقوم به.

نود الثلاثة الأولى إلى التأثير في مدى شعور شاغل الوظيفة بأهميتها، ويؤكد البند الرابع على التأثير في وتشير الب

الشعور بالاستقلال والمسؤولية، والبند الخامس يؤثر في الشعور بالعلم والمعرفة بما يحدث. وكلها تؤثر في 

 الي للفرد العامل.النهاية في حماس ودافعية الفرد، والأداء العالي، والرضا الع

 :  ل ظيفة تصمي  خط  ت .2

تشكل خطوات تصميم العمل أمرًا أساسيًا للوصول إلى تعريف واضح للوظيفة وتحديد جميع أبعادها؛      

لمعرفة الفرد المتقدم للوظيفة لها ولغاية تركيزه على عمله بشكل أكبر بما يحقق أهداف المنظمة إلى جانب 

 2ة، وتتلخص هذه الخطوات بما يلي:حاجاته ورغباته الوظيفي

*المسح التحليلي للمدخلات والمخرجات وهيكل المنظمة ومكان وبيئة العمل؛ والغرض من هذه الخطوة هو 

تحديد طريقة التعامل مع مدخلات الوظيفة من المواد الخام أو المنتجات أو المعلومات أو الزبائن، وطريقة أداء 

                                                           

 ،ttps://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1326&Job Design ،”1- أحمد طاهر، ” تصميم الوظيفة ،موسوعة مقالات النجاح  

ان: دار المناهج للنشر والتوزيع، ط 5، 5156، ص76 .  2- مجيد الكرخي، إدارة الموارد البشرية : مدخل نظري وتطبيقي، عمَّ
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 إلى تحقيق المخرج
ً

ات من الأهداف المحددة، ومعرفة علاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى ضمن العمل وصولا

 المنظمة نفسها، وما قد يتحمله الفرد المتقدم للوظيفة من أعباء وضغوط في العمل.

التحليل الفني والذي يشبه خارطة العمليات ونظام وتدفق العمل والتي تؤثر على كمية ونوعية المخرجات  *

جتماعية؛ فتُحدد بذلك طبيعة العمليات التي ستنفذ لأداء الوظيفة بالشكل المطلوب والكلف التشغيلية والا 

 وعدد المهام وتسلسلها المترابط مع بعضها البعض وتقدير التكاليف اللازمة لذلك.

تحليل الأنظمة الداخلية ومنها نظام التحليل الاجتماعي ومسح أدوار العمل ونظام الصيانة وتحليل الصيانة 

المجهزين والمستخدمين وغير ذلك؛ بهدف تعريف المتقدم للوظيفة بالقوانين والأنظمة الداخلية  وتحليل

للمنظمة والتي تعكس ثقافتها، والتنبيه على أمر هام وهو متطلبات تلك الوظيفة من حيث موادها الخام 

 ومستلزماتها الأساسية لنجاحها والقيام بها.

ولها المنظمة خلال فترة من الزمن؛ لغرض توفير المرونة في الوظيفة وجعلها مقترحات التغيير والتنفيذ التي تتنا

 للتعديل وفقًا للمتغيرات البيئة المحيطة بالمنظمة.
ً
 قابلة

 :  ل ظيفة تصمي  طرق  .3

تلجأ المنظمة إلى العديد من الطرق والأساليب التي تتبعها لتصميم الوظيفة أو إعادة تصميمها، ويعتمد       

إحدى هذه الطرق على طبيعة وظروف العمل، وحجم المهام والأعمال المطلوب تأديتها، وخصائص  اعتماد

 1الفرد المتقدم للوظيفة، ونوجزها بما يلي:

  ل ظيفي  لتدوير  أو   ل ظيفة تدوير  أ.

ين ويقصد بتدوير الوظيفة أو العمل، نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى بشكل منتظم؛ أي أن يتم نقله أفقيًا ب

الوظائف بالمستوى الإداري نفسه الذي يعمل به في ذات القسم أو أقسام أخرى، والهدف منها توسيع معارفه 

ومهارته وخبراته والحد من الملل الذي يصيبه من جراء بقائه ممارسًا لوظيفة واحدة لمدة طويلة، وهذا يزيد في 

ياب أحدهم أو تركه للعمل وهذا يكسب قدرة المنظمة على إحلال الموظفين بعضهم محل بعض في حالة غ

 في العمل 
ً
 بغيرها  –قدرة على التأقلم مع الظروف المحيطة  –المنظمات التي تعتمد هذا الأسلوب مرونة

ً
مقارنة

 من المنظمات.

 :  ل ظيفي  لت  ع أو   لعمل ت  يع ب.

 في عدد المهام التي يقوم الموظف بتنفيذها أو أدائها، ولكن مع 
ً
تنوع الواجبات والمسؤوليات التي ويعني زيادة

 مدير الإدارة برئاسة لجنة المشتريات في المنظمة أو عضويتها أو أن 
ً

يكلف بها ضمن عمله العام، فقد يكلف مثلا

يكلف المحاسب بأمانة الصندوق، وغير ذلك. فتكون تلك الأعمال بمنزلة الأعمال الجديدة بالنسبة له ويسهم 

ى حد كبير من حالة الضجر والملل لدى العاملين وتقليله لتكلفة العمل في المنظمة هذا الأسلوب في التقليل عل

                                                           
1 - Griffen,Ricky, “Management;2nd. Edition, (Boston: Mifflin Company), 1987, Page 345  
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من خلال توفير موظفين مؤهلين من داخل المنظمة وعدم حاجة المنظمة على موظفين جدد من خارجها، 

أعمال أو أعباء ويبقى لهذا الأسلوب عيبٌ هو تصور العاملين بأن زيادة تنوع المهام الموكلة إليهم ما هي إلا مجرد 

  1إضافية يكلفون بها، وبالتالي لا يعطونها ما تستحقه من الاهتمام فتنخفض إنتاجيتهم وتقل روحهم المعنوية.

 :  ل ظيفي الإغن ء أو   ل ظيفة إغن ء-ت-

ويقصد به زيادة مهام وواجبات الوظيفة عموديًا، أي أن يتم إضافة واجبات ومسؤوليات ومهام أخرى ضمن 

يفة ذاتها، بمعنى آخر تعميق الوظيفة، وبهذا يزيد فخر واعتزاز الموظف بعمله، وزيادة رضاه تخصص الوظ

وولائه لعمله والمنظمة التي يعمل بها؛ حيث يعتمد هذا الأسلوب على نظرية الدافعية في العمل لهيرزبيرج 

(Herzbergوإلى جانب إضافة أنواع متنوعة من المهام يمنح هذا الأسلوب قدرًا أ ) كبر من حرية التصرف في

العمل للفرد وإعطاء المزيد من المسؤوليات، مع الأخذ في الاعتبار أن تتلاءم تلك المهام والواجبات الإضافية مع 

قدرات وإمكانيات شاغل الوظيفة، ومدى رأيه عن هذا الأسلوب ومدى رضاه عن العوامل الخارجية كالأجور 

يفي، فرضاه يزيد من فرص نجاح هذا الأسلوب كما أن الإفراط فيه وظروف العمل والإشراف والاستقرار الوظ

 2يؤدي إلى نتائج عكسية نتيجة إرباك العامل بسبب زيادة تنوع وتعقيد العمل.

وكل إليهم تنفيذ أو إنجاز مهمة كبيرة نوعًا ما، مثل جدولة الإنتاج،   لعمل: فِرق -ث-
ُ
هي مجموعة من العاملين ت

نية، صيانة أجهزة ومعدات، تصليح بعض المكائن الإنتاجية العاطلة، وغيرها. إذ حل مشكلة إنتاجية أو تق

يقوم أعضاء الفِرَق بتقسيم العمل بينهم إلى مهام معينة وإسناد كل مهمة واحدة أو أكثر لأحد الأعضاء، أو 

عليهم لمراقبة  العمل سوية بوصفهم فريقًا واحدًا، بعد أن يتم تدريبهم على أداء هذه المهام، وتعيين مشرف

إنجاز العملية، وقيادة الفريق لتحقيق الأهداف المطلوبة، وهكذا يساعد على تصميم الوظائف المناسبة 

 3والمختلفة لأعضاء الفريق.

  Elements of job Design:   طلب  لر بع : عن صر تصمي   ل ظيفة

 : 4جزئيا عند تصميم الوظائف و هي كالآتي توجد ثلاثة مجموعات من العناصر التي لابد من أخذها كليا أو     

هي تمثل المهام المتخصصة في كل وظيفة و أسلوب و تتابع و انسيابية هذه المهام ،  لعن صر  لتنظيمية: . 5

بحيث يؤدي هذا التتابع الى اكتمال الوظيفة الأفضل في التصميم للوصول الى الكفاءة الإنتاجية العالية 

لين و اتجهاتهم  ، ومن أوائل الرواد الذين ركزا على هذه العناصر هو فريديك تايلور بغض النظر عن رضا العام

عند دراسته للحركة و الوقت  و حيث حدد المهام الضرورية  و استبعد المهام غير الضرورية منها إضافة إلى 

                                                           

  1- خليل محمد الشماع، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال، الموصل : دار الكتب للطباعة والنشر، ط5، 5666، ص 526 .

ان : دار اليازوري للنشر، ط 5، 5157، ص526 .  2- مسلم علاوي السعد، الاتجاهات والمفاهيم الحديثة في الإدارة، عمَّ
3 - Griffen,Ricky, “Management;2nd. Edition, (Boston: Mifflin Company), 1987, Page 345. 

 

  4- دكتورة عبير  عدنان برقاوي، مرجع سبق ذكره، ص 56-54
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ء وظيفي أعلى حسب استبعاد الأوقات غير الإعتيادية من خلال من خلا تقسيم العمل، وكل ذلك يؤدي الى أدا

 ;  ما جاءت به النظرية العلمية ، إن مدخل  تصميم الوظائف العناصر التنظيمية يسمى بالمدخل الميكانيكي 

 "  Mecanistic Approch¨الآلي؛

 "job content "العناصر السلوكية هي العناصر التي يتضمنها محتوى الوظيفة نفسها  لعن صر  لسل كية: . 5

افعية العاملين و من أهم هذه العناصر : تنوع المهارات و أهمية المهام و الاستقلالية و التغذية و المؤثرة على د

 العكسية .

و من الملاحظ إن تضمين هذه العناصر في الوظائف عند تصميمها يؤدي إلى إشباع الدوافع الذاتية أو الدوافع 

 . "Motivational Approach"دخل المدفعي العليا ، و لذلك فإن هذا المدخل في تصميم الوظائف يسمى بالم

تعد المتغيرات البيئية المحيطة بالعاملين في مواقع أعمالهم العناصر المهمة والمحددة  لعن صر  لبيئية: . 3

لأدائهم، إن تغير بيئة العمل من حيث نوعية المعدات والمكائن المستخدمة في تسهيل الأداء أو إعادة الهندسة 

يؤدي  كالمعوقين جسميا  " Spécial Needs "يتناسب مع العاملين ذوي الاحتياجات الخاصة مكان العمل بما 

 إلى تسهيل أداء هؤلاء العاملين.

ويتم تصميم الوظائف وفق  "Ergonomic "إن هذا المدخل يسمى بالمدخل البيولوجي أو الهندسة البشرية 

  المحددات الذهنية أو الإدراكية.
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 :مة  لفصلخ ت

و مما سبق ذكره يجدر الإشارة إلى أن وظيفة تحليل و توصيف و تصميم هي الهيكل الرئيس ي لوظائف إدارة    

الموارد البشرية فلا يمكن تجسيد لدور و عمل إدارة الموارد البشرية دون وظيفة تحليل و توصيف و تصميم 

في المكان المناسب و قبل هذا رسم الصورة و الوظائف لأنها هي المسؤولة عن أولا وضع الموظف المناسب 

ملامح الوظيفة و شاغليها و متطلبات شغلها من مؤهلات علمية " المستوى العلمي " و مؤهلات عملية من 

كفاءة و مهارة و مردودية في الإنتاجية و هذا من خلال المرور بوظيفة الاستقطاب و الاختيار و التعيين و من 

ن وظيفة التحليل و التوصيف التي تنتهي بتصميم الوظيفة التي تبنى على أساسها بعدها التدريب ؛ غير أ

هيكلة و إعداد الأجور ضمن سياسة عادلة من خلال المرور بوظيفة تقييم الوظائف لأنه لا يمكن وضع قيمة 

الذي يسعى  لها دلالة مالية للجهد المبذول من طرف العاملين إلا من خلال تقييم هذا الجهد و مقابل المادي

العامل أو الموظف تحقيقه بأكبر نسبة ممكنة وعليه لا بد من اعتماد أساليب و خطوات و مناهج و أدوات 

لتقييم الوظائف و تصنيفها و تحديد الدرجة المناسبة لها مقارنة مع مثيلاتها من وظائف الأخرى في منظمة 

رد و أهداف المنظمة و هذا ما سوف نتطرق له لبناء سياسة أجور عادلة تضمن نوع من تكافؤ بين أهداف الف

في الفصل الثاني ألا وهو نظام الأجر و المكافئات ، فوظيفة تحليل وتوصيف و تصميم الوظائف هي بمثابة 

هيكل انطلاق وظائف إدارة الموارد البشرية لأنها المسؤولة عن المورد البشري و كل احتياجاته و متطلباته طبعا 

 ياسة المنظمة و فق التشريعات و اللوائح القانونية و الحكومية و الاتفاقيات الجماعية .وفق ما يتماش ى و س



 

 

 
 
 
 
 

 
 

  لفصل  لث ني

توظيفة نظ م الأجر و  ك فئ 
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  قد ة  لفصل:

يحتل موضوع الأجور و الرواتب جانبا كبيرا من اهتمام العاملين و المؤسسات على حد السواء، إذ             

الزاوية في تعويض الموظفين باعتباره وسيلة لإشباع حاجياتهم من جهة، وأحد العناصر المشكلة   يعد حجر

للتكلفة في المؤسسة  من جهة أخرى فهي تسعى إلى إعداد نظام أجور عادل بهدف إلى تشجيع العمال ودفعهم 

اليفها من جهة أخرى للقيام بنشاطاتهم على أحسن وجه وبالتالي رفع مستوى الإنتاجية من جهة وتخفيض تك

؛ ومن هذا سنتناول في الفصل وظيفة نظام الأجور  و المكافئات المرتبة عنه باعتبار المكافئات بدورها 

تعويضات غير مباشرة للأجر و التي تنقسم بدورها إلى ثلاثة أصناف " المنح ؛العلاوات ؛ الحوافز " ؛ غير ان هذا 

إلا من خلال وظيفة أساسية ألا و هي تقييم الوظائف و التي تعتبر  النظام المتبلور في وظيفة لم يتم إعداده

حلقة الربط و الوصل بين وظيفة تحليل و توصيف و تصميم و إعداد  و هيكلة الوظائف و بناء نظام الأجور و 

من المكافئات ؛ وعليه فان دراسة الأجر يتطلب دراسة الوظائف، أي تحليلها، توصيفها،، وتقييمها، و تصنيفها 

ثم تحديد الأهمية النسبية لكل منها كمدخل لتحديد ووضع الأجور بما يتلائم وأعباء الوظيفة، وكذا نظام 

مباحث رئيسية كما يلي : ففي في  13الحوافز و الأجور التشجيعية و عليه فقد قمت بمعالجة الفصل في 

أساليب إعداده و بنائه ، أما المبحث  المبحث الأول: ماهية نظام الأجر من مفهوم و أنواع و أهمية و خطوات و 

الثاني فقد تضمن المكافئات أو ما يعرف بالتعويضات الغير مباشرة للأجور من منح و علاوات و حوافز بأنواعها 

سواء مادية أو معنوية و إيجابية و سلبية و أخيرا كختام للفصل المبحث الثالث و الذي هو جوهر الدراسة 

مدخل للدراسة و ذلك لكونه المتغير المستقل بوظائفه الثلاثة المتضمنة لأبعادها و  ككل باعتبار الفصل الأول 

المفصلة في النموذج التطبيقي للدراسة ككل ، و الفصل الثاني المتضمن المتغير التابع ألا و هو وظيفة نظام 

و الثانية اللتان تعتبران ركيزة  الأجر و المكافئات و حلقة الربط و المتمثلة في أثر و دور الفعلي للوظيفتين الأولى

إدارة الموارد البشرية ؛و هي وظيفة تقييم الوظائف التي يعد ويبنى على أساسها نظام الأجر و المكافئات و تدخل 

 ضمن إعداد و بناء هيكلة الوظائف التي تترجم فعليا الهندرة الإدارية لكل منظمة أعمال . 
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I. م الأجر  بحث الأول:   هية وظيفة نظ  

 أمام ونحن لاسيما العمل، وصاحب العامل بين النقاشات حولها تتمحور  التي المسائل أهم من الأجور  تعد

 مستوى  من الرفع إلى السعي سببها العاملة الطبقة أوساط في الحاصلة النزاعات جل إذ أن السوق، اقتصاد

 .للعامل رزق مصدر أخرى  جهة ومن العمل، عاتق صاحب على تكلفة جهة من فهي الأجور،

 الاقتصاد يسمي البعض جعل ما هذا الفرد، أداء على المؤثرة الفعالة الأدوات من أداة الأجور  إذ تعتبر

 ومنتجة، فعالة عاملة طبقة تكوين في يساهم تنمية، كعنصر أهمية من بلغته لما باقتصاد الأجور، المعاصر

 رفاه بذلك ليصبح وترقيته، المنتج وتحسين تطوير على الطاقات البشرية يحفز اجتماعي استقرار وكعامل

الاقتصادي فسنحاول في هذا المبحث التطرق لمفهومها  النشاط تحريك في الدولة عليه تعتمد اقتصادي

 وأهميتها وأنواعها وخطوات إعدادها و طرق تقييمها .

 و  لتط ر  لت ريخ  لنظ م الاج ر   طلب الأول:   فه م والأهمية والأن  ع *

لقد تعددت التعريف و المفاهيم  للأجور كلا حسب منظوره و توجهه و لذا سوف نوجز: العديد من       

 المصطلحات الموافقة للأجر كما يلي:  

  :هو ما يحصل عليه العمل يوميا، أو أسبوعيا، أو بالساعة. فه م الأجر 

 :شهريا. العامل يتقاضاه الذي المقابل على يطلق   رتب 

لحان أصبحا يستخدمان بدلا لبعضهما ولا فرق بينهما، لكن فعليا هناك الفرق حسب المنظمة لكن المصط

 ؛ 1التي يعمل بها الموظف 

 اقتطاعات أية خصم قبل للوظيفة كمقابل أجر من الفرد يستحقه ما : هوإجم ل  الأجر. 

 :والعجز الصحية يةوالرعا البطالة تأمينات الضرائب، (الاقتطاعات خصم يعد الأجر هو ص ف  الأجر 

 .والمعاش(.

 الفرد به المكلف والعمل الوظيفة لقيمة النقدي المقابل هو : لنقدي الأجر. 

 الطبية الرعاية مثل للفرد الشركة تقدمها خدمات شكل في يظهر مادي غير مقابل هو : لعيني الأجر 

 .        الخ والعلاج

البسيط  شكله في فيبدو بشري  نشاط لأي الطبيعيو  الأساس ي المحرك الأجر : باعتبار.  هية الأج ر 1.1

 و انعكاسه في أبعد و  هذا من أعمق الأمر الحقيقة في لكن الأجير، يبذله الذي مقابل للجهد مجرد الأول 

 .الأجر معني تحديد من بد لا ولهذا الأجور، تسيير في المتبعة الأجرية السياسة بحسب نتائجه

 صاحب عمل وظيفة، و خلال من معينة عقلية و طاقة جسماني جهد يبذل لعام بين علاقة إلا هو ما :فالأجر

 الأجر المدفوع. و المبذول  الجهد بين التوازن  تحقيق يضمن ما وجود من لابد بالتالي و الجهد، هذا مقابل أجر يدفع

                                                           

  1- عبد الفتاح بوخمخم، إدارة الموارد البشرية ،جامعة منتوري،قسنطينة،5115 ،ص06.
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 ج بالنسبةالإنتا تكاليف في مهم عنصر فهو ثم ومن الفرد، يقدمه الذي والعضلي الفكري  للجهد مقابل  :وهو

 الضغوط بهدف الحصول  ممارسة عن تتوقف لا العامل مصلحة أن بيد تخفيضه، على تعمل و التي للمؤسسة

 .المنافسة ظل في خاصة الأجر في المستمرة الزيادات على

 المرتبات الأجور و أنظمة و التوظيف عملية في التحكم تملك الإدارة بأنx"النظرية"رقريق    ك دوقلاس و يرى"

التي يسعى العامل  عن كونها والجزرة و تخرج لا جميعها هي و الأخرى  المادية العمل ظروف و لحقات،م و

للحصول عليها مقابل أداءه لعمله و بالتالي فإن التراخي في الأداء يحول هذه الوسائل إلى عصا يمكن للإدارة 

 .  1استخدامها

 : كالتاليالأجور و هي  : للأجور عدة تقسيماتأن  ع الأج ر . 5.5

 : لتقيي  ف    ستخدم للمعي ر تبع  .5.5.5 

 أ. تبع  لطبيعته  :

  .النقل و السكن مثل الأجراء إلى العمل صاحب يقدمها تتمثل في الخدمات التي* أج ر عينية :

 .المنجز العمل مقابل للعامل يدفع الذي المال حجم هو :نقدية أج ر * 

 : لشر ئية لق ته  ب. تبع 

 .يقدمه الذي العمل مقابل الفرد عليها يحصل التي النقود كمية هي :ية  م أج ر  *

 .الاسمي للأجر إنفاقه نتيجة عليها يحصل أن للفرد يمكن التي و الخدمات السلع حجم هي :حقيقية أج ر  *

 : لدفع  عي ر تبع  .5.5.5

 (.شهر أو يوم، محددة)ساعة، زمنية وحدة أساس على تدفع: ل قت أ  س على أج ر * 

 .2العمل  من جزء انجاز نظير للعامل يدفع : لقطعة أ  س على أج ر * 

 فيمكن ممكن، شكل بأحسن استغلالها وفي البشرية، الموارد توزيع في هاما دورا الأجور  تلعب 3. دور الأج ر:3.1

 كما أخري، مالأع في الأجور  عن نسبيا مرتفعة الأجور  كانت إذا معينة أعمال إلى الأفراد يجذب الأجر أن لنظام

 .معينة بأعمال للقيام الأفراد يتقاضاها التي الأجور  في فوارق  بإيجاد لأخر مكان من الانتقال يمكن تشجيع

 وفقا لوظائفهم، الأفراد على يطبق للدفع، عادل ونظام هيكل بناء إلى يهدف والمرتبات الأجور  نظام فان وبالتالي

 حيث من السهولة، الدرجة بهذه ليس تطبيقه أن إلا الهدف هذا وضوح ورغم .الوظائف هذه في أداءهم ومستوى 

 .الأجور  الأخلاقية لسياسة و النفسية، والسياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، الاعتبارات من مجموعة هناك

 

 

                                                           

  .512،ص5667،الجامعة البنانية،البشرية و كفاءة الأداء التنظيميكامل بربر، إدارة الموارد  -1 

  50،ص5665ربي ،القاهرة ،الموسوعة الاقتصادية ،دار الفكر الع، رحسين عم -2 

  512،ص.5111،الدار الجامعية الاسكندرية ، إدارة الموارد البشرية  صلاح الدين الباقي، -3 
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 :الاقتص دية الاعتب ر ت1.3.1 .

فاعل قوي العرض و حدد الأجر نتيجة لظروف العرض الطلب، حيث أن سوق العمل، سيوفر المجال لتيت

الطلب، فيجمع البائعين و المشترين لخدمة العمل، و يحدد الأسعار لهذه الخدمة، ويلعب الأجر دورا هاما في 

المجتمع، حيث أن أغلبية الأفراد العاملين في المجتمع يحصلون على دخولهم مقابل بيع خدمات عملهم، و 

 تمثل هذه الدخول جزءا هاما من الكيان الاقتصادي.

ينظر كل فرد إلى الأجر الذي يحصل عليه باعتباره رمزا للمركز الذي يشغله، لاعتب ر ت الاجتم عية: ا. 5.3.5

بالإضافة إلى كونـه وسـيلة لشراء احتياجاته و في هذا ما يفسر ما يعلقه الأفراد من دلالات على الاختلافات 

 فراد على طرق الدفع )يومي، شهري(.الطفيفة في الأجر وما يفسـر أيضا الأهمية التي يعلقها الأ 

تعتبر الأجور وسيلة لإشباع الحاجات النفسية، وحيث أن الحاجات هي الحافز لاعتب ر ت  لنفسية: ا .3.3.5

للأفراد فانه إلى المدى الـذي تستطيع فيه الأجور إشباع الحاجات، تصبح وسيلة لحفز الأفراد العاملين و قد 

الفترات أن الأجر هو الدفع الوحيد للعمل و لكن ثبت أن هناك عوامل أخرى كان الافتراض في فتـرة مـن 

 .متعددة تتفاعل مع بعضـها و تؤدي إلى تحفيز الأفراد

ليس هناك خلاف في الرأي على أنه يجب أن تكون المكافأة عادلة، إلا أن الاعتب ر ت الأخلاقية: . 0.3.5

بالعدالة في المكافأة، فليس هناك معايير عامة مقبولة للعدالة الاختلاف بدأ يظهر عندما يراد تحديد المقصود 

 تحديد العوامل التي يدفع أصحاب العمل المكافآت مقابلها . ومن هنا ظهرت الاختلافات حول 

 و هناك محددات أو عوامل أساسية محددة لمعدلات الأجور وهي :

 .توفير حد أدنى للأجر لكل عامل 

 عمل.تحديد الحد الأقص ى لساعات ال 

 .أن يتسم الأجر بالعدالة 

 .توفير مستلزمات الأمان و الصحة للعاملين 

  سنة. 18-12يمنع تشغيل القاصر الذي يتراوح سنه ما بين 

  ،ضرورة المساواة في الأجر للعاملين )بين الذكور و الإناث، العرق و اللون( و الذين يؤدون نفس العمل

 رة و التي تنعكس على حجم و جودة الإنتاج .ما لم توجد بينهم اختلافات في مستوي المها

  ضمان الحقوق المكتسبة للموظف)المعاشات(، وإمكانية نقل تلك الحقوق من منظمة لأخرى حتى لا

 يضيع حق الفرد.

مقابل  إلى جانب كل هذا، لا بد أن يعكس الأجر توازنا مستمرا بين ما يساهم به من جهد وما يحصل عليه من

التوازن سيعكس حالة من الإحباط وانخفاض للروح المعنوية، و الشـعور بعـدم العدالة و مادي، فاختلال هذا 

بالتالي انخفاض مستوي الأداء ،و نتيجة لتأثير الأجور على المنشأة ككل، ينبغي عليها إنشاء وتنمية نظام سليم، 
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هذه الوظائف، وهو ما يعبر  على الموارد البشرية وفقا لوظائفهم ومستوي أدائهم في للأجور يطبق عادل وكفئ

 عنه بهيكل الأجور. 

 :المنظمة أو للفرد سواء بالغة أهمية الأجور  تكتس يأهمية الأج ر : . 4.1

 مناسبة وسيلة أنها كما .للفرد المختلفة الاحتياجات لإشباع وسيلة بمثابة الأجور  تعد : لفرد  ست ى  على 

 . لذاته واحتراماته قديرهت لقياس وسيلة أو جهة الشركة من بالتقدير للشعور 

 الأجور : تعد :  نظمة  ست ى  على 

 .بالمنظمة للعمل المناسبة الكفاءة لجذب وسيلة *

  العاملة الكفاءات أفضل على للإبقاء وسيلة *
ً
 بالمنظمة . حاليا

  .1للعمل العادل المقابل هو فالأجر العاملين بين العدالة لإشاعة وسيلة *

لقد تطور نظام الأجور عبر الأزمنة واختلف مفهومها باختلاف الأنظمة الاقتصادية  :تط ر ت نظ م الاج ر .5.1

ختلف في كل عصر تماشيا مع تطور الإنسان والبيئة مأو الأجر المتعارف عليه منبع  ر ولم يكن مفهوم الأجو 

 . الاجتماعية السائدة فمن خلال هنا سنتطرق إلى أهم المراحل التي مرت بها الأجور 

  لتط ر  لت ريخ  الاقتص دي لنظ م الاج ر :. 5.2.5

 :2 لقد تطور نظام الأجور عبر العصور ابتداء من العصر البدائي إلى العصر الحديث وتدمر بالمراحل التالية

 : في هذا العصر مرت الأجور بمرحلتين في هذه المرحلة هما :أولا: الأج ر ف   لعصر  لبد ئي*

للأشياء المادية ومن  اعتباره شيئا من الناحية القانونية ملكا لسيده كملكيةكان العبد هنا ب : لعب ديةنظ م 

 . هذا قمة العبد خدمة سيده لقاء الغذاء والإيواء اللذان يعتبران بمثابة البحر الذي يدفعه السيد لعبده

  يعتبر هذا النظام امتداد للنظام السابق غير أن الرقيق هنا يتمتع ببعض الحقوق  :نظ م  لس ق  

 كالحق في تكوي أسرة والانتفاع ببعض أوقات فرا العمل فيها لحسابه الشخص ي أي لحسابه الخاص .

وهذا ما لم  لقد أتاح هذا النظام قدرا كثيرا من الحرية في انتفاع العمال :ث ني : الأج ر ف   لنظ م الإقط ع *

ة التقليدية وورشة عمل وكان يقوم نجده في المرحلة السابقة حيث كان الحرفي يملك بعض الأدوات الإنتاجي

 . بتسويق منتجاته وأيضا كان يقدم خدمات مقابل نسبة معينة يتم تحديدها مسبقا

في هذا العصر الدولة هي التي تقوم بتسديد أجور عمالها نقدا وهذا من  :ث لث : الأج ر ف   لعصر   حديث *

ولك شرط إشعار العمل كما أن لصاحب العمل  اجل تلبية حاجياتهم كما أن العامل الحرية في تقييم عمله

الحق في طرد العامل، إذا كانت هناك أسباب تدعو لذلك مقيدا في ذلك بعدة شروط تدفع التعويض عن 

                                                           
ج لخضر الطلبة ماستر، تخصصات :اقتصاد النقل و الخدمات ،جامعة الح البشرية،دكتورة نعيمة يحياوي، سلسلة محاضرات في إدارة الموارد  -1

  .53،ص 5156ي ،باتنة ،الموسم الجامع

  2-عماد محمد شقا، النظرية العامة للأجور و المرتبات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، سنة 5645،ص17.
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عمالية مما يستوجب العمل بما تقتضيه الاتفاقيات  التسريح باعتباره أن هذا العامل منخرط في نقابة

    .الجماعية في ما يخص حالات التشريع

حيث تدخل ضمن توزيع  أهمية كبيرة في عهد الاسلام الاجور للأجور أو نظام 1 : نظ م الأج ر عند الإ لام *

في الاسلام في ثلاثة  لخيص تطور نظام الأجور الدخل الذي سبق الإسلام إلى دراسته وإعطاء أهمية له ويمكن ت

 عناصر أساسية هي :

أن يجف  بإعفاء حق الأجير قبل (صلى  له عليه و ل ) ص ى الرسول إذ أو  : لعد لة ف   لت زيع الأول  للدخل -

عرقه لمن هنا يتضح لنا مدى اهتمام الإسلام بالعامل عن حيث تقييم مجهوده وربط ذلك بضرورة دفع أجره 

مباشرة بعد إنهاء عمله وهذا هذا ما يشتكي منه العمال نتيجة عدم حقيقه في بعض الحالات المتعلقة بتأخر 

 .في موعدهاالأجور 

بحيث يعتبر أحد أهم الأبعاد الأساسية للإسلام في المجال الاقتصادي يسمح بتراكم * لعد لة الاجتم عية: 

آي لا یك ن دولة " ق ل تع لى الث والمداخل في مجموعة من الأيادي كما يرفض كذلك كل نوع من الاحتكار

 "روبرت  لتسر" مفكرون الغرب بحيث يقول  وهذا عكس ما جاء به(  7سورة الحشر، الأية) "بين الأغني ء

صلة للفقر الدائم بنظام الحكم وسوء توزيع الملكية فليس في وسع الأغنياء تأمين العمل والغذاء للفقراء 

  .وليس من حقهم مطالبة الأغنياء بالعمل والغذاء

عمليا كرامة الفرد وتبرز هو يختلف عن الأجر الأدنى الوطني المضمون يضمن  و:    حد الادنى للعيش  لكري *

ويظهر بذلك إدخال عنصر الكفاءة والإنتاجية  "كل حسب استطاعته( "كذلك عدالة هذا النظام )الإسلام

والتي تعكس الأجر الأدنى الذي يلبي الحاجيات التي تسمح  "كل حسب استطاعته" ويخرج بالتالي من مقولة

بهذا الكفاية الذي يضمن العيش الكريم من مأكل وملبس  يبالبقاء على قيد الحياة فقط ولا يأبى بذلك ما يعن

 . 2ومشرب...الخ

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

هي لكن المشرع أحاط حق الأجير بضمانات متعددة و  ي تعلق هنا الجر بمستوى الإنتاجضعيف البنية وبالتال

اشيا مع العرف السائد ومراعي فيه نوع ممتو  الرضا والعدالة أو الكفاءة والعرف فينبغي أن يكون الأجر عادلا 

الخبرة ومعتمدا في التقرير على الحرية والرضا والطواعية، فلا يجوز الإكراه على العمل ولا إعاق الظلم بالأجير 

إذ أن من استخدم عاملا بغير أجرة وكأنه ض عة منه بغير عو ولا منعه حقه أو المماطلة في أدائه واستيفاء منف

أخذ من حديث نبوي اعتبر كل جهد العامل بمثابة منبعا حرا آكل ثمنه عن  ده كما قال فقهاء الإسلامباستع

                                                           

  1-صورية جاودي، تشير الاجور الجزائر ، مذكرة ماجيستار جامعة الجزائر ،5117،ص35.

  2-صورية جاودي،المرجع المذكور اعلاه،ص.535
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ثلاثة أنا خصمهم یوم القيامة "أبي هريرة رض ي الله عنه قال رسول الله صلى عليه وسلم قال الله عز وجل 

 ؛  مه خصمته، رجل أعطي بي ثم غدر، ورجل باع حراومن آنت خص

( في أحاديث على ضرورة أيفاء ص) وأكد النبي "وأكل ثمنه، ورجل استأجر أجيرا فاستوفى منه ولم یوفه أجره

إذ أن العلاقة بين العامل   ."ولكن العامل إنما یوفي أجره إذ تقي عمله"حتى العامل كما ذكره وكما في قوله 

سلام تقوم على أساس الإنسانية والرحمة والتعاون والعدالة أو الكفاءة والرضا والعرف ويرغب ورب العمل الإ 

ويتصدد قدر الش يء  "م أحسنتم قضاءكخير :" ص( )الإسلام أيضا في إكرام العامل زيادة على أجرة لقوله النبي

التقديم أو فوض ى تخص  المقابل بحسب ما يتعارف عليه الناس في مثله إذ لم يكن هناك اتفاق صريح على

بأداء ش يء آخر ولم يقدر حدود الش يء المدفوع بحسب ويعزم رب العمل بتعويض العامل عما قد يصيبه من 

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

لحة أملاك منعا للاستغلال حاج العمال ومحافظة تكون أجور العمال متفقة مع مشقة العمل ويجحف بمص

 . على نمو رأس مال الأمة

 *خ  س : نظ م الاج ر عبر الانظمة الاقتص دية : 

نظام الأجور بتطور خلال النظامين الرأسمالي والاشتراكي ومن خلال هذا سنتطرق إلى أهم هذه لقد مر 

 التطورات

ثل أهمية الأجور في هذا النظام في النقل الاجتماعي والسياس ي تتم:  1نظ م الأج ر ف   لنظ م  لرأ م ل .1.

 والاقتصادي للفئات التي تحصل على مداخليها في شكل أجور وخاصة الطبقة العاملة ويتجلى هذا 

 .عن العمل هو الذي يصدد كما وكيف لشروط الإنتاج*  :    النقل في

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

     من الدخل الاجتماعي كما يمثل المأجورين )عمال، % 70إلى % 60إن الأجور تمثل نسبة   *                 

 . من السكان%  80إلى  71 % (.إطارات موظفين

ة ماعية، السياسإن المنظمة العالمية أصبحت تمثل قوة اجتماعية تؤطر في الحياة الاجت*                 

المادية و  لمصالحاوالاقتصادية عن خلال النقابات العمالية والأحزاب السياسية التي تمثلها في الدفاع عن 

 المعنوية.

عرفتها الطبقة  لقد عرف نظام الأجور تطورات كبيرة من حيث النظري وشكل وهذا نظرا للتطورات التي

  :نقطتينالعمالية في البيانات الرأسمالية وسوف تبنى 

 :  الأجور المباشرة في البلدان الرأسمالية .5

                                                           

 .24،ص5667قتصاد السياس ي و توزيع المداخيل ،دار الحداثة، فتح الله العلو ،الا-1 
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القطاعات  في تلك المداخل التي يتحصل عليها العمال نتيجة عرضهم لعملهم تتخذ هذه الأجور في مختلف

 : شكلين مختلفين هما

  لشكل الأول: 

بدوره و يتخذ هذا الشكل موجود كثيرا بين مختلف القطاعات الاقتصادية  ي:جر شخ  الأ 

 :ثة أشكالثلا

جر محددا مسبقا بناء على عقد بين صاحب العمل والعامل يكون هذا الأ .أجر الزمن: 5.5 

 .العمل وساعات العمل وتحدد فيه مدة

لخص في تحديد تيجمع هذا النوع من الأجور بين النوعين السابقين حيث إن معنوياته ت :أجر   ك فآت .5.5

إنتاج عدد معين من الوحدات وعلى هذا الأساس تحدد المكافآت  أجر قاعدي يطابق أجر الزمن أو يطابق

الثلاثة تمكن ذلك المجهود المبذول عضليا  ن العلاقة التي تربط الأنواعإومهما كان نوع الأجر المحصل عليه ف

على الأجر الذي مهما اختلفت طريقة تحصيله فهو أجر وحيد مقدار بقيمة  كان أو ذهنيا من اجل الحصول 

 . معلومة

يتحدد الجر حسب عدد الوحدات التي أنتجها العامل أي كلما زاد عدد الوحدات المنتجة  :أجر  ل حد ت .3.5

 .زاد الدخل 

 الشكل الثاني: 

يشكل هذا الأجر صلة بين صاحب العمل على أساس أن هؤلاء العمال يتلقون أجرا جماعيا أجرة المجموعة: 

   ة:جر الأصناف التالييمكن أن يتخذ هذا الأ  يوزع فيما بينهم عوض الأجور الشخصية ثم

إن صاحب العمل )المؤسسة( يتفق مع أحد المقاولين قصد القيام بمهمة إنتاجية نظ م   ق و ة :  صنف*

 .معينة مقابل أجر محدد مسبقا ويقوم المقاول باستخدام عمال يوزع عليهم قسطا من الأجر

شخصية التي تتناسب مع المستوى التقني لكل عامل داخل تمثل هذه الأجور ال*صنف الأجور الجماعية: 

 . المجموعة مع العمل المحدد وعلى المنح والمكافآت الجمعية إذ يقوم العمال بتوزيعها فيما بينهم

يتمثل هذا الصنف في أعضاء أجرة جماعية إلى فرق مستقلة مخصصة تضم هذه *صنف نظام المستقلة : 

 نية.بمهمة موحدة من الناحية القانو  و الفرق مجموعة من العمال يقوم

الرأسمالية والصراعات الاجتماعية في  نن تعدد الأزمان بالبلداإ: 1 تعديل الأج ر ف   لبلد ن  لرأ م لية .2

ما بطريقة إمجال العمل بسبب ضعف الأجور في الفترة بين الحربين العالمتين أدى بالدولة في تعديل الأجور 

ع قوانين لتنظيم الأجور أو بطريقة غير مباشرة بالتوسط بين ممثلي العمال أي مباشرة وذلك عن طريق وض

                                                           

 .572مصطفى نجيب شاوش ي، مرجع سبق ذكره،ص-1 
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النقابات وأرباب العمل لتسجيل اللقاءات وتهريب وجهات النظر بينهما وهذا التدخل من الدولة أدى إلى ظهور 

لنقابة المؤسسة الأجور تأسيسية محددة بواسطة قوانين واتفاقيات تربط ين الأطراف الثلاثة أي بين الدولة، ا

وتعديل الأجور عن طريق القانون يتم من طرف الدولة وهذا عن طريق تحديد الحد الأدنى المضمون للأجر 

وهذا ما يؤدي إلى حماية العامل من انضمام القدرة الشرائية كما أن تعديد الأجور بواسطة الاتفاقيات 

وانين الاجتماعية بالبلدان الرأسمالية إذ أصبحت الجماعية تعد مكسبا عن المكاسب الرئيسية التي خلقتها الق

إطار رئيسيا لتعديل المعطيات والعلاقات بين المؤسسة والعمال إن التطور الاقتصادي الكبير الذي  تشكل

تشهده الدول الرأسمالية أدى إلى وجود صيغة كثر تطورا لتعديل الأجور حيث ظهرا الأجر التفاوض ي ويحدد 

فاوضات بين العامل والمؤسسة وتخص بصيغة عامة الإطارات وذوي الاختصاص هذا الجر عن طريق الم

 . كالمهندسين مثلا

 : 1.نظ م الأج ر ف   لنظ م الاشتر كي 3

العمال  يعد لكجر في النظام الاشتراكي الدخل الوحيد للفرد لأن ملكية وسائل الانتاج عامة ولذيعتبر الأ 

الأجور في البلدان  يحطون على أجر وقل للطرف إلى تحديد كمستخدمين تابعين للدولة وفي مقابل ذلك

 : الاشتراكية نتطرق إلى أشكال الأجور في هذا النظام

هي نفسها أشكال الأجور التي عرفناها في الاقتصاد الرأسمالي نجدها أشكال الأجور في النظام الاشتراكي: . 5.3

لمكافآت غير إن أجر الزمن لمك ينتشر إلا في الستينات في الاقتصاد الاشتراكي كأجر الزمن أم الوحدات، وأجر ا

العامل  للتقدم التكنولوجي الذي أدى إلى ارتفاع الإنتاج نتيجة لاستعمال التجهيزات الحديثة عوضا عن نتيجة

طابعا جماعيتا في  لوحده أما أجر الوحدات فما يزال العمل به في كل القطاعات ويتخذ هذا الشكل من الأجور 

 إطار معين ونلاحظ أن مميزات أجر ث يستلم أجر الوحدات فريق من المستخدمين يملون فيأغلب حي

إذ أن العمال الأكفأ يدفعون رفاقهم الأقل كفاءة وخبرة إلى  لوحدات انه يخلق نزعا التحفيز عند العمالا

  . داتهمو تعيين مهاراتهم والزيادة في مجه

يتم تعديل الأجور في البلدان الاشتراكية في إطار التخطيط المركزي  :تعديل الأج ر ف   لبلد ن الاشتر كية .5.3

  جموعة المالعام فالدولة هي التي تقوم بتعديل مقادير الإنتاج مواد والاستهلاك وأسعارها كذلك تقوم بتعديل 

  : 2 تتلاءم مع النفقات الاستهلاكية والمتمثلة فما يليالتي 

  الأساس يجر القاعدي أو الأ.  

  والمكافآت.ال المخصصة للمنح مو الأ 

                                                           

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

  2-صورية جاودي: مرجع سبق ذكره، ص564.
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  موال خاصة بتعويض العطلالأ . 

عديل الأجور ، الاختلاف الجوهري في تعديل الأجور بين البلدان الرأسمالية و الاشتراكية هو إن الأولى تقوم بت

رة باشإما بطريقة مباشرة ) تعديل الأجور الأدنى و بطريقة مباشرة "تعديل الأجور الأدنى" أو بطريقة  غير م

 ترتب اللقاءات بين النقابة و أرباب العمل أما الثانية فتحدد الأجور عن طريق الخطة العامة .

  طلب  لث ني:  ب دئ تحديد الأجر و  ع ييره و خط  ت تصمي  نظ م الأجر ا *

 :1  ب دئ  لتي يبنى عليه  الأجر. 1.2

 :منها نذكر ،ثابتة أسس على تقوم ئري الجزا التنظيم فيها بما الحديثة الأنظمة مختلف في الأجور  إن

 الذي الارتباط أن نقول  ،المقدم للعمل ثمن أو مقابل الأجر اعتبار خلال من :الأجرو  لعمل بين الارتب ط  بدأ *

 العمل تقديم هي شرطية بواقعة مرتبط فالأجر الأساس، حيث من شرطيا و عفويا ارتباطا  رالأج و العمل بين

 كما

 للعمل  العامل إنجاز بعد إلا الأداء مستحق الأجر يكون  لا بحيث55-61القانون  من 80 ادةالم أحكام في جاء

 .العمل لعقد تنفيد إليه المسند

: ينص هذا المبدأ على المساواة بين الجنسين الرجل و المرأة من حيث التوظيف و المعاملة و  بدأ   س و ة *

المستوى و النوع أو عند تساوي مناصب العمل أو المؤهلات، و  المساواة في منح الأجور متى كان العمل من نفس

 قد تبنى هذا المبدأ معظم التشريعات الوطنية و الأجنبية و كذا اتفاقيات العمل الدولية  .

أصر المشرع الجزائري مثله مثل باقي التشريعات على ضرورة تقدير الأجور  بدأ  لتقدير و  لدفع  لنقدي :  * 

من القانون الأساس ي العام للعامل الصادر في  537حض ى ؛ و في هذا الصدد نصت المادة بوسائل نقدية م

 . 2على أنه يعبر عن الأجور بمبالغ نقدية و يدفع بوسائط نقدية فقط 5674

يجوز الاتفاق  من النظام العام ،لا باعتبارهوعلى هذا الأساس يجب أن تدفع الأجور للعامل نقدا لا غير ،  *

ه ، و نشير في هذا الشأن أن الدفع بعبارات نقدية لا يعني بالضرورة دفع المبلغ بكمية من النقود على مخالفت

السائلة فقط ؛ بل أن المعاملات الحاضرة تعتمد على وسائل عديدة نذكر منها : تحويل مبلغ الأجر المستحق 

و يكون إلزاميا بالنسبة  سطة صك للعامل إلى حسابه البريدي أو البنكي عند حلول الآجال مباشرة ،و ذلك بوا

 .72/35من الأمر  506للمبالغ المتساوية و الزائدة عن الأجر الوطني الأدنى المضمون طبقا للمادة 

المتضمن لقانون الأساس ي العام للعامل ،كما أن المحكمة العليا أكدت  74/55و هذا ما تبناه القانون في مادته 

رقم   65605في الملف رقم  51/15/5663الغرفة الاجتماعية بتاريخ تبني هذه القاعدة في قرار صدر عن 

كما لا ننس ى مبدأ من مبادئ الدفع الكلي المنتظم و عدم قابلية التجزئة : حيث ينص على حق 414الفهرس 

                                                           
 .564مرجع سبق ذكره ،ص أحمد ماهر، -5

-5157مستغانم ،الموسم الحامعي ،–مذكرة ماستر أكاديمي ،جامعة عبد الحميد إبن باديس  ، استشفائيةتسيير الأجور في مؤسسة  ددوش محمد، -2

 . 33-35،ص5154
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العامل في الحصول على أجره كاملا بصورة دورية و منتظمة ، أي منع تجزئة الأجر و الدفع على مراحل ، و هو 

مبرر شرعيا منطقيا ، خاصة أن دفعه يكون عادة بعد نهاية المدة المحدودة للعمل أو إنتهاء العمل المقابل حق 

للأجر ، تستثنى من هذه القاعدة بعض الحالات الخاصة التي يسمح بها القانون بمنح العامل تسبيق عن الأجر  

ن الأجور غير مقبولة ، ذلك أن الأجر من و ذلك إما لأسباب إدارية أو أخرى ، كما أن إمكانية المقاصة بي

المسائل الاجتماعية للعامل و أسرته و هو المصدر الرئيس ي و الوحيد لحياة ومعيشة الاسرة و بالتالي فإن إجراء 

 .1المقاصة بين الدين و الأجر يؤدي إلى المساس بالقدرة المعيشية لهذه الأسرة ، سواء كان كليا جزئيا أو جزئيا 

 :فيما يلي بعض أهم معايير تحديد الأجور  ر تحديد الأج ر: ع يي. 2.2

يجيب على السؤال هل أتممت عملك؟ بمعنى هل نفدت ما هو  إن الأداء هو قياس للنتائج، وهوالأد ء:  *

مطلوب منك في عملك؟ و بالتالي يتطلب ذلك الاتفاق على معيار محدد لتعريف الأداء، بحيث يستخدم 

 عاملين في المنظمة وذلك مهما كانت درجة صلاحية هذا المعيار في تمثيل الأداء.كأساس لمنح العوائد لل

يستخدم الجهد المبذول كثيرا في تقييم أداء الأشخاص؛ وتعتبر مكافأة الجهد أحد الأمثلة التقليدية     هد: *

  لمكافأة الوسائل بدلا من الغيابات.

ي كل المنظمات العامة )الحكومية( تقريبا وذلك في معظم تسود الأقدمية كأساس لمنح العوائد فالأقد ية:  *

دول العالم ، و بالرغم أن الأقدمية لا تلعب نفس الدور في المنظمات الخاصة إلا أنه هنالك دلائل تشير إلا أن 

 .2مدة الخدمة في المنظمة تعتبر عاملا رئيسيا في تحديد العوائد و توزيعها على العمال 

المؤهل العلمي و الخبرة عاملان مهمان في تحديد أجر الفرد عند التحاقه لأول مرة  إن  ؤهل  لعلمي:  *

بالمنظمة ، و يتم بموجب هذا المعيار تحديد الأجر على أساس المهارات ، المؤهلات التي يتميز بها الفرد و بغض 

يكون في مستوى  النظر عن استخدام أو عدم استخدامها ، فالفرد الذي يحمل مؤهل علمي معين يستحق أن

 .3معين يتناسب وذلك المؤهل العلمي 

يعتبر مستوى صعوبة الوظيفة من بين المعايير التي يعتمد عليها في تحديد الأجر،   ست ى صع بة  ل ظيفة: *

 .4و هذا يعني أن الأجر لا يتغير إلا بتغير درجة صعوبة الوظيفة 

ية تحليل الوظيفة، فالوظيفة المتكررة التي يسهل ويتم تحديد مستوى صعوبة الوظيفة إستنادا إلى عمل *

 أداؤها تستحق أجر أقل من الوظائف الأخرى التي تتطلب مجهودا ذهنيا و بدنيا كبيرا .

: يستخدم هذا المعيار للوظائف التي لا ترتبط بوقت محدد أو برنامج معين وإنما يتم تقدير الوقت ، و  ل قت *

 .1دريحدد الأجر على أساس الوقت المق

                                                           

  المتضمن الشروط العامة للعمل في قطاع الخاص .56/10/5672الصادر في 72/35من الأمر  506المادة  -1 
  .366-364،ص5113للنشر ، الاسكندرية ، دار الجامعة الجديدة ،إدارة الموارد البشرية، محمد سعيد أنور سلطان -2
  .35لمياء بوحوش، مرجع سبق ذكره ؛ ص-3

4- Jean louis viraques, le guide du manager d'équipe , édition d'organisation , paris , 3éme 

édition , 2004 p107. 
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من أجل وضع نظام للأجور يجب إتباع مجموعة من الخطوات المتسلسلة خط  ت تصمي  نظ م الأج ر: . 3.5

 ها ، و الشكل التالي يوضح ذلك : و المتكاملة فيما بين

 الأج ر  نظ م تصمي  خط  ت (:22 لشكل رق  )

 

 ط ة الأولى  خ                 ل

 

 

 

 

 ئف  ختي ر طريقة تقيي   ل ظ 

 التركيب-

   خط ة  لث نيةالدرجات                                                                                   -

 مقارنة العوامل  -

   لنقط -

    خط ة  لث لثة                                                                                               

 

                 

   خط ة  لر بعة    

        

 

   خط ة   خ  سة                 

 

 

   خط ة  لس د ة                                                                                                                    

 

   خط ة  لس بعة                                                

 

                                                                                                                                                                                     

  1- خالد عبد الرحمان الهيتي، إدارة الموارد البشرية ،دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان ، الطبعة الثانية ،5112،ص567. 

 وضع ملامح تقييم الوظائف

وظائفالتقييم الفعلي لل  

ت الوظيفيةدرجاتحديد عدد ال  

  )أو أجر كل سلعة(تحديد سعر

 

 إدارة نظام الأجور 

 التمهيد لتصميم النظام

رسمي /غير رسمي -1  
  من النظام أو شراءه جاهزا-5
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  صدر : كحل  لسن ن    ية، قريمس أ  ل ،تقيي  فع لية نظ م الأج ر ف   ؤ سة صن عية ، ذكرة تخرج  كملة لنيل شه دة 

 .21-22، ص2227ليس نس ف  عل م  لتسيير فرع إد رة أعم ل ، كلية  لعل م  لتسيير ، ج  عة جيجل ،

بعض العوامل التي تؤثر في مستوى الأجور و الرواتب و التي  يجب أن  هناكالأج ر :  لع   ل   ؤثرة على -2-4

يراعيها النظام الجيد و فيما يلي العوامل الرئيسية  المؤثرة على تحديد الأجور للفرد العامل مقابل الأداء 

 جور : الفعلي الذي يقوم به ، او الشكل الموالي يوضح بعض العوامل التي تؤثر على مستوى الأ 

 (:  لع   ل   ؤثرة على  ست ى الأج ر 23 لشكل رق  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 قدرة المنظمة على دفع الأجور 

 

ةجماعات الضغط و المساومة الجماعي  

 الوسائل التكنولوجيا 

 هيكل نظام الأجور 

يشية لعوامل الإدارية و التكاليف المعا  
 العوامل الاقتصادية 

ي السائدة ف التشريعات القوانين و
 المجتمع
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 ر ق ،عم ن ، الأردن ،  لطبعة الأولى ،  ؤ سة  ل- دخل   تر تيج   تك  ل –  صدر: ي  ف ح ي   لط ئي و آخرون ،إد رة     رد  لبشرية 

 . 354،ص2226

 مل على حدى : و الآن سوف نقوم بشرح كل عا

اليوم في العالم دولة ليس لها قانون تنظم تكاد لا توجد :  . لق  نين و  لتشريع ت  لس ئدة ف    جتمع1

، هذه القوانين غالبا ما تحدد الحدود الأجور ، هذه القوانين ملزمة لكافة المنظمات الخاضعة لقوانين العمل 

 ، ساعات العمل و العطلات ،الخ... الدنيا للأجر و للضمانات ة التعويضات المستحقة

يجب أن يراعي نظام الأجور الحد الأدنى للأجر الذي تنص عليه هذه التشريعات ، علما بأن بإمكان المنظمة أن 

  .1توفر شروطا و امتيازات تزيد عن الحد الأدنى ، و لكنها لا تستطيع أن تضع شروطا أقل

املا مهما و مؤثرا في تحديد مستوى الأجور و مبالغها لأنه يمثل الوضع الاقتصادي ع . ل ضع الاقتص دي:2

يؤثر في معدلات دوران و في مستوى الأجور التي تدفعها المنظمات المناظرة و المنافسة ففي فترة الكساد تسترد 

يجعل مستوى الأجور وطىء  العامل الذي يشعر بعد الرضا عن الترك فورا من عدم إيجاد فرصة عمل أخرى؛

، مما يشجع على اطر كثيرة أما فترات الانتعاش الاقتصادي ، فالطلب على العاملين المؤهلين يتزايد بدون مخ

 . الترك و يجعل عملية الاحتفاظ بالعناصر الجيدة أكثر صعوبة ، مما يستدعي الأمر رفع مستوى الأجور 

و قدراتها المالية و مستوى  تتمثل العوامل الإدارية بحجم المنظمة الإد رية وتك ليف   عيشة:. لع   ل 3

 . المنظمةالإنتاجية و أهمية و قيمة الوظيفة بالنسبة للمستخدم ضمن هذه 

أما التكاليف المعيشية فالمطلوب أن يتسم تحديد مستوى الأجور ، خاصة لفئات الاجر الدنيا و الوسطى ، 

لدى المنظمة أو قد د عن العمل بحيث يوفر دخلا كافيا لتغطية متطلبات المعيشة و بعكسه قد يحجم الأفرا

وظيفتين لتوفير الدخل الكافي لتلبية احتياجاتهم لذلك تساعد المعلومات عن تكاليف المعيشة في يجمعون بين 

 . 2تحديد الأجور و الحدود الدنيا لها

الوسائل التكنولوجيا في المنظمة سوف يؤثر على وضع ان استخدام  : ل   ئل  لتكن ل جي  و  ل   ئل.0

الأجور و الرواتب حيث أن استخدامها سوف يؤدي إلى تخفيض الجهد البدني و الفكري للفرد للعامل الذي 

 يبذله حيال انجاز العمل المطلوب منه .

تستخدم المساومة الجماعية في كثير من الدول خاصة الدول  جم ع ت  لضغط و   س و ة    م عية:.2

س تعتمد عليه المنظمات في تحديد معدلات الأجور و المزايا المادية الرأسمالية على نطاق واسع و مقبول كأسا

التي الإضافية الأخرى ، إن هيكل الأجور الذي يوضع نتيجة للمساومة الجماعية عن طريق بعض المنظمات 

تأخد دور القيادة داخل الصناعة أو في المنطقة الجغرافية ، قد يشكل النموذج الذي تتبعه الشركات الأخرى 

                                                           

  1-سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية –إدارة الأفراد-،الطبعة الثانية ،دار وائل للطباعة و النشر ،عمان،الاردن، 5115،ص573.

  2-يوسف حجم الطائي،مرجع سبق ذكره،ص354.
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نفس الصناعة أو المنطقة الجغرافية ؛كما أن الزيادات المستمرة في مستويات الأجور و المدفوعة للعاملين و  في

النقابات و الاتحادات التوسع في برنامج  الخدمات الإضافية ، قد يكون أيضا نتيجة ضغوط و مساومات 

جماعات تهديدات الجهود المنظمة ل ، أكثر من أي مجهود فردي آخر ، إن جهود النقابات ، و أيضا العمالية

الضغط قد ساعدت على إيجاد معدلات أجور متناسقة و موحدة داخل القطاعات المتشابهة ،وأيضا تهديدات 

الجهود المنظمة لجماعات الضغط قد ساعدت على إيجاد معدلات أجور متناسقة و موحدة داخل القطاعات 

تشابهة في الدولة ، بالإضافة إلى ذلك فإن نقابات العمال تبدل الجغرافية المناطق المالمتشابهة، و أيضا بين 

  تشريعات تتناول الأجور وساعات العمل و المزايا .مجهودات كبيرة تساعد على إصدار 

العمل يعكس الوضع المالي للمنظمة و مشاكلها فقد تعاني المنظمة إن هذا : قدرة   نظمة على دفع الأج ر .6

ا غير قادرة على دفع الأجور بالمستوى السائد في السوق لذلك تحتاج أن أن تمارسه من مشاكل مالية تجعله

 .1تحيزا في تحديد الأجور لديها

   طلب  لث لث: أنظمة دفع الأج ر  *

الزمني و نظام الأجر بالإنتاج هناك نظامين أساسين للدفع تعتمد عليهما المؤسسات و هما نظام الأجر     

 ام يصلح للتطبيق في ظروف معينة و له إيجابيات و سلبيات :تشجيعي( ؛ كل نظل)ا

وهو الأجر الذي يدفع على أساس الوقت أي المدة الزمنية المعينة التي يقضيها العامل نظ م الأجر  لز ني :  -1

في المؤسسة ) في المنصب( بغض النظر عن الكمية التي انتجتها و نوعيتها ، و تعتبر هذه الطريقة من أقدم 

 .2رق و أكثرها استخداما في المؤسسة نظرا لبساطتها و سهولة تطبيقها لط

   : ح لات الاعتم د على نظ م الأجر  لز ني-5-5

 يعتبر النظام صالحا في الحالات التالية:

 في حالة التي تكون العلاقة بين كمية الانتاج والجهد المبذول غير واضحة. *

 إنتاجها قياسا كميا. في الوظائف التي يكون من الصعب قياس *

 عدم قدرة المؤسسة على مراقبة كمية إنتاج العمال. *

 عندما يكون اهتمام المؤسسة بالنوعية أكثر منه بالكمية. *

 حالة كون الانتاج غير منتظم نتيجة لأسباب خارجة عن نطاق العمل. *

  ز ي  نظ م الأجر  لز ني:. 5.5

 سهولة التطبيق. *

 ة بين العمال وبالتالي توطيد العلاقات بينهم.يحد من انتشار الغير  *

                                                           

  1-فيصل حسونة مرجع سبق ذكره،ص551.

 . 502س ى ، مرجع سبق ذكره ، صسنان المو  -2
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 .شعور العمال بالاطمئنان النفس ي كنتيجة لثبات الدخل مهما تغيرت إنتاجياتهم *

 سهولة إدراك الكتلة الأجور في الميزانية والتنبؤ بقائمة الأجور. *

 تحقيق المساواة في اجور العمال القائمين بنفس العمل.

الأجور ببساطة ويمكن ببساطة الصرف عن طريق الأمر الدائم للمؤسسات المالية و  سهولة الدفع، أي إدارة *

 1تعديله باستمرار.

 عي ب نظ م الأجر  لز ني:. 3.2

، نظرا لأنه يساوي بين العمال الناشطين و غيرهم مإنتاجياهو تحسين هم لا يحفز العمال على تنمية كفاءت *

 المحدودة.ي الفترة من العمال في الأجر الذي يحصلون عليه ف

 هم بعدم وجود مقابل لابتكاراتهم.لا يشجع العمال ذوي الكفاءة العالية على الابتكار لعمل *

 . 2عدم معرفة تكلفة العمل بشكل دقيق بسبب ثبات الأجور المدفوعة رغم تغير الإنتاج من فترة لأخرى  *

 :نظ م الأجر ب لإنت ج ) لتش ي  (. 2

الأجر على أساس إنتاجية العامل و التي تنقسم إلى إنتاجية فردية و إنتاجية جماعية ، في هذا النظام يتم دفع 

و يختلف الأجر الذي يحصل عليه باختلاف الأساليب التي تعتمدها المؤسسة في تحديد أجر الوحدات المنتجة 

 و هناك طريقتان لتحديد الأجر حسب الإنتاج هما : 

حسب هذه الطريقة يحصل الفرد على أجره على أساس عدد ي: الأجر على أ  س الإنت ج  لفرد. 1.2

الوحدات المنتجة أو التي قام بإنتاجها بمفرده، ويختلف أجر الفرد باختلاف طريقة الحساب المتبعة، و هناك 

طرق عديدة لحساب الأجر على أساس الإنتاج الفردي، و يمكن تمييز نظامين رئيسيين هما أجر القطعة 

 لقطعة المتغيرة .  الموحدة و أجر ا

هنا يحصل العامل عن أجره مقابل كل قطعة منتجة مهما بلغ عددها و يكون أجر  لقطعة    حدة: .1.1.2

هذا الأجر عبارة عن مقابل لكل قطعة ،أي عدد الوحدات المنتجة يضرب في أجر القطعة الواحدة للحصول 

 .3أستغرق الإنتاج

 مستويين للإنتاج و لكل مستوى سعر محدد مثلا : هنا يحددأجر  لقطعة   تغيرة: . 2.1.2

 قطعة . 06دج إذا كان عدد القطع المنتجة أقل أو يساوي  511أجر القطعة المنتجة  -

 قطعة. 21دج إدا كان عدد القطع المنتجة أكبر أو يساوي  521أجر القطعة المنتجة  -

                                                           
في علوم التسيير تخصص تنظيم  الماجيستر حمودي حيمر ، أجر الكفاءة و أثره على تحسين الأداء في المؤسسة ،مذكرة لنيل شهادة  -1

  .32-30،ص5114لتسيير ، جامعة باتنة ،الموارد البشرية ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم ا
 5112دار وائل للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ، الأردن ،– استراتيجيبعد –الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي، إدارة  -2

  .214،ص
  .515،ص5112دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية ، عمان ،الأردن،–مدخل إستراتيجي –خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية  -3
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 : 1ين إنتاجيتهم نذكر منهاو هناك عدة طرق تعتمد عليها المؤسسات لتحفيز العمال على تحس

 "Taylor طريقة ت يل ر ". 5.5.5

اعتمد تايلور على دراسة حركات العمال خلال الزمن من أجل تحديد مستوى قياس الإنتاج ، فإذا كان إنتاج 

العامل أقل من المستوى القياس ي و تعداه فإنه يحصل على الأجر معين عن كل وحدة منتجة ،أما إذا بلغ 

توى القياس ي و تعداه فإنه يحصل على أجر معين عن كل وحدة منتجة مثال :تحديد الإنتاج إنتاجه المس

وحدة في اليوم يكون أجر الوحدة الواحدة دينار لمن لم يبلغ هذا المستوى من الإنتاج ؛ يلاحظ 52القياس ي ب

الوحدة المنتجة كبيرا  بأن هذه الطريقة تحفز العمال على زيادة إنتاجهم خاصة إذا كان الفرق بين معدلي أجر 

و بالتالي فهي تناسب العمال ذوي الكفاءة العالية نظرا لقدرتهم على زيادة الإنتاج ،لكن هذه الطريقة لا 

 تضمن للعمال حد أدنى للأجر لأنه مرتبط مباشرة بالإنتاجية .

صل العامل : اعتمدت هذه الطريقة على تحديد وقت قياس ي للعمل ويح"Halsey "طريقة ه لس ي. 2.2.2.2

من خلال الوقت الذي قضاه فعلا في العمل )لإضافة إلى نسبة  مئوية من الأجر الذي وفره كما هو على 

الأجر   ستحق = أجر  لس عة *) ل قت   ستغرق + نسبة  ئ ية  ن  ل قت الموضح في المعادلة التالية: 

   قتصد( .

ر التي اعتمدت في تحديد الوقت القياس ي ومدى دقتها . يتم تغير النسبة المئوية من وقت المقتصد حسب المعيا

دينار ، و كان الوقت المستغرق من  511ساعة و أجر الساعة  55مثال : إذا كان الوقت القياس ي للعمل هو 

 بالمئة من الوقت المقتصد فإن : 21ساعات و تعتمد المؤسسة على نسبة مئوية تقدر ب  4طرف العمال 

 دين ر  1222(=2.25*4+2*)122= الأجر   ستحق 

نلاحظ بأن هذه الطريقة تحفز العمال على اختصار الوقت و تحسين الإنتاجية خاصة و أنها تضمن لهم أجر 

أدنى يتمثل في أجر الوقت الفعلي المستغرق في الإنتاج، لكنها تواجه معارضة النقابات العمالية لكون رب 

العمال نتيجة لانخفاض تكلفة العمل بالنسبة للوحدة  العمل يحصل على نصيب من الجهد المبذول من طرف

 المنتجة كلما زاد الإنتاج.

 " :تشبه هذه الطريقة طريقة هالس ي إلى حد كبير من خلال تحديدها لوقت قياس ي  

للإنتاج و كذلك منح علاوة عن الوقت المقتصد من طرف العامل ، و : " ROWAN "طريقة روان  . 3.5.5.5

هما أن هذه الطريقة تعتمد على الوقت القياس ي و الوقت المستغرق في تحديد نسبة الوقت الفرق الوحيد بين

 المقتصد كما توضحه  المعادلة التالية:

  الأجر   ستحق= أجر  لس عة ) ل قت   ستغرق +  ل قت   ستغرق / ل قت  لقي س ي *  ل قت   قتصد(

                                                           
 5667و تقييم الوظائف و نظم إدارة الرواتب ، منشورات ذات السلاسل ، الطبعة الأولى ،الكويت ،زكي محمود هاشم ،توصيف   -1

  .062-065،ص
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س ي ، كما تتعرض إلى نفس الانتقادات ، و بالإضافة إلى تقدم هاته الطريقة للعامل نفس امتيازات طريقة هال

كونها أكثر تعقيدا مما يجعلها صعبة الفهم من طرف العمال ، كما أنهت تتطلب جهدا كبيرا لحساب أجور 

 العمال و بالتالي تكلفة أكبر .

  :تعتمد هذه الطريقة على تحديد ثلاث فئات للأجر و هي  " : MERIEK طريقة  يريك". 0.5.5.5

فئة للعمال ذوي الكفاءة العالية ، فئة العمال ذوي الكفاءة المتوسطة و فئة للعمال ذوي الكفاءة المنخفضة  

على لاوة من هذا المستوى فإنه يحصل على ع% 43 و إذا بلغ العامل مستوى قياس ي من الانتاج  و لكل فئة

 .السابقة و علاوة إضافيةعلى العلاوة  من هذا المستوى فإنه يحصل %511انتاجه و إدا حقق 

في هذه الطريقة يتم تحديد وقت قياس ي للإنتاج لانه يحصل على علاوة :  "GANTT.طريقة ج نت "5.2.2.2

إضافية كنسبة من الوقت المستغرق في العمل ، و إذا تجاوز إنتاج العامل المستوى فإنه يستحق أجر أعلى 

قه لإنتاج أقل من المستوى القياس ي ، و بالتالي فهو عن كل قطعة منتجة ، لكنه لا يعاقب في حالة تحقي

 يحصل على حد أدنى من الأجر يكون مضمون و هو أجر الوقت المستغرق .

من خلال هذه الطريقة يتم تحديد مستوى قياس ي للإنتاج اعتمادا ":EMERSONE .طريقة إ ر  ن"6.2.2.2

المستغرق في الإنتاج كحد أدنى للأجر ، و في على عامل ذو كفاءة متوسطة و يحصل العامل على أجر الوقت 

من الكفاءة الإنتاجية فإنه يستفيد من علاوة إضافية تعادل نسبة معينة  %66حالة تحقيق العامل لمعدل 

من الاجر الأساس ي ، و كلما زادت الكفاءة الإنتاجية عن المستوى السابق فإن العلاوة المستحقة تزداد حيث 

   أن:

 

 

لطريقة تربط العلاوات المستحقة بالكفاءة الإنتاجية للعامل و بالتالي فهي تشجع العمال على نلاحظ أن هذه ا

، و هذه الطريقة تشبه طريقة جانت لكن العلاوة المستحقة في هذه أفضل النتائجتنمية كفاءاتهم و تحقيق 

  الطريقة أقل منها في الطريقة السابقة .

بموجب هذه الطريقة يتم دفع أجور العاملين على أساس الجهد  :الأجر على أ  س الإنت ج    م ع . 2.2

الجماعي و ليس الجهد الفردي المبذول في العمل، و بذلك تكون عملية تحديد الأجر و توزيعه على الأفراد 

ينتمون لمجموعة حسب الأسس المتفق عليها ، و يسمى بالتعويض الجماعي ، حيث يحدد رقم قياس ي معين 

الة استيفاء المستوى القياس ي المحدد للإنتاج في العمل أو تجاوزه يتم تحديد أجر إضافي ، للإنتاج و في ح

 بالإضافة إلى الأجر السابق و يقسم على أفراد العاملين الذين ساهموا في إنجاز هذا العمل .

على الأخرى و و يكون الاعتماد على هذا الأساس عندما تكون المهام مرتبطة فيما بينها بحيث تعتمد الواحدة 

تتطلب جهود مشتركة و عندما يصبح من الصعب تحديد المسؤول عن مستويات مختلفة من الأداء ، و 

عندما تتضخم الأعمال و تتعقد و يصبح الجهد الفردي غير قابل للقياس أو غير واضح العالم كما أن هناك 

تغرق معدل الكفاءة الإنتاجية = الوقت القياس ي للإنتاج /الوقت الفعلي المس  
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ملين و من أبرز الطرق المستخدمة في توجه من قبل المنظمة إلى تشجيع العمل الجماعي و التعاون بين العا

 المنظمات و التي تعتمد على أساس مستوى الأداء الكلي للمؤسسة كما يلي : 

تهدف هذه الخطة إلى تشجيع روح العمل الجماعي الذي يحقق خفض التكاليف بحيث خطة  ك تل ن: -أ-

لين على المكافآت التي توزع عليهم ، و كافة العاملين من الوافرات التي تتحقق و المتمثلة في شمول كافة العام

توفير الحوافز المتوقفة على تحقيق الكفاءة في المؤسسة فضلا عن تحقيق الزيادة في الأرباح الناتجة عن زيادة 

الكفاءة بسبب سهولة إدخال التحسينات في العمل ،و استخدام الأجهزة و المعدات المتطورة و الذي يرجع 

ب هذه الخطة يتم تكوين لجان من الإدارة و الأفراد العاملين للمشاركة و البحث للحماس الجماعي ، و بموج

عن الوسائل الممكن تطبيقها لرفع  الكفاءة الإنتاجية ، و عندما تكون هناك زيادة في الإنتاجية أو انخفاض في 

 . 1دارةالتكاليف ، يتم على ذلك توزيع الزيادة على جميع الأفراد العاملين في المنظمة أو الإ 

" و حققت أرباحا بمقدار حق ئب جلديةفحسب هذه الخطة إدا باعت إحدى الشركات التسويقية منتجات "

، و إذا تمكنت المنظمة من خلال تطبيق أساليب 02مليون دينار علما أن التكلفة المبذولة في المصنع هي نسبة 

ة التي يمكن أن يحصل عليها كل من من المبيعات، فيمكن حساب المكافأ 01الكفاءة من التكلفة بنسبة 

  لتكلفة قبل   تخد م أ  ليب  لكف ءة = نسبة  لتكلفة *قيمة الأرب ح .الإدارة والأفراد العاملين كما يلي: *

                            1000000 × % 45                            = 

 دين ر     452222=                               

 * لتكلفة بعد   تخد م أ  ليب  لكف ءة =نسبة  لتكلفة *قيمة الأرب ح     

1000000 × % 40                                               = 

 دين ر 422222=  

  لتكلفة بعد الا تخد م .  –قيمة   ك فأة= لتكلفة قبل الا تخد م *

 قسيمها بين العاملين و الإدارة .هذه القيمة يجري ت؛  422222-452222دين ر= 52222

تعتبر خطط المشاركة في الأرباح من الخطط المفيدة لكل من المؤسسة و خطط   ش ركة ف  الأرب ح : -ب-

ا تمكنت المؤسسة من توفير المكافأة في الأوقات التي تكون قادرة فيها على ذلك ماليا و عندما لا العاملين و إذ

تتطلب هذه الخطط استخدام معدلات معقدة في احتسابها و باستطاعة كافة المنظمات العمل بها بغض 

 عن زيادة قدرة النظر عن حجمها أو مجال عملها كما أنها توفر الحافز لزيادة الإنتاج و تحسينه فضلا 

المنظمات على جذب الكفاءات من خارج و الاحتفاظ بالعاملين الموجودين حاليا بالمنظمة و العمل على رفع 

الروح المعنوية للعاملين و زيادة الولاء التنظيمي و الارتباط بالعمل و المنظمة ، و من الجدير بالذكر أن خطط 

ة الهادفة إلى مشاركة الأفراد العاملين بشكل مباشر في نجاح المشاركة في الأرباح هي من الخطط التنظيمي

                                                           

 1- يوسف حجيم الطائي و آخرون، مرجع سبق ذكره ،ص 365-361.
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المؤسسة عن طريق ما تقدمه من مكافأة و حوافز لهم للأداء الأفضل ، وهذه الحوافز تتمثل توزيع جزء من 

 الأرباح عليهم .

 المختارة: و بعد ما تعرفنا على أنظمة دفع الأجور لابد من التأكد على توفر الشروط التالية في الطريقة  

 أن تكون طريقة حساب الأجر سهلة و مفهومه من قبل العاملين. *

 يجب أن تتناسب الأجور طرديا مع الزيادة في الإنتاج والإنتاجية. *

 يجب أن تدفع الأجور التشجيعية للأفراد في أقرب وقت لاحق لإنتاج. *

 زيمته بغض النظر عن كمية الإنتاج.   يجب أن يضمن للعامل الحد الأدنى من الأجر المحسوب على أساس ع *

 يتمتع هذا النظام بالمزايا التالية: ز ي  نظ م الأجر  لتش ي  : . 3

يمكن هذا النظام من تحفيز العمال على العمل بكفاءة من خلال ربط الأجر بالإنتاجية، و بالتالي استفادة  *

 ادة الإنتاجية.العامل من العلاوات الإضافية و كذلك استفادة المؤسسة من زي

 *خلق روح الابتكار لدى العمال وتحسين أساليب العمل لرفع الإنتاجية.

انتقال التفكير في زيادة الإنتاج من الإدارة إلى العمال وبالتالي تخلص الإدارة من هذه المسؤولية و منه  *

 الشعور بالارتياح.

 *إمكانية تقدير تكلفة العمل بدرجة عالية من الدقة .

 العدالة بين العمال من خلال دفع أجور تتناسب إنتاجيتهم .*تحقيق 

 *تخفيض نسبة التكاليف  من تكلفة المنتج بالاعتماد على تقسيمها على عدد كبير من الوحدات المنتجة.

 بالإضافة إلى هاته المزايا يمكن لهذا النظام أن يحقق ما يلي :      

 ور جماعية .*خلق روح الجماعة بين العمال من خلال دفع أج

 *رفع إنتاجية العامل خاصة عمال الإنتاج و البيع .

 .1*إعطاء الحرية للعامل في تحديد معدل الأجر الذي يحصل عليه

 عي ب نظ م الأجر ب لإنت ج:. 0

صعوبة إيجاد مقاييس يقاس بها الإنتاج جميع الأعمال، خاصة الإدارية التي يتطلب أداؤها طاقة ذهنية من  *

ا، وحتى في الكثير من الأعمال الإنتاجية؛ مما يخلق مجالا لإضراب العلاقة بين الإدارة وأفراد الصعب قياسه

 القوى العاملة، وإثارة الأحقاد بينهما.

*يناسب هذا النظام الاكفأ فقط إذ من المحتمل أن تكون هناك فئة من العاملين لديها رغبة في العمل 

 تساعدهم على زيادة إنتاجها على مستوى معين. وسلوكها جيد لكن طاقاتها وإمكاناتها لا 

                                                           

 1- عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره،ص214.
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إذا كانت الجودة لها اعتبار هام في إنتاج السلعة، فإن هذا النظام قد يؤدي إلى خفض مستوى الجودة نظرا  *

 لرغبة العامل في إنتاج أكبر عدد الوحدات، والذي يضحي بالجودة في سبيل ذلك . 

II .بحث  لث ني: نظ م   ك فئ ت   

ن نظام المكافئات هو جزء لا يتجزأ من نظام الأجور فبعض الخبراء و الاقتصاديين يصنفونهم ضمن إ     

التعويضات الغير مباشرة و نظام الأجور بالتعويضات المباشرة؛ غير أننا بعد دراسة معمقة لعديد مؤلفات في 

مكونات أساسية و هي كالتالي : أبعاد و  13مجال الأجور و المكافئات خلصنا إلى كون أن هذا النظام يتكون 

 المنح ؛ العلاوات؛ الحوافز و سوف نقوم بتطرق لكل بعد على حدى : 

   طلب الأول:   نح و لعلاو ت 

: هي ما يقدمه صاحب العمل " المستخدم " للعامل من مبالغ نقدية أو عينية زيادة على أجره المحدد   نح.1

 مل.جزاء لأمانته وإخلاصه و تفانيه في الع

و منح لها عدة أسباب و أشكال و هي : المنح العائلية :يمنح العامل التعويضات ذات الطابع العائلي طبقا 

و المتضمن تحديد  5666ديسمبر 14المؤرخ في  564-66للتشريع المعمول به حيث في الجزائر حدد المرسوم رقم 

دج النسبة للأجور التي 311نى لأجر المضمون؛ و دج بالنسبة للأجور التي تفوق الحد الأد311المنح العائلية  ل 

عشر ، أما بالنسبة  54تقل عن الحد للأدنى لأجر المضمون" سميق" ؛و هذا بالنسبة لمنحة الأولاد دون سن 

للأجر الوحيد خاصة بالمرآة الماكثة بالبيت ؛منح خاصة بالتدريس ؛منح خاصة بالمناسبات مثل : الأعياد 

 ياد ؛الزواج ؛ المرض ؛حالات الوفاة ؛ الازد

كل هاته المنح لها طابع اجتماعي و لا تسترد و تدخل ضمن الاتفاقيات الجماعية المبرمة بين النقابات و 

 الحكومة و ارباب العمل "المستخدمين" .

هي ما يقدمه صاحب العمل زيادة عن الأجر تقدم للعامل  و لها أشكال عدة و متعددة كالأقدمية  لعلاو ت: . 5

 صاحب أو زيادة الأعباء العائلية أو بسبب غلاء المعيشة أو زيادة الأرباح في المنظمة .في 

   طلب  لث ني:   ح  فز 

هي تلك العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد و التي تحدد نمط السلوك و  فه  ه : . 1.3

، و هذا تعتبر الحاجات الإنسانية المصدر 1 التصرف المطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاته الإنسانية

‘ الأساس ي لدوافع الأفراد ، و أن الدوافع تنبع من داخل الفرد فإن الحافز هو ش يء خارجي تجذب اليها الأفراد 

                                                           

 1-جاري ديسلر ، إدارة الموارد البشرية ،ترجمة محمد سيد عبد المعتال ،دار المريخ ، ص 551.
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 1لذا فإن الحوافز هي "مجموعة العوامل التي تعمل  على التأثير على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته .

 .2ز بمثابة المقابل للأداء المتميز كما تعتبر الحواف

على أي منظمة أن تختار لنفسها الطريقة الفعالة لذلك حتى يكون لديها نظام متكامل أن  ع   ح  فز: . 5.3

يحفز العاملين على أدائهم المتميز وهناك العديد من أنواع الحوافز ، والمستخدمة في شتى منظمات الأعمال 

 يف هاته الحوافز من بينها : كما ان هناك طرق عديدة لتصن

 : 3  ح  فز  ن حيث شكله  وج ذبيته . 5.5.3

 :تنقسم الحوافز من حيث شكلها أو الطريقة التي تدفع بها إلى نوعين وفق ما يلي  ح  فز  ن حيث شكله : أ. 

اد العاملين في شكل :تمثل الحوافز المادية إشباعا لمتطلبات الدوافع الأساسية للأفر   ح  فز    دية )   لية(  *

نقدي ، فهي تستخدم في حث العمال و تشجيعهم على زيادة الإنتاج ، سواء كان بطريقة فردية أو جماعية ، 

وتدفع هذه الحوافز على شكل نقود أو مال للعامل بالإضافة إلى أجره العادي )لزيادة الإنتاجية أو رفع جودتها 

 ت التشجيعية ، الترقيات، توزيع الأرباح .و تحسينها( و تشمل هذه الحوافز : المكافئا

مما لاشك فيه أن الإنسان لا يعيش بالأكل و الشرب فقط و الملبس ، و توفير حاجات   ح  فز   عن ية : *

الإنسان المادية لا تشبع حاجاته الأخرى النفسية منها و الاجتماعية إلا بقدر ضئيل لذلك يجب على الإدارة أن 

عنوية التي تساعد و تحقق للإنسان إشباع حاجياته الأخرى و بذلك تمن تزيد من شعوره لا تهمل الحوافز الم

بالرضا في عمله و ولائه لمنصبه ؛ فالحوافز المعنوية هي دافع ضروري إلى العمل الإنساني و سياج أمل يحمي 

لشرف " يوضع فيها العامل من الإنحراف "الغياب" و تتمثل الحوافز المعنوية في: فرص التكوين ، لوحات ا

أسماء العمال الممتازين "وسام الجدارة الإنتاجية ) يحصل عليها من حقق إبتكارا في عمله ، ألقاب الشرف" 

 للعمال الدين قاموا بابتكار أو اقتراحات من شأنها زيادة الإنتاج أو رفع جودته أو خفض تكاليفه ".

 ث جاذبيتها إلى: تنقسم الحوافز من حي  ح  فز  ن حيث ج ذبيته  : -ب-

و هي الحوافز التي تترك أثر إيجابي في العامل خاصة إذا أشبعت حاجات معينة لذا   ح  فز الإيج بية : *

 الفرد ، ففي هذه الحالة تصبح ذات أثر إيجابي و من ثم تؤدي إلى السرور و الرضا .

صبح ذات تأثير إيجابي و من ثم تؤدي إذا أشبعت الحوافز حاجات معينة لذا الفرد فإنها ت  ح  فز  لسلبية : *

إل السرور و الرضا و لكن إذا لم تشبع بعض الحاجات لذا الأفراد فإنها تكون ذات أثر سلبي ، فالأشياء غير 

سارة ذات تأثير عكس ي ، لذلك يبتعد الفرد عنها ، و يمكن القول عن هذه الأشياء أنها حوافز سلبية "حوافز 

نتاج و ضمان لأداء العمل و هي العقوبات التي توقع على العاملين مثل :التوبيخ ، تستعملها الإدارة لضمان الإ 

 الإنذار الكتابي ، التنبيه ، التنزيل في الرتبة ، التوقيف المؤقت إلخ.. من العقوبات .

                                                           
 1- كامل بربر، مرجع سبق ذكره ، ص 515.

 2-أحمد ماهر ، كرجع سابق ذكر ، ص536.

 3-مهدي حسن الزويلف، إدارة الأفراد في المنظور الكمي دار المجدلاوي ، عمان ،5663، ص577. 
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   ح  فز  ن حيث  ن تطبق عليه  ، و  ن حيث أثره  :. 2.2.3 

  ن حيث  ن تطبق عليه  :أ. 

  تعتمد الحوافز الفردية على أداء الفرد ، و من أهم مزايا الحوافز أن الفرد يمكنه ة:  ح  فز  لفردي

أن يلمس العلاقة بين الأداء و الكفاءة ، إلا أنها تشوبها بعض المشاكل ، فقد تؤدي المنافسة بين 

خوفا من الأفراد إلى التسبب في بعض النتائج السلبية ، فمثلا قد لا يشارك الفرد بأفكاره في العمل 

أن زميله يتفوق عليه و يحصل على مكافئة أكبر ، و يصلح هذا النوع من الحوافز خاصة في الأقسام 

المصممة بحيث يؤدي كل عامل عمله في استقلال عن غيره "كتجميع بعض أجزاء الآلات أو تغليف 

 الإنتاج بالقطعة ".

  :فرق العمل داخل المنظمة ، تستخدم بعض المنظمات الحوافز للجماعات و   ح  فز    م عية

بحيث يحصل كل عام على نصيبه من الحوافز بناءا على إنتاجية الجماعة ككل ؛" إنتاجية الجماعة 

قد تحسب على أساس الكمية ،الوقت ، أو على أساس أخر تراه المنظمة" و هناك العديد من 

 نها :الأسباب التي تشجع المنظمة على استخدام طرق الحوافز الجماعية من بي

 * صعوبة قياس أداء العامل منفردا ) لأن عمله جزء من عمل المجموعة (.

 لأن إنتاجه يتأثر بمساهمات و جهود زملائه . *

 الأعمال متشابكة مع بعضها ، و يصعب فصل العمل الفردي  منها. *

 :)1  ح  فز على  ست ى   نظمة )  ح  فز  لتنظيمية 

ة السنة الأفراد العاملين بالمنظمة ، و ذلك بناءا على الأداء و الكفاءة تعمد هذه الخطة بتقديم علاوة نهاي

 الكلية ؛ و هناك ثلاثة أنواع منها و هي :

و يستفيد منها غالبية العاملين في المنظمة و ذلك بتقسيم نسبة ثابتة صافي الأرباح   ش ركة ف  الأرب ح: . 5

حسب المرتب ، أو كفاءة الأداء أو أكثر من أساس واحد ،  )تختلف هذه من مؤسسة إلى أخرى ( ؛و يتم التوزيع

 كما يتم التوزيع نقدا مرة واحدة أو على عدة مرات .

و يطلق عليها خطط توفير التكاليف، و السبب في ذلك أنها عبارة عن خطط لتشجيع خطط الاقتر ح ت: . 2

ن الوفر في هذه التكاليف يمكن أن الأفراد على وضع اقتراحات بشأن تخفيض تكاليف العمل و الإنتاج و أ

 بتقديم هذه الاقتراحات .يكون أساسا لحساب مكافأة من قاموا 

، و 2و يتم من خلاله تقديم المنظمة الفرصة للأفراد لشراء أسهمهاخطط  لكية  لع  لين لأ ه   لشركة: . 3

ت نموها ،و لكن من ناحية أخرى تدفع هذه الخطة الأفراد على الاهتمام بزيادة نجاح المنظمة ، و زيادة معدلا 

                                                           
 1- راوية محمد حسن،مرجع سبق ذكره،ص 355.

 2- راوية محمد حسن، المرجع سبق ذكره، ص355.
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، و قد لا تؤثر هذه الخطة كحافز على الأفراد عندها يشتري الأفراد أسهم محدودة كذلك فإن قيمة هذه 

 الأسهم قد تنخفض ، مما يجعل الفرد ينظر إليها كميزة تقدمها المنظمة بدلا من كونها حافز من الحوافز .

  ن حيث أثره :  ب.

  :إن الوسائل أو الأساليب التي تشجع على سرعة الإنجاز ودقة الأداء في العمل هي   ح  فز   ب شرة

 الحوافز المياشرة " الحوافز المادية و المعنوية ".

  :إذا كانت الحوافز المباشرة هي تلك الوسائل والأساليب ذات الأثر المباشر في   ح  فز غير   ب شرة

الأداء ، فإن ذلك لايتم إلا إذا توفر الجو المناسب للعمل حفر العمال على سرعة الإنجاز و الدقة في 

 وتدريب العمال  على أفضل الوسائل في عملهم .

III .  بحث  لث لث: تقيي   ل ظ ئف كأ  س لتصمي  و هيكلة نظ م الأجر و   ك فئ ت   

   طلب الأول:   هية تقيي   ل ظ ئف 

  فه م تقيي   ل ظ ئف:. 1

التحديد المنظم لقيمة كل وظيفة وفقا لعلاقتها بالوظائف الأخرى في المنظمة، استنادا يمثل تقييم الوظائف 

للمعلومات المستخلصة من وظيفة تحليل الوظائف و تحديد المواصفات الخاصة بها، و تستخدم هذه العملية 

  .1ة في تصميم هيكل الأجور، أما الفكرة الأساسية لتقييم الوظائف فهي تحديد متطلبات كل وظيف

و يعرف أيضا تقييم الوظائف هي الوسيلة العملية و الموضوعية لتحديد القيمة النسبية لأي وظيفة في 

المنظمة بغرض تحديد أجر عادل لوظيفة ، حيث يتم الربط هنا بين معدل الأجور التي يحصل عليها العاملون 

 .2و بين حجم مساهمة الموظفين في تحقيق أهداف المنظمة 

م التقييم أيضا أو يؤدي إلى تفهم الفرد لسياسات و ممارسات الشركة فيما يتعلق بالأجور و كما يساه *

 المرتبات ، و بهذا يمكن التعرف على مدى جهد الإدارة في بناء نظام الأجور بما يحقق العدالة.

رقية أمام تزويدنا بمعلومات حول العلاقات بين مختلف الوظائف داخل الهيكل التنظيمي ، و منافذ الت *

الأفراد شاغلي هذه الوظائف ، ومثل هذه المعلومات تفيد في مجال إعداد برامج التدريب ،الترقية ، النقل ، و 

 غيرها من الوظائف التي تمارسها الإدارة .

يمكن أيضا من خلال تقييم العمل وتحليله التعرف على مخاطر أو عدم لتناسق أو التجانس بين الواجبات 

 . 3يفة، وعلاج ذلك بما يحقق مصلحة كل من الأفراد الشركةالخاصة بالوظ

   إلى جانب ذلك توجد أغراض أخرى يمكن أن يخدمها تقييم الوظائف ومنها:

 يقدم أساس لقياس أداء الفرد.. 5
                                                           

 1- راوية محمد حسن، المرجع المذكور أعلاه ،ص572-570.
 . 555،ص5114فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية ،الطبعة الأولى ،دار أسامة للنشر و التوزيع ،عمان و الأردن ،-2 

 3- راوية محمد حسن، المرجع المذكور أعلاه ، ص576.
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 يقدم حقائق لمساواة الأجور.. 5

 الترقية .تقديم حقائق لعلاقات الوظائف التي تستخدم في الاختيار، التدريب، النقل، و . 3

 تقديم حافز للأفراد للسعي إلى الترقية لوظيفة في مستوى أعلى.. 0

يمكـن   وتتمثل الخطة الأولى في برنامج تقييم الوظائف في جمع المعلومات عن الوظائف المـراد تقييمهـا، و

تحديد بعد ذلك يتم تحديد العامل أو العوامل المستخدمة في الحصول على هذه المعلومات من التوصيف 

قيمـة الوظائف المختلفة و بالنسبة للمنظمة، و من أكثرا العوامل استخداما في هذا المجال المهـارة، المسـؤولية، 

 و ظروف العمل و لا تزال هناك حاجة مستمرة لاستخدام نظام تقييم الوظائف.

 ن   سؤول عن  لقي م بتقيي   ل ظ ئف؟  طلب  لث ني:  

مج الخاصة بتقييم الوظائف على الإدارة )الأفراد(، فعندما يكون حجم الشركة كبير تقع مسؤولية تنفيذ البرا

يسند إلى قسم الأجور والمرتبات، و نفس الش يء بالنسبة لتحليل و تصنيف الوظائف، حيث يتولى الأفـراد في 

ليلية، و بينما تتولى هذا القسم أغلب الجوانب المتعلقة بتقييم الوظائف كالأعمال الكتابية و الإحصائية و التح

. 1لجنة عادة القيام بعملية تصنيف الوظائف في فئات أو شرائح بناء علـي عمليـة التقيـيم ومن تم ربط الأجور 

الأفضل تتكون اللجنة الخاصة بتقييم الوظائف من ممثلين عن إدارة الأفراد والإدارات التشغيلية، لأنه من  

تقدير وحكم شخص معين. ويرجع ضم ممثلين عن الإدارات في إن تقوم لجنة بذلك بدلا من ترك ذلك ل

اللجنـة لأن هؤلاء الأعضاء أكثر الماما ومعرفة بمعظم الأعمال والوظائف التي يتم تقييمها، و لهم مصلحة 

مباشـرة في النتائج المترتبة على هذا البرنامج حتى لا يكون هناك مبالغة في تحديد الأهمية النسبية؛ و من أهم 

شروط اللازمة لنجاح مثل هذا البرنامج توافر التأييد و التصعيد من جانب الإدارة، و رغبتها  في حل المشاكل ال

الخاصة بالأجور و المرتبات، بناء هيكل يتصف بالعدالة قائم على أساس تقييم الوظائف، و أن يشعر كل فرد 

جور و الأعباء المرتبة على الوظيفة هناك أكثر في التنظيم بالرغبة الصادقة من جانب الإدارة للموازنة بين الأ 

من طريقة يمكن استخدامها لتقييم وظائف المنشأة، و لكل طريقة مزاياها، عيوبها، و تكاليفها و متطلباتها و 

 بصفة عامة تختار المنشأة الطريقة التي تتناسب مع:

 طبيعة نشاطها وحجمها؛  *

 وعددها(؛ طبيعة الوظائف المراد تقسيمها )أنواعها *

 الإمكانيات المتاحة للمنشأة من حيث الوقت والجهد والمال؛    *

درجة صعوبة تنفيذ كل طريقة و مدى إلمام القائمين بالتقسيم بالطرق المختلفة للتقسيم، لذا لا بد من  *

 و تحديد أي منها الأكثر استعمال؛معرفة الطرق المختلفة 

 

                                                           

 1- عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره ؛ص564.
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  ل ظ ئف  لطرق   ختلفة لتقيي  :  طلب  لث لث

 يمكن تصنيف الطرق الشائعة الاستخدام في التقييم إلى مجموعتين : *

 والتي تشمل :أولا:  لطرق غير  لكمية : *

 *طريقة الترتيب .

   *طريقة الدرجات.

 :و التي تشمل بدورها : ث ني :  لطرق  لكمية

 طريقة التنقيط "النقط". *

 طريقة مقارنة العوامل . *

  بين هذه الطرق ، و أسس المقارنة :و الجدول الموالي ي

 (:  ختلف طرق لتقيي   ل ظ ئف و أ س   ق رنة25   دول رق  )

  مجال المقارنة 

 أسس المقارنة 

 

مقارنة المكونات " العوامل المكونة 

 للعمل الطرق الكمية "

 العمل كوحدة "الطرق غير كمية" 

  طريقة الترتيب -5 طريقة مقارنة العوامل -3

 نة وظيفة أخرى مقار 

  طريقة التدريج-5 طريقة النقط -0

 مقارنة وظيفة بشريحة أو درجة

 .192، ص2223  صدر : عبد  لغف ر حنفي، إد رة الأفر د ب  نظم ت ،د ر   عرفة      عية ،  صر ،

 الطرق غير الكمية لا تتطلب استخدام مواصفات العمل، بل تعتمد على التوصيف الخاص حيث ينظر إلى

الوظيفة كوحدة و ليس لمكوناتها أما الطرق الكمية فهي تعتمد على التفصيلات الخاصة بكل وظيفة و تختلف 

 الطرق فيما بينها من حيث الشيوع والاستخدام بالمنظمات.

 1لكن مما سبق التطرق اليه سوف نقوم بشرح مفصل لكل طريقة على حدى كالآتي : 

هي أبسط طرق تقييم الوظائف ، و تعتمد على مقارنة الوظيفة ككل و  :"Ronking"أولا : طريقة  لترتيب*

 ؛ و هناك طريقتان للترتيب :دنى بالنسبة لها ( أو أبالوظائف الأخرى محل التقييم و تحديد ترتيبها ) أي أعلى 

 الترتيب البسيط ؛ الترتيب على أساس المقارنة الزوجية ؛ 

 :قائمون بالتقييم بدراسة الوظيفة ككل " وذلك من واقع و في هذه الطريقة يقوم ال  لترتيب  لبسيط

بطاقات وصف الوظائف ، ثم الانتقال إلى دراسة كل وظيفة محل التقييم ؛ ثم تتم مقارنة الوظائف 

                                                           

 . 551-561فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره،ص-1 
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بعضها ببعض وذلك حسب أهميتها " أي قيمتها" ككل ،  و تتم المقارنة بغرض التوصل إلى ترتيب 

ييم قد تضم أكثر من عضو ، فإنه يؤخذ متوسط آراء الأعضاء لهذه الوظائف ، و حيث أن لجنة التق

 كمؤشر قوى لمجموع الآراء .

 : لكي يتم  الفرصة لكل وظيفة  تعطى بناءا على هذه الطريقة  لترتيب على أ  س   ق رنة  لزوجية

تي تتم و بالتالي تظهر ثنائيات من الوظائف)أو أزواج من الوظائف( ال مقارنتها )ككل( مع وظيفة أخرى 

المقارنة داخلها ، و تكون نتيجة المقارنة في كل ثنائية )أو زوج( هو تحديد أي الوظائف أهم ، و بحصر 

عدد المرات التي كانت الوظيفة فيها )أهم ( يمكن تحديد ترتيبها مع باقي الوظائف و لمعرفة عدد 

 القانون التالي :نتبع ها ؤ المقارنات الزوجية التي يتم اجرا

 

      

 

و إذا كانت أهم مزايا طريقتي الترتيب و )البسيطة و المقارنات الزوجية( هي البساطة و سهولة الفهم ، و قلة 

إلا أن كل ذلك على حساب مدى دقة التقييم و ترجع عدم دقة التقييم إلى أن ‘التكاليف المنفقة في التقييم 

 فصيلية . وظيفة يتم ككل ، و دون الاستناد إلى معايير ت لأيالتقييم 

و تعتمد هذه الطريقة على إنشاء : "Classification or Gradings"  لدرج ت لتصنيف أو  ث ني : طريقة *

ثم يتم توزيع الوظائف المختلفة داخل كل مجموعة وظيفية على ، عدة درجات لكل مجموعة وظيفية

 ي كالآتي : ، و على هذا فإن الخطوات التي تمر بها هذه الطريقة هختلفة المدرجات ال

.تحديد المجموعات الوظيفية ، و التي قد تعني عائلات وظيفية معينة ؛ ويتم ذلك إستنادا إلى طبيعة العمل 5

 في الشركة و من أكثر التقسيمات شيوعا للوظائف في الشركات الصناعية التقسيم التالي ؛ 

  مجموعة الوظائف الفنية و الإنتاجية ؛ 

 مجموعة الوظائف الادارية ؛ 

 مجموعة الوظائف الكتابية ؛ 

 مجموعة الوظائف التسويقية؛ 

 مجموعة الوظائف المالية؛ 

 مجموعة الوظائف المعاونة ؛ 

.تحديد عدد الدرجات ، و يتم ذلك داخل كل مجموعة )أو عائلة( وظيفية معينة ؛ و يتحدد ذلك حسب 5

، فإن ‘رقية عبر الدرجات المختلفة أو كبير من الدرجات ، و حسب سياسة الترغبة الشركة في وجود عدد قليل 

 أرادت الشركة مجالات مستمرة للترقية وجب زيادة عدد الدرجات؛ 

( ؛ حيث ن عدد الوظائف 5( /5-)ن ×عدد المقارنات الزوجية = )ن   
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 .توصيف الدرجات المختلفة ، و يتم التركيز هنا على الواجبات ،المسؤوليات ،التعليم، المهارة،و الخبرة ، 3

وظيفة يراد تقييمها ، ثم مقارنة .توزيع الوظائف على الدرجات ، و في هذه الخطوة يتم مراجعة وصف كل 0

هذا الوصف بما هو متاح من درجات ) و ذلك داخل كل مجموعة أو عائلة وظيفية( ، ثم يتم تحديد الدرجة 

 المناسبة و ذلك على أساس مدى التشابه أو التطابق بين وصف الوظيفة ووصف الدرجة .

نه تم وضع معيار للتقييم و هو وجود درجات ،و و تعتبر هذه الطريقة أكثر دقة من طريقة الترتيب ، و ذلك لأ 

العام للوظيفة ، كما أنه قد وصف لهذه الدرجات إلا أن ما يعيب هذه الطريقة هو اعتمادها على التقييم 

الدرجة المناسبة و عادة ما يتم يصعب مقارنة وصف الوظيفة بوصف الدرجات ، و بالتالي يصعب تحديد 

 مال الحكومية .استخدام هذه الطريقة في الأع

 :  "factor – comparisoins Method" ث لث : طريقة  ق رنة  لع   ل*

ويقصد بهذه الطريقة أن قيمة الوظيفة تتحدد بمقارنة الوظائف ببعضها على أساس عوامل تقييم معينة ، و 

 على هذا فإن  هذه الطريقة تمر  بالخطوات التالية : 

بالتقييم باختيار العوامل التي سيتم مقارنة الوظائف )و تقييمها( على  .حدد عوامل التقييم يقوم القائمون 5

أساسها و من أهم عوامل التقييم و الأكثر شيوعا و استخداما في طريقة مقارنة العوامل نجد المسؤولية، 

وذلك المهارة ، ظروف العمل، المجهود العقلي، ، المجهود الجسمي ،إلا أنه لا مانع من استخدام عوامل أخرى 

الوظائف الادارية ، التخصصية ،البيعية و المالية ،و غيرها حسب طبيعة نشاط الشركة ، و حسب طبيعة 

 ....إلخ .

.حدد الوظائف الرئيسية التي تقييمها، و هي في الغالب الوظائف الرئيسية الممثلة بشكل جوهري لكل 5

بسيطا لعملية التقييم ، و على إعتبار أن قيمتها ، الوظائف المراد تقييمها و يتم الاكتفاء بالوظائف الرئيسية ت

 و أجرها متعارف عليه في الصناعة .

و .حدد الأجر المناسب للوظائف الرئيسية و يتم ذلك من خلال الاستقصاء ) أي مسح الاجور( في الصناعة 3

 هو في الغالب الأجر الشائع و المقبول لهذه الوظائف الرئيسية .

لى عوامل التقييم و يتم ذلك بناءا على الأهمية النسبية لعوامل التقييم ، فالعوامل .وزع أجر كل وظيفة ع0

 الأهم يتم توزيع جزء أكبر من الأجر عليها ، و العوامل الأقل في الأهمية تأخذ جزء أقل من الأجر .

على  إلى جدول توزيع أجور الوظائف الرئيسيةصل و حال التمقارنة العوامل،.ضع الوظائف في خريطة 2

 عوامل التقييم ، يتم تحويل هذه المعلومات إلى خريطة مقارنة العوامل ؛ 

.قيم باقي وظائف الشركة و يتم ذلك بأحد باقي وظائف الشركة و مقارنتها بالوظائف الأساسية في خريطة 6

 و أخذ بالحسبان أن هذه الوظائف تمثل علامات أساسية يهتدي بها عند تقييم باقي مقارنة العوامل

  .الوظائف
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خريطة عوامل التقييم( مأخوذة من الهيكل و هو و من مزايا هذه الطريقة أن المقياس المستخدم )     

الوظيفي و الأجري داخل الشركة ، كما أن التقييم يتم بوحدات أجرية مباشرة تجعل عملية التقييم واقعية و 

 للقائمين بالتقييم . ،إلا أن ما يعيبها هو اعتمادها على التقدير الشخص يمباشرة 

 :"The point Méthode" : طريقة  لنقطر بع *

هذه الطريقة على استخدام النقط كوسيلة للتقييم بدلا للفئات الأجرية )كما في طريقة مقارنة و تعتمد   

العوامل ( و هي بالإضافة إلى ذلك أكثر دقة ، و تعد أكثر وسائل تقييم الوظائف استخداما ، و شعبية بين 

 لشركات ، وتمر هذه الطريقة بالخطوات التالية: ا

.حدد عوامل التقييم على القائمين بتقييم الوظائف التوصل إلى العوامل الأساسية للتقييم، و التي عادة ما 5

 تشمل الآتي : 

  المسؤولية؛ 

 الخبرة؛ 

 التعليم و التدريب؛ 

 المهارة؛ 

 ظروف العمل؛ 

 المجهود العقلي؛ 

 المجهود الجسمي؛ 

و ذلك من خلال  تفصيل لعوامل التقييمعوامل التقييم إلى عناصر فرعية و يعني هذا اعطاء  .قسم5

 تقسيمها إلى عناصر فرعية تعطي مزيدا من الفهم و الدقة للنظام، 

التقييم الرئيسية بعضها ببعض لتحديد .أعط قيمة بالنقط لعوامل التقييم و يتم ذلك بمقارنة عوامل 3

 ( ؛5111رجمة ذلك إلى عدد من النقط و عادة ما يتم البدء بعدد إجمالي من النقط )مثل قيمتها وأهميتها، و ت

 و يتم توزيعها على العوامل الرئيسية للتقييم ؛ 

.أعطي قيمة بالنقط للعناصر الفرعية للعوامل و يتم ذلك بتوزيع النقط الخاصة بواحد من عوامل التقييم 0

 حسب قيمتها النسبية أو أهميتها ؛  الفرعية ، و ذلكداخليا على العناصر 

.وزع نقاط العناصر الفرعية على مستويات و تشير مستويات الموجودة في كل عنصر فرعي إلى مدى توافر 2

 هذا العنصر في الوظيفة ؛

.صمم دليلا كاملا للنقط و يتكون هذا الدليل من شرح كامل لمعنى عناصر التقييم و مستوياته ،و ذلك حتى 6

 خدامه كأساس لتقييم الوظائف؛ يمكن است

فإن تقييم الوظائف .استخدام دليل تقييم الوظائف : عندما يتاح كل من جدول النقط ودليل النقط 7

 يصبح أمرا سهلا و يتم ذلك من خلال مقارنة بطاقة وصف الوظيفة ، و إذا تم معرفة هذه المستويات أمكن 
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  مة  الوظيفة بالنقط .ترجمتها إلى نقط ، و بجمع هذه النقط تتحدد قي

و خلاصة يمكن القول أن الجهود العلمية و الدراسات التجريبية في مجال الاجور نادت كلها بأهمية تحليل 

الوظائف و تقييمها من أجل التواصل إلى نظام أجر تتوافر فيه المبادئ الثرية مبدأ العدالة و المساواة و 

مة النتائج النهائية التي تخص فيها اللجنة في تقييم الوظائف إلى الكفاية بحيث تبدأ إقامة هيكل الأجور بترج

مالية و يعني هذا أن سهولة أو صعوبة إقامة هيكل الأجور يعتمد على الاسلوب الذي اختارته المؤسسة قيم 

لتقييم وظائفها ومهما تكن طريقة المستخدمين في تقييم وظائف المؤسسة فغنه من الضروري الأخذ بعين 

عن شائعة في المؤسسات الاقتصادية الاخرى و هذه المعدلات يمكن الحصول عليها لار معدلات الاجور االاعتب

للأجور ، بحيث إذا طبقنا مبدأ الأخذ بمعدلات الاجور المنتشرة يعني ان المؤسسة لها أن سح القيام بم طريق 

 تختار واحد من الطرق الثلاثة عند بناء هيكل اجورها ؛ 

 ل الاجر مع ما تدفعه المؤسسات الاخرى .أن يتساوى معد 

 . أن يحدد الاجر على أساس مساواته لمتوسط الاجر الذي تدفعه المؤسسة 

 . أن يحدد الاجر بمعدل يقل عما تدفعه المؤسسات الاقتصادية  

 خ تمة  لفصل: 

المكافئات  من خلال ما تم التطرق إليه يتضح لنا أن أساس بناء و إعداد و من ثم هيكلة نظام الأجر و 

يتمثل أساسا في وظيفة تقييم الوظائف و التي تعد عملية و وظيفة منسقة و متكاملة تبدأ و ترتبط بعملية 

تحليل الوظائف مرورا بتوصيف الوظائف و من ثم تصميمها وصولا إلى تقييمها وفقا لطرق مختلفة تتمثل 

ترتيب و الدرجات و غير كمية مقارنة العوامل أساسا في كمية ملموسة و طرق غير كمية ؛ فالطرق الكمية هي ال

و طريقة النقط ؛ و لكل منها ميزاتها و عيوبها و مهما كانت طريقة التقييم المستخدمة فالتقييم يهدف إلى 

تحديد القيمة الفعلية للوظائف في المنظمة و بالتالي تصنيفها، و يساعد في إختيار الفرد الملائم ، ووضع برامج 

ب ، النقل و الترقية ، و بالتالي فعملية التقييم تساعد على رسم سياسة عادلة للأجور و سليمة للتدري

 المكافئات .
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  لفصل  لث لث

  تطبيقية لدر  ة ح لة  ؤ سةدر  ة 
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  قد ة  لفصل

على  إسقاط الضوء مبغية الإجابة عن إشكالية البحث وبلوغ الأهداف الرئيسية من الدراسة الميدانية ت      

مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز  لولاية تندوف و اعتماد  منهج التحليل الوصفي و اعتماد النمذجة لإثبات 

 ل إلى تحقيق أهداف البحث.و صحة الفرضيات المتبناة و الوص
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I . بحث الأول :  لنم ذج  لتص ري و الإجر ء ت   نه ية للدر  ة   

 :  لنم ذج  لتص ري للدر  ة و فرضي ت  لدر  ة "  طلب الأول 

متغيرات أساسية ثلاثة الأولى منها  12يستند و يتضمن النموذج التصوري للدراسة " الافتراض ي" إلى        

محاور أساسية ؛ فالمحور الأول و الثاني و الثالث أي المتغيرات  12مستقلة و اثنين الأخرين التابعة أي 

أبعاد و  13أبعاد لكل متغير فالمتغير الأول الممثل في المحور الأول "تحليل" يتضمن  13دورها المستقلة تتضمن ب

أبعاد و هي  13هي "الهدف، المكونات، المهام "؛أما المتغير الثاني الممثل للمحور الثاني "توصيف" يتضمن بدوره 

الأداء ؛ مواصفات شاغل الوظيفة": أما المسؤوليات والمهام ونطاق الإشراف ومعايير  الوظيفة؛ بطاقة تعريف "

أبعاد و هي "الموائمة بين الوظيفة وشاغليها  13المتغير الثالث الممثل في المحور الثالث "تصميم"  يتضمن بدوره 

الإجابة عن كيفية الأداء؛ الموائمة بين التكنولوجيا والعامل: "الأرغونوميا"، أما المحور الرابع و المحور  ؛

تغيرات التابعة تتضمن بدورها أبعاد ، فالمحور الرابع يحتوي على بعدين ألا وهما :"الأجر الخامس أي الم

 أبعاد و هي :" المنح" و " العلاوات" و الحوافز " . 13الزمني" و " الأجر بالقطعة" ، و المحور الخامس يتضمن على 

 فرضي ت  لدر  ة : *

  لفرضية  لرئيسية : 

  صيف و تصمي  و ت صيف على نظ م الأجر و   ك فئ ت.ي جد أثر ل ظيفة تحليل و ت

تحليل وتوصيف وتصميم الوظائف مجموعة من العمليات المتكاملة والمتناسقة لوضع المورد الكفأ  

 المناسب في موقعه الوظيفي المناسب.  

1H.يوجد أثر لهدف ومكونات ومهام على المنح والعلاوات و الحوافز :                   

2H    .يوجد أثر لهدف ومكونات و مهام على الأجر الزمني و الأجر بالقطعة :                 

3H. يوجد أثر لهدف و مكونات و مهام على تقييم الوظائف :                  

هناك تأثير قوي لتحليل الذي من مخرجاته التوصيف والذي يخرج بدوره تصميم الذي يحدد الأجر  

 .المتضمن المكافئات

1H.يوجد أثر لبطاقة تعريف الوظيفة على المنح والعلاوات والحوافز :                 

2H.يوجد أثر للمسؤوليات و المهام و نطاق الإشراف على الأجر الزمني أو الأجر بالقطعة :                 

3H  القطعة" .             : يوجد أثر لمواصفات شاغل الوظيفة و بيئة المنظمة على الأجر " الزمني أو ب     

 يعتبر التصميم مرحلة أساسية في نظام الاجر والمكافئات.  

5H يوجد أثر قوي لإعداد و بناء هيكلة الوظائف على الأجر الزمني أو الأجر بالقطعة على العلاوات و الحوافز و :

 المنح .

5H    نتاج على الحوافز:يوجد أثر قوي لكيفية الأداء "تقييم الوظائف"  على الأجر بالإ .                  

3H   .يوجد أثر للموائمة بين الوظيفة و شاغليها و على الاجر الزمني والمنح و العلاوات و الحوافز:                  
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 توجد حلقة وصل بين الوظيفتين ألا و هي تقييم الوظائف .   

1H:  الأجر و   التكنولوجيا و العامل " على الأجر الزمنييوجد أثر قوي للأرغونوميا الذي تمثل "الموائمة بين 

 .               الحوافز و العلاوات و المنح و" بالقطعة

5Hو موائمة بين    : يوجد أثر قوي لطريقة النقط و الترتيب و التدريج و طريقة مقارنة عوامل على كيفية الأداء

 مواصفات الوظيفة و شاغليها و الأرغونوميا . 

3 H  :و هيكلة وظائف على الحوافز المادية والمعنوية.      يوجد أثر قوي لبناء وإعداد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة تطبيقية لدراسة حالة مؤسسة                                             الفصل الثالث:  

 

  

 

73 

 (:  لنمـــــــــــــــــ ذج  لتصـــــــــــــــ ري للدر  ـــــــــــة :24 لشكل رق  )

 X :المتغيرات المستقلة : نرمز لها بالرمز-أ      تغير ت :
                 Yالمتغيرات التابعة : نرمز لها بالرمز -ب               

 ضية  لرئيسة    لفر                                                     
 

 

         1x 
 

Y2 

 

5x   

 X5 
     2x 

                
                                   

     

3x  
 )13(x  

  
 
 )23(x 
 
 

   صدر :  ن إعد د  لب حثة

  تحليل الوظائف

 توصيف الوظائف

م الأجر انظ  

  تصميم الوظائف

هيكلة  ل ظ ئف عد د وبن ء   

الوظائفتقييم   
 نظام الأجر و المكافئات 

    ه م 

»  سؤولي ت و  ه م   ونط ق الإشر ف و ع يير   الأد ء   

 ت   كف ءة، صف‘  ست ى تعليمي، خبرة   صف ت ش غل  ل ظيفة " 

  Y جسم نية ،صف ت شخصية ، ه ر ت بيئة و ظروف  لعمل          

              

 

  لهدفا

ت  ك ن   

 الأجر  لز ني 

  لعلاو ت 

لل ظيفة "  لخص ع م:  سمى،  ست ى تنظيمي،"بط قة تعريف   

   ح  فز 

يهاالموائمة بين الوظيفة وشاغل  

الإج بة عن كيفية الأد ء  ن خلال 

  سؤول؟،   ئلة : نالأ 

  ذ ؟،أين؟،  ذ ؟،كيف؟

   

  ن 

: بين  لتكن ل جي  و لع  ل     ئمة

 "الأرغ ن  ي "

  ج الأجر ب لإنت

Y1 

 

لمتغير المستقلا  المتغير التابع  

 المـــــــــــكافئات 
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    طلب  لث ني:  لتعريف بشركة ت زيع  لكهرب ء و  لغ ز 

 أولا:  حة ت ريخية عن  ؤ سة  لكهرب ء و  لغ ز ف     ز ئر : -

محة تاريخية عن ظهور قبل التطرق الى تعريف بشركة توزيع الكهرباء و الغاز تندوف لابد من البدء بل      

 مؤسسة الام في الجزائر و توسعها لتشمل كل ولايات الوطن .

كانت شركة الكهرباء والغاز في وقت الاستعمار شركة ذات شخصية معنوية بطابعها 

 الصناعي والتجاري تحت وصاية وزارة الطاقة و المناجم .

لى"سونلغاز" 5666ابتداء من سنة   اء أي الش تغير اسم المؤسسة إ ركة الوطنية للكهرب

في الجريدة  5666جويلية 56الصادر يوم  26/66والغاز و ذلك بمقتض ى الأمر المطبق رقم 

لى تغيير استراتيجية الموارد  التنظيم القانوني مما أدى ذلك إ ي تغير  ل لتا ا الرسمية و ب

ى نظام جزائري داخلي متأثر دائما بالإجراءات الف ل رنسية البشرية من نظام فرنس ي قديم إ

ا   GDFكهرباء فرنسا و  EDFالقديمة الخاصة بالشركتين  غاز فرنسا، حيث كانت إدارته

التأقلم مع كل هذه الإجراءات على حساب المحيط  لتسيير الموارد البشرية تقوم بمحاولة 

.  الجزائري مع كل الصعوبات الموجودة 

ندماج الجزائري الفرنس ي تغير تنظيم تسيير الموارد البشرية بحيث تكتف الا  5672في سنة 

لتقنيين و المهندسين قليلا  مع دوام وجود الصعوبات بحيث كان عدد الإطارات بما فيهم ا

 جدا، رغم ذلك حاولت الشركة الاستمرار لأن هدفها الأساس ي هو هدف مرفق عام.

سنة ، في تم وضع نظام لا مركزية المناطق مع التوظيف المكثف لإطارات 5676في سنة  

لى ستة مؤسسات وذلك من خلال وحدات  5643 تم إعادة هيكلة شركة " سونلغاز " إ

لتي تم تعيينها حسب    نمطها:الأعمال ا

  " ارة  Kahrifمؤسسة أعمال الإن   . " 

  " لبنيان والتجهيزات الكهربائية Kahrakibمؤسسة تركيب ا  .  " 

  " الغاز   ".  Ranagaz مؤسسة إعادة قنوات النقل  وتوزيع 

 لترك . Etterkibيب الصناعي " مؤسسة ا " 

 " مؤسسة صناعة العدادات وأجهزة القياس والمراجعة Energa. " 

 EGF"هندسة المؤسسة المدينة "

الغاز. اء و  الرئيس ي للشركة نقل، توزيع وبيع الكهرب  أصبح النشاط 

القانونية وأصبحت مؤسسة عمومية ذات  5665في سنة    ا  غيرت مؤسسة سونلغاز طبيعته

 .5665في ديسمبر  072/ 65وتجاري وفقا للأمر المطبق رقم طابع صناعي 
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أصبحت "سونلغاز" مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي  5662ديسمبر  57في   

.E .Pوتجاري" I .C . " 

ى تنظيم جديد  5111في سنة    ل التنظيم القانوني ا وتحت نظام لا مركزية المناطق تغير 

»  وأصبحت المؤسسة شركة ذات أسهم   SPA »ل لتغيرات وا دولة هي المساهم الوحيد و هذه ا

ا تغيرات في تسيير الموارد البشرية بحيث أصبحت الشركة  تبعها تلقائي القانونية ت الهيكلية 

تبحث عن الكفاءات و الجودة عوض عن العدد والسلوك لتتماش ى مع العولمة ومتطلبات 

 التكنولوجيات الجديدة .

-: ني  ل ث   غ ز": لتنظي   لهيكل   ؤ سة "  ن

  لتنظيمي  ديرية  لع  ة  ؤ سة  نلغ ز:  لهيكل .5.5

تتألف مؤسسة سونلغاز من مديرية العامة بالجزائر العاصمة والتي تضم عدة مديريات من 

للتوزيع، وكل منطقة تدير مجموعة  ضمنها مديرية التوزيع، وهذه الأخيرة تسير عدة مناطق 

التوزيع  لي:من مراكز  لتا  كا

  .ومركز الحراش، تيبازة، بولوغين، بلوزداد ،بومرداسالعاصمة: مركز  منطقة الجزائر 

البليدة: مركز البليدة،  البويرة.و  وزوو تيزي  جلفة، مدية، منطقة 

. تمنراست : مركز ورقلة ، الأغواط،منطقة ورقلة  ، بسكرة ، الوادي وغرداية 

 يجل ، مسيلة ،برج بوعريريج .جسطيف، بجاية، منطقة قسنطينة: مركز

 ، وأدرار.  بشار ،سعيدةمنطقة بشار: مركز 

يزان ، تيارت.  : مركز شلف ، عين الدفلة ، مستغانم ، غل  منطقة شلف 

  .دي بلعباس ، معسكر ، عين تموشنتمنطقة وهران : مركز وهران ، سينيا ، تلمسان ، سي

: مركز عنابه ، قالمة ، سكيكدة ، سوق أهراس.  منطقة عنابه 

: كما توجد مندوبيات   تابعة لبعض مراكز التوزيع هي 

  .  مندوبية النعامة  ) مركز بشار (

 . ) ) تمنراست   مندوبية إليزي 

  . )  مندوبية الطارف ) مركز سوق أهراس 

 . )  مندوبية تندوف ) مركز ادرار 

 . )  مندوبية البيض ) مركز سعيدة 

في الهيكل التنظيمي الموا   التنظيمي العام لشركة "سونلغاز" يظهر  ي:الهيكل   ل
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  لهيكل  لتنظيمي  ديرية  لع  ة  ؤ سة   نلغ ز(:25 لشكل رق  ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ء و  لغ ز  صدر :  ن إعد د  لب حثة ب لاعتم د على وث ئق شركة  لكهرب 

 ديرية الإد رة 

    لية

 ديرية  لتج رة و 

  لتس يق

  ديري ت 

  ل لائية 

 ديرية 

 لهي كل 

  لكبرى 

ة  ديرية  لتغذي  

  ديرية  لع  ة 

 للت زيع

  ء تقني ت  لكهرب

لموارد قسم ا

 البشرية
 

 ررئيسرئاااتن
 رئيس  دير ع م للمجمع 

 المديرية العامة للتوزيع

 

[Attirez 

l’attention 

du lecteur 

avec une 

citation du 

document 

ou utilisez 

cet espace 

pour 

mettre en 

valeur un 

point clé. 

Pour placer 

cette zone 

de texte 

n’importe 

où sur la 

page, 

faites-la 

simplement 

glisser.] 

م ق ن ن  لرق بة و الاعلا –الأ  نة   
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بولاية تندوف تابعة  هرباء و الغازمديرية توزيع الك: ت زيع  لكهرب ء و  لغ ز تندوف ب لشركة لتعريف  *ث ني :

للشركة المسماة "شركة توزيع الكهرباء و الغاز للغرب المتواجدة بوهران تأسست كمديرية للتوزيع بالولاية 

كانت من قبل عبارة عن وحدة تابعة لولاية بشار ، فالمتضمن تنظيم المديرية العامة للتوزيع الغاز  5112سنة 

 ة تابعة مباشرة لولاية وهران حيث تقوم ببذل مجهودات جبارة تمثلي في ما يلي :أما الآن فهي مديرية مستقل

( في إطار المخطط 5150مركز تحويل الضغط العالي إلى الضغط المنخفض لسنة  21*إنشاء مراكز تحويل )

 الاستعجالي و البرنامج الذاتي للمديرية .

 امج الذاتي للمديرية(.تجديد الشبكة الكهربائية الأرضية و الهوائية )البرن *

 تدعيم الشبكة بخطوط جديدة للتوتر العالي و هذا في إطار المخطط الاستعجالي و برنامج الدولة . *

 إعادة تأهيل شبكة التيار المنخفض . *

 كيلو فولط بالمحطة الجنوبية للإنتاج . 31/31إنشاء مركز توزيع الضغط العالي  *

 كهربائية المسطرة من طرف المديرية .تفعيل برامج الصيانة للمنشآت ال *

 تدعيم برامج الخدمة الإلزامية و المداومة بالموارد البشرية و المادية. *

 * هيكلة الشبكات الكهربائية .

 إنشاء خط ضغط متوسط إتجاه حي الحكمة . *

 إعادة الهيكلة شبكة حاس ي خبي . *

  ه م  لشركة: . 2

التي تخص الزبائن الدائمين ، أي تلبية حاجاتهم من منتوجي الكهرباء و  تطبيق السياسة التجارية المتبعة و  *

الغاز بمعقولة و بصفة مستمرة و بنوعية رفيعة مراعية في ذلك القواعد الأمنية المعمول بها دوليا كما تسعى 

 الشركة لتخفيض كلفة منتوجاتها أو بعبارة أخرى ، سعر تكلفة الوحدة الواحدة من المنتوج .

 يام باستثمارات في مجال تطوير شبكات الكهرباء و الغاز .الق *

كلم شبكة التوتر 5553كلم منها  5366توسيع شبكات التوزيع )الكهرباء و الغاز ( التي يصل طولها إلى  *

 المتوسط المنخفض .

تسيير الموارد البشرية و المادية الموضوعة تحت تصرف المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف العامة  *

 لمؤسسة.ل

صيانة المنشآت الكهربائية و الغازية قصد ضمان نوعية و استمرارية في الخدمات و المشاركة في التنمية  *

المحلية عن طريق إدارة المصانع و الورشات و بالتالي خلق مناصب شغل متخصصة و متميزة ، مساهمة من 

 خلال ذلك في تقليص نسبة البطالة .
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عامل حيث يبلغ عدد الإطارات  572شركة توزيع الكهرباء و الغاز لولاية تندوف   تضمالإ ك ني ت  لبشرية : -3

نساء أما أعوان  14من بينهم  60نساء كما أن العدد الإجمالي لأعوان التحكم يقدر ب 51إطار منهم  62

 عامل .  36التنفيذ 

ة التنظيمية الرسم الذي يبين يمثل الهيكل التنظيمي أو التنظيم الهيكلي أو الخريط لهيكل  لتنظيمي :  -4

توزيع الوظائف و المهام في المؤسسة و الإدارة و هو يمثل كذلك صورة فوتوغرافية عم مستويات الاشراف و 

الاتصال داخل المنظمة ، و لفهم طبيعة التنظيم الموجود داخل مؤسسة توزيع ، يستوجب علينا أن نقوم 

 المرفق ادناه : بعرض الهيكل التنظيمي لهاته شركة في الشكل

 ( : لهيكل  لتنظيمي26شكل رق  ) ل

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدير التوزيع تندوف 

 المصلحة التقنية للغاز

 شعبة الوسائل العامة

 خلية المراقبة و التفتيش 

 مكلف بالاتصال 

 مهندس مكلف بالوقاية 

 مكلف بالشؤون القانونية 

 مكلف بالأمن الداخلي 

ة العامة نالاما  

مصلحة الدراسات و الأشغال و الكهرباء و 

 الغاز

مة مصلحة العلاقات التجارية و تسيير أنظ

 الاعلام الآلي  

 مصلحة الموارد البشرية 

 مصلحة المالية و المحاسبة 

ير الاستثمارات مصلحة تسي  

 المصلحة التقنية للكهرباء 
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  2222،  نة 23 صدر :  ديرية  لت زيع تندوف ،  صلحة     رد  لبشرية ،  لحق رق  ا

ساس ي لعلاقات "هو عملية التصميم الأ يكل التنظيمي هال التنظيم الهيكلي أو  فهوم أعلاه انو يستنتج من الم

العمل و يشمل : تحديد و ترتيب الوظائف اللازمة لتحقيق هدف المؤسسة ، و هو أساس ي من حيث أنه أساس 

و بطلقة تعريفية للوظائف و ترتيبها و تصنيفها و من خلاله يمكن التعرف على نمذ المؤسسة و إنتاجها و سوف 

 نتطرق إلى تعريف بكل مصلحة كما يلي : 

   رد  لبشرية : . صلحة   1.4

تتمتع مصلحة الموارد البشرية بالمديرية بعدة صلاحيات ة تعد الأكثر هيمنة من حيث الصلاحيات و نطاق 

الاشراف وتماشيا مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة التي تدعو الى الاهتمام أكثر بالمورد البشري و هي المسؤولة 

يار و تعيين و صيانة و تدريب و تكوين و تسيير المسار الوظيفي عنه و هذا إنطلاقا من عملية الاستقطاب و اخت

قبل كل هاته الوظائف تحديد الوظائف وفق و و تحفيز و حتى الترقية و النقل وفق احتياجات المؤسسة ؛ 

متطلبات المؤسسة و احتياجاتها من خلال وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف و بالتالي رسم 

و بالأحرى صورة الوظيفية أو ما يعرف بالهندرة الوظيفية مرورا باستخدام ما يسمى الخريطة الوظيفية أ

فاءات و الأهداف ، من خلال عدة نماذج ابرزها الادراة بالك"  GPEC و الكفاءات ".بالتسيير التوقعي للوظائف 

و يتجلى ذلك من  حيث تعد هاته المصلحة هي بمثابة لوحة القيادة للمؤسسة و في كل المستويات التنظيمية

 خلال المهام المسندة اليها و المتمثلة في :

 متابعة سوق العمل و ما يوفره من طاقات بشرية مؤهلة و متعددة .-          

 إعداد الموازنات التقديرية الخاصة بالاحتياجات الوظيفية .-           

 الانتقاء التابعة له إداريا . التحضير لمسابقات التوظيف بالاستعانة بخبراء مركز -           

 تسيير و متابعة كل الأحكام و الإجراءات المتعلقة بالسيرة المهنية للموارد البشرية .-          

 السهر على ضمان السير الحسن للمصالح و ذلك باحترام تطبيق النظام الداخلي .-          

ين " في جميع المستويات" للمواد القانونية التي نصت تضمن مصلحة الموارد البشرية احترام الفاعل-          

 عليها الاتفافيات الجماعية .

تتابع مصلحة الموارد البشرية مدى تطبيق اللوائح و القوانين المتعلقة بالعلاقات مع النقابة و ممثلي -          

 العمال .

 لقرارات المديرية العامة .قا يطبتوية و هذا تقوم مصلحة الموارد البشرية بالتحضير لحملة الترقية السن-        

تسهر على متابعة تطبيق نظام تقييم الأداء الدوري و السنوي و ذلك بإعداد الاستمارات الخاصة  -        

بوظيفة التقييم و إرسالها إلى رؤساء المصالح المكلفين باجراء هذه الوظيفة ثم استلامها من طرفهم بعد إنجاز 

 يانات و معطيات المستخرجة منها .ليلها و استخدام نتائج و بالوظيفة قصد تح
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و تتضمن هاته المصلحة مكتبين بالإضافة الى رئيس المصلحة الذي يترأس رئيس ي مكتبي التابعين لهاته 

 المصلحة و نتطرق لهما كالآتي : 

تسيير الموارد البشرية و  هو المسؤول الأول عن متابعة تنفيذ استراتيجيةرئيس  صلحة     رد  لبشرية: *    

المديرية متابعة تطبيقها في كل مراحلها و المتمثلة في جملة من الإجراءات و اللوائح  و التعليمات التي تصدرها 

العامة التي تحدد كيفية تسيير شؤون الموارد البشرية ، يقوم رئيس المصلحة ، في اطار صلاحياته المخولة له ، 

ن العامة " كقانون العمل" والخاصة " كالاتفاقيات الجماعية المبرمة مع ممثلي بالسهر على تنفيذ القواني

الأخرى ؛ ويتابع كذلك كل الملفات الحساسة و الاستراتيجية العمال " و ذلك بالتنسيق مع رؤساء المصالح 

د وملف العلاوة للمديرية ، مثل ملف الأجور و المنح و العلاوات و و الترقية و التكوين و الإحالة على التقاع

 الممنوحة لعمال المؤسسة .

يلعب مكتب التكوين أهمية كبيرة لتدريب و تكوين العنصر البشري باعتباره المحرك   كتب  لتك ين:*   

الأساس ي لأي منظمة تسعى لتحقيق النمو و الاستقرار في بيئة الحالية و التي تتميز بالتعقيد و عدم الاستقرار و 

  لي : المنافسة يهتم بما ي

 طريق.التكوينية و ذلك عن  الاحصائيات المتعلقة بالدورات التدريبية ويضمن متابعة -    

 الأقسام.الاحتياجات بالنسبة لكل المصالح و وتكميم تحليل -   

الذي  للتدريب،يقدم مكتب التكوين لرئيس المصلحة كل المعلومات الضرورية للتحكم في البرنامج السنوي -   

 نجاح خطط تنمية الموارد البشرية.مؤشرات  يعتبر أحد

 .كوينبرامج التمساعدة المسير على تحديد مستويات الاحتياج فيما يتعلق -   

 . plan de formation et perfectionnementإعداد المخطط السنوي للتكوين و التدريب -   

 الرجعية( . تقييم أثر التدريب على أداء الوحدات التابعة للمؤسسة )التغذية-   

التنسيق مع رؤساء الأقسام من أجل إثراء وتحديث البرامج التكوينية )كما و نوعا ( و اقتراحها على -   

 مع متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية .و هذا قصد الاندماج المذكورة المدارس 

د البشرية لما له أهمية بالغة في يعتبر  هذا المكتب من أهم المكاتب التابعة لمصلحة الموار  : كتب الإد رة-   

 ، حبث يقوم بالمهام التالية : تسيير الحياة المهنية للمورد البشري 

 èlèment variableيضمن متابعة كل الاعمال الإدارية المتعلقة بتسيير الاجر و العناصر المتغيرة فيه -   

 الإضافية إلخ...  مثل : الحضور ،التغيب، العطل ،العطل المرضية ، الترقية ،الساعات

 السهر على إعداد كشوف الاجر الشهري في موعدها.-    

 ضمان التسيير الإداري للموارد البشرية. -   

التحيين و التحديث الدوري لملفات الأجراء و المتعاقدين و المتمهنيين ، طبقا للوائح و التعليمات المعمول بها -   

. 
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 عامة فيما يخص طب العمل .متابعة تطبيق تعليمات المديرية ال-  

متابعة و تسيير العلاقات مع بعض الإدارات العمومية : صندوق الضمان الاجتماعي ، صندوق التقاعد ، -  

 ، مفتشية العمل ، ....إلخ .مكتب التشغيل 

ا توفير الوسائل : لـع  ة   ل   ئل "شعبة". صلحة2.4 المكاتب. معدات و، مهمته  

هم، ، إذ تتكون من عدة أفواج تشرف على جميع الزبائن بأنواعهي اكبر قسم في المديرية

ا تقوم بإعداد ا ى أنه ل ا، إضافة إ لبيته تير وتستقبل طلباتهم وتصريحاتهم، تحاول ت لفوا

ائن.  وتحصيلها من الزب  

ي: ل  وتتضمن أربعة أفواج تختلف باختلاف زبائن المؤسسة كالتا

التوتر، والضغط المتوسط: -أ ائن   فوج تسيير زب

هلكون طاقة كهربائية ذات توتر متوسط يشر  الزبائن الذين يست ف هذا الفوج على 

ا . تير ويحصل مبيعاته الفوا  ،غازية ذات ضغط متوسط ، حيث يوزع 

:  -ب   فوج تسيير فواتير الإدارة 

ائية ذات توتر منخفض أو غازية ذات  التي تستهلك طاقة كهرب يسير هذا الفوج الإدارات 

 ضغط منخفض.

الزبائن الجدد: فوج ر  -ج   بط 

تابع العملية  الزبائن لإنجاز شبكات ذات توتر منفض وي يستقبل هذا الفوج طلبات 

ا . ته اي ى نه ل ا إ يته  من بدا

:  -د   فوج الخزينة 

نستطيع القول أن هذا الفوج يجمع كافة الأفواج السابقة، لأنه يقوم بحساب كل 

الزبائن.   إيرادات المبيعات للطاقة من كافة 

: تتمثل   مهام مركز التوزيع فيما يلي 

 .تسير أعمال الكهرباء والغاز 

  .ء الغاز والكهربا ائن   تسيير زب

  .تطوير مبيعات الطاقة 

 .  المشاركة في تعريف السياسة التجارية للمؤسسة 

أشغ ل  لكهرب ء و  لغ ز: صلحة  لدر   ت و  . صلحة3.4   

 وتضم ثلاث مصالح:
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 اء: دراسة ومعاينة الم  شاريع الكهربائية قبل تنفيذها.مصلحة الكهرب

 .مصلحة الغاز: دراسة ومعاينة المشاريع الغاز قبل تنفيذها 

 .مصلحة الاستثمار: تشرف على استثمارات المديرية، كانجاز الشبكات الكهربائية والغازية 

: و تسيير أنظمة الإعلام الآل   صلحة  لعلاق ت  لتج رية .4.4  

أنوا ا ، عهم، إذن تستقبل طلباتهم وحاجاتهم وتحاول تتشرف على جميع المشتركين ب لبيته

. الزبائن وتحصيلها ير على  ت الفوا ا تقوم بتوزيع  نه ى أ ل إضافة إ  

 :للكهرب ء  لتقنيةصلحة   .5.4

 تقوم بتطوير، تجد يد ومتابعة الشبكات الكهربائية.    

 لغ ز:ل   صلحة  لتقنية.6.4

 هربائية.تقوم بتطوير، تجد يد ومتابعة الشبكات الك

 .  صلحة    لية و  ح  بية:7.4

 مهمتها متابعة جميع حسابات المؤسسة والعمليات التي تقوم بها، إلى جانب انجاز الميزانيات.  

: صلحة تسيير الا تثم ر ت.4.2  

 تهتم هاته المصلحة بمعالجة و تسيير كل المشاريع التنموية و كبرى الخاصة بمؤسسة الكهرباء و الغاز 

تيب مناقصات الشركة حتى مع كبريات مؤسسات و شركات الاستثمار الأجنبية و الاستفادة في مجال و تر 

 الخبرات و التكنولوجيا .

و هي تخص سكريتارية مدير شركة توزيع الكهرباء و الغاز تندوف ، فهي المجمع الأساس ي  .الأ  نة  لع  ة:9.4

" و out put"و مخرجات"in poutام المدخلات "لكل مخرجات و مدخلات مصالح الشركة وفق العمل بنظ

" الصاعد و النازل Ascending and descending communication"و الاتصال"fed backالتغذية العكسية "

 داخل المؤسسة .

 . يختص هذا الموظف بتوفير الامن الداخلي و تطويق الامن الخارجي : ن  لد خل . كلف ب لأ 12.4

  نية،  كلف ب ل ق ية،  كلف ب لاتص ل ،خلية   ر قبة و  لتفتيش : كلف بشؤون  لق ن.11.4

كل هؤلاء مكلفين هم موظفين متخصصين في مجال الذي كلف بها ؛ فالاول مكلف بالقضايا ة المعاملات 

القانونية الخاصة بشركة؛ و الثاني بالوقاية الخاصة بالشركة و عتادها و صيانته ؛ أما الثالث مختص بتأمين 

صال و أدواته و آخر مكلفين هم عبارة عن خلية تخص المراقبة و التدقيق في معاملات المالية والتجارية و الات

   حتى الإدارية الخاصة بالشركة و حتى الزبائن و المتعاملين و المسثمرين الخواص .

 :  .الأهد ف   سطرة  ن قبل  لشركة5
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الكهرباء والغاز وهي مكلفة بتوفير ما تحتكر مؤسسة "سونلغاز" كل من إنتاج ونقل وتوزيع 

 : ا  ئنه ا ى زب ل  يلي إ

  . التي تنتجها بنفسها   الطاقة الكهربائية 

  نتاج الفحم لتي تحتكر إ ا الغاز الذي تشتريه من مؤسسة " سوناطراك "  وقود 

 الهيدروجيني .

  لكهرب ء :  -1

إنتاج الكهرباء عبر نقاط مختلفة من الوطن، أنواع هذه الم  ا تتواجد مناطق  راكز كثيرة منه

: 

  .الطاقة الحرارية  محطة توليد الكهرباء ب

  . الغاز( ) تربينات   محطة توليد الكهرباء بعنيفات الغاز 

  " .  Dieselsمحطة توليد الكهرباء بمحركات " ديازل "  " 

 . ائية   محطة توليد الكهرباء بعامل هيدروكهرب

ى ترسل مؤسسة سونلغاز الكهرباء المنتجة من مستوى معمل م ل ن المعامل المذكورة أعلاه إ

ائية ) خطوط ، محطات إرسال ( تحول هذه الطاقة أما لأن  الزبائن بواسطة شبكة كهرب

 تكون: 

الزبائن الصناعيين -5  موضوعة تحت تصرف بعض 

لتي تتحكم في خفض توتر الكهرباء،الذي يلائم شبكات -5 ترسل إلى محطات تحويل ا

ا كالعائلات. 341فولط ،  551منخفضة التوتر )  به ( ليتم وصل بعض المشاركون   فولط 

 . لغــ ز :2

ائن ، بعد أن يتم شراءه  الغاز ثاني منتوج تتكفل مؤسسة سونلغاز بتوفيره للزب يعتبر 

. التي تنتجها بنفسها  اء   من مؤسسة سونطراك ، عكس الكهرب

أنابيب موصلة بقن ا ، عن طريق  ئنه ا ى زب ل وات الغاز ترسل المؤسسة ما اشترته من غاز إ

 :  التابعة لمؤسسة سونطراك هذه الطاقة تحول أما لأن تكون 

الزبائن الصناعيين -5  موضوعة تحت تصرف بعض 

.   مما -5 ترسل إلى محطات لتخفيض الضغط لكي تلائم توتر شبكات توزيع الغاز 

سبق نستنتج أن الموارد البشرية يجب أن تكون ثروة نستطيع أن نحقق من خلالها 

راتي جية المؤسسة ، لان هذه الأخيرة ينبغي أن تتكيف وتتأقلم مع التغير إست

التكنولوجي لذا يجب أن يضع المسئول عن إدارة الموارد البشرية ثلاث أولويات 

 :  رئيسية 
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  الفرد  الاهتمام ب

  .الوظائف وما تتطلبه من قدرات، مهارات وخبرات  الاهتمام ب

  .الاهتمام بالمحيط الداخلي والخارجي 

لنقاط الثلاثة ، إذ يجب على       التنسيق بين هذه ا كما يجب على مسير الموارد البشرية 

ى  المؤسسة تشجيع الفرد في نشاطه وذلك عن طريق التحفيز والاعتناء  به بالإضافة إل

لهياكل الجديدة.  ضرورة تأقلمه مع ا

 إدارة هذه الإستراتيجية ومن مهمة ومن المفروض أن يكون المحيط الداخلي بما فيه المتعامل الاجتماعي يقبل 

الموارد البشرية عدم اللجوء إلى التغير الفجائي واحترام تقاليد المؤسسة والمحافظة على مكتسبات الفرد وذلك 

 حتى يستطيع إقناع وترغيب جميع هذه العناصر في مهامهم الجديدة .

  أهمية     رد  لبشرية ف  تنمية الإنت ج:.6.5

يتلقى مسير الموارد البشرية الأوامر والتعليمات من الإ في مؤسسة "سونل دارة غاز" كان 

يتتبع ط لتنفيذ الحرفي بمعنى آخر كان  ريقة العليا، أي كان ملزما بعملية التطبيق وا

لى الأسفل ي للأوامر من الأعلى إ ت التنفيذ الآل صميم و يذخل هذا ضمن تصميم و توصيف و 

ا اتجاه مسير الموارد البشرية و الزامالوظائف و صلاحيات المخولة لكل الإ  ية دارة العلي

في نظام و فكر الكلاسيكي لادارة الموارد البشرية و نظريات لها و كان هذا   تنفيذه 

. الكلاسيكية لها   

 

 

                                                              

 

         

                          

           عد د  لب حثة  ن  صدر :

ا فاعتبرتهم   نه ائ لى زب ا إ ا المؤسسات، غيرت شركة "سونلغاز" نظرته لتي عرفته مع التطورات ا

ى اعتماد نوع من إشراك مدير الموارد  ل ا إ به رأسمال لا يمكن التفريط فيه وهذا ما أدى 

راتيجية ، تها الإست املين مع هذه الشريحة باعتباره الأقرب إلى الأفراد المتع البشرية في قرارا

ى  من الزبائن، وقد ألزمها ذلك الاعتماد والتركيز على الكفاءات ، فوضعت الزبائن أول

ا .  اهتماماته

  لرئيس

    رؤوس

:  لهرم  لع دي(27 لشكل رق  )  
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 (:  لهرم  لعكس ي22رق ) لشكل                                  

        

                                              

 

 

 

    

 

   صدر :  ن  عد د  لب حثة                                              

 

وفق وظ ئف   درجة ضمن تحليل   س همة     رد  لبشرية ف  تحقيق إ تر تيجية   ؤ سة.2.6

  ل ظ ئف:

 : إ تر تيجية     رد  لبشرية.1.2.6

ا للموارد  ا المعرفة الدقيقة  نه أ راتيجية المؤسسة في هذا السياق ب لبشرية يمكن تعريف إست

لتنبؤ للمستقبل و هذا طبعا  وتشكيل القدرات والكفاءات العالية والتي بفضلها نستطيع ا

باستخدام آليات و فنيات إدارة الموارد البشرية من خلال وظائفها ألا وأبرزها وظيفة 

 .تحليل و توصيف و تصميم الوظائف

للموارد البشرية هو مساعدة المؤ  لى لأن الغرض من وجود إستراتيجية  سسة في الوصول إ

راتيجية.  تحقيق أهدافها بفضل تطبيق هذه الإست

راتيجية هي تكيف الموارد البشرية مع المتطلبات  ا هذه الإست يه لتي ترمي إل ومن بين الأهداف ا

و لا نس ى متطلبات الموارد البشرية في تعظيم و اشباع اقص ى قدر  الحالية "العصرنة"

فيجب على المؤسسة أن تطبق مبدأ التنويع في كم الأجر  ممكن من المقابل المادي ألا و هو 

والتي عن طريقها يمكننا من صب المتعددة الخدمات والاختصاصات منا و كيف و نوع أي

العامل من منصب للآخر بدون تعرض لأي صعوبة أو اختلا لات في هياكل المؤسسة نقل 

ا أيضا أن تق ا ،كما يجب عليه جموعة من المسيرين وم بتشكيل واستخراج مونشاطاته

 الأكفاء وذلك حسب المقاييس العالمية للتسيير.

  لرئيس

  لزب ن 
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لتالية  وهي: يجب على المسير أن يتمتع بالخصوصيات ا

 )إنتاج(-5 

لنتائج المتوفرة. : لتحقيق الأهداف يتوجه ويركز المسير خصوصا على ا  معناها

رافية للوص الكافية والاحت لتقنية والمعارف  ى تلك وهذا يتطلب منه الكفاءات ا ل ول إ

لتي تتضمن القدرات و الأهداف. " من خلال وظيفة توصيف "مواصفات شاغل الوظيفة ا

 المؤهلات العلمية و العملية و غيرها من مواصفات"

   )إداريا(-5 

: التشريع،التنسيق والمراقبة.  معناها

 من خلال تصميم الوظائف  وهذا يتطلب منهجية صارمة ودقيقة.

 )المبادرة(  -3 

 ا: الابتكار، التصور، التجديد وتحديد القرارات.معناه

للتنبؤ وتصور وقائع الأحداث المستقبلية وذلك  وهذا يتطلب استخدام العقلاني للفكر 

 بمحاولة تكيف وتلاءم سلوك الأفراد مع محيط العمل.

 )إدماج(-0 

التقييم.  معناها:الاتصال الاستماع و 

بمحيط العمل وذلك من أجل سهولة العلاقات وهذا يتطلب توفير كل المعلومات المتعلقة 

البيئة الداخلية و الخارجية الاجتماعية والاتصال بين المستخدمين.  ""تحليل 

لى الأهداف.   وهي: المساهمة في الطريق لوصول إ

ى تشكيل واستخراج الكفاءات. ل  وتعني هذه الإستراتيجية بمرافقة المسير للوصول إ

لتي توضح المدير والمسير كيف يتعامل مع ول المتخصص بإؤ وهنا يقوم المس دراج الطبقة ا

الموارد البشرية في إطار العلاقات الإنسانية ومع المحيط الداخلي والمحيط الخارجي 

 )السلطات المحلية(.
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أقلم العامل مع المنصب* ى إدماج وتكيف وت ل راتيجية إ  ؟كيف تهدف هذه الإست

ت المنصب متناسبة مع شروط ومتطلبا حيث تحرص هذه الأخيرة على أنت تكون الشروط

 العامل"موائمة متطلبات المنصب و العامل "تندرج ضمن ابعاد تصميم الوظائف"

ى تنمية كفاءة العامل عن طريق تكوينه حتى يتمكن من مسايرة العولمة  ل ا إ وهذا مما يدعون

 . ومواجهة التحديات المستقبلية

 ي و خط  ت  لدر  ة   طلب  لث لث: تحليل   تخد م نم ذج  لتص ر 

قصد التمكن من معالجة موضوع من معالجة موضوع الدراسة بشكل موضوعي علمي كان لا بد لزاما من 

التطرق إلى التموقع المنهجي الذي يمكننا من تشكيل النموذج التصوري للدراسة و هذا بغرض طرح فروض 

ليتم فيما بعد التطرق لأهم الإجراءات المنهجية الدراسة و الحاقها بالمناهج و الأدوات الملائمة لمعالجتها ، 

 عرض بيانات الدراسة الميدانية .  المعتمدة و 

  لنم ذج  لتص ري :. 1

متغيرات أساسية أي خمسة محاور أساسية ، يتمثل المحور الأول  12يستند النموذج التصوري للدراسة إلى 

الهدف، المكونات، المهام" يليه المحور الثاني كمتغير في وظيفة التحليل كمتغير أساس ي يتضمن ثلاثة أبعاد هي " 

مستقل التوصيف يتضمن هو الآخر ثلاثة أبعاد أساسية هي "بطاقة تعريف للوظيفة ،المسؤوليات و المهام و 

نطاق الإشراف و معايير الأداء ،مواصفات شاغلي الوظيفة ،و المحور الثالث يتمثل كمتغير مستقل يتمثل 

الذي يتضمن رئيس ي و هو الآخر يحتوي  :"الموائمة بين الوظيفة و شاغليها، الإجابة عن  أساسا في التصميم

معايير الأداء ،الأرغونوميا" و منه المتغيرين التابعين الاجر و المكافئات و كل متغير تابع يتضمن أبعاد و هيا على 

اني لها ثلاثة أبعاد وهي :المنح و العلاوات الترتيب: الأجر: بعدين :الأجر بالإنتاج و الاجر الزمني أما متغير الث

 ،الحوافز .

 الإجر ء ت   نه ية و أدو ت  لبحث: . 2

تتطلب كل دراسة منهجا علميا وأدوات بحثية إحصائية التي يتم الاستعانة البيانات لتمكن من الوصول إلى 

 الأهداف التي وضعها الباحث عند البداية وهذا ما يتضمنه هذا الجزء.

  نهج  لدر  ة:. 5.5

على ضوء طبيعة الدراسة و الأهداف التي نسعى إلى تحقيقها إتبعنا المنهج الوصفي كونه الأنسب لإيجاد   

بيانات مفصلة عن واقع الظاهرة كما اعتمدنا على طرق و أساليب التحليل للتنبؤ بالأثار المستقبلية، ،و 

ات الدراسة كما تم اعتماد منهج دراسة الحالة ، كونه باعتباره المنهج المناسب للبحث في العلاقة بين متغير 

يستعمل لأغراض الاستكشاف و الوصف و التفسير حيث تزيد أهميته إعتماده عندما تتعلق الدراسة في 

 البحث في إشكالات من كيف و لماذا أو معاينة أحداث ليس للباحث أي رقابة عليها .
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لى الأدبيات الأكادمية من كتب و مجلات و دوريات بلغات مختلفة و في اطار منهج البحث هذا ؛قمنا بالاطلاع ع

ذات العلاقة بموضوع الدراسة ، و عملنا على مراجعتها و تحليل ما جاء فيها ،و في الجانب التطبيقي لجأنا إلى 

التي استعمال وسائل التحليل الاحصائي استعمال البيانات التي تضمنتها إجابات المبحوثين لأسئلة الاستمارة 

 تم توزيعها على مؤسسة سونلغاز و الغاز تندوف و كل فروعها و التي كانت محل الدراسة .

  جتمع و عينة  لدر  ة:. 3.5

استمارة و  572يتمثل مجتمع الدراسة في مؤسسة إقتصادية و ذات نشاط أساس ي حيث تم توزيع               

استمارة ، لكن قمنا لاحتساب        52ترقيمها تم إلغاء  استمارة و بعد انتقائها و فرزها و  561تم استرجاع 

 : حجم العينة بالاعتماد على معادلة Taro Yamaneمن خلال ما يلي :

 

              N                                                            

                                                                                        2)e1+N(    

n                       ، حجم العينة: 

N:         حجم المجتمع 

  e بالمائة كخطأ للمعاينة . 2:مستوى الدقة و يقبل في الدراسة الحالية و يقدر ب   

                          n=  135           =   100.93                                                               

21+135(0.05) 

 مفردة ، لكن اهملنا واحدة بسبب ان كل اجاباتها محايد . 515بالتقريب حجم العينة يكون 

  ل   لقي س:. 0.5

تم الاعتماد على سلم ليكارت الخماس ي الذي عادة ما يستعمل في قياس الأراء و الإتجاهات التي يحتاج اليها 

في العلوم الاجتماعية و الاقتصادية ، و قد تم تحديد الإجابات في خمس اقتراحات تتراوح بين" موافق  الباحث

 بشدة ، موافق، محايد ، غير موافق، غير موافق إطلاقا" حيث تم ترجيح تلك الدرجات كما يلي :

غير موافق 

 اطلاقا

 التصنيف  موافق بشدة موافق   محايد غير موافق

 جة الدر  1 2 3 4 5

 

 صدق الا تبي ن: . 5.2

مبحوث و بعد استرجاعها و  511الاستبيان و ثبات الدراسة الميدانية النهائية أجريت على  لتحقق من صدق

استقرار و  ( ،و هي قيمة كبيرة جدا و معبرة للدلالة على 1.606معالجتها إحصائيا بلغ معامل ألفا كرونباخ )

 %. 61أو تفوق ثبات الإجابات لأن نسبة ثبات تساوي 

 n= 
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 (:  ع  ل ألف  كرونب خ26   دول رق )

 

 

 

 

 

 Spss   صدر :  ن إعد د  لب حثة إعتم د  على  خرج ت

ة الميدانية فقد تم من أجل تحليل البيانات المجمعة من الدراسالأدو ت الإحص ئية   ستخد ة: . 6.5

الأدوات الإحصائية التي يتضمنها برنامج الحزمة الإحصائية  spss.v.25وبرنامج    Smart PLSالاستعانة ببعض 

 و التي من بينها:  للعلوم الاجتماعية

 ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستمارة و مدى صلاحيتها و اعتمادها في التحليل . ع  لات  لثب ت:  *

 لوصف خصائص المبحوثين . ت و  لنسب   ئ ية لتكر ر  *

المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لوصف الاتجاهات و آراء المبحوثين بخصوص محاور الدراسة  *

 و اعتمادها في ترتيب مستوى أهمية فقرات كل محور .

 إعتماد تقنية "البوسترابين" من أثر المتغيرات (R_ squar) ع  ل  لتحديد  *

  ((VIFلمعالجة مشكلة التباين الخطي بين العوامل المكونة لنموذج الدراسة  * ع  ل  لتضخ  للتب ين

  تحليل   خص ئص  لديمغر فية للعينة: .7.2

 (: تحليل   خص ئص  لديمغر فية للعينة27   دول رق  )

  لتكر ر   لنسبة   ئ ية 

 

  

  ذكر 65 . %65 .

    نس
 أنثى 35 %35 .

  22-12 ن  19 %56 .

  لفئة  لعمرية

 

 39-29 ن  53 %23 .

 49إلى 42 ن  25 %12 .

 فم  ف ق 52 ن  23 %53 .

ديبل م  لدر   ت  22 %51 .  

Statistiques de fiabilité     

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0.946 122 
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   ست ى  لتعليمي  لتطبيقية

 ديبل م  ع هد 35 %32 .

 ث ن ي  27 %17 .

 ج     32 %34 .

  22 ن  نة إلى   نتين 19 %56 .

 25 ن  ت إلى  23 ن  19 56% .   خبرة   هنية 

  ن  ت

 12 ن  ت إلى 25 ن  23 %53 .

  ن  ت

  ن  ت فم  ف ق  12 ن   39 %36 .

   جم ع   122 %511 .

 spss   صدر :  ن إعد د  لب حثة إعتم د  على  خرج ت

        

بالمائة و هذا  32ة أكبر من بالمائ 62من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة الذكور اعلى منه للإناث أي  

راجع لطابع تقني للمؤسسة أكثر منه إداري و هو ما يتلائم مع نوع جنس ذكري أكثر من الأنثوي ، يلي ذلك 

الفئة العمرية و هيمنة فئة شابة و وسطية العمر و هذا دليل لتشبيب مورد بشري و ما تستلزمه خصوصية 

المهنية فهي أيضا ليست ببعيدة عن كون غالبية ذات خبرة مهنية  المؤسسة و متطلباتها ، ما فيما يخص الخبرة

  سنوات . 51تفوق 

  لت زيع  لطبي   لعينة  لدر  ة :. 2.2

إختبار بمن أجل معرفة طريقة الاختبار الملائمة للدراسة و كذلك البرنامج المناسب ـ يجب علينا القيام   

  ؛ و معامل التفرطح    skewness kurtosis    لتواءالإ  ذلك من خلال معامل للعينة  التوزيع الطبيعي

kurtosisفحسب ، (Hair J. F., 2010)   لكي تتبع البيانات توزيعا طبيعيا على معامل الالتواء 

 + 5و  -5+ و معامل التفرطح بين 7و  -7أن يكون محصورا بين 
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  لت زيع  لطبي    تغير ت  لدر  ة (:22  دول رق  ) 

 المتغيرات معامل الالتواء  تفلطح معامل ال

 التحليل  1.551- 0.128-

 التوصيف 0.118- -1.010

 التصميم  0.110- 1.215-

 الأجر  1.553- 1.52-

 المكافئات  1.550- 1.213-

 spss  صدر :  ن إعد د  لب حثة إعتم د  على  خرج ت                                  

 

نلاحظ أن العينة تتبع التوزيع الطبيعي لأن معامل الالتواء يترواح ما بين  14جدول رقم من خلال ال          

 .- 1.52إلى–1.213و معامل التفلطح يتراوح ما بين  -1.551إلى –1.551

و الجدول  1.12رتباط أساسا في معامل بيرسون و قيمة الدلالة المعنوية التي لا تتعدي يتمثل الا الإرتب ط ": . 2

  يوضح ذلك :أدناه 
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 بين  تغير ت  لدر  ة الارتب ط(: 29  دول رق  ) 

 spss   صدر :  ن إعد د  لب حثة إعتم د  على  خرج ت

       

أعلاه يتضح لنا وجود علاقة ذات أثر قوي و هذا من خلال قيم الدلالة  14من خلال الجدول رقم        

الاجر و المكافئات؛ و تحليل و المعنوية لمعامل بيرسون و التي كانت صفرية في معظم العلاقات بين تحليل و 

  توصيف و تحليل و تصميم و توصيف و الاجر و تصميم و الأجر و المكافئات.

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

 تصميم توصيف .تحليل الاجر 

Corrélation de Pearson  الاجر و

 المكافئات
0.001 0.520 0.580 0.510 

 0.220 0.150 0.000 0.520 .تحليل

 0.090 0.000 0.041 0.002 توصيف

 0.001 0.090 0.002, 0.001 تصميم

Sig. (unilatéral)  0.006 0.005 0.050 . الاجر  المكافئات                 و 

 0.120 0.000 . 0.054 .تحليل

 0.001 . 000, 1.112 توصيف

 . 0.001 0.0120 1.112 تصميم

N  الاجر و

 المكافئات
100 100 100 100 

 100 100 100 100 .تحليل

 100 100 100 100 توصيف

 100 100 100 100 تصميم
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  لتحليل  ل صفي  تغير ت  لدر  ة (:12   دول رق )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 spss   صدر :  ن إعد د  لب حثة إعتم د  على  خرج ت

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا وجود قيم كبيرة لكل من متغيرات الدراسة سواء المستقلة أو التابعة كلا 

و هي قيم كبيرة و تعبر عن وجود علاقة  5.33-5.56مه ما بين على حد سواء فالمتوسط الحسابي تراوحت قي

و هذا يترجم  5.50- 1.6فترواحت ما بين  5.2ذات أثر قوي ، يلي ذلك الإنحراف المعياري بقيم لا تتجاوز 

  .إنخفاض الانحراف و ثبات إجابات لمحاور الدراسة و هذا يعكس مدى اتساق الإستبيان و تجانس محاوره

II . لبن ئي للدر  ة و  لنم ذج  إختب ر  لنم ذج  لقي س ي   لث ني:  بحث 

بعد القيام باختبار التوزيع الطبيعي للعينة من خلال معامل الالتواء و معامل التفلطح نتطرق إلى اختبار 

أين يتم اختبار جودة النموذج من  الجزيئية،النموذج البنائي النظري باستخدام أسلوب المربعات الصغرى 

تم الاعتماد على نمذجة البنائية كأسلوب للقياس كونه الأكفأ في معالجة إجمالي  خطوات،المرور بعدة خلال 

بطريقة شمولية ، كما  PLS : structural Equation Modelingالمتغيرات ذات الصلة بموضوع الدراسة و "

 سنحاول اعتماد نموذج المربعات الصغرى الجزيئية "

  مرحلتين:التي ترتكز على 

 Goodness of fit :GOF  لنم ذج  لقي س ي(التي يقيم من خلالها جودة النموذج الخارجي )  رحلة الأولى:  -

 التمايز"  و صدق قارب تبأنواعه " صدق الوالصدق من خلال قياس معدلات الثبات 

عتبار لمعامل جودة فيقيم من خلالها النموذج الداخلي )النموذج البنائي( ، أخذا بعين الا  لث نية:   رحلة  -

 Hair J. F., A primer on partial least squaresPLS-SEM 2014a structural النموذج الذي يرتكز حسب

equation modeling  التحديدعلى معامل . R Square . 

 

 

 

المتوسط 

 المجتمع "العينة" الانحراف المعياري  الحسابي

 100 1,07984 2,1600 الاجر

 100 912931, 2,0700 .تحليل

 100 1,06643 2,2900 توصيف

 100 1,14640 2,3300 تصميم
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  طلب الأول : إختب ر ج دة  لنم ذج   خ ج  : )نم ذج  لقي س(ا-

 ( Assessment of measurment ModeL)  :يتم تحديد جودة النموذج في برنامج  Smart PLS   من خلال

 (Convergent Validity تقارب و توافق عناصره و ذلك من خلال جزئين ألا و هما : صدق التقارب

 discriminantes Validitiy الثاني يتمثل في صدق التمايزو الجزء 

   Convergent Validityصدق  لتق رب . 5

 Factor Loading for InitialInstrumentللأد ة الأولية  ع تع  ل  لتشب. 1.1

تم إختبار صدق أدوات القياس باعتماد أداة الصدق التقاربي المتمثلة في تشبعات العوامل و مستخلص 

 التباين حيث يبين الجدول أدناه نتائج اختبار الصدق التقاربي للدراسة بمؤشراتها الأساسية :

 الأ   ية:تشبع  ع  لات بمؤشر ته   نت ئج (:11)  دول رق  ا

Factor Loading 

نظام 

 المكافئات

وظيفة 

 التوصيف 

  نظام الاجر وظيفة التحليل وظيفة التصميم 

 نظام الاجر  2.22    

 وظيفة التحليل 2.265 2.252   

 وظيفة التصميم 2.432 2.196 2.213  

وظيفة  2.352 2.327 2.652 2.231 

 التوصيف

 نظام المكافئات  2.264 2.957 2.122 2.291 2.652

 smart plsعلى  خرج ت   عتم د   صدر :  ن إعد د  لب حثة 

شبع معاملات مع بعضها البعض باعتبارها كمؤشرات قد تيتبين لنا من الجدول أعلاه ان معظم نسب 

 . % 21 ( أي نسبة1.625تجاوزت ) %71بباقي النسب لأنها تدخل ضمن نطاق مقبول  تجاوزت

 Composite Reliability   ركبة ة   ث قي لثب ت   ختب ر صدق  لثب ت: . 2.1

معامل "و  "الفا كرونباخ"المتمثلة في معامل  الداخلي،يتم اختبار الثبات باستخدام معاملات الاتساق 

نى للحكم على د الأحيبين الجدول التالي النتائج هذه المرحلة من البحث يعتبر ال نفي حي "الموثوقية المركبة

  الثقة:النهائية لاختبارات هو  بمائة العامل 71ثبات
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 نت ئج  ختب ر الاتس ق  لد خل  للدر  ة (:12   دول رق  )

   ح ور   لف  كرونب خ    ث قية   ركبة

 وظيفة  لتحليل 2.922 2.922

 وظيفة  لت صيف 2.222 2.912

 وظيفة  لتصمي  2.292 2.921

 ظ م الاجرن 2.292 2.912

 نظ م   ك فئ ت 2.524 2.659

 smart pls على  خرج ت  عتم د   صدر :  ن إعد د  لب حثة 

في  خكرو نباحيث تجاوزت قيمة ألفا  جيدة؛يتضح من الجدول أعلاه أن نسب أغلب معاملا الثبات            

بالمائة و من الناحية  41العوامل نسبة بالمائة كما تجاوزت قيمة معامل "الموثوقية المركبة " لأغلب 71معظمها

لب غالشمولية كانت معاملات الدراسة جيدة سواء تعلق الأمر بمعامل الفا كرونباخ أو الموثوقية المركبة لان ا

 المطلوبة.قد وقعت ضمن النطاق المقبول لكل متغير كامن قد استوفى النموذج القيم الدنيا  مالقي

 : (AVE ستخرج )صدق  لتق رب  ن خلال  لتب ين   .3.1

 (AVE)(: نت ئج  لتب ين   ستخرج 13   دول رق )                                 

    

 Smart pls على  خرج ت  عتم د   صدر :  ن إعد د  لب حثة   

 

أن يزيد   AVE هو معنوي فشرط معنويتهمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن متوسط التباين المستخرج  

بمائة و أكثر منه في المتغير  61هذا ما نلاحظه في كل المحاور حيث بلغت نسبت المتغير المستقل ما فوق   1.21

 وية . بمائة ؛ و هذا دليل  على أنها قيم دالة و معن 62التابع بنسبة 

 

   ح ور   ت  ط  لتب ين   ستخرج

 تحليل 2.621

 ت صيف 2.524

 تصمي  2.662

 نظ م الأجر 2.651

   ك فئ ت 2.562
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 أي الدرجة التي تفرق بها العناصر بين التركيبات أو تقيس (:discriminate Validity) زنت ئج صحة  لتم ي.2

 المفاهيم المتميزة من خلال فحص الارتباطات بين مقاييس البنى المتداخلة و ذلك من خلال معيار 

Fornell-Larcker Criterion"  . و  عي ر  لتب ين بين  لفقر ت Cross Loadings و اختبار  (HTMT) 

فرنر و لاكر لتقييم صلاحية التمييز فهو قاعدة قرار تستند إلى  5645هو قاعدة اقترحها  عي ر فرنرلاكر : .1.2

مقارنة بين ارتباطات البناء التربيعي و متوسط التباين المستخرج ، لتقييم معادلات نماذج المعدلات الهيكلية 

  .بلة للرصد و خطأ القياس مع المتغيرات الغير قا

 Fornell-Larcker Criterion  عي ر فرنرلاكر :(14)    دول رق 

 

 Smart pls على  خرج ت  عتم د   صدر :  ن إعد د  لب حثة 

  

 ناء فريد من نوعه و هذاو كل بمن خلال نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا عدم وجود تمييز قضايا الصلاحية  

النموذج؛ بمعنى أدق أنه حتى يكون صدق تمايزي لأداة الدراسة يجب أن يكون معيار فرنرلاكر ة يدل على جود

لكل متغير كامن أكبر من متغيرات الأخرى أي أن يكون تمثيل المتغير لنفسه أكبر بكثير مقارنة مع تمثيله 

أداة الدراسة صدق تمايزي و بالمتغيرات الأخرى ، و بالتالي لا يوجد تداخل بين متغيرات الدراسة فقد حققت 

 هذا ما نلاحظه في الجدول أعلاه.

 

 

 

Fornell-Laker 

نظام 

 المكافئات

وظيفة 

 التوصيف 

  نظام الاجر وظيفة التحليل وظيفة التصميم 

 نظام الاجر  2.226    

 وظيفة التحليل 2.265 2.252   

 موظيفة التصمي 2.432 2.196 2.213  

وظيفة  2.352 2.327 2.652 2.231 

 التوصيف

 نظام المكافئات  2.264 2.957 2.122 2.291 2.652
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  .(cross laodinges ) ع  لات    ث قية. 2.2

 (:  ع  لات    ث قية15   دول رق  )

  تحليل توصيف تصميم الاجر المكافئات

 5م5س 1.061 1.321 1.451 1.052 1.511

 3م5س 1.556 1.576 1.433 1.326 1.506

 5م5س 1.412 1.736 1.433 1.326 1.741

 3م5س 1.567 1.545 1.450 1.012 1.526

 5م3س 1.447 1.476 1.570 1.541 1.453

 0م3س 1.355 1.555 1.376 1.744 1.553

 5م0س 1.447 1.476 1.570 1.541 1.453

 0م0س 1.054 1.546 1.336 1.771 1.554

 5م2س 1.617 1.476 1.566 1.575 1.632

 5م2س 1.764 1.466 1.546 1.554 1.765

 3م2س 1.554 1.516 1.404 1.371 1.545

 0م2س 1.367 1.506 1.355 1.436 1.557

 2م2س 1.511 1.161 1.565 1.331 1.140

 2م51س 1.617 1.476 1.566 1.575 1.632

 3م6س 1.560 1.510 1.760 1.351 1.571

 2م6س 1.726 1.725 1.1.556 1.501 1.463

 0م7س 1.330 1.505 1.053 1.422 1.573

 5م4س 1.726 1.737 1.560 1.525 1.614

 5م4س 1.665 1.766 1.565 1.527 1.665

 3م4س  1.546 1.537 1.763 1.354 1.166

 0م4س 1.303 1.525 1.355 1.762 1.552

 5م 6س 1.571 1.565 1.271 1.333 1.574

 0م6س 1.546 1.556 1.562 1.727 1.516

 Smart Pls على  خرج ت  عتم د  د  لب حثة   صدر :  ن إعد
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معاملات الموثوقية للفقرات المتعلقة بتحليل و توصيف و تصميم قيمته  

أكبر في هذا المحور مقارنة مع محور الأجر و المكافئات، حيث تم قياس هذا من خلال مقارنة الأحمال الخارجية 

المتقاطعة للإنشاءات الأخرى كانت أكبر من جميع الأحمال الأخرى، لكل بدءا تجاوزت  للإنشاءات مع الأحمال

جميع قيم المؤشر قيم التحميل المتقاطع لجميع التركيبات الأخرى و المؤشرات ؛ بناءا على هذه النتائج ، يشير 

 ودة النموذج  . هذا إلى عدم وجود تمييز قضايا الصلاحية و كل بناء فريد من نوعه و هذا يدل على ج

 "(Heterotrait-Monotrait Ratio" HTMT تقيي   لنسبة غير  تج نسة و  لرتيبة :). 3.2 

يبات التي و يعد هذا التقييم عبارة عن متوسط ارتباطات غير متجانسة )أي ارتباطات المؤشرات عبر الترك 

وب و غير المتجانسة،)أي ارتباطات بالنسبة إلى متوسط الارتباطات أحادية الأسل تقيس الظواهر المختلفة،

 .المؤشرات داخل نفس البنية( 

 

 HTMT"(:  لنسبة  لغير  تج نسة و  لنسبة  لرتيبة "16  دول رق  )ا

Heterotrait-Monotrait Ratio 

نظام 

 المكافئات

وظيفة 

 التوصيف 

  نظام الاجر وظيفة التحليل وظيفة التصميم 

 نظام الاجر      

 ة التحليلوظيف 2.545    

 وظيفة التصميم 2.473 2.323   

وظيفة  2.321 1.137 2.426  

 التوصيف

 نظام المكافئات  2.422 1.193 2.329 2.172 

 Smart Pls على  خرج ت  عتم د   صدر :  ن إعد د  لب حثة 

يات المختلفة  للارتباطات ( من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن يشير النهج إلى أن البنائين مختلفان فيما يتعلق بالمستو 

Clark (  5662البينية و أنماط التحميل حيث كانت النسب تقترب من الواحد و هي نسب مقبولة إلى حد كبير, 

،  نفسر 5.52حسب كلارك الا في حالة ارتباط وظيفة المكافئات مع التوصيف حيث تجاوزت العتبة واحد و قدرت ب

ات بين المبحوثين و الشكل أدناه يدعم التحليل الذي استنبطناه من الجدول ذلك بأخطاء القياس أو تكرار الإجاب

  .أعلاه
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 "HTMT سبة  لغير  تج نسة و  لنسبة  لرتيبة "(:  لن29 لشكل رق )

 

 

 
 Smart Plsت على  خرج   عتم د   صدر :  ن إعد د  لب حثة 

 

 

 :  لنم ذج  لبن ئي  لع م  للدر  ة12 لشكل رق  

 
 

 Smart PLS:  ن إعد د  لب حثة  خرج ت برن  ج    صدر 
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  لنم ذج  لد خل  ) لنم ذج  لبن ئي(  ختب ر   طلب  لث ني: 

نقوم في هذا المطلب بتقييم النموذج الداخلي من خلال معالجة مشكلة الارتباط بين مكونات النموذج          

 الداخلي.و متابعة تطور معاملات المسارات المكونة للنموذج 

 تقيي   لنم ذج  لبن ئي و  ع   ة  شكلة الارتب ط   خطي بين  ك ن ت  لنم ذج ) لع   ل( : . 5

نقوم  النموذج،على مشكلة الارتباطات الخطية ما بين مكونات  اعتماداللتمكن من تقييم النموذج الداخلي 

يتكون منها النموذج ، و  مدى وجود ارتباط خطي من عدمه بين العوامل التي باختبار من خلال هذه المرحلة 

الذي يمثل مقدار  VIF variance inflation factor عليه فقد تم استخدام معامل تضخيم للتباين

 : عن وجود ارتباط خطي بين المتغيرات )العوامل( :الزيادة في خطأ القياس الناتج عن وجود ارتباط

 " ViF"للمتغير ت   خطي  ختب ر  : (17)    دول رق 

ViF مل العوا 

 "الهدف"5م5س 0019

 "الهدف"5م5س  2013

 "الهدف"5م3س 3044

 "الهدف"5م0س 020000

 "المكونات"5م2س 20680

 "المكونات"1م6س 00165
 "المكونات"5م 7س 20495

  "المهام"5م4س  20586

 " "المهام5م 6س 20601

 "المهام"5م51س 30343

 و"-ت-"ب 5 م5س 00981
 و"-ت-"ب 5م5س 4.563
 و"-ت-"ب 5م3س 4.331
 "معايير الأداء-نطاق الاشراف-مهام-سؤوليات"5م0س 5.111
 "معايير الأداء-نطاق الاشراف-مهام-سؤوليات"5م7س 5.012
 "مواصفات شاغلي الوظيفة""5م4س 4.425
 "مواصفات شاغلي الوظيفة""5م6س 5.2.4
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 "الموائمة بين الوظيفة و شاغليها"3م5س 26..5

 ئمة بين الوظيفة و شاغليها"" الموا3م5س 02..5

 "الإجابة عن كيفية الأداء"3م2س 6...5

 "الإجابة عن كيفية الأداء"3م6س .5.52

 "الموائمة بين تكنولوجيا و العامل"الارغونوميا"3م4س .4..1

 "الأجر الزمني"0م5س 5.550

 "الاجر الزمني و الاجر بالقطعة"0م5س ..5.3

 "الاجر بالقطعة"0م3س  .5.56

 "الاجر بالقطعة"0م0س ..1.0

 "الاجر بالقطعة و الاجر الزمني"0م7س 5.625

 "الاجر بالقطعة"0م4س  5.235

 "الاجر الزمني"0م6س 5.021

 "المنح"2م2س 1.062

 "العلاوات"2م6س 25..1

 "الحوافز"2م51س 0...1

 Smart PLSبرن  ج    صدر :  ن إعد د  لب حثة إعتم د  على  خرج ت

و هذا ما يفسر بأن لا يوجد تعدد خطي  2أعلاه يلاحظ أن قيم معامل التضخم للتباين أقل من  من الجدول 

و على هذا  2الدراسة حيث كانت جميع معاملات التضخيم لم تتجاوز القيمة القصوى المقدرة ب  تفي متغيرا

 الأساس يمكن الحكم بعدم وجود ارتياطات خطية بين مختلف عوامل النموذج .

 دلالة و أهمية علاق ت  لنم ذج  لبن ئي  لع م : تقيي  .2

نوية المسارات المفترضة للنموذج البنائي العام و المتضمن العلاقات عيتم من خلال هذه المرحلة اختبار م  

ث يالمباشرة و العلاقات الغير مباشرة ، أين يتم تقدير معاملات المسار عن طريق معادلة الانحدار المتعدد ، ح

نحدار  المتعدد للحصول على معاملات الانحدار المعيارية و التي تمثل معاملات المسار المعيارية و هي يستخدم الا 

   : ملخصة كالآتي 
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 :  ع  لات   س ر   عي رية(11) لشكل رق  

 
 Smart PLS "  صدر  ن إعد د  لب حثة ب لاعتم د على برن  ج 

لمختلف مسارات النموذج البنائي أو ما يصطلح عليه بالأثر المباشر يبين الشكل أعلاه معاملات المسار       

+ حيث إذا ما قورنت قيم هذه المعاملات الأصلية 5و  -5للمتغيرات ، اين ينبغي أن تتراوح قيم معاملات بين  

 بالقيم المحصل 

يخص المعاملات من ، نجد معظمها دال إحصائيا ؛ هذا الأخير الذي نعليها عند القيام بتقنية البو سترابي

 ( ، حسب "1.0الدرجة الأولى ، نجد أن معظم قيم المسارات جيدة على أن اعتبار أن قيمها تفوق )

(Chin, The partial least squares approach to structural equation modeling. Modern 

methods for business research, 1998 

  لمسار.حيث يوفر نتائج التمهيد لمعاملات ا

 :  ختب ر نت ئج  لتمهيد  ع  لات   س ر12   دول رق  

P values  T –statistics Standard Devia  Sample 

Mean(M) 

Origine sampl  

 وظيفة التحليل 1.199 1.156 0.271 4.421 0.000

 وظيفة التحليل  0.670 0.687 0.138 4.873 0.000

 ة التصميموظيف 0.367 0.375 0.090 4.066 0.000

 وظيفة التصميم 0.070- 0.064- 0.037 1.886 0.060
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 وظيفة التوصيف 0.941- 0.898- 0.252 3.735 0.000

 وظيفة التوصيف 0.282 0.264 0.142 1.991 0.000

 PLS "" Smart   صدر:  ن إعد د  لب حثة ب لاعتم د على نت ئج برن  ج

 

و  56حيث يتبين من الجدول رقم ‘  نتخدام تقنية البو سترابيحيث تم التحقق من معنوية قيم المسارات باس

مستوى دلالة معنوية  %62ألا و هو بعد ثالث ( ‘ 1.115عند  ؛بأن معظم قيم المسارات ذات دلالة معنوية )

 .1.161( و دلالته المعنوي –1.171مقدرة ب لوظيفة التصميم  ) 

  2R:  ختب ر  ع  ل  لتحديد* 

لة حساب قيم معامل التحديد الخاص بالأثر الكلي للعوامل ، أي )المتغيرات المستقلة يتم خلال هذه المرح

 على المتغيرات التابعة كما يبن الجدول الآتي : 

 2R(:  ختب ر  ع  ل  لتحديد 19   دول رق )

R Square Adjusted R Square  

 نظام الأجر  0.287 0.265

 نظام المكافئات  0.881 0.878

 Smart PLS " ن إعد د  لب حثة إعتم د  على برن  ج  صدر : 

لنظام  %؛54.71من خلال الجدول أعلاه يمثل قيمة مربع الارتباط للعوامل التابعة ، فبلغ تفسير النموذج 

مل أخرى و شكل الموالي بمائة مفسرة بعوا67.31من نظام الأجر مفسرة بعوامل النموذج و    %54.71الأجر

 يوضح ذلك :

 R2 نت ئج(: 12  ) لشكل رق

2R 

 Smart PLS   صدر : ن إعد د  لب حثة ب لاعتم د على برن  ج
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III . : بحث  لث لث:  ختب ر فرضي ت  لدر  ة و عرض  لنت ئج   

نحاول في هذا المبحث اختبار فرضيات الدراسة اعتمادا على ما تم التوصل اليه من نتائج ؛عملا بمنهجية 

 النمذجة البنائية .

 Boostraping ت   س ر ت بعد إجر ء تقنية  لب تستر بين " ع  لا *

من أجل التحقق من معنوية قيم المسارات تم اجراء اختبار معنوية المسارات بالاعتماد على أسلوب 

يتبين لنا من الجدول و  %( و بعد قياس1.11البوتسترابين ، بأن بعض قيم المسارات ذات دلالة معنوية ؛ )

العلاقات المباشرة بناءا على تقدير مساراتها، نعتمد في الخطوة الموالية على قياس  62 عند مستوى معنوية

  الأثر بين عوامل متغيرات الدراسة لمختلف العوامل المكونة للنموذج.

   طلب الأول:  ختب ر فرضي ت  لدر  ة و ن قشته : *

نتائج دراسة النموذج القياس ي )الخارجي( أو من خلال النتائج التي تم التوصل اليها في المبحث السابق؛ سواء 

  النموذج البنائي الداخلي.

 :(:  ع يير  ختب ر  لفرضي ت  لعلاق تية 22   دول رق  )

الانحراف  قيمة T  الدلالة  القرار

 المعياري 

متوسط معامل 

 المسار 

معامل المسار 

 الأصلي 

 

 وظيفة التحليل 1.199 1.156 0.271 4.421 0.000 محققة

وظيفة  0.670 0.687 0.138 4.873 0.000 محققة

 التوصيف

 وظيفة التصميم 0.367 0.375 0.090 4.066 0.000 محققة

 المكافئات 0.070- 0.064- 0.037 1.886 0.060 ضعبفة

 نظام الاجر 0.941- 0.898- 0.252 3.735 0.000 محققة

 التصميم   0.282 0.264 0.142 1.991 0.000 محققة 

 Smart PLS :  ن إعد د  لب حثة ب لاعتم د على برن  ج  صدر 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل المسار الأصلي لكل من وظيفة التحليل و التوصيف و التصميم و 

( و هي أكبر من القيمة الدنيا حسب )  -1.605؛1.367؛1.671؛ 5.566الاجر هي على التوالي بالقيم التالي :)

( ؛و مستوى ذو دلالة معنوية عند 5.665؛3.732؛0.166؛0.473؛5.055و لكل منهم ) ؛ شينا ( ؛ 5664

( ؛ فالفرضية الأولى و الثانية و الرابعة محققة أما 1.111؛.1.111؛1.111كانت قيمة   T ؛1.111؛1.111)

المكافئات  الفرضية الثالثة تعذر جزء من متغيراتها و هو المكافئات من تحقيق الفرضية و ليس نظام الاجر و 

 . 1.161( و مستوى ذو دلالة معنوية بقيمة - 1.171ككل بقيمة معامل مسار أصلي يقدر ب
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ـــــ ت  ل * ـــــــــ ني: عــــــــــرض نت ئـــــــــــــــج فرضيـــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــة:   طلـــــــــــــــــب  لثــــ  در  ـــــــــ

نتائج الفرضيات الجزئية نستخلص نتائج الفرضيات الأساسية و التي نجملها في الجدول  بالاعتمادأولا:   

  الموالي :

ـــــــــــــة21   دول رق  )  (:  ـــــــــــــلخص نتــــــــــــــــــــــ ئج فرضيــــــــــــــــ ت  لدر  ـ

 الفرضية فقرة الفرضية ثباتها أو نفيها

تصميم الوظائف مجموعة من العمليات المتكاملة تحليل وتوصيف و  مثبتة

 والمتناسقة لوضع المورد الكفأ المناسب في موقعه الوظيفي المناسب.  

الفرضية الفرعية 

 الأولى 

هناك تأثير قوي لتحليل الذي من مخرجاته التوصيف والذي يخرج  مثبتة

 بدوره تصميم الذي يحدد الأجر المتضمن المكافئات

ة الفرضية الفرعي

 الثانية 

الفرضية الفرعية  يعتبر التصميم مرحلة أساسية في نظام الاجر والمكافئات. منفية

 الثالثة

الفرضية الفرعية  توجد حلقة وصل بين الوظيفتين ألا و هي تقييم الوظائف مثبتة

 الرابعة

 Smart PLS ــــــــــــــــتم د على بــــــــــــــــــــــرن  ج ن إعـــــــــــــد د  لب حـــــــــــــــثة ب لاع :   صـــــــــــــــــــدر

 

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أنه يوجد أثر كبير لوظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف بـأبعادها 

ام و للوظيفة، المسؤوليات والمهبطاقة تعريف : ؛ت صيف:الهدف؛ المكونات، المهام  تحليل الممثلة كما يلي : "

الموائمة بين الوظيفة وشاغليها ؛ ؛ تصمي  : نطاق الإشراف ومعايير   الأداء ، مواصفات شاغل الوظيفة "

"الأرغونوميا" " على نظام الأجر والمكافئات  :الإجابة عن كيفية الأداء ؛ الموائمة بين التكنولوجيا والعامل

: المنح ، العلاوات؛ الحوافز "؛ و هذا    ك فئ تجر الزمني" ؛ : الاجر بالإنتاج ؛ الا  الأجربأبعاده الممثلة أيضا في " 

من خلال كون أن وظيفة تحليل التي من مخرجاتها التوصيف و الذي على أساسه يبنى تصميم كآخر خطوة 

لوظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف فبعد تصميم الوظيفة نقوم بعملية و بعض المفكرين و العلماء 

يعتبرونها وظيفة ألا وهي وظيفة تقييم التي من خلالها يتم ترجمة تصميم الوظيفة ما يقابلها من الاقتصاديين 

مقابل مادي و هو الأجر الذي بدوره يتضمن العديد من اضافات المادية تختلف وفق طبيعة و ظروف و 

و القوانين و الوقت و الغرض من العمل بعا و هي مكافئات و هذا طبعا وفق نظام المؤسسة و اللوائح 

 التنظيمات التشريعية للدولة و الاتفاقيات الجماعية . 

و عليه فقد قمنا من خلال اعتماد أسلوب النمذجة التأكد من الأثر المباشر القوي لوظيفة تحليل و توصيف 

دليل و تصميم الوظائف على نظام الاجر و المكافئات و هذا من خلال تحقق و اثبات الفرضيات المتبناة؛ و خير 
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على هاته العلاقة القوية و المباشرة و تأثير لتحليل و توصيف و تصميم الذي يبني على أساسه نظام الاجر و 

المكافئات و نماذج النمذجة سواء النموذج البنائي أو القياس برهنة على ذلك خصوصا نموذج معاملات المسار 

 الخارجي. المعيارية أي نموذج القياس الداخلي و الأول نموذج القياس

ــــــل  للفـــ ـــــــــــــــــــــر  لكـــــــــــــــــ ــــــــــــــــة   ثـــــــــــــ نيــــــــــ : نت ئــــــــــــــــــــــــج الأثـــ ــــة  لرئيسيــ  ــــــــرضيــــــــ

ـــــــــة: نت ئـــــــــــــــــــــــــــج الأثــــــــــــــ22   دول رق   ــــــــــــة  لرئيسيـــــــــــــــــــة للدر  ـــــــــــــــ ــــــــر  لكــــــــــــــــــل  للفرضيــــــ  ـــــ

  الدلالة  القرار

P 

VALUE 

T الانحراف  قيمة

 المعياري 

متوسط 

معامل 

 المسار 

معامل 

المسار 

 الأصلي 

  

 نظام الأجر و المكافئات           تصميم الوظائف توصيف تحليل و  1.525 1.523 0.522 3.062 0.000 محققة

 Smart PLS   صدر :  ن إعد د  لب حثة ب لاعتم د على برن  ج

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن لوظيفة تحليل و  توصيف و تصميم لها أثر كبير و قوي و جلي على نظام 

و توصيف و تصميم الوظائف متقنة و مؤسسة و مفعلة ينتج  الأجر و المكافئات فكلما كانت وظيفة التحليل

المطروح و الذي  عنها نظام اجر و مكافئات عادل و متوازن و متكافئ و هذا هي الإجابة عن التساؤل الرئيس ي

 دى تأثير وظيفة تحليل وت صيف وتصمي   ل ظ ئف وإ ه  ه  ف  بن ء نظ م أجر    " تناولته دراستنا

    ت  زن؟و ك فئ ت ع دل و 

 خـــــــــــــــــــــــ تمـــــــــــــــة  لفصــــــــــــــــــل:

بعد اجراء و اتباع كل أدوات الاختبار و التحليلات من خلال البيانات المتحصل عليها و التحليلات              

المعتمد في الدراسة الميدانية  المجراة عليها باعتماد اسلوب الاستبيان أو ما يعرف بالاستبانة كأسلوب للمنهج

لجمع البيانات؛ بإضافة إلى النتائج المتحصل عليها من خلال التحليل الاحصائي الوصفي للمحاور المكونة 

 لنموذج للبحث؛ تم التوصل إلى مجموعة من النتائج؛ يمكن تلخيصها:  

 -الأجر و المكافئات كالتالي : *يوجد أثر مباشر و قوي لوظيفة تحليل من خلال أبعادها الثلاثة على نظام

  الحوافز. يوجد أثر لهدف ومكونات ومهام على المنح والعلاوات و 

 يوجد أثر لهدف ومكونات و مهام على الأجر الزمني و الأجر بالقطعة . 

 يوجد أثر لهدف و مكونات و مهام على تقييم الوظائف 

و مكونات و مهام على الاجر بنوعيه سواء فكلما كانت وظيفة تحليل مؤسسة و  مفعلة من خلال الأهداف 

الاجر من خلال الزمن و الوقت أو الاجر بالوحدات الانتاجية و خدمات المقدمة في مؤسسة؛ و منح و علاوات و 

الحوافز؛ فكلما زاد الجهد الذي يترجم من خلال المهام التي تبنى على أساس هدف و مكونات التي تمثل 

 على نظام الاجر و المكافئات من خلال تحليل الوظائف. عناصر الوظيفة؛ كل هذا يؤثر 
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تأثير قوي لتحليل الذي من مخرجاته التوصيف والذي يخرج بدوره تصميم الذي يحدد الأجر  يوجد *

 كالتالي: المتضمن المكافئات

 وجد أثر لبطاقة تعريف الوظيفة على المنح والعلاوات والحوافز.يوجد أثر قوي ي 

  ة. لى الأجر الزمني أو الأجر بالقطعنطاق الإشراف ع هام والمت و جد أثر للمسؤوليايو 

  ةالمنظمة على الأجر " الزمني أو بالقطع وبيئةأثر لمواصفات شاغل الوظيفة يوجد      -. 

فكلما كانت وظيفة توصيف التي تعد المرآة العاكسة لوظيفة التحليل و أول مخرج من مخرجات وظيفة 

ات و تحليلها و مسحها و ترتيبها و انتقائها وتعيينها و تنسيقها من خلال أبعاد الوظيفة تحليل بعد معالجة البيان

المذكورة أعلاه ، تقوم بنفس الدور وظيفة توصيف من خلال أبعادها الثلاثة لان توصيف الوظائف هي 

تطلبات الخطوة الثانية لوظيفة تحليل لجمع البيانات و اعطائها بطاقة تعريفية تتضمن كل شروط و م

الوظيفة و شاغلها ، للتبسيط و تقديم القاعدة الخاصة للقيم بالخطوة الثالثة من وظيفة تحليل و توصيف و 

 تصميم الوظائف ألا وهي التصميم .

  من خلال ـأبعاده  مرحلة أساسية في نظام الاجر والمكافئاتالوظائف كلتصميم يوجد أثر ليس بالقوي

 :كالتالي 

  على العلاوات و الحوافز و  و بناء هيكلة الوظائف على الأجر الزمني أو الأجريوجد أثر قوي لإعداد 

 المنح.

 وجد أثر قوي لكيفية الأداء "تقييم الوظائف"  على الأجر بالإنتاج على الحوافزلا ي              . 

  حوافزيوجد أثر للموائمة بين الوظيفة و شاغليها و على الاجر الزمني والمنح و العلاوات و اللا 

و يفسر عدم وجود أثر قوي و مباشر لوظيفة التصميم و هذا للبعدين البعد الخاص بتقييم الأداء هذا الخلل 

الموجود سواء في القائم بعملية التقييم أي المسؤول المباشر او غير مباشر للموظف وهذا لبعض الاعتبارات 

ادراكه لبعض تقنيات و شروط التقييم ؛ الشخصية او قلة الخبرة و التمكن من كيفية التقييم أو عدم 

خصوصا على بعدي العلاوات و الحوافز ؛و عدم وجود اثر قوي للموائمة أي مطابقة و مكافئة بين تكنولوجيا 

و القائمين بالوظيفة ، أي تكنولوجيا خاصة رقمية الحالية الجد المتطورة و شاغل الوظيفة المتربص أو 

لوجيا الحديثة ؛ و خلاصة ضعف الاثر سببه الشق الثاني من نظام الموظف صاحب خبرة لكن ليس لتكنو 

 الاجر و المكافئات و هي المكافئات و بالتحديد بعدي العلاوات و الحوافز و ليس الاجر .

   . توجد حلقة وصل بين الوظيفتين ألا و هي تقييم الوظائف 

 و الأجر    و العامل " على الأجر الزمني يوجد أثر قوي للأرغونوميا الذي تمثل "الموائمة بين التكنولوجيا

 و الاجر بالإنتاج .    بالقطعة "
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       يوجد أثر قوي لطريقة النقط و الترتيب و التدريج و طريقة مقارنة عوامل على كيفية الأداء و موائمة

 بين مواصفات الوظيفة و شاغليها و الأرغونوميا .    

 ئف على الحوافز المادية والمعنوية.       و هيكلة وظا يوجد أثر قوي لبناء وإعداد    

و يفسر هذا الاثر القوي للارغونوميا خصوصا للمؤسسات ذات طابع خذمي و صناعي و انتاجي و تسويقي كل 

هاته الانماط من مؤسسات و حتى مؤسسة محل الدراسة تفرض الموائمة بين تكنولوجيا و الموظف شاغل 

و الخدمات التي تفرضها سوق العمل المحلي و الدولي؛  من خلال عملية الوظيفة و هذا لطبيعة المنتجات 

الرسكلة و التدريب و التكوين لموظفيها و حتى عند تحديد احتياجات المؤسسة من وظائف و وضع شروط و 

ا و معايير لانتقاء شاغلي الوظيفة و تدريبهم و صقل و تنمية مهاراتهم وفق التكنولوجيا او ما يعرف بالارغونومي

ما يعكسه على الاجر بشقيه خاصة الاجر بالإنتاج او القطعة .، و تفسير وجود حلقة ربط و وصل بين وظيفة 

التحليل و توصيف و تصميم و نظام الاجر و المكافئات و هي وظيفة تقييم الوظائف وليس أداء الموظفين 

ق وفق متطلبات و أهداف المنظمة و لترتيبها و تصنيفها و وضع و بناء مقابل مادي  عادل و متوازن يتواف

 الموظف طبعا وفقا للوائح و القوانين و التنظيمان التشريعية المعمول بها في الدولة
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ــــمــــــــــــــــــ تـــــــــــــــ  خ  :ةــــــ

ثر المباشر و العلاقة ذات تأثير مباشر لوظيفة تحليل و توصيف و من خلال هذه الدراسة التي أكدت الا

تصميم على نظام الاجر و المكافئات، كون أنه لا يمكن لأي مؤسسة أو منظمة أعمال بناء نظام اجر و 

مكافئات عادل و متوازن وفق الخريطة الهندسية للوظائف أو ما يعرف بالهيكل التنظيمي للمنظمة وفق 

دارية ، حيث ما تم التطرق اليه في الشق النظري للدراسة انه توجد علاقة بين وظيفة تحليل المستويات الا 

وتوصيف و تصميم و نظام الاجر و المكافئات متمثلة في وظيفة التقييم التي تعد حلقة الربط و الوصل بين 

سة الميدانية حول تأثير وظيفة تحليل و توصيف و تصميم و نظام الاجر و المكافئات ، و هذا ما أكدته الدرا

وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف بأبعادها الثلاثية لكل حلقة من هاته الوظيفة تؤثر و بشكل 

مباشر ؛ على تحديد و إنشاء نظام أجر عادل و متوازن مرورا بحلقة الوصل و هي تقييم من خلال الطرق 

تبارات و التحليلات حول البيانات و المعطيات المتحصل الكمية و الطرق الغير كمية ؛ و بعد إجراء مختلف الاخ

عليها من الدراسة الميدانية التي تم اعتماد اسلوب الاستبانة كأسلوب لجمع البيانات ، و بعد اختبار النموذج 

القياس ي و البنائي و بالاعتماد على النمذجة بطريقة المربعات الصغرى الجزيئية ، و ذلك لمعرفة التأثير الذي 

لعبه وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف في تحديد و بناء نظام الاجر و المكافئات و منه سوف نختم ت

 هاته الدراسة بنقاط الآتية :

 عن التساؤول الرئيس ي المطروح حول  ةأهم النتائج المتوصل إليها كخلاصة للإجاب أولا: *  

وإ ه  ه  ف  بن ء نظ م أجر و ك فئ ت     دى تأثير وظيفة تحليل وت صيف وتصمي   ل ظ ئف  -

 الدراسة. ةو إثبات صحة الفرضيات المتبناة للإشكالي ع دل و ت  زن؟

 تقديم توصيات يمكن العمل للبحث في موضوع الدراسة و المواضيع المتعلقة بها .ث ني :  

ي حقل نقترح مجموعة من الآفاق لمواصلة البحث و توسيع دائرة الابحاث و الدراسات ف ث لث : 

وظائف ادارة الموارد البشرية باعتبارها لوحة القيادة لكل مؤسسة باختلاف انواعها و 

 نشاطاتها .

 أولا :  لنت ئج   ت صل  ليه  خلال  لدر  ة : 

 الأكفأتحليل وتوصيف وتصميم الوظائف مجموعة من العمليات المتكاملة والمتناسقة لوضع المورد تعد 

و ذلك من خلال التناسق و ترتيب الموجود بين خطوات الوظيفة و كل  المناسب المناسب في موقعه الوظيفي

 وظيفة هي نتيجة حتمية لسابقتها و تعتمد كأساس لعمل بها في الوظيفة الموالية .

 . يعتبر التصميم نهاية مخرجات وظيفة تحليل و بداية بناء نظام الاجر و المكافئات 

  توصيف و تصميم الوظائف و نظام الاجر و المكافئان الا وهي توجد علاقة قوية بين وظيفة تحليل و

 وظيفة التقييم .



 ــــــــمة الخـــــــــــــاتـــ

 

 

 

000 

  هناك ربط كبير بين نظام الاجر المعتمد و استخدام الارغونوميا ، أي المطابقة بين الوظيفة و الموظف

. 

  الارغونوميا بعد أساس ي و محوري في وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف في اعداد نظام

 و المكافئات من جهة و تحديد نوعية الاجر و مكافئات معتمدة فيه .الاجر 

 ث ني :  لت صــــــــــــــــــي ت و الاقتر حــــــــــــــــ ت: 

  الزامية اعتماد المؤسسات تكنولوجيا الحديثة و تطبيقها خصوصا في وظيفة تقييم الوظائف من

ء المحاسبين و حتى مدراء الموارد البشرية في خلال برمجيات و وسائط إحصائية حديثة تساعد خبرا

تحديد نظام الاجر موائم للوظيفة من جهة، تفادي للاختلالات الممكنة في تحليل و توصف و تصميم 

 الوظائف.

 .العمل على تطوير مناهج تحليل الوظائف و طرق و أدوات البحث المستخدمة لجمع البيانات 

ــــــــة: ث لث : آفــــــــــــــــــــــــ ق  العمل على البحث في المواضيع ذات صلة بموضوع الدراسة.  لدر  ـــــــــــــــ

 . أثر وظيفة التصميم على نظام الاجر و المكافئات 

  دور وظيفة تحليل على وظائف إدارة الموارد البشرية 

 . ما مدى اسهام وظيفة تقييم في نجاعة نظام الاجر و المكافئات 

  رغونوميا في تطوير عمل وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائفما مدى اسهام الا 
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 أولا :   صــــــــــــــــــــــ در ب للغــــــــــــــــة  لعربيــــــــــــــــــــة:

ـــــــة  لعربيـــــــــــــــــة :-أ-   لكتب ب للغــــــــــ

.5112الإسكندرية ، لدار الجامعية،ا ،، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية، ماهر . أحمد5  

 5. اسماعيل السيد، الادارة الاستراتيجية، اللا بطة، الاسكندرية: المكتب الجامعي الحديث،5664.

3. السيد عليوة، تنمية مهارات مسؤولي شؤون الأفراد، الطبعة الاولى، مصر الجديدة : اشر اك 

 للنشر و التوزيع،5664.

دار هيفاء للنشر و التوزيع ، در   ت ف  ق ن ن   هنة و آد ئه  ، هيفاء راسم حوسة، ، أمية فارس بدران .0

 .21ص  ،511عمان ، الأردن ، 

2. باري كشواي ، إدارة الموارد البشرية الناشر الأجنبي كوجان بيدج، الطبعة العربية الثانية ،دار 

 فاروق للنشر،5116 .

6.جاري ديسلر، ترجمة محمد السيد أحمد المتعالي، إدارة الموارد البشرية ،دار المريخ للنشر 

 ،الرياض،5113.

7. جمال الدين محمد مرس ي، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية، 

.5113الإسكندرية،  

ر الاسكندرية، مصحسن عادل،إدارة الأفراد و العلاقات الانسانية، مؤسسة شباب الجامعة، .4

  ،5664،ص64.

 6. حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان،5115.

5665،الموسوعة الاقتصادية ،دار الفكر العربي ،القاهرة  حسين عمر، .51  

.5110حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر،  .55   

الطبعة  دار وائل للنشر ،– استراتيجيمدخل –إدارة الموارد البشرية  . خالد عبد الرحيم الهيتي،55

.5112،الثانية ، عمان ،الأردن  

خليل محمد الشماع، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال، الموصل : دار الكتب  .31

.5666، 5للطباعة والنشر، ط  

ف و تقييم الوظائف و نظم إدارة الرواتب ، منشورات ذات زكي محمود هاشم ،توصي .53

. 5667السلاسل ، الطبعة الأولى ،الكويت ،  

يع، سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل الاستراتيجي، دار وائل للنشر و التوز .50

553، ص5113عمان ، الأردن،   

5111.الجامعية الاسكندرية ،إدارة الموارد البشرية ،الدار  صلاح الدين الباقي، .25  
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ي ادارة الموارد البشرٌية ب .65
ً
ي، الجوانب العلمٌية والتطبيقية ف

ً
المنظمات، صلاح الدٌين عبد الباق

.5115الدار الجامعٌية الاسكندرٌية ،  

. تخطيط الأفراد، الجامعة المفتوحة طرابلس، دون سنة النشر صالح عودة سعيد،. 75  

.2221إد رة     رد  لبشرية ،ج  عة  نت ري،قسنطينة،عبد  لفت ح ب خمخ ،  .45  

ات عطا الله محمد تيسير شرعة و آخرون ،إدارة الموارد البشرية الاتجاهات الحديثة و تحدي .65

.5152الألفية الثالثة ،الطبعة الأولى ، الدار المنهجية للنشر و التوزيع ،  

.5111طبعة الثانية،علي سلمي، إدارة الموارد البشرية ،القاهرة، ال .02  

ر و دار وائل للنش– استراتيجيبعد –عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة  .10

.5112ن،التوزيع ، الطبعة الأولى ، الأرد  

 ر،الجزائ ديوان المطبوعات الجامعية، المرتبات،العامة للأجور و  شقا، النظريةعماد محمد .55

.17ص ،5645سنة   

.24،ص5667العلو ،الاقتصاد السياس ي و توزيع المداخيل ،دار الحداثة،  . فتح الله35  

.5667الجامعة البنانية، كامل بربر، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي .05  

.5664ماهر أحمد، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، .25  

ليل العمل و توصيف الوظائف، ، تجديد مناهج و أدوات تح66،ص5155،محفوظ أحمد .60

.5155، ديوان المطبوعات الجامعية، وهران  

لمناهج محمد الصيرفي، إدارة الموارد البشرية المفاهيم و المبادئ ، الجزء الأول ، القاهرة ، دار ا .75

،5113.  

.5113محمد علي ربابعة، إدارة الموارد البشرية،دار الصفاء، عمان ، الأردن ، .45  

ية دار الجامعة الجديدة للنشر ، الاسكندر  ،إدارة الموارد البشرية، عيد أنور سلطانمحمد س .65

،5113.  

تب محمود حسن الهواس ي، حيدر شاكر البرزنجي، مبادئ علم الإدارة الحديثة، بغداد: دار الك .31

.5150، 5والوثائق الوطنية، ط  

  .5150،و التوزيع، الطبعة الأولىدار المناهج للنشر  مجيد كرخي ؛إدارة الموارد البشرية، .53

ا . 53 شر، دار اليازوري للنن: مسلم علاوي السعد، الاتجاهات والمفاهيم الحديثة في الإدارة، عمَّ

.5157، 5ط   

 ص،، إدارة الموارد البشرية)إدارة الافراد( ،دار الشروق، عمان،الاردنمصطفى نجيب الساريش.33

 .221 

.5663عمان ، فراد في المنظور الكمي دار المجدلاوي،مهدي حسن الزويلف، إدارة الأ  .03  
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ة و علوم .نعيمة يحياوي ،سلسلة محاضرات في إدارة الموارد البشرية ،كلية العلوم الاقتصادي 23

.5156التسيير ،جامعة حاج لخضر باتنة، الموسم الجامعي ،  

ـــــــــة  لفرنسيــــــــــــ-ب- :ـــــة لكـــــــــتب ب للغـــــــــــ  

36.Anjali Jindal, Shivani Agarwal, Pooja Garg, Renu Rastogi, Op.Cit. 

37.Charles henri Gérer les resources humaines dans 

lentreprise(concepts et outils),les éditions dorganization , 1999. 

34.Desler Gary, Frame work for Human Resources Management 1211, . 

36.Griffen,Ricky, “Management;2nd. Edition, (Boston: Mifflin Company), 1987. 

01.Jean Marie PerettiM :resources humaines, édition vuibert, 

paris;1998. 

04 . Jean louis viraques, le guide du manager d'équipe , édition 

d'organisation , paris , 3éme édition , 20040 

 

50 . John P. Meyer. (2014).Employee Commitment,Motivation, and 

Engagement: Exploring the Links, The Oxford Handbook of Work 

Engagement, Motivation, and Self-Determination Theory",Edited by 

Marylène Gagné:USA, Oxford press. 

30 . Nicolal J. Foss, Dana B. Minbaeva, Torben Pedersen,& Mia 

Reinholt.(2009).Encouraging Knowledge Sharing among Employees: How Job 

Design Matters, Human Resource Management, Wiley InterScience. 

00  schuler and Jackson sherman et Dessler et Siddique, How Job Design 

Matters,0998. 

:  ذكـــــــــــــــر ت و ر  ئل   جيستــــــــــــــــــــــ ر و الاطروحـــــــــــــــــ ت-ت-  

د مذكرة ماستر أكاديمي ،جامعة عب ، استشفائيةتسيير الأجور في مؤسسة  ددوش محمد،.20

.5154-5157امعي ،جمستغانم ،الموسم ال–باديس  ابنالحميد   

اعية لعمل لرفع مستوى أداء العاملين في المؤسسة الصنبرباش توفيق، تحسين ظروف ا .60

نيل  الجزائرية، دراسة وحدة الغرب اللوالب و البراغي و الصنابير بعين كبيرة سطيف، مذكرة

ر، غير شهادة الماجيستر في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيي

.5157،جزائرسطيف ، ال عباس،منشورة، جامعة فرحات   

حمودي حيمر ، أجر الكفاءة و أثره على تحسين الأداء في المؤسسة ،مذكرة لنيل شهادة  .70

ادية و علوم في علوم التسيير تخصص تنظيم الموارد البشرية ، كلية العلوم الاقتص الماجيستر 

.5114التسيير ، جامعة باتنة ،  
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صغيرة و لكفاءات في تنمية المؤسسات الدور التسيير الفعال في تنمية ا، يحياوي سليمان .40

،  جزائر تخصص علوم التسيير جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان ، ال دكتوراة المتوسطة، أطروحة

،5152.  

. 31،ص2227تشير الاج ر    ز ئر ،  ذكرة   جيست ر ج  عة    ز ئر ، ص رية ج ودي، .60  

مقالات و مقتطفات من أعداد من مجلات:-ث-  

روع عبير عدنان برقاوي، استشاري تنمية بشرية و تدريب و تطوير منظمات، بمشاركة المش دكتورة .21

.الهولندي، العدد الأول   

ة تحليل  العمل و توصيف الوظائف أية علاقة، مجلة الدراسات و البحوث الاجتماعي د صباح غربي، .52

.،جامعة الوادي ،العدد السابع جويلية  

ز دراسات ، التحليل الوظيفي و تأثيره في تعزيز الإبداع التنظيمي ،مجلة مرك أحمد عبد العلي ا. ناتالي52

.5154،06الكوفة، العدد ،  

، 15د. قطاع تنمية الموارد البشرية بالشركة القابضة، الادارة العامة لتخطيط المسار الوظيفي العد32

15/17/5152.  

،”تصميم الوظيفة ،موسوعة مقالات النجاح” أحمد طاهر، .02   

اللوائح القانونية:-ث-   

.المتضمن الشروط العامة للعمل في قطاع الخاص56/10/5672الصادر في 72/35من الأمر  506المادة  .22  

 _   قـــــــــــــــــــع الأنتــــــــــــــــــــــــــــــرنت :

.62  ttps://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1326&Job Design. 

75 - https//:elearning-facsceg.univ –annaba.dz0 
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ــــــــــد ول :   ــــــــــــجـــــــــــ  ق ئمــــــــــــــــــة  لــــــــــــــــــــــــ

 

 رق     دول  عن  ن    دول   لصفحة

51-55  15 أنشطة الفرد المستخدمة في استبيان تحليل مركز التحليل 

55-55  15 مخرجات عملية تحليل الوظائف 

25  13 بعاد التحليل الوظيفي النشاطي أ 

65  10 ريقة عمل أسلوب تحليل الموقعط 

06 المقارنةو أسس ختلف طرق لتقييم الوظائف م   12 

64 عامل ألفا كرونباخم   16 

64-61 حليل الخصائص الديمغرافية للعينة ت   17 

56 الدراسة لتوزيع الطبيعي لمتغيراتا   14 

56 بين متغيرات الدراسة رتباطالا    16 

36 لتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسةا   51 

06  Factor Loading  55  الأساسيةنتائج تشبع معاملات بمؤشراتها  

26 تائج اختبار الاتساق الداخلي للدراسةن   55 

26 تائج اختبار متوسط التباين المستخرجن   53 

66  Fornell-Larcker Criterion  50  معيار فرنرلاكر 

76  cross laoding  52 معاملات الموثوقية 

46  HTMT  النسبة الغير متجانسة و النسبة الرتيبة  56 

511-515  VIF الخطي للمتغيرات  اختبار    57 

515-513  54 اختبار نتائج التمهيد لمعاملات المسار 

315  R256  اختبار معامل التحديد 

105 ر الفرضيات العلاقاتيةعايير اختبام   51 

 55 مـــــــــــــلخص نتــــــــــــــــــــــائج فرضيــــــــــــــــات الدراســــــــــــــة 512

651 ـــــــــــــــــــة للدراســــــــــــــــــــــــةتائـــــــــــــــــــــــــــج الأثـــــــــــــــــــــــــــر الكــــــــــــــــــلي للفرضيــــــــــــــــــة الرئيسين   55 
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ــــــ ئمة  لـأشـــــــــــــــك ل:  قـــــــــــــــــــــ

 

 رق   لشكل رق   لشكل  لصفحة

 15 نتائج تحليل الوظائف 51

 15 الأجور  نظام تصميم خطوات 21

52 لعوامل المؤثرة على مستوى الأجور ا   13 

37 التصوري للدراسةلنموذج ا   10 

67 لهيكل التنظيمي لمديرية العامة لمؤسسة سونلغازا   12 

47 لهيكل التنظيميا   61  

04 لهرم العاديا   07 

24 لهرم العكس يا   14 

66  "HTMT "سبة الغير متجانسة و النسبة الرتيبةالن   16 
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 أخي الموظف الكريم ... أختي الموظفة الكريمة ....

ثمين ، من أجل إنجاز بحث علمي ممنهج و دقيق نضع بين أيديكم هذا الاستبيان راجين منكم أن تمنحونا جزء من وقتكم ال  

ة إجاباتكم و في هاد المنتوج العلمي و كلنا ثقة و مصداقية بق للإجابة و نشكر لكم حسن تعاونكم و تفهمكم بغية المساهمة

وان موضوعيتها حول العبارات الواردة فيها ، و الهدف من هذا الاستبيان هو إعداد أطروحة الدكتوراه لدراسة ميدانية بعن

ستبيان وسيلة باعتبار هذا الا "دور وظيفة تحليل و توصيف و تصميم الوظائف في تحديد نظام الأجر و المكافئات في المؤسسة " 

رية التامة و هي لاستكمال هاته الورقة البحثية المتمثلة في هاته الأطروحة و نحيطكم علما بأن المعلومات الواردة ستحاط بالس

لالة لغرض البحث العلمي فقط ، و سوف يتم معالجة و تحويل هاته الإجابات إلى مؤشرات و تحاليل رقمية رياضية ذات ذ

ية ، و تبنى عليها نتائج و فرضيات تخدم البحث العلمي  تعتبر حلول لمعضلات و مشاكل اقتصادية .إحصائ  

ائق ونرجو منكم الأخذ بعين الاعتبار هذا الاستبيان ومحاولة   الاسهام في اثراء البحث العلمي و تقبلوا مني ف                 

 الاحترام و التقدير 
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  لبي ن ت   خ صة بمتغير ت  لدر  ة : :    زء  لث ني

 )X ع نرجو التأشير بخيار من الخيارات المتاحة و ذلك بوض أساسية:محاور  12حاور الدراسة الى م تم تقسيم 

المناسبة:في الخانة  علامة  

 

غير موافق 

 إطلاقا 

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة 

 رقم العبارة

 أولا :تحليل الوظيفة في المؤسسة:

ب توافرها تعرف على وصف الوظيفة ومواصفاتها والمهارات الواج.ويتضمن عملية جمع المعلومات عن كل وظيفة بغرض ال5

  لهدف؛   ك ن ت؛   ه م.وتحتوي ثلاثة أبعاد أساسية وهي:  فمن يشغل الوظيفة؛

هناك توافق وتكامل بين هدف الوظيفة الواحدة      

 وأهداف الوظائف الأخرى.

15 

ع يوجد تداخل وتشابه بين هدف الوظيفة الواحدة م     

ية أهداف الوظائف الأخرى المشمولة في الوحدة الإدار 

 أو الوحدات ...

15 

توجد جدوى من وجود وخلق هاته الوظيفة بما      

 يتوافق مع أهداف المنظمة وأهداف شاغليها.

13 

دة تتطلب هاته الوظيفة رئيس واحد مباشر لها أو ع     

 رؤساء 

10 

ير العمل يتناسب التسلسل الإداري مع حركة س     

 وتأمين الرقابة الداخلية.

12 

هناك عدة آليات وأساليب يتم من خلالها تجميع      

 وتشكيل الوظيفة وأنماطها  

16 

الوظيفة لها مكونات وهي : العنصر ،الواجب،      

 الوظيفة، المهمة ،العمل ، المهنة .

17 
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ليات توجد موائمة بنسبة كبيرة بين المهام و المسؤو      

ظيفة مع هدفها .للو   

14 

 

 

 توجد إمكانية خروج المهام و المسؤوليات عن نطاق    

 هدف الوظيفة .

16 

ت صيف  ل ظ ئف ث ني :  

     تعد من مخرجات تحليل الوظيفة وهي تعتمد أساسا على إعداد قائمة مكتوبة تحدد الأعمال و المهام و الواجبات --5 

ساسية لها من على مسمى الوظيفة و القسم والمصلحة التابعة لها و التفاصيل الا  ا تشتمل عليها الوظيفة وهي تحتوي التي 

على     حتوي ت تحديد للمهام و الواجبات الرئيسية و الثانوية و معايير الجودة المطلوبة في الاداء ، وتعد من مخرجات التحليل

   صف ت ه م و نط ق الإشر ف و  ع يير الأد ء ،بط قة تعريف  ل ظيفة ،  سؤولي ت و   ثلاثة أبعاد أساسية كالتالي : 

 ش غل   ل ظيفة

ة عن التعريف بالوظيفة " مسمى الوظيفي " هو الإجاب     

 السؤال : ماذا يعمل الموظف ؟ و هل يتلائم المسمى

 الوظيفي مع دورها الوظيفي ؟

15 

تتحدد مجموعة الواجبات و المسؤوليات من خلال      

ل . كيف تؤدى الوظيفة ؟الإجابة على السؤا  

15 

هناك مراعاة لنطاق الإشراف من خلال توزيع و      

. تقسيم لمهام و واجبات و مسؤوليات و وظائف  

13 

ى تتطلب مجموعة مهام ومسؤوليات الوظيفة مستو      

. دراس ي و علمي و معرفة معينة  

10 

ؤسسة يجب أن تكون الخبرة أو الممارسة العملية في الم     

. فسها أو مؤسسة مشابهةن  

12 

ط، أو تؤثر القرارات التي تتخذها عموما على عملك فق     

على  اختصاص ي الوظيفي بشكل محدد ، كما قد تؤثر 

وحدة العمل داخل إدارة ، وقد تسهم في اتخاذ 

16 
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. القرارات تؤثر بدورها على الإدارة ككل  

سم ل قللقرارات التي آخذها أثر كبير على طريقة عم     

جيات ضمن إدارة ، و قد يسهم عملي في تبني استراتي

.مهمة تؤثر على الإدارة بأكملها  

17 

"  يتم متابعة عملي بشكل مباشر من طرف المشرف     

مات و الرئيس ، المدير " و عادة ما يتم تزويدي بالتعلي

. الطريقة التي أودي فيها عملي  

14 

شهادات خاصة  تحتاج الوظائف رخصا و مهارات و      

. لتلبية متطلباتها و تنفيذها  

16 

 ث لث : تصمي   ل ظ ئف 

 و هو ما يعرف بالموائمة "Adéquation" بين متطلبات الوظيفة و هي مجموع  العوامل الملازمة للعمل و المرتبطة  

المنظمة و الترابط بينبالطرق المستخدمة ؛ تعقد المهام ، العلاقات ، مع أنواع أخرى من العمل ،و مع الأنشطة في   

الأداء ،          التكنولوجيا و العامل و يتضمن ثلاثة أبعاد أساسية :  الموائمة بين الوظيفة و شاغليها ، الإجابة عن كيفية    

الموائمة بين التكنولوجيا      

ترتكز عملية تصميم الوظائف على إعداد و بناء      

ة و الوظيف هيكلة الوظائف من خلال المطابقة بين

. شاغليها من خلال مخرجات عملية توصيف  

15 

توصيف الوظائف هو نتيجة حتمية و ملموسة      

لة لتحليل و توصيف الوظائف ، يظهر في شكل جم

.ظيفةمكتوبة و تعريف تفصيلي لما يؤديه شاغل الو   

15 

 تتلخص وظيفة التصميم مجملا في اعداد قائمة     

 "كالأنشطة، والمهام بكافة الواجبات الوظيفية

ائمة والمسؤوليات الملقاة على عاتقها و العلاقات الق

 فيها

13 
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فراد " تتضمن وظيفة التصميم دراسة لسلوكيات الأ      

از المشاعر، العواطف، الحالة النفسية." و ظروف إنج

هاته الوظيفة " الظروف المادية، الاجتماعية و 

.." .التنظيمية، عدد الأفراد ،  الحوافز .  

10 

ذا؟  تستلزم الإجابة على الأسئلة: من المسؤول؟، لما     

ات ،أين ؟ ، كيف ؟ ، جملة تفصيلية لتحديد مواصف

 شاغل الوظيفة " المعارف ، القدرات ، المهارات "

12 

والعامل "  ترتكز الأرغونوميا " الموائمة بين التكنولوجيا     

ة على وضع محددات وشروط  و متطلبات وظيفي

لمعرفي تكون بمقابل و موازاة مع التكنولوجيا و الذكاء ا

. و الصناعي كبطاقية حديثة للوظائف  

16 

من مخرجات تصميم الوظائف عملية تقييم      

ف و الوظائف و التي يتم من خلالها ترتيب وتصني

. تدرج الوظائف حسب درجة أهميتها و أولوياتها  

17 

وضع مجموعة من  من خلال تقييم الوظائف يتم     

قابل نسب ونقط التي يتم على أساسها معرفة قيمة الم

.المادي والمتمثل في الأجر  

14 

بع : نظ م الأجر: را  

خير هو ذلك المقابل المادي الذي يتم الحصول عليه جراء تقديم مجموعة من النشاطات والمهام  و الأعمال، غير أن هذا الأ 

. ر  لز ني، الأجر ب لقطعةالأج يتضمن بعدين أساسيين و هما:  

 15 يوجد تطابق بين الجهد المبذول و الأجر الممنوح     

لى تتبنى مؤسستك طريقة معتمدة في حساب نظام اجرك : هل ع     

أساس حجم  الإنتاج " مردودية " ؟ ام على أساس الوقت " الزمن : 

عدد ساعات العمل ؟ هل على أساس المجهود " عضلي كان أم 

." ،ليست لديك أي فكرة كيفية التحديد فكري   

15 
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. ما مدى رضاك عن كيفية احتساب المعتمدة       13 

ك و الجهد المبذول من طرف هناك تناسب بين الأجر      

. في مؤسسة من مسؤوليات و مهارات و كفاءات  

 

10 

 الأجر المحصل من نظام الأجر بالقطعة الموحدة      

  .لقطعة المتغيرة أحسن من نظام الأجر با

12 

ائف يوجد تطابق بين طبيعة و نوعية النشاط و الوظ     

. و مهام ونظام الأجر المعتمد من مؤسسة لأخرى   

16 

التي  هناك موائمة بين الأجر المحصل ونوعية الوظائف     

 تفرض النظام المتبع كلا على حدى أو ازدواجية

.النظامين  

17 

ى زيادة حافزا مباشرا للعاملين عل يعتبر  نظام الإنتاج     

. الإنتاج  

14 

يث يحقق نظام الاجر بالإنتاج العدالة في المعاملة ح     

. اءاتأن التمييز بين العاملين يكون على أساس الكف  

16 

ضح فيها يعتمد نظام الأجر الزمني في الأعمال التي لا تت     

. العلاقة بين الإنتاج و الجهد المبذول   

51 

تكار، ان نظام الاجر الزمني لا يشجع روح المبادرة والاب     

و لا يراعي الفروق الفردية من حيث الكفاءة و 

 الفاعلية

55 

ي كل ، فالأولى ه  نح و  لعلاو ت و   ح  فز و يتضمن هذا نظام ثلاثة أبعاد أساسية و هي : : نظ م   ك فئ ت    س :خ

العمل و  عمل أو المستخدم زيادة على أجره المحدد جزاءا لأمانته و إخلاصه و تفانيه فيمقابل مادي أو عيني يقدمه صاحب ال

نية و الدينية و مثال ذلك : المنح العائلية ، منح النقل ، السلة ،القفة الخ ..منح خاصة في الأفراح و المناسبات و الأعياد الوط 

ة الليلية هد و نشاط إضافي مثل ساعات العمل الإضافية ، المناوب، أما العلاوات هي زيادة مالية تمنح للموظف مقابل بذل ج

:، مصاريف الأمر بالمهمة ، الحوافز   
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ابع يستفيد الموظفون من مزيج متنوع من منح ذات ط     

. اجتماعي و خدمي و حتى جهد إضافي  

15 

لموظف كبير بالمنح الممنوحة ل اهتمامتولي المؤسسة      

. لشروط الواجب توافرهامن حيث المعايير و ا  

15 

ف هناك موائمة  و مرونة بين المنحة الممنوحة للموظ     

وق الجماعية و س الاتفاقياتو القانون العام للدولة و 

.العمل    

13 

فة توجد لجنة متخصصة تستند على معايير و لها ص     

و  قانونية و ثقة من طرف موظفين تقوم بتسيير 

ظفين وحة وفق احتياجات المو تنظيم و تقنين منح ممن

. و ميزانية مخصصة لها  

10 

في  تشجع العلاوات المادية على بذل المزيد من الجهد     

 العمل للحصول عليها.

12 

ر تمنح المؤسسة علاوات بشكل عطلة مدفوعة الأج     

سية مقابل جهد استثنائي في مؤسسة يخلق جو تناف

موظفين .كبير بين   

16 

افز ؤسسة للموظفين المبدعين مجموعة حو تمنح الم     

متكرر .مادية بشكل دوري   

17 

حوافز "  علاوات، منح،يوجد نظام مكافئات "      

بالرضا.يشعرك   

14 

 و تعتمد المؤسسة سياسات عاذلة في نظام الأجور      

. المنح و العلاوات الحوافز و   

16 

ند تقدير عو ال و الثناء يقدم الرؤساء عبارات الشكر      

المطلوبة .تحقيق الأهداف   

51 
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في  و المساندة للموظفتقدم المؤسسة الدعم      

. الظروف الحرجة و الاستثنائية  

55 

وضع  تتيح المؤسسة للموظفين فرص المشاركة في     

القرارات الحرجة و  اتخاذالخطط المستقبلية و 

التدريبية .الدورات   

55 

ائل و و الوس و المعنوية المادية  لمؤسسة الظروفتوفر ا     

 المعدات و 

داء احتياجات اللازمة للوصول للأ و كل تكنولوجيا ال

 المتميز

53 
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Statistiques de fiabilité     

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0.946 122 
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corrélations 

 المكافئات الاجر تصميم توصيف .تحليل 

 Corrélation de Pearson 1 ,415** ,122 ,152 -,035 .تحليل

Sig. (bilatérale)  ,000 ,225 ,130 ,730 

N 100 100 100 100 100 

 Corrélation de Pearson ,415** 1 ,309** ,258** ,065 توصيف

Sig. (bilatérale) ,000  ,002 ,010 ,523 

N 100 100 100 100 100 

 **Corrélation de Pearson ,122 ,309** 1 ,251* ,310 تصميم

Sig. (bilatérale) ,225 ,002  ,012 ,002 

N 100 100 100 100 100 

 *Corrélation de Pearson ,152 ,258** ,251* 1 ,255 الاجر

Sig. (bilatérale) ,130 ,010 ,012  ,010 

N 100 100 100 100 100 

 Corrélation de Pearson -,035 ,065 ,310** ,255* 1 المكافئات

Sig. (bilatérale) ,730 ,523 ,002 ,010  

N 100 100 100 100 100 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

جرالا  

2,1600 1,07984 100 

 .تحليل

2,0700 ,91293 100 

 توصيف

2,2900 1,06643 100 

 تصميم

2,3300 1,14640 100 
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 ق ئمة   حكمين :

 
 ج  عة الانتس ب  لرتبة  للقب و الا  

 بش ر ج  عة  لط هري  حمد -أ–أ ت ذ  ح ضر  عبد    ب ر  هيلة

 بش ر ج  عة  لط هري  حمد -أ–أ ت ذ  ح ضر  بلغن  ي و يلة
   حميد  بن ب ديس  ستغ ن  عبد ج  عة  -أ–أ ت ذ  ح ضر  بسد ت كريمة

 
 

 

 

 

 


