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  .مقدمة  

  
   .المنظور التاريخي للأجر

  
لنشاط الإنساني المبذول للحصول     هو ا      العمل بالمفهوم الاقتصادي  

والعمل بهذا  .  على منفعة بتحويل المواد إلى سلعة تشبع حاجة الإنسان        
المعنى نافع ومؤلم في آن واحد، فهو يتضمن عنصر الألم، أي الجهد            
الذي يكون العامل ملزماً ببذله، وعنصر المردود أو المنفعة، وهو مـا            

 على النتيجة مباشرة أو     يحصل عليه العامل سواء عمل لنفسه وحصل      
قديماً كانت الخيرات   . عمل لحساب غيره وحصل مقابل ذلك على أجر       

متوافرة بكثرة في الطبيعة وكان عدد السكان على الكرة الأرضية قليلاً           
جداً فكان الإنسان يستطيع العيش ببذل كمية ضئيلة من العمـل، ولـم             

عمل، ولم تكن قـد  يكن قد حدث الانفصال بين ملكية وسائل الإنتاج وال    
برزت الحاجة إلى العمل المأجور، ولذلك كان الاهتمام مركزاً علـى           
الربط بين العمل والمعيشة، ولم تكن هناك أية مسوغات للبحـث فـي       

وبعد ظهور الملكية الخاصـة وانقـسام المجتمعـات         . الأجر ومستواه 
البشرية إلى طبقات يختلف موقعها من ملكية وسائل الإنتـاج، ومـا            

تب على ذلك من ظهور طبقة لا تملك سوى قدرتها على العمـل،             تر
وطبقة أخرى تملك وسائل إنتاج أكثر من طاقتها على التشغيل، بـرز            
العمل المأجور ضرورة اقتصادية، وظهرت الحاجة إلى دراسة ظاهرة         
الأجر وعوامل تحديد مستواه، وبدأ العلماء والمفكرون يهتمون بدراسة         

 وعدالة تحديده، وصار مفهوم الأجـر العـادل         مفهوم الأجر ومستواه  
والحد الأدنى للأجور وغيرهما من المقولات موضـوعات لاقتـصاد          

  .العمل وعلم الاقتصاد
  

 ومن الجدير بالذكر أن الاهتمام بالأجر وعدالته كان من الموضوعات          
التي عنيت بها الديانتان السماويتان الإسلام والمسيحية قبل ظهور علم          

 فقد اهتم المفكرون المسلمون والمسيحيون انطلاقاً من تعاليم         .الاقتصاد
هاتين الديانتين بحقوق العمال، ويمكن تلمس شبه تطابق بين مـوقفي           

فالإسـلام  . الديانتين ومواقف المفكرين من أتباعهما من هذه المـسألة        
  الحنيف يقدس العمل ويرفعه إلى مستوى العبادة
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قتصاد برز فرع خاص حـول          ومع مرور الزمن وتطور علم الا     
وتطور البحث في موضوعات العمل والأجر لتـشمل        ، اقتصاد العمل 

والأجـور النقديـة    ، مفاهيم الأجر الأساسي والإضافات الملحقة بـه      
وطرق تحديـد   ، والحد الأدنى للأجور  ،والمزايا العينية المتممة للأجر   

  الأجر وطرق دفع الأجور وغيرها
  

هو المبلغ الذي يدفع للعامـل مقابـل        صادي      والأجر بالمفهوم الاقت  
ويتوسـع  . قيامه بعمل ما أو عند تنفيذ هذا العمل لحساب شخص آخر          

بعضهم في مفهوم الأجر حتى يشمل جزءاً من دخل صاحب المشروع           
. الذي يقوم بإدارته بنفسه وذلك لقاء قيامـه بالعمـل تنظيمـاً أو إدارةً             

انفـصال الملكيـة عـن      وذهب بعض فقهاء المسلمين إلى عدم جواز        
العمل وعدوا العمل فريضة وواجباً يمليه الشرف معتمدين على قـول           

» ما أكل أحد طعاماً قط خيراً من أن يأكل من عمل يـده             «rالرسول  
لأن يحتطب أحدكم حزمةً على ظهره خير له من أن يـسأل            «: وقوله

أفضل الكسب بيع مبـرور وعمـل       «: وقوله» أحداً فيعطيه أو يمنعه   
  .»جل بيدهالر
  

أيضا بأنه ما يحصل عليه العامل ويصرف له يومياً أو          ويعرف الأجر   
، وهو يطلق عادة على التعويض الذي يدفع لشاغلي الأعمال          .أسبوعياً

ويحدد وفق المصنعية او الإنتاجية وهذه الفئة يطلق عليها في الغـرب            
هم ذوي الياقات الزرقاء ، وهم ما يسمون بالعمال حيث تدفع تعويضات          

عادة على أساس كمية الإنتاج أو على أساس الزمن أو كلاهما معـا ،              
  .فالفرق من ناحية الشكل أو المضمون 

  
  

  نظريات الأجور
  

    تعد نظرية الأجور أهم موضوعات علم الاقتصاد فمنذ بداية القرن          
أي منذ نشأة علم الاقتصاد كانت المدرسة الاقتـصادية         ، التاسع عشر 

 تسعى لتقرير حـد     )كاردو وآدم سميث  دافيد ري  (Classiqueالتقليدية  
وقد . توازن ثابت يستقر عنده مستوى الأجر في تقلباته في مدة قصيرة          

 إلى أن مستوى توازن الأجور David Ricardoذهب دافيد ريكاردو
  .يتعادل مع الحد الأدنى الضروري للحياة

 قانون F. Lassalle  وانطلاقاً من نظرية ريكاردو هذه صاغ لاسال 
الأجور الحديدي وطور ماركس نظريته في العمل والأجر، إذ فـرق           
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بين العمل الضروري الذي ينتج العامل في أثنائه قيمـة قـوة عملـه              
ويتقاضى مقابله أجراً، والعمل الزائد الذي يعود إنتاجه إلى الرأسمالي          

: وتقسم نظريـات الأجـور إلـى مجمـوعتين        . مالك وسائل الإنتاج  
ظريات الليبرالية البرجوازيـة فـي الأجـور والنظريـة          مجموعة الن 

  .الماركسية في الأجور
  

  : النظريات الليبرالية في الأجور.   أ
  

تنطلق النظريات الليبرالية في الأجور من مبدأ الحريـة الاقتـصادية           
القائم على أساس أن آلية السوق هي المنظم الوحيد للأسعار والمحـدد            

ذه النظريات على عدم التفريق بين العمـل        للنشاط الاقتصادي وتقوم ه   
وقوة العمل، وهي تعالج الأجر على أنه ثمن العمل الذي يبيعه العامل            
من صاحب العمل، وهكذا يرى الاقتـصاديون الليبراليـون أنـصار           
الحرية الاقتصادية أن العامل يبيع كمية معينة من العمل، أي عدداً من            

دي أو عيني يتفق عليه فرديـاً أو        ساعات العمل اليومية، مقابل أجر نق     
جماعياً مع صاحب العمل بحرية تامة أو بتـدخل مـن الحكومـة أو              

  .المنظمات الأخرى ورعايتها
  

    ويختلف الاقتصاديون الليبراليون فيما بينهم حول عوامـل تحديـد      
  :الأجر، فقد ظهرت عدة نظريات في هذا الشأن منها

  
  :لمعيشةنظرية الحد الأدنى لمستوى ا.     ب

  
يرى أنصار هذه النظرية أن مستوى الأجور يتحدد بما يعـادل قيمـة             

ويقولون . المواد والحاجات الضرورية لمعيشة العامل في الحد الأدنى       
إن حركة العرض والطلب في سوق العمل كفيلـة بالمحافظـة علـى     
الأجور مدة طويلة في مستوى الحد الأدنى للمعيشة اللازم للمحافظـة           

وواضع أسس هذه النظرية هو الاقتصادي الفرنسي       . العاملعلى حياة   
 وتبناها في منتصف القرن التاسع عشر الاقتـصادي         Turgotتورغو  

القانون الحديدي  «والزعيم العمالي الألماني لاسال ودافع عنها وسماها        
  .»للأجور

  
 وبحسب هذا القانون إذا ارتفع مستوى الأجور عـن الحـد الأدنـى             

وتحسنت الحالة المعيشية للعمال فإنهم يميلون إلـى        الضروري للحياة   
التزاوج فتكثر بذلك الولادات، ويزداد عدد العمـال ويـزداد بالتـالي            
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عرض العمل في السوق، مما يقود إلى انخفاض مستوى الأجور إلى           
ولكـن  . الحد الأدنى الضروري للمعيشة أو حتى إلى أدنى منه مؤقتاً         

يلة في مستوى أقل من الحد الأدنـى        الأجور لا يمكن أن تبقى مدة طو      
الضروري للمعيشة لأن العمال، في هذه الحالة لا يستطيعون إعالـة           
أسرهم فيحجمون عن الزواج وتقل الولادات فينخفض عرض العمـل          
. في السوق وترتفع الأجور إلى مستواها السابق أو إلى أعلـى منـه            

ور، في  وهكذا فإن حركة العرض والطلب في سوق العمل تجعل الأج         
رأي أنصار هذه النظرية، تراوح في حركتها حـول مـستوى الحـد             
الأدنى الضروري للمعيشة، أي ما يعادل قيمـة المـواد والحاجـات            

  .الضرورية لمعيشة العامل
  

  :نظرية إنتاجية العمل.    ج
  

 تنبثق هذه النظرية من النظرية العامة لتوزيع الـدخل القـومي فـي             
لسوق، إذ تنطلق نظريـة التوزيـع مـن         الاقتصاد الحر أو اقتصاد ا    

فرضية أثمان عوامل الإنتاج، التي تزعم أن كل مـن يـشترك فـي              
الإنتاج يحصل على نصيب منه يعادل إنتاجيته، أي بمقدار إسهامه في           

لما كان الأجر، بحسب أنصار هذه النظرية، هـو         . تكوين ذلك الإنتاج  
عمل الذي يقدمـه،    ثمن العمل، فإن العامل يحصل على الثمن الكامل لل        

وقد وضع الاقتـصادي    . ويتحدد مستوى الأجر مباشرة بإنتاجية العمل     
 أسـاس نظريـة   Jean- Baptiste Sayالفرنسي جان باتيست ساي 

إنتاجية العمل، إذ رأى في الأجر مكافأة على الخدمة الإنتاجيـة التـي             
 يقدمها العامل، وبالتالي فإن العامل يحصل على أجر يعادل إسهامه في          

 -القيمة  «وفي أواخر القرن التاسع عشر حلت نظرية        . تكوين الإنتاج 
، وترتب على ذلك فهم جديـد   » التكلفة -القيمة  «محل نظرية   » المنفعة

بأنه ليست للسلعة قيمة إلا إذا كانت تحمـل قيمـة اسـتعمالية نافعـة      
 والعمل أحـد عوامـل      -وليس لعوامل الإنتاج    . ومطلوبة في السوق  

.  قيمة مشتقة من قيمة السلع التي تـسهم فـي إنتاجهـا             إلا -الإنتاج  
وبالتالي فإن ما يحدد الأجور هو إنتاجية العمل، أي ما يعادل نـصيب             

  .العمل في تكوين الإنتاج
  

كلارك . ب. وفي بداية القرن العشرين طور عدد من الاقتصاديين ج        
J.B. Clark  وفون فيـزر Von Wieser   وهـانس مـاير Hans 

Mayer  إن ما يحدد الأجر ليس إنتاجيـة العمـل         : ظرية فقالوا  هذه الن
بصورة مطلقة بل إنتاجية وحدة العمل الأخيرة أو الإنتاجيـة الحديـة            
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ويقول كلارك إنه في كل فروع الإنتـاج يمـارس قـانون المـردود      
المتناقص عمله إذ يتزايد الإنتاج بمعدلات أقل من تزايد العمل الحـي            

 وحدة العمل الأخيرة هـي الإنتاجيـة        المصروف في إنتاجه، وإنتاجية   
الحدية للعمل، وهي التي تحدد مستوى الأجر فيميل الأجر إلى التطابق           

  .مع الإنتاجية الحدية للعمل
  

  :النظرية الاجتماعية للأجور.    د 
  

 يرى أنصار هذه النظرية أن الأجور أداة من أدوات توزيـع الـدخل             
: ي بلد يتحدد بعاملين اثنـين     القومي وبالتالي فإن مستوى الأجور في أ      

الأول إنتاجية العمل الاجتماعي التي تحدد الناتج  الإجمالي الذي يـتم            
اقتسامه بين الطبقات الاجتماعية من جهة، والثاني الوزن الاجتمـاعي          

ولا .للطبقة العاملة الذي يحدد نصيب العمال من الناتج من جهة ثانيـة           
 الأجـور المنظمـة أو      تختلف هذه النظرية في جوهرها عن نظريـة       

نظرية الأجور التفاوضية فكلتاهما تفسران مستوى الأجور بمدى قدرة         
التنظيم النقابي على ممارسة الضغط سواء على منظمات أرباب العمل          

  .أو على الحكومات والأحزاب السياسية
  

  :نظرية الأجور المنظمة.    هـ 
  

سـاس الحقيقـي     إن جميع نظريات الأجور السابقة لم تستطع بيان الأ        
لتحديد الأجور، وقد بينت أحداث القرنين التاسع عشر والعشرين تزايد          
قوة الطبقة العاملة السياسية وتأثيرها الكبيـر فـي الحيـاة الـسياسية             
والاقتصادية في كل البلدان الصناعية المتقدمة، كما شهدت مـستويات          

أو بتغيـر  الأجور بالمقابل قفزات لا يمكن تفسيرها بتحسن الإنتاجيـة       
الحد الأدنى الضروري للمعيشة، مما أفسح في المجال أمـام تطـوير            

اتفاقيـات  (النظرية الاجتماعية للأجور إلى نظرية الأجور التفاوضية        
  .أو نظرية الأجور المنظمة) الأجور الجماعية

  
 وبحسب هذه النظرية يتحدد الأجر بطريق التفاوض الفـردي بـين           

امل الفرد في موقف تفاوضي ضـعيف،       ولأن الع . العامل ورب العمل  
وبسبب زيادة دور المنظمات النقابية العمالية، فقـد أصـبح مـستوى            
الأجور يتحدد بالمفاوضات بين منظمات أربـاب العمـل والنقابـات           

وبسبب أهمية كتلة الأجور وتأثيرها في حسن سير الاقتصاد         . العمالية
قيق التوازن على   الوطني، ودورها المتزايد في تنشيط الاستهلاك وتح      
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مستوى الاقتصاد الكلي، إضافة إلى الأضرار الكبيرة التـي تلحقهـا           
الإضرابات العمالية في حال عدم الاتفاق بين النقابات وأرباب العمـل           
على مستوى الأجور فقد راحـت الـسلطات العامـة تتـدخل فـي              
المفاوضات وتقوم بدور المنظم لمستويات الأجور فـي كثيـر مـن            

  .الأحيان
  
  النظرية الماركسية في الأجور.   و 
  

    الماركسية نظرية فلسفية اقتصادية يؤلف الاقتصاد السياسي جزءاً        
رئيساً فيها، ويعد نظرية اقتصادية متكاملة تعالج آلية التطور والتوازن          

حجر الزاويـة   ) فضل القيمة (الاقتصاديين، وتعد نظرية القيمة الزائدة      
يقسم ماركس عمل العامـل إلـى       . ركسيةفي النظرية الاقتصادية الما   

العمل الضروري وهو الوقت الذي يصرفه العامل في العمـل      : قسمين
كي ينتج قيمة المواد الضرورية اللازمة لمعيـشته ومعيـشة أفـراد            
أسرته، أي لتجديد قوة عمله، والعمل الزائد وهو الوقت الذي يمـضيه            

فيه ينتج القيمـة    العامل في العمل زيادة على وقت العمل الضروري و        
الزائدة أو فضل القيمة التي تعود إلى صاحب العمـل مالـك وسـائل       

من هنا فإن النظرية الماركسية على الـرغم مـن التقـارب            . الإنتاج
الملاحظ بينها وبين بعض النظريات الليبرالية في ربط الأجور بالحـد           
ر الأدنى الضروري اللازم لمعيشة العامل فإنها تختلف عنها في تفـسي          

  .مستوى الأجور وفي تفسير النتائج المترتبة على ذلك
  

البيـع  (    تنطلق النظرية الماركسية الاقتـصادية مـن أن التبـادل           
يتم بين سلع متساوية القيمة وأن الأجر هو قيمة السلعة التي           ) والشراء

يبيعها العامل إلى صاحب العمل وهو قوة عمله أو قدرتـه وأهليتـه             
عامل لا يبيع الرأسمالي عمله بل يبيعه قدرته على         وهكذا فإن ال  . للعمل

العمل، أي قوة عمله، لأن العامل بذاته لـيس سـلعة قابلـة للتبـادل               
  :للأسباب التالية

  
    ـ إن لكل سلعة قيمة، والعمل ليست له قيمة بذاته ذلك أن القيمـة              
. هي العمل المجرد المتجسد في السلعة، والذي يظهر في عملية التبادل          

ذا يكون من غير المقبول الحديث عن قيمة العمل بذاته، وهو ليس            وهك
  .سلعة منفصلة قائمة بذاتها
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    ـ إن السلعة موجودة فعلاً قبل دخولها عملية التبادل أمـا العمـل             
فهو غير موجود في لحظة عملية البيع والشراء وإنما الموجود بحوزة           

  .ى صاحب العملالعامل هو قدرته على العمل وهي التي يبيعها إل
  

    ـ إن عملية بيع العمل وشرائه تتناقض بالضرورة مع القـوانين           
فإذا عد العمل سلعة، يجـب أن       . الاقتصادية الفاعلة في الاقتصاد الحر    

وإذا حدث ذلـك فـلا      . يدفع ثمنه كاملاً بحسب قوانين التبادل السلعي      
ناقض وهذا يت . يستطيع صاحب العمل الحصول على أية قيمة إضافية       

لذلك ترى الماركسية أن مـا يبيعـه        . مع سعي الرأسمالي وراء الربح    
وبذلك يكون  . العامل هو قوة عمله التي تتحدد قيمتها وفقاً لقانون القيمة         

  .الأجر شكلاً متحولاً لقيمة قوة العمل
 وتتحدد قيمة قوة العمل، كقيمة أية سـلعة أخـرى، بكميـة العمـل              

لما كانت قوة العمل سلعة ذات صـفات        و. الاجتماعي اللازم لإنتاجها  
خاصة وإنتاجها وتجديد إنتاجها مرتبطين بوجود الشخص الذي يحملها         
وحياته ويتحققان بإشباع حاجات العامل فإن قيمة قوة العمل هي قيمـة            
جميع السلع والخدمات اللازمة لإشباع حاجات العامل من أجل معيشته          

دلاً لـثمن جميـع الـسلع     وتجديد قوة عمله، ويكون أجر العامل معـا       
والخدمات اللازمة لتجديد قوة عمله، ويكون الأجر شكلاً متحولاً لقيمة          

  .قوة العمل
  

    وعلى الرغم من التشابه بين النظرية الماركـسية فـي الأجـور            
ونظرية الحد الأدنى لمستوى المعيشة فهما تختلفـان فيمـا بينهمـا،            

مادية فـي حـين تـدخل    فالأخيرة تقصر حاجات العامل على السلع ال  
النظرية الماركسية في حساب قيمة قوة العمل، في مكونـات الأجـر،         
العنصر التاريخي والأخلاقي، إذ يجب أن يتطور مستوى الأجور بما          

وقد عـارض   . يتفق مع مستوى النمو الاقتصادي والرفاه الاجتماعي      
قـانون الأجـور    »  نقد برنـامج غوتـه    «ماركس صراحة في كتابه     

فهو يرى أن قيمة قوة العمل ترتفع مـع         . الذي طرحه لاسال  الحديدي  
الزمن بسبب التقدم الاقتصادي وارتفاع المستوى الثقـافي ومـستوى          
الرفاه، وكذلك بسبب إدخال سلع استهلاكية جديدة، وبسبب تزايد شـدة           
العمل ووتيرته نتيجة إدخال أساليب جديدة في تنظيم العمل، مما يجعل           

رف مجهود عضلي وذهني أكبـر، وبالتـالي        العامل مضطراً إلى ص   
حاجته إلى الراحة والاستجمام، وكل ذلك ينعكس زيادة في قيمة قـوة            

  .العمل، وفي الأجر الذي يجب أن يكون معادلاً لها
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  مفهوم نظام الاجور
  

لا من الأجور والمرتبات تعويضا نقدياً مباشراً يحصل عليـه           تمثل ك 
فهمـا  ، الفرد لقاء مساهمته التي يقدمها للمنظمة التـي يعمـل بهـا             

متشابهان من حيث المضمون ويختلفان من حيث الاستخدام فالـشائع          
في الرواتب تطلق على شاغلي الأعمال المكتبية و الإدارية، يحث يتم           

أما الأجـر فهـو     ، لزمن ويسمون بالموظفين    الدفع لهم على أساس ا    
يطلق على التعويض النقدي الذي يدفع لشاغلي الأعمال الـصناعية و           
الإنتاجية، حيث تدفع تعويضاتهم على أساس كمية الإنتـاج أو علـى            

  .أساس الزمن أو على أساسهما معاً
  
   هو ما يحصل عليه الموظف ويصرف له شهرياً-: المرتب. أ

 التعويضات النفدية التي تـدفع لـشاغلي الأعمـال          ويطلق عادة على  
الإدارية والمكتبية والذين يطلق عليهم عادة ذوي الياقـات البيـضاء           
. ويسمون بالموظفين حيث تدفع تعويضاتهم علـى أسـاس الـزمن            

 المرتب الأساسي والحوافز أو العلاوات      ويتكون نظام التعويضات من   
  .أو أي مزايا أخرى 

  
هو المرتب الذي يحصل عليه الفرد في الـساعة         : والمرتب الأساسي   

: أو الأسبوع أو الشهر نتيجة قيامه بالعمـل ، أمـا الحـوافز فهـي                
المكافآت التي تمنح للفرد إلي جانب أجره الأساسـي وتـرتبط عـادة             

  .بصورة مباشرة بالأداء 
  

أما المزايا فهي المكافآت التي يحصل عليها الفـرد كنتيجـة لتوظفـه             
المنظمة ، ومن أمثلة المزايا التأمين الصحي والإجـازات        ومركزه في   

  .المدفوعة والمعاشات 
  
  -:الأجر.ب
  

 في اللغة هو الثواب والمكافأة، وكلمة الأجر تدل على          salaireالأجر  
معنى ديني يفيد الجزاء علـى العمـل الـصالح أو           : معنيين متقاربين 
لعمل فهو بهـذا    ومعنى اقتصادي يعني الجزاء على ا      الثواب والمكافأة 

  .المعنى قيمة قوة العمل البشري أو بدلها مادياً كان أم غير مادي
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    وكلمة الأجر وجمعها أُجور تبدو دخيلة على اللغة العربية وتعود،          
على الأرجح، إلى أصل أَكَدي دخلت العربية عن طريق الأكدية منـذ            

يف، العصر الجاهلي، وخضعت لأحكام العربية في الاشتقاق والتصر       
  .بدخولها القرآن الكريم في أكثر من موضع وآية

  
و هو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفيذ ما يكلـف              
به ، وفقا للاتفاق الذي يتم بينهما ، وفي إطار ما تفرضه التـشريعات              

  المنظمة للعلاقة بين العامل وصاحب العمل ،
  

  ويمكن تبويب الأجور في ثلاثة مكونات 
  
  :لأجر النقدي ا -١
يتكون من جزء ثابت يدفع بشكل دوري وجزء متحرك يرتبط فـي           

قيمته بظروف العمل والجهد المبذول من جانـب العامـل ، وكـذلك             
  .الاستقطاعات والتأمينات الاجتماعية والغياب والضرائب 

  
  :المزايا العينية  -٢
ملين ،  تتحمل المنشأة تكاليف مجموعة من الخدمات التي تقدم للعـا           

  .مثل تكاليف العرج ، والنقل من وإلي العمل، وملابس العمل 
  
  :التأمينات الاجتماعية  -٣

 على توضح بعض التشريعات العمالية أن يساهم رب العمل شـهريا           
  .بنسبة كقسط للتأمينات الاجتماعية ويتولى العامل سداد الباقي 

  
   .لآخر ضيقويمكن تناولها من جانبين اقتصاديين أحدهما واسع وا

  
تطلق الأجور على جميع أنـواع وأشـكال        : المعنى الواسع للأجور    

المكافأة التي يتحصل عليها العنصر البشري ـ بالتالي فهي تتـضمن   
الأجر بالساعة ، بالأسبوع للعمال الصناعيين والمهايا الشهرية للعمال         

ى الكتابيين والمشرفين والمهايا مضافا إليها امتيازات ومكافآت أخـر         
  .للمديرين 

  
تستخدم الأجور للدلالة على وسـيلة الـدفع        : المعنى الضيق للأجور    

  .للأفراد العاملين تحت إشراف أفراد آخرين 
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  :أنواع الأجور .   ١
  
  . ويحتسب من خلال وحدة الزمن-:  الأجر الزمني١.
  . و يحتسب من خلال الوحدات الإنتاجية-: الأجر الإنتاجي٢.
ويعبر عنه بما يستلمه من أجر نقدي ويعتمد ذلـك      -: الأجر النقدي  ٣.

  .على القوة الشرائية للوحدة النقدية 
  . ويقابله الأجر الإجمالي -:الأجر الأساسي  .٤
 ويقابله الأجر الـصافي والفـرق بينهمـا أنـواع           -: الأجر الكلي  ٥.

  .الاستقطاعات كالضرائب
 ـ،  ويقابله الأجر الجماعي   -: الأجر الفردي  ٦. ك بطريقـة  ويرتبط ذل

فإذا كان إطارها الفـرد فهـو أجـر فـردي ، وإذا            ، حساب الأجور   
  .تجاوزته إلى جماعه فهو أجر جماعي

  
  أشكال الأجور.   ٢
  

    يتقاضى العاملون أجورهم بأشكال مختلفة وتبعاً لطرق وأسـاليب         
متباينة تحددها الاتفاقيات أو عقود العمل، وغالباً ما يرغب كـل مـن             

العمل في اللجوء إلى شكل للأجور يلبـي رغبـتهم          العمال وأصحاب   
وتختلف رغبات الطرفين بحسب ظروف العمل وشـروط        . المشتركة
إذ يميل العمال عادة إلى الحصول على أجر مـضمون فـي            . السوق

حالة الركود الاقتصادي، ويرغبون بربط الأجر بالإنتاج فـي حالـة           
ات الطرفين دائماً   ولكن قد لا تتفق رغب    . الرواج، وكذلك أرباب العمل   

وفي مختلف الظروف، وقد تدفع الأجور نقداً أو عينـاً، أسـبوعياً أو             
وقد دأب رجـال الأعمـال وعلمـاء الإدارة علـى الـسعي             . شهرياً

المتواصل إلى ابتكار أشكال للأجور تحقق أرباحاً أكبـر لأصـحاب           
وحدثت تطـورات   . العمل، وترفع في الوقت نفسه أجور العمل أيضاً       

لى سوق العمل في كل الدول الـصناعية المتقدمـة حققـت            مهمة ع 
ضمانات أكبر للعاملين ما يزال عمال كثيرون يطمحون إلى تحقيقهـا           

  . في بلدان أوربة الشرقية والعالم الثالث
  

تهدف المنظمات من جراء دراسة نظم الأجور و تحديد طرق دفعهـا            
، ء جهودهم   الوصول إلي أسس عادلة وواضحة في مكافأة العاملين لقا        

باعتبارها محدداً لكفاءة الأداء و استقرار العمل و إزالة كـل أسـباب             
  .النزاعات التي قد تنشا بينهم و بين الإدارة 
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و كي تتحقق نظم دفع الأجور المتوخاة منها يجب ان تتـوفر فيهـا              

  : و أهم هذه المتطلبات ، بعض المتطلبات الأولية 
  
عمل الذي يؤديه الفرد و شروط هـذا  يجب ان يقابل الأجر أهمية ال  ) ١

  .الأداء 
يجب ان تحقق طريقة الدفع درجة مقبولة من رضا الأفراد ليزداد           ) ٢

  .شعورهم بالرغبة في الأداء و الاستمرار فيها 
  .من قبل كافة العاملين ، يجب ان تكون نظم سهلة و مفهومة ) ٣

، جـور   هناك نظامان رئيسيان مستخدمان لدفع الأ     ، و بصورة عامة    
  .و الدفع علي أساس الإنتاج ، الدفع علي أساس الزمن 

  
  .وتتخذ الأجور في الوقت الراهن أحد الأشكال الثلاثة التالية

  
   .أجر الوقت -١
  

 يعد أجر الوقت أفضل تعبير عن ثمن العمل أو عن قيمة قوة العمل إذ              
يضع العامل نفسه بتصرف رب العمل للقيام بأعمال محددة في مـدة            

لقاء أجر محدد، ويتم تحديد أجـر سـاعة         ) وقت العمل (نية معينة   زم
العمل، ثم يحسب أجر العامل بقدر الوقت المتفق على بقائه في العمل،            
وهذا الأسلوب يلائم أصحاب العمل من عدة نواح، فهو يمكّـنهم مـن           
التحكم بالوقت الذي يدفعون مقابله أجراً بحسب حاجتهم، كما يمكّـنهم           

 العمل إذا أرادوا، وقد يرغب العمال في الحصول على          من إطالة يوم  
وغالباً ما يتم تحديـد     . دخل أعلى فيضطرون إلى العمل ساعات أكثر      

. سعر متدنٍ لساعات العمل العادية، وسعر أعلى لوقت العمل الإضافي         
وقد لجأ المشرع السوري إلى تحديد الأجور على أساس عدد ساعات           

ا أصحاب الأعمال دفع أجـور زائـدة        عمل يومية محددة، ألزم بعده    
  .مقابل ساعات العمل الإضافية، قد تصل إلى ضعف الأجور العادية

  
عـن  قوة العمل من الاستنفاد الـسريع،       على حماية   يجب العمل    كما  

وضع حداً أعلى لعدد ساعات العمل الإضافي اليوميـة التـي           طريق  
بتحقيق التكيف  ويسمح هذا الشكل من الأجر      . يجوز تشغيل العامل فيها   

مع مقتضيات الإنتاج وظروف السوق، إذ يتمكن صاحب العمل مـن           
تقليص ساعات العمل عند الضرورة بما يتلاءم مع الحاجة إلى الإنتاج           

  .ويخفض أعباء مؤسسته في أوقات الركود
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تعتبر نظم الأجور التي تدفع علي أساس الزمن شائعة الاستخدام فـي            

منظمات و المؤسـسات الحكوميـة و       اغلب المنظمات و خاصة في ال     
و المعيار الزمني المستخدم في احتساب الأجر قـد يكـون           ، الخدمية  
و ذلك بغض   ، أو السنة   ، أو الشهر   ، أو الأسبوع   ، أو اليوم   ، الساعة  

و قد جرت العـادة     ، النظر عن حجم الأداء أو كمية الإنتاج و جودته          
لواحـدة كأسـاس فـي    حسب هذا النظام ان يحدد معدل اجر الساعة ا      

أما إذا استدعي الأمر ان يعمل الفرد سـاعات         ، احتساب الأجر الكلي    
فيعطي أجرا إضافيا عن كميـة العمـل        ، أكثر من الساعات المقررة     

قـد  ، وفقاً لمعدل الأجر الأساسي أو وفقاً لمعدل خـاص          ، الإضافية  
  .يزيد عادة عن المعدل الأول 

  
ما أكثر مـن غيـره فـي الحـالات          و يعتبر نظام الأجر الزمني ملائ     

  :التالية 
عندما يتعذر أو يصعب تحديد كمية الإنتاج الخاصة بكل فرد علي           ) ١

  .و بالتالي يتعذر إيجاد العلاقة بين جهد الفرد و ناتج أدائه ، حدة 
، عندما تكون لاعتبارات الجودة أهمية اكبر من اعتبارات الكميـة           ) ٢

  .م بكثير من حجمه أي عندما تكون نوعية الإنتاج أه
عندما يكون العمل غير منتظم باسـتمرارية لأسـباب لا علاقـة            ) ٣

  .للعاملين بها 
  

  : و هذا و تحقق الأجور الزمنية المزايا التالية 
تضمن للعاملين دخلاً محدداً و معروفاً يمكـن ان يكـون أسـاس             ) ١

  .لأسلوب حياته و تصرفاته 
 هذه الطريقة سواء من قبـل       سهولة احتساب و فهم و استخدام مثل      ) ٢

  .أم من قبل الأفراد ، الإدارة 
فان هذه الطريقة لا تخلو من بعـض        ، و بالرغم من المزايا المذكورة      

و أهم هذه العيوب ان نظام الأجر الزمني يعجز ان يكـون            ، العيوب  
لأنه لا يميز بـين جهـود       ، حافزاً للأفراد نحو المزيد من بذل الجهد        

 عن ذلك يصاحب هذا النظام صعوبة توزيع نفقـات      و فضلاً ، الأفراد  
  .العمل البشري علي تكلفة المنتجات من السلع و الخدمات 

  
و في السنوات الأخيرة عمدت بعض المنظمات إلـي تطـوير نظـام             
الأجر الزمني كمحاولة لتلافي الانتقادات الموجهة إليه و قد تركز هذا           

  .باشرة بكمية الإنتاج التطوير علي فكرة ربط الأجر بصورة غير م
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    .أجر القطعة -٢   
  

لاحظ أصحاب العمل وعلماء الإدارة أن أجر الوقت لا يعطي العامـل        
أي حافز لزيادة وتيرة العمل وزيادة الإنتاجية، وغالبـاً مـا يحتـاج             
صاحب العمل إلى تطبيق نظام دقيق للرقابة من أجـل تحقيـق هـذا              

 لضمان الاستغلال الكامـل لوقـت       الهدف، مما يزيد في أعبائه المالية     
وفي . لهذا أدخل أسلوب جديد لحساب الأجر وهو أجر القطعة        . العمل

مرحلة معينة حل أسلوب أجر القطعة محل أجر الوقت، أما اليوم فقـد            
تمت العودة إلى التوسع في أسلوب أجر الوقت لأن إدخـال التقنيـات             

شـدته محـددتين    العصرية والآلات ذاتية الحركة جعل وتيرة العمل و       
  .مسبقاً بمتطلبات الآلة وليس بالعامل نفسه

  
    ولهذا الأسلوب الذي يتحدد به الأجر على أساس عدد القطع التـي            
ينتجها العامل أو على عدد المراحل التي تقوم بها عملية إنتاج الـسلعة      

  :مزايا متعددة منها
  

بـدو      ـ يخفف من شعور العامل بأن صاحب العمل يـستغله، إذ ي         
العامل كأنه يتقاضى دخلاً مرتبطاً ارتباطاً مباشـراً بكميـة الإنتـاج            

  .والعمل الذي يقوم به
  

.     ـ يساعد في زيادة وتيرة العمل والاستخدام المجدي لوقت العمل         
فالعامل يسعى إلى الحصول على أجر أكبر، ولهذا فإنه يعمـل بكـل             

، )زيادة الأجـر (عاً له قدرته لزيادة عدد القطع المنتجة، ويحقق بذلك نف      
وكـذلك للاقتـصاد    ) زيادة الإنتاج وزيادة الأربـاح    (ولصاحب العمل   

  ).زيادة إنتاجية العمل ورقم الإنتاج(الوطني 
  

لمـصلحة  ) المراقبـة (    ـ يساعد في تخفيض العمل غير الإنتاجي        
زيادة الأعمال المنتجة، ويسهل عملية ربط الأجر بالإنتـاج فيحقـق           

  . توزيع الأجور بين العاملينعدالة أكبر في
  
  

بالرغم من ان طريقة الدفع علي أساس الإنتاج تعتبر من أقدم الـنظم             
لدفع الأجور فأنها مازالت تحظى باهتمام كبير من قبـل الإداريـين و    
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و أساس هذه الـنظم يقـوم       ، الباحثين لصلتها المباشرة بإنتاجية الفرد      
رد مع كمية الإنتـاج أو      علي ربط مقدار الدخل الذي يحصل عليه الف       

و بذلك فان الفرد يشترك في الحصول علي        ، كمية الأداء التي يحققها     
جزء من ناتج أدائه فإذا زادت كمية الإنتاج يزداد عائـد الفـرد مـن               

و العكس فانه يتحمل العبء بانخفاض أجـرة إذا انخفـضت           ، الأجر  
  .إنتاجيته 

  
 المنـشات الـصناعية   تستخدم نظم الدفع علي أساس الإنتاج في معظم 

أو عـدد   ( حيث يكون الأجر عبارة عن حاصل ضرب عدد الـسلع           
و مما  ) أو العملية الواحدة    ( في معدل اجر السلعة الواحدة      ) العمليات  

يجدر الإشارة إليه ان معدل اجر السلعة الواحدة أو العمليـة الواحـدة             
 هـذا   و غالبا ما يتم تحديد    ، يختلف باختلاف طبيعة و ظروف العمل       

المعدل في ضوء نتائج دراسات الزمن اللازم لانجاز السلعة الواحـدة           
يمكن استخدام طريقة الأجر علي أساس القطعـة        ، أو العملية الواحدة    

بفاعلية كبيرة إذا كان من الـسهل إيجـاد         ) أي علي أساس الإنتاج     ( 
أي عندما يمكن تحديـد     ، العلاقة المباشرة بين جهد الفرد و ناتج أدائه         

و عندما لا يكون هناك مشكلة في قيـاس         ، إنتاجية الفرد الخاصة به     
كما وتعتبر هذه النظم أفضل من نظم الأجور الزمنيـة          ، تلك الإنتاجية   

فيما إذا كانت كمية الإنتاج تحظى باعتبارات اكبـر مـن اعتبـارات             
و أيضا عندما يصعب وضع معايير رقابية فعالة علـي أداء          ، النوعية  
  .يث يمكن تحقيق الرقابة الذاتية بشكل أفضل ح، الأفراد 

  
تحقق نظم الأجور علي أساس الإنتاج مزايـا لكـل مـن العامـل و               

فبالنسبة للعامل يجد في هذه النظم وسيلة لزيادة دخله عـن           ، المنظمة  
طريق زيادة إنتاجيته وحثه علي الخلق و الإبداع في إيجـاد أفـضل             

فع من مستوى أدائه و شـعوره       السبل و الوسائل التي من شانها ان تر       
أما بالنسبة للمنظمة فـيمكن     ، بعدالة أجره لأنه يعكس الجهد الذي بذله        

ان تكون نظم الأجور علي أساس الإنتاج أفضل وسيلة لزيادة الكفـاءة            
إذ ، الإنتاجية و تخفيض مستوى التكلفة و التوفير في جهـود الإدارة            

اد الذين يرغبون في الحصول     تنتقل مسئولية العمل و الإنتاج إلي الأفر      
كما و تقدم هذه النظم التسهيلات كبيرة لـلإدارة         ، علي أجور مرتفعة    

حيث ان الأجور فـي     ، في احتسابها لتكلفة الوحدة الواحدة من الإنتاج        
مثل هذه الحالة تعتبر كلياً نفقات متغيرة يتم تحمليها مباشرة علي تكلفة            

  .الوحدة الواحدة من الإنتاج 
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  :يوب هذه النظم فتكمن في أما ع
تقلل هذه النظم من فاعلية الإدارة في التفكير بإيجاد الوسائل الفعالة           . ١

اعتقاداً منها ان الكفاءة يمكن ان      ، للرفع من معدلات الكفاءة الإنتاجية      
تصل إلي معدلات مرتفعة بصورة تلقائية علي أساس ربـط الأجـر            

  .بالإنتاج 
جور علي أساس الإنتاج إلي زيادة الهدر       قد يؤدي استخدام نظم الأ    . ٢

و ذلك  ، في الموارد و تشغيل الآلات و التجهيزات بأكبر من طاقاتها           
دون ، نتيجة توجه الأفراد لزيادة حجم الإنتاج بشتى السلب و الوسائل           

  .بقصد الحصول علي أجور مرتفعة ، أي اعتبار لجودته 
 ـ         . ٣ شعور الأفـراد   قد تعمل هذه النظم بصورة عكـسية بالنـسبة ل

و ذلك عندما تكون وسائل العمل قديمة و منخفضة الإنتاجية          ، بالرضا  
الأمر الذي يؤدي إلي انخفاض مستوى أداء الأفراد لأسباب خارجـة           

  .عن إرادتهم 
ان المغالاة في استخدام نظم الأجور علي أساس الإنتاج باعتبارها          . ٤

ن خاطئاً مما يؤدي إلي     وسيلة لحث الأفراد علي زيادة إنتاجيتهم قد يكو       
فلقد دلت التجربة ان الأجر ليس هو الحافز        ، نتائج غير مرغوب فيها     
و إذا اعتبر كذلك فلابد من تـوفر شـرطين          ، الوحيد لزيادة الإنتاجية    

  :أساسيين فيه هما 
  . وجود رغبة لدي الفرد في تحسين مستوى دخله - أ

  .معدل الأجر  وجود مقاييس تضمن بدقة ربط مستوى الأداء ب- ب
  

، و هكذا فان جوهر نظم الأجور التي تدفع علي أساس كمية الإنتـاج              
يمثل في مقدرة هذه النظم علي الربط بين عائد الفرد مع مقدار الإنتاج             

و يعتبر مثل هذا الربط أساسا في التخطـيط للأجـور           ، الذي يحققه   
 و هـذا    ،التشجيعية و التي هي عبارة عن التطبيق العملي لتلك النظم           

ما يقودنا للحديث عن مفهوم الأجور التشجيعية و التي تستخدم اليـوم            
حيث يمكن تطبيقهـا علـي      ، علي نطاق واسع و بطرق دفع متعددة        

  .العاملين كأفراد و كجماعات 
  

كما يؤدي إلي تحقيق    ، يحفز هذا الأسلوب العاملين علي زيادة الإنتاج        
لي عـدد   لتكاليف الثابتة ع  وفورات بسبب اقتصاديات الحجم و تحميل ا      

  .اكبر من الوحدات المنتجة 
  
   .أجر الحوافز -٣
  



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

١٧ 

على الرغم من مزايا أجر القطعة، فإن تدخل السلطات العامة وكـذلك            
موقف النقابات من ضرورة تحديد أجر مضمون أو حد أدنـى مـن             
الأجر للعاملين، قاد رجال الأعمال وعلماء الإدارة إلى استنباط شـكل           

كال الأجور وهو أجر الحوافز، الذي يتلافى المساوئ التي         آخر من أش  
إن أجر الحوافز شكل معدل من      . تنجم عن أجر الوقت أو أجر القطعة      

أجر الوقت أو أجر القطعة يؤدي في الوقت نفسه إلى زيـادة الإنتـاج           
وتحسين أجور العمل، إضافة إلى زيادة أرباح أصحاب العمل وزيادة          

والقواسم المشتركة بين أجـر الحـوافز،     . هممرونة العمل في مؤسسات   
بمختلف أساليبه، والأنظمة المعمول بها، على تنوعها، تكمن في أنهـا           
تنطلق من تحديد معدل أداء متوسط للعمال، ومن تحديد أجر أساسـي            

، فيبدو نظام المكافأة بمنزلـة      )بحسب الوقت أو بحسب القطعة    (للعمل  
  .معدل الأداء المتوسط المحددأجر إضافي عن الإنتاج الذي يتجاوز 

  
    ولابد من الإشارة إلى أنه مهما يكن أسلوب الحفـز المتبـع فـإن        
حساب مكافأة العامل الذي يتجاوز حد الأداء يضمن أن تكون زيـادة            
. الأجر التي يحصل عليها العامل أقل من زيادة الإنتاج التـي يحققهـا    

  .حققه العاملفيبقى للمؤسسة فائض من الإنتاج الزائد الذي ي
  

 تحديد أجر ثابت مـع تقـديم   يقوم أسلوب أجر الحوافز على أسـاس      
. تكون مرتبطة دائماً بتحسن الأداء والمردود     ) حوافز إنتاجية (مكافآت  

وأسلوب أجر الحوافز يشتمل على عدد من الأنظمة، تختلف فيما بينها           
  :في طريقة الحفز مع حفاظها على الجوهر ذاته ومنها

  
  :ة العمال مباشرة في النتائج المالية للمؤسسة مشارك-أ  

وتتخذ هذه المشاركة أشكالاً مختلفة أولها الأجور النسبية أو ما يـسمى      
 الذي يقوم على أساس إعطاء العـاملين فـي          Schullerبنظام شولر   

وهكذا . المؤسسة مكافآت إضافية بنسبة ثابتة من رقم أعمال المؤسسة        
اشرة بتقدم المؤسسة وزيـادة الإنتـاج       يصبح العمال معنيين عناية مب    
وثانيها المشاركة بالأسهم، أي يمـنح      . لأنهم يشاركون باقتسام النتائج   

 action de travailالعمال حق الاكتتاب بما يـسمى أسـهم العمـل    
فيصبح العمال شركاء في ملكية رأس المال، ويحصلون، إضافة إلـى           

ج عمل المؤسسة كما    أجورهم، على عوائد من أسهمهم تتناسب مع نتائ       
يشاركون في إدارة المؤسسة عن طريق إسهامهم في الهيئـة العامـة            
ــة    ــساهمة العمالي ــشاركة الم ــكال الم ــث أش ــساهمين، وثال للم

copartnership          وهو أسلوب مطبق في إنكلترة، ويكون فيه العمـال 
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مشاركين في أرباح الشركات مع حقهم في تحويـل حـصتهم مـن             
  .قاضيها نقداًالأرباح إلى أسهم أو ت

  
  :نظام مكافأة الإنتاجية -ب

 يحصل العمال في هذا النظام على زيادة في أجورهم إضـافة لقـاء             
تحسين الإنتاجية من دون أن يؤدي ذلك إلـى مـشاركتهم فـي رأس              

  .المال
  

    وهناك أنظمة مبتكرة كثيرة تهدف إلى توفير الشروط التي تجعـل           
لإنتاج وتحسين فعالية الموارد المتاحة     العمال يبذلون جهداً أكبر لزيادة ا     

للمؤسسة مثل نظام تايلور ونظام روفـان وغيرهمـا، ومثـل هـذه             
الأساليب تحقق ربحاً إضافياً للمؤسسة وتقود في الوقت نفسه إلى زيادة           
أجور العمال وتحسين أوضاعهم كما تؤدي إلى زيادة الإنتاج وتحسين          

  . الاقتصادي والرفاه الاجتماعيالإنتاجية مما ينعكس إيجابياً على النمو
  
  

و تستخدم المنظمات عدة أساليب لتحفيز الأفراد العاملين علي زيـادة        
  :الإنتاجية منها 

  
و بموجبه يتم تحديد مستوى قياس للإنتاج       :  أسلوب فردريك تايلور     - أ

و قبـل الوصـول إلـي هـذا       ، علي أساس دراسة الحركة و الوقت       
و لا يضمن   ، را عن كل وحدة منتجة      المستوى أو تجاوزه تقاضي أج    

  .هذا الأسلوب حداً ادني من الأجر 
  
و بموجبها يتم تحديد وقت قياسـي لأداء عمـل          :  طريقة هالمي    - ب

معين و يتقاضي العامل اجر الوقت الذي استغرقه في العمل مـضافاً            
  :أي ان ، إليه اجر جزء من الوقت الذي وفره 

  
نسبة مئوية  + الوقت المستنفذ   ( ساعة  اجر ال = الأجر المستحق للعامل    

  )من الوقت المقتصد 
  

تجمع هذه الطريقة بين الأجر الزمني و اجر القطعة و تحفـز الفـرد              
و هي تضمن حـدي ادنـي مـن         ، العامل علي الاقتصاد في الوقت      

  .الأجور يتمثل باجر الوقت الذي قضاه العامل في العمل 
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زمن معياري لإنهاء العمل فإذا      يتم بموجبها تحديد     : طريقة روان    - ج
لم ينجز العمل في الوقت المعياري استحق العامل اجر العـادي دون            

أما إذا بلغه في وقت اقل من المعياري فانه يـستحق عـلاوة          ، الحسم  
إضافية تمثل جزء من اجر الوقت المقتصد به بالإضافة إلـي اجـر             

  :أي ان ، الوقت المستنفذ في العمل 
  

   الوقت المستنفذ-الوقت المحدد 
  

  الوقت المحدد للعمل
  أجرة الوقت المستحق

  
  x+  الوقت المستنفذ xاجر الساعة  = الأجر المستحق

  
 علي هذه الطريقة كونها معقدة و صعبة الاحتساب و الفهم مـن             يعاب

  .قبل العامين 
  
يحدد بموجبها مستويين للإنتاج القياسي و مستوي       :  طريقة ميريك    - د

و من يبلغ الإنتاج القياسـي يـستحق        ) منه   % ٨٣ ( اقل من القياس  
  .الأجر زائداً مكافأة 

  
 وتستعمل نسبة متدرجة للعلاوة بعـد مـستوى         : طريقة جانت    -هـ

و يستحق الفرد العامل العلاوة إذا حقق المـستوى         ، معياري للإنتاج   
و يعتمد حجم العـلاوة علـي نـسبة تجـاوز           ، المعياري أو تجاوزه    

  .المعياري 
  
 و تستخدم تدرج الكفاءة مع اخذ عامل الوقت و          : طريقة امرسون    - و

  .المستوى المعياري 
  

  
  

   .الأجورنظام أهمية 
  

الأجور ذات أهمية سوء على مستوى الفرد أو على مستوى المنظمـة            
لفرد هو الوسيلة لإشباع الاحتياجات المختلفـة للفـرد         فعلى مستوى ا  

،سواء احتياجات أساسية لمعيـشته وبقائـه أو لـشعوره بالأمـان أو             
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للاندماج في العلاقات الاجتماعية ،واعتباره الوسيلة المناسبة للـشعور         
بالتقدير من قبل الشركة التي يعمل بها أو وسيلة يقيس بهـا تقـديره              

  .واحترامه لذاته
  

مجتمع حيث يمثل   ى الأجور بأهمية كبيرة من عدة أطراف في ال        وتحظ
وهنالـك أيـضا    ، للفرد المصدر الرئيسي للـدخل      الأجر أو المرتب    

المصدر الأساسي للـدخل    بيرة من الأفراد تعتبر الأجر هو       مجموعة ك 
  ".ذوي الدخل المحدود"وهم من يطلق عليهم مصطلح 

  
ح ويمثل الأجر لها عنـصرا      وهنالك الشركات أو المنشات الهادفة للرب     

أساسيا من عناصر التكلفة و بالتالي فهي تسعى لإبقائه على مـا هـو              
دون زيادة لأنه بزيادته سيؤثر سلبا علـى إربـاح الـشركة لزيـادة              

ومن المهتمين أيضا بالرواتب و الأجور الدولة فهو يـشكل          ، التكاليف  
مـن  جزءا كبيرا من مجموع النفقـات و أي زيـادة فـي النفقـات               

الضروري أن تواجه من خلال الزيادة الارادات أما علـى مـستوى            
  ؛فان الأجر  ذو أهمية بالغة لأنه يؤدى الوظائف التاليةالشركة 

  
  . الاجرهو وسيلة الشركة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها·
  . وسيلة الشركة للإبقاء على الكفاءات العاملة حاليا بها ·
  .    مل والوسيلة لإشاعة العدالة بين العاملين هو المقابل العادل للع·
  

جور تأثير هام على الجماعـات      المجتمع فالأ وأما على مستوى الفرد     
والمؤسسات المختلفة داخل المجتمع فالأجور المرتفعة تزيد من القـوة          
الشرائية للعاملين والتي تزيد من الرخاء الاقتصادي للمجتمـع ومـن           

جور قد تسبب ارتفاع الأسعار وبالتـالي       ناحية أخرى نجد أن زيادة الأ     
تخفيض مستوى المعيشة لهؤلاء الأفراد الـدين لا يحـافظون علـى            
دخولهم جنبا إلى جنب مع مستويات الأسـعار وقـد يترتـب عليهـا              
انخفاض الطلب على بعض المنتجات مما يسبب انخفاض فـي عـدد            

د فرص  الوظائف المطلوبة لإنتاج هذه المنتجات  وبالتالي تخفيض عد        
وعموما إذا ما أمكن زيادة الأجور      .العمل وهو ما يعني زيادة البطالة       

المرتفعة عن طريق الإنتاجية لا عن طريق ارتفاع الأسعار ،فان هذا           
  .يساهم في النمو الاقتصادي للدولة

  
تلعب قياسات الأجور دوراً كبيراً في تحقيق الأهداف العامة لمنظمات          

قادرة علي الأداء و راغبة فيه لا يقتـصر  فتكوين قوة عمل  ، الأعمال  
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و إنما أيضا   ، علي تخطيط و اختيار و إعداد و تدريب الأفراد فحسب           
علي مقدار العائد الذي يحصل عليه العاملون مقابل ما يقدمونـه مـن             

و المبدأ الأساسي الذي ينبغي ان تقـوم عليـه خطـة            ، جهد للمنظمة   
ليه المنظمة من نـاتج أداء      الأجور هو التوازن بين قيمة ما تحصل ع       

العاملين علي شكل سلع و خدمات مع ما تدفعه لهم من عوائد ماديـة              
  .علي شكل أجور و مكافئات و خدمات و مزايا أخرى 

  
أو ، و يمكن لنظام الأجور ان يجذب الأفراد للعمـل فـي المنظمـة              

أو حتى يصل الأمر إلـي     ، العكس قد يبعدهم عن الالتحاق للعمل فيها        
و خاصة من   ، ترك البعض منهم عمله للالتحاق بمنظمات أخرى        ان ي 

ذوي المهارات و الكفاءات العالية نتيجة شعورهم بعدم وجود مثل ذلك           
و من ناحية أخرى تشكل الأجور عنـصراً   ، التوازن بين الجهد العائد     

ممـا يـستوجب ضـرورة      ، أساسيا من عناصر التكلفة في المنظمة       
و إنما أيـضاً كمحـدد      ، لة و الرضا فقط     تخطيطها ليس كمحدد للعدا   
  .لمستوى التكلفة و الإنتاجية 

   
كما و يهتم المجتمع بسياسات الأجور المتبعة في المنظمات لما لها من            
أثار ايجابية أو سلبية علي العديـد مـن المؤشـرات الاقتـصادية و              

فمعدلات الادخار و الاستثمار و الاسـتهلاك و الـدخل          ، الاجتماعية  
فقـد  ، ي يتوقف إلي حد بعيد علي مستوى أجور القوى العاملـة        القوم

تساهم الأجور في دفع عملية التنمية الاقتصادية و الاجتماعية قدماً إلي           
الأمام فيما إذا تم تخطيطها علي أساس تجدي قـوة العمـل للمـوارد              

و قد تكون سياسات الأجور نسبياً فـي        ، البشرية و مستوى إنتاجيتها     
ليف و زيادة معدلات الأسعار و التضخم و سوء توزيـع           ارتفاع التكا 

  .الدخول و الثروات الوطنية 
  

كل تلك العبارات و غيرها تشير إلي ضرورة و غيرها تـشير إلـي              
و ذلك لان مثل هذا التخطـيط       ضرورة تخطيط الأجور في المنظمات      

  :يحقق الفوائد التالية 
  
ك إذا كانـت سياسـات      و ذل  ، تحقيق العدالة النسبية بين الأفراد    ) ١

الأجور تقوم علي أساس ربط العائد المادي للأفراد مع كمية الجهـود            
  .المبذولة من قبلهم و ظروف و أهمية الأعمال التي يقومون بتأديتها 

  



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٢٢ 

و  ، تساهم عملية تخطيط الأجور في زيادة مستوى إنتاجية العمل        ) ٢
  .اجية ذلك لان مثل هذا التخطيط يعتمد علي ربط الأجر بالإنت

  
يساهم تخطيط الأجور في تحقيق عنصر الرضا النفسي للأفراد و ) ٣

باعتبار ان الأجور و غيرها من المزايا  ، زيادة ولائهم للمنظمة
و إنما يمتد دورها لتعطي ، المادية ليست وسيلة لإشباع الحاجات فقط 

و لترمز إلي العرفان ، الفرد الشعور بالأمن و التقدير و الاحترام 
  .هميته بأ

  
  

  
  .خصائص النظام السليم للأجور 

  
يؤثر نظام الأجور في مجموعة قضايا مهمة ،كنوع العـاملين الـذين            
يجتذبهم المنظمة والرضي الذي يتمتعون به وربحية المنظمة لذلك لابد          

عداده بدقة وحتى يكـون تـأثيره ايجـابي يجـب أن يتمتـع              أن يتم إ  
بالخصائص التالية والتي يمكن اعتبارها مبادئ فـي تـصميم نظـام            

  -: الأجور والرواتب
  
   .العدالة-١
  

شرط مهم لأي نظام سليم للأجور ألا أن العدالة حالة معقـدة متعـددة            
تحديد اجر  الأبعاد ولهذا يتمتع نظام الأجر بعدالة داخلية وخارجية في          

  .كل وظيفة 
  
   .العدالة الخارجية-أ

  .وهى عدالة مع الأجور التي تمنحها منظمات أخرى لنفس الوظيفة 
  
   .العدالة الداخلية -ب

هي العدالة في ذات الوظيفة وبين الوظائف المختلفة ضمن المنظمـة           
فيجب أن يكون مبلغ الراتب عادلا في مكافـأة المـؤهلات والخبـرة             

ال الوظيفة فالنظام السليم يجعل اجر معاون المحاسب        الضرورية لإشغ 
مثلا مناسبا في المؤهلات والجهد الذي تطلبه الوظيفة ومع الوظـائف           

  .الأخرى التي تتطلب جهد مناظر 
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   .القيمة المكافئة -ج
تشير إلى العدالة الداخلية والخارجية مجتمعتين هذه القيمة قد تكـشف           

ور بعض الوظائف وهو تميـز يمتـد        عن التميز المتعمد في تحديد أج     
عبر المجتمع فقد كشفت الحركة النسوية مدى التحيـز التـي تمـنح             
للوظائف النسوية أي الوظائف التي تشغلها النـساء وتحـدد أجـور            
للوظائف النسوية مستوى اجوراقل من أجور وظـائف الرجـال ذات           

  .المتطلبات المناظرة 
  
  . الوضوح -٢
  

ام لقواعد واضحة بحيث يمكن لكل فرد أن        المقصود به أن يخضع النظ    
يعرف كيف تم تحديد الأجر لوظيفته ،وهذا يساعد في تقدير فيمـا إذا             
كان الأجر المحدد لوظيفته متكافئا مع استحقاقه ومع الأجـر المحـدد            

  .للوظائف الأخرى 
  
  .الشفافية -٣
  

أي أن يكون النظام مكشوف وليس سرى وغالبا ما تستخدم الـسرية            
م على التحيز الفاضح فقد تدفع المنـضمة أجـور أو مزايـا أو              للتعتي

مخصصات عالية جدا لو عرف الآخرين بها تؤدي إلى شكاوي فتبقى           
عليها سرية وبالتالي حيثما يكون هذا النظام سـري وغيـر شـفاف             
فالاحتمال أنه ناتج عن هذا التمييز رغم انه يمكن أن يكـون التميـز              

ما تدفع المنظمة مكافئات للتخصصات     متعمدا ومقببول كما يحصل عند    
  .النادرة التي تحتاجها 

  
       .الاستقرار والتبات  -٤
  

الشرط الأخر للنظام السليم أن يكون ثابتا ومستقر فلا يتم تغييـره إلا             
وهذا ضروري لتجنـب    .عند توفير شروط موضوعية تستدعي ذلك       

                                                                                                          . النزاع لتخفيف مستوى الاجوراذا زادت كفاءة العاملين 
  
   .الارتباط بالأداء الفعلي للفرد -٥
  

الأجر والتعويض السليم من وجهة نظر الإدارة والموظف نفسه ،هـو           
لتـي تـدفع    اجر يعوض الفرد عن الأداء الفعلي الذي يقدمه فالإدارة ا         
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مكافئة بغض النظر إلي أداء الفرد تخسر ،كما أن الموظف الذي يستلم            
هـذا المبـداء    .مكافئة لا يستحقها يستهدين بها وبكل نظام المكافئات         

وهناك عدة وسائل لتحقيق    بسيط في ظاهره لكن ألا أن تحقيقه صعب         
  :هذا الارتباط أهمها 

  
ة للمنظمة ولهـذا تـستند      تحديد مبلغ الأجر في ضو القيمة الوظيفي       -أ

الأنظمة السليمة علي نتائج عملية تقييم للوظائف تحدد قيمة كل وظيفة           
  .  للمنظمة

  
تحديد العلاوات والمكافئات والمزايا فـي ضـؤ الأداء الفعلـي            -ب

للموظف وهذا تستند الأنظمة السليمة علي نتائج تقيـيم دوري لـلأداء         
  .يحدد الأداء الفعلي لكل فرد 

  
اد أنظمة مشاركة بالإرباح أو حقوق للحصول على أسهم في          اعتم -ج

الشركة وهي صيغة تستخدمها الكثير من الشركات الكبرى لربط مبالغ          
المكافئة والمزايا التي يحصل عليها الموظف لتي يسهم فـي تحقيقهـا            

  .فعلا
  

  
  

  مستلزمات إعداد  نظام الأجور
     

تحتاج سياسة  إدارة الموارد البشرية إلـى مجموعـة مـستلزمات            
  :نلخصها بثلاثة مجاميع هي

  
   ..السياسات الإدارية الضرورية لإعداد نظام الأجور -١
  

تحتاج أدارة الموارد البشرية أن تعرف سياسـات المنظمـة بالنـسبة            
نها ان تطالب الإدارة العليا بوضعها شاذا لم تكـن          للقضايا التالية ويمك  

قد حددتها بوعي وبشكل رسمي وهذه السياسات ثلاثة مجاميع حـول           
  .مستوى الجور عموما ،المزايا المقدمة ،التميز المتعمد

  
   .سياسة المنظمة حول مستوى الأجر مقارنة بالمنافسين -أ
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 الأجـور التـي     تقرر أن تكون أجورها اعلي أو موازية أو اذنى من         
يدفعها المنافسون ،والمنظمات تحدد هذه السياسة في ضؤ إستراتجيتها         
من حيت المكانة التي تريد إشغالها في قطاعها والميزة التـي تريـد             

  .التركيز عليها 
  
   .سياسة وقرار المنظمة  حول المزايا والخدمات المقدمة -ب
  

يها سياسات حول   تحتاج قررت التوسع في تقديم المزايا والخدمات عل       
مجموع المزايا العينية وهذه المزايا تمثل تكاليف تضاف إلى  الأجور           
وإذا أن تحدد صراحة مع تقدير كافتها ليـتم مرعاهـا فـي تحديـد               

  .الأجور 
  
   .سياسة المنظمة حول التميز أو التحيز المعتمد -ج
  

تحتاج المنظمة تحديد سياسة حول عدالة المعاملة عمومـا والتمييـز           
  :معمد فهذا التميز يمكن أن يكون في ال
  
 فئة وظيفية فقد تقرر المنظمة التحيز لفئة وظيفيـة معينـة فيكـون              ·

  .مستوي أجورها أعلى منه لمجموع العاملين
  
 درجات وظيفية معينة فقد تقرر منظمة ما أن تعتمد سياسـة تحديـد              ·

 رواتب الدرجات الأدنى واطئة ودرجات الوظيفة المتقدمة عاليـة ثـم          
تمنح أجور متصاعدة للسنوات والدرجات الوظيفية المتتاليـة وهـي          
تصلح لمنظمة تريد استقطاب عاملين مستعدين للبقاء فيهـا لـسنوات           

  .طويلة 
  
  .وظائف محددة خاصة إذا كانت نادرة ولهذه السياسة عدة مشاكل  ·
  
  العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الأجور-٢
  

  :[ى الأجور ويجب مرعاتهاهناك عدة عوامل تؤثر في مستو
  
   .القوانين والتشريعات السائدة-أ
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تكاد لا توجد ألان دولة في العالم ليس لها قوانين تنظم الأجور وهـذه              
القوانين ملزمة لكل المنظمات الخاضعة لقوانين العمل وهذه القـوانين          

  .تحدد الحد الأدنى للأجر الذي تنص عليه هذه التشريعات 
  
   .شةتكاليف المعي -ب
  

المطلوب أن يحدد الأجر وخاصة لفئات الأجور الدنيا  بحيـث يـوفر           
دخلا كافي لتلبية احتياجاتها المعشية والمشكلة تكـون أكثـر تعقيـد            
لمنظمات لها فروع في مناطق مختلفة ذات تكاليف معيـشة متباينـة            
وتعالج المشكلة أما باعتماد انظمه أجور مختلفة نظاما لكـل دولـة أو             

م واحد ومنح مخصصات لمن يعمل في دولة ذات تكـاليف           اعتمد نظا 
  .معيشة عالية 

  
   .)النقابات(جماعات الضغط  والمساومة الجماعية   -ج
  

يمكن أن نمارس هذه الجماعات ضغط يؤثر فـي مـستوى وهيكـل             
  .الأجور

  
   .سوق العمل وحالة الاقتصاد -د
  

ل الوضع الاقتصادي عاملا مهم يؤثر على مستوى الأجـور ومعـد          
دوران الأجور التي تدفعها المنظمات المناظرة والمنافسة ففي الكـساد          
يتردد العامل الذي يشعر بعدم الرضا عن ترك العمل خوفا من عـدم             

  .إيجاد عمل 
  
قدرة المنظمة على دفع الأجر يمكن أن نعتبر هذا العامـل إضـافي             و

  .ويعكس الوضع المالي للمنظمة ومشاكلها 
  
   . عوامل غير عقلانية-و
  

مازلت من غير الممكن إخضاع نظام الأجور كليا لعوامـل عقلانيـة            
،فمهما حاولت المنظمة يبدو أن عوامل غير عقلانية تؤثر فيها وهـذه            
العوامل منها التحيز الذي يحصل دون وعي وكذلك التقليد واسـتمرار           

  .ممارسات قديمة  
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   المستلزمات الفنية الضرورية لإعداد نظام الأجور -٣
  
:                                                                                ي ضرورية لتصميم النظام وتنحصر في وه
  
تصنيف الوظائف إلى مجاميع وهي خطوة أساسية لإعداد النظـام           -ا

وهناك عدة تصنيفات قد تكون مطلوبة أولها تصنيف الوظـائف إلـى            
ائف تختلف جذريا ،كـأن تـصنف إلـى         فئات رئيسية إذا كانت الوظ    

وظائف أدارية وعمالية كما تحتاج تصنيفها إلى درجات ،وقد تحتـاج           
إلى ترتيب الوظائف ضمن الفئة الواحدة إلى أمامية وخلفيـة ويتحـدد            
التصنيف المطلوب حسب نشاط المنظمة وحاجتها إلى فئات وظيفيـة          

  .مختلفة وكذلك عدد الوظائف والعاملين فيها 
  
   .د الدرجات الأجرعد -ب
  

ويختلف هذا باختلاف حجم المنظمة ومجموع الوظائف فـي قائمـة           
  الوظائف

  
  .قائمة بالعناصر الأساسية لنجاح المنظمة  -ج
  

وهذه العناصر قد تكون المهارة ،المجهود الفكري والبدني والمسؤولية         
  .وحسب  طبيعة المنظمة .... وظروف العمل ،

  
  

  
  . تقويم الوظائف

  
تتناول هذه الفقرة موضوعين مترابطين هما تقييم الوظائف و أنظمـة           

و في مناقشة هذين الموضوعين تحاول الفقرة الإجابـة         ، دفع الأجور   
  :علي التساؤلات الآتية 

  
  المنظمة ؟كيف تحدد أنظمة دفع الأجور في · 
  كيف تقيم الوظائف في المنظمة ؟· 
  كيف يتم الربط بين تقييم الوظائف و أنظمة دفع الأجور ؟· 

  :فيما يأتي شرح موجز و مركز للفقرتين 
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   :Job Evaluationتقييم الوظائف 
  

يتطلب تحديد ما يتقاضاه الفرد العامل في المنظمة من أجور و ميزات            
وعية تعتمد أساساً علي تطبيـق مـا        مالية أخرى تطبيق سياسة موض    

يستهدف النظام تحديد الأهمية النـسبية      ، يسمى بنظام تقييم الوظائف     
للوظيفة مقارنة بالوظائف الأخرى اعتماداً علي مـا تتـضمنه مـن            
واجبات و مسئوليات و ظروف عمل و بما يكفل دفـع التعـويض أو              

نة بمثيلاتها من   أي إعطاء الوظيفة قيمة مقار    ، الأجر المناسب للوظيفة    
  .الأعمال أو الوظائف الأخرى 

  
يبدأ نظام تقييم الوظيفة بمرحلة تحليل الوظائف و التي بموجبهـا يـتم            
تحديد وصف خاص بالوظيفة من حيث المـسئوليات و الواجبـات و            

المهـارات  ( ووصف خاص بمن يشغلها من حيث المؤهلات        ، المهام  
نتهاء مرحلة التحليـل تبـدأ      و با ، المطلوبة  ) و القدرات و المعارف     

و تـسمى أيـضا بعمليـة       ، المرحلة الثانية و المسماة بتقييم الوظائف       
  .التقويم و هي الأصح لأنها ترتبط بإعطاء القيمة للوظيفة 

  
 تحديد قيمـة الوظيفـة بالنـسبة للوظـائف          ويقصد بتقويم الوظائف  

قصود هنا  فالم، أي تحديد القيمة المادية النسبية لكل وظيفة        ، الأخرى  
دراسة الوظائف و الأعمال ووضع مستويات مالية لها و ليس تحديـد            

و يفضل ان تتولى ذلك لجنة تضم ممثلين من         ، واجباتها و مسئولياتها    
  .كما يتم الاستعانة بخبرات من خارج المنظمة ، جميع الإدارات 

  
و تسعي إدارة الموارد البشرية من وراء القيـام بتقـويم الوظـائف             

  :الأتي تحقيق 
  
عن طريق وضـع أسـس ثابتـة        العدالة في الأجور و الرواتب      . ١

لتحديدها في ضوء نوع المسئوليات و الواجبات التـي تتطلبهـا كـل             
  .وظيفة 

للوظـائف المتماثلـة فـي      المساواة في تحديد الرواتب و الأجور       . ٢
  .الواجبات و المسئوليات 

زن بين كمية الأجر     عن طريق تحقيق التوا    تحقيق الكفاية للعاملين  . ٣
أو الراتب الذي يستلمه الفرد و الالتزامات الضرورية التي يواجههـا           

  .في حياته اليومية 
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و بسبب الطبيعة المختلفة للوظائف فيفضل عند بدء عمليـة التقـويم            
 و Common Groupتوزيع الوظائف إلي مجموعـات متـشابهة   

جـداً وضـع   إذ من الـصعب   ، إجراء التقويم علي أساس المجموعة      
هذا يعني بان وظـائف الإنتـاج و        ، تصنيف معياري لكل الوظائف     

العمل اليدوي و المبيعات و الأعمال الإدارية يـتم تقويمهـا بـشكل             
منفصل عن بعضها ثم معاملة المجموعات المتشابهة بشكل منفـصل          

  .مما يسمح بتحديد الأجر أو الرتب ضمن الفئات 
  

تقـويم الوظـائف اخترنـا منهـا        و تعتمد الكثير من الأساليب فـي        
  :لشيوعها الطرائق أو الأساليب التالية 

  
  :الأساليب غير الكمية و تتضمن . ١
  
و بموجبهـا يـتم تقـسيم أو ترتيـب           :Ranking طريقة الرتب    - أ

و تصلح هذه الطريقة للمنظمـات      ، الوظائف تنازلياً و حسب الأهمية      
جري ترتيب الوظـائف    إذ ي ، الصغيرة ذات العدد القليل من الوظائف       

  .علي مستوى الوحدات ثم الأقسام ثم الإدارات في المنظمة ككل 
  
و بموجبها يتم تصنيف    ،  Grading طريقة التصنيف أو التدرج      - ب

، درجة أولـى    ( الوظائف في مجموعات تمثل كل منها درجة معينة         
أو فئة محددة تشترك فـي واجبـات و مـسئوليات           ) الخ  .... ، ثانية  
وظـائف  ، وظـائف إداريـة     ، وظائف فنيـة    ( هة أو متقاربة    متشاب

ووفقاً لهذه الطريقة يتم البدء بإيجاد الوظائف التي تتـشابه          ) استشارية  
في واجباتها و مسئولياتها و يتم وضعها في درجة أو فئـة و تنتهـي               

تمثل كل مجموعة صـفات     ، الطريقة بسلسلة من الدرجات أو الفئات       
و ) المهـارة مـثلاً     ( وم بأدائه الفرد العامـل      جوهرية للعمل الذي يق   

ثم تحـدد   ، تتطلب هذه الطريقة تحليل جميع الواجبات و المسئوليات         
و أخيرا يتم   ، الدرجة التي تنتمي لها كل وظيفة من الوظائف المحددة          

  .تحديد القيمة المالية لكلك درجة
  
  : الطرق الكمية . ٢

  :تتضمن هذه المجموعة الطرائق الآتية 
  
  : طريقة النقط - أ
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عدد من  (  و فيها تحدد عوامل معينة و تعطي لكل عامل أهمية معينة            
أي ان عمليـة    ، و بجمع هذه النقط يتم تحديد أهمية الوظيفـة          ) النقط  

و كلما كان   ، تجزئة الوظيفة إلي عوامل تعد نقطة البداية لهذه الطريقة          
كان الأجر أو الراتب    عدد النقاط التي تحصل عليها الوظيفة اعلي كلما         

و غالباً ما يـتم تفتيـت الوظيفـة إلـي عواملهـا      ، المحدد لها اعلي   
ــة  ــل  ( Critical Factorsالجوهري ــبء العم ــات ، ع ، العلاق
و تقدر قيمة كل عامل منها بعدد محدد مـن          ) الخ  ..... ، الاتصالات  

 و  ،النقاط ثم اتخاذ مجموع النقاط أساس لتحديد قيمة الوظيفة النـسبية            
من العوامل الجوهرية الشائعة إضافة إلي ما سبق ذكره المـسئولية و            
الجهد البدني و المجهود الذهني و المهارة و ظروف العمل و تتطلـب             

  :الطريقة ابتاع الخطوات الآتية 
  
 إلي مجموعات وظيفية متشابهة بعد      تقسيم الأعمال المراد تقويمها   ) ١

  .القيام بعملية تحليل الوظائف 
 و ديد المعايير أو العوامل التي تتم عملية التقييم علي أساسـها   تح) ٢

و يتم تعريف كل عامـل      ، التي تختلف باختلاف طبيعة و نوع العمل        
ثم إعطاء قيمة رقمية لكل عامل حسب أهميته بعد ان يقسم           ، منها بدقة   

إلي جزئيات تعطي قيم يتم تجميعها و توصيفها مع كشوفات توصـف            
تمتاز هذه الطريقة بالموضوعية كونها تقوم      . هميتها  الوظائف لمعرفة أ  

علي أساس التحليل و التفتيت للوظائف إلي جزيئات تعطي قيم تحول            
و يؤخذ عليها حاجتها إلي الوقت و صـعوبتها فـي           ، إلي قيمة نقدية    
إذ من الصعب تفتيت الوظيفة إلي جزئيات و خاصة         ، مجالات عديدة   

  .بالنسبة للوظائف الخدمية 
  
  : طريقة مقارنة العوامل - ب

 تهدف هذه الطريقة إلي وضع علاقات نسبية بين الوظائف المختلفة و           
  :يتم انجازها في ضوء المراحل الآتية 

اختيار عدد من الوظائف الأساسية و المتمثلة لوظائف المنظمة بعد          ) ١
/ .... إشـرافية   / إدارية  / علمية  / فنية  ( ان يتم تعريفها بشكل جيد      

   ) .الخ
و التي تـشمل    تحديد العوامل التي سيتم تقويمها داخل كل وظيفة         ) ٢

  .المهارة و المسئولية و الجهد الذهني و البدني و ظروف العمل 
تبعاً لأهميـة كـل عامـل       ) ٢(ترتيب الوظائف وفقاً للعوامل في      ) ٣

  .بالنسبة لكل وظيفة 
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و غالبـاً   ، توزيع الأجر الذي يعطي لكل وظيفة العوامل الأساسية         ) ٤
  .ما يسترشد بما متبع في المنظمات الأخرى 

  
تمتاز هذه الطريقة بكونها تجمع بين طريقة الترتيب و ذلك بترتيبهـا            

و طرقة النقط بتفتيتهـا     ، للوظائف تحت كل عامل من عوامل التقييم        
للوظيفة إلي العوامل المكونة لها و إجراء تقدير كمي لكل عامل علي            

العوامل مجتمعة لتحديد الاعمية النـسبية للوظيفـة        حده و اعتماد قيم     
  .و يؤخذ عليها نفس سلبيات الطرقتين السابقتين ، ككل 

  
و بالرغم من اقتراح البعض من كتاب إدارة الموارد البـشرية إلـي             
استخدام أكثر من طريقة في التقويم و في ان واحد مبررين ذلك بـان              

ة نتائجها و تحديـد مـدى       استخدام أكثر من معيار أو طريقة و مقارن       
إلا ان اختيـار طريقـة      ، التقارب يدل علي موضوعية عملية التقييم       

  :التقييم يجب ان يتم في ضوء المحددات الآتية 
  
 تبعاً لاسـتعمالها  المتطلبات و الاعتبارات القانونية و الاجتماعيـة  ) ١

إذ قد يلزم القانون أو العرف الاجتماعي اسـتخدام طريقـة           ، الطريقة  
  .لنقط بدلاً من غيرها ا
أي ان حجـم المنظمـة يلعـب دوراً         : الشكل التنظيمي للمنظمة    ) ٢

ففـي المنظمـات الـصغيرة الحجـم و         ، أساسيا في تحديد الطريقة     
  .المحدودة الوظائف ينصح باستخدام طريقة الرتب مثلاً 

 حيث ان اتفاق الإدارة و العاملين علي        ،علاقات الإدارة بالعاملين    ) ٣
و هنـا تجـب     ،  محددة يجعل استخدامها بشكل أيسر و أسرع         طريقة

الإشارة إلي ان موافقة العاملين علي طريقة التقييم شـرط ضـروري            
  .لنجاح العملية 

  .التكلفة كوقت و نقود ) ٤
  

  
  

  جورأهمية دور إدارة الأ
  . فى الحد من تكاليف دوران العمل 

  
تقوم إدارة الموارد البشرية بصورة دورية بمراقبة معدلات تـرك              

 TURNالعمل، ويطلق عليـه اصـطلاحا معـدل دوران العمـل     
OVER             ويتم حساب هذا المعدل من خلال تقسيم عـدد العـاملين ، 



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٣٢ 

 ـ            املين، الذين تركوا الشركة خلال العام علـى العـدد الإجمـالي للع
وتكتسب هذه العملية أهميتها من جراء ما يسببه ارتفاع معـدل دوران            
 العمل من تكاليف باهظة، حيـث تقـدر جمعيـة الإدارة الأمريكيـة            

American Management Association ــاليف دوران  تك
، من الأجور السنوية للعامل، وهناك تقـديرات        %٣٠العمل بما يعادل    

، وفي العـادة تكـون معـدلات         %٢٠٠أخرى تصل بالتكاليف إلى     
دوران العمل في العمالة غير الماهرة أعلى من غيرها ولكـن تـأثير             
ذلك في أداء الشركة محدود لسهولة إحلالها بعمالـة أخـرى، ولكـن     
المشكلة تصبح جدا خطيرة مع العمالة الماهرة والمحترفة حتـى وإن           

بفقـدانهم  كان معدل دوران العمل فيها منخفضا، لأن الـشركة تفقـد            
التأهيل والتدريب والمهارة التي يتمتعون بها، كما أن هذه الفئة عنـدما            
تترك العمل فإنها تذهب للعمل في مجال الصناعة نفسه لدى المنافسين           

  .وهذا يشكل ضررا كبيرا على الشركة التي خسرتهم
  

يعتبر ارتفاع معدل دوران العمل مؤشرا على عدم رضا العاملين               
الرواتب والأجور لذلك يقرر بعضهم ترك العمل والبحث        عن مستوى   

في مكان آخر عن رواتب وأجور ذات مستوى أفضل، وفي حـالات            
أخرى تكون قرارات ترك العمل مرتبطة بعدم الرضا عـن الـسياسة         
المطبقة لإدارة الرواتب والأجور والفرص المتاحة للتطور الـوظيفي،         

دوران العمل كبيئة العمل    وقد تتسبب عوامل أخرى في ارتفاع معدل        
غير الآمنة أو غير صحية أو موقع العمل النائي، ولكن تـأثير هـذه              
العوامل مقتصر بدرجة كبيرة على العمالة غير الماهرة، أما العمالـة           
الماهرة والمحترفة فالتأثير الأكبر في قراراتها في ترك العمل يعـود           

 المتاحـة   إلى عدم رضاها عن إدارة الرواتب والأجـور والفـرص         
للتطور الوظيفي، وبما أن هذه النوعية ذات أهمية كبيرة للشركات لما           
تمتلكه من مهارة وتأهيل وخبرة مؤثرة في أداء وإنتاجية الشركة فـإن            
ذلك يجعل إدارة الرواتب والأجور تحمل الأهمية والتأثير نفـسه، لأن           

قي إدارتها الجيدة هي سبب محافظة الشركة على مصدر ثروتها الحقي         
المتمثلة في رأس المال البشري، فدون العمالـة المـاهرة والمؤهلـة            
تتراجع الأعمال بصورة حادة وهذا ما تتجنب الوقوع فيه الـشركات           
المنظمة فتحرص على إدارة الرواتب والأجور بمهنيـة عاليـة جـدا          

  .لعلمها الجيد بحجم التأثير الذي تتركه في قرارات ترك العمل
  

ائر الناتجة عن ارتفاع معـدل دوران العمـل،         هناك نوعان من الخس   
خسائر مباشرة مثل تكاليف ترك العمل وما يتطلبه مـن مـصاريف            



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٣٣ 

لتدريب البديل وتكاليف إحلال تارك العمل، وما يتطلبه من صـرف           
على إجراءات التعيين الطويلة خاصة للمؤهلات والمهـارات العاليـة          

ها التأقلم مع غياب العامل     وكذلك تكاليف المرحلة الانتقالية التي يتم في      
المتمكن من العمل وانتقال مسؤوليته إلى موظف جديد، وهناك خسائر          
غير مباشرة مثل الخسائر في الإنتاج بسبب تكـرار أخطـاء العمـل             
لنقص المهارة والتدريب وانخفاض مستوى الأداء وتكاليف سـاعات         

وكذلك العمل الإضافي غير الضرورية، فقط لاعتبارات نقص الكفاءة،         
انخفاض الروح المعنوية وما يترتب عليها مـن آثـار جانبيـة فـي              
الإنتاجية أمور كثيرة لو حـسبت تكاليفهـا بدقـة لفاجـأت نتائجهـا              
المسؤولين في هذه الشركات ولما ترددوا يوما واحدا فـي تـصحيح            
الطريقة التي تدار فيها الرواتب والأجور فـي سـبيل تجنـب هـذه              

  .الخسائر
  

عدل دوران العمل يترتب على ذلـك خـسائر أخـرى           عندما يرتفع م  
بخلاف الخسائر المادية التي أشرنا إليها آنفا يأتي في مقدمتها تحـول            
هذه الكفاءات للعمل لدى الشركات المنافسة، وكل شـركة أيـا كـان             
مستوى حجمها تعلم جيدا مدى الضرر الذي يمكن أن يـصيبها مـن             

 ـ         د خـسارة المـؤهلات     جراء هذا الانتقال، فالخـسائر لا تقـف عن
والمهارات التي يتمتع بها هؤلاء العاملون، بل قد تمتد إلى خسائر أشد            
تأثيرا نتيجة للانكشاف الـذي يطـول الأسـرار المهنيـة والخطـط             
الاستراتيجية التي شارك الموظفون في إعدادها أو اطلعوا عليها بحكم          

رة وظائفهم، فتجتمع على الشركة خسارتان خسارة الكفـاءات وخـسا         
أسرار العمل وهاتان الخسارتان لا تقدران بثمن لعظم تأثيرهمـا فـي            

  . الشركة
  

كيف يمكن لإدارة الرواتب والأجور أن تحد من الخـسائر المترتبـة            
على فقدان الكفاءات المؤهلة والماهرة ؟ كما سبق أن أوضحنا فإن هذه            

فـسة  الفئة عندما تترك للعمل فإنها تتجه للصناعة لدى الشركات المنا         
نفسها، ولن تستطيع أي شركة أن تحد من هذه المشكلة إلا من خـلال              
إدارة محترفة للرواتب والأجور تقطع الطريق أمام أي منافس يحاول          
تقديم الإغراءات في سبيل استقطاب العمالة المـاهرة، فـلا تتحـرك            
متأخرة أي بعد أن يتعرض العاملون لديها للإغراءات ويتأثرون بهـا،           

 الموقف صعب العلاج فالمسؤولون عـادة لا يفـضلون          عندها يصبح 
أسلوب المساومات بالعروض الخارجية للاحتفاظ بالعاملين، لذلك فإن        
إدارة الموارد البشرية معنية بعمل الإجراءات الاحترازيـة المـسبقة          
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لتلافي الوقوع في مثل هذه المشكلات من خلال التأكـد أن الرواتـب             
تتمتع بالميزة التنافسية بـين الـشركات       والأجور التي تدفعها الشركة     

المنافسة عن طريق إجراء مسح دوري للأجور فـي سـوق العمـل             
ومقارنتها بمستويات الأجور التي تدفعها وإجراء التعديلات الاستباقية        
إن وجدت تفاوتا كبيرا لصالح الشركات المنافسة، وإلا على الـشركة           

تركت العمل يومـا مـا      ألا تفاجأ إن وجدت معظم الكفاءات لديها قد         
وانتقلت للعمل لدى المنافسين فهذا السيناريو مؤكد الوقوع والـشواهد          
علية كثيرة يعايشها الجميع من حولنا، ولكن أكثر الـشركات تتعامـل            
معه بطريقة ردود الأفعال وليس بأسلوب الفعل الاستباقي الذي يحصن          

  .رجيةالبيت من الداخل قبل أن يتعرض أفراده للإغراءات الخا
  
  

  
  

   .المباشرة الوظيفية التعويضات
   

تهتم أغلب المنظمات اليوم بنظام التعويضات المباشرة و تصرف لذلك          
الجهد و الوقت الكبير في سبيل تقييم أنظمة كفؤة و فعالة فطبيعة العقد             

لمبرم بين الفرد العامل و المنظمة يلـزم الطـرف الأول أي الفـرد              ا
العامل بتأدية مهامه و استثمار مواهبه و مهاراته و قدراته لأداء العمل            
الموكل إليه بينما تلتزم المنظمة بتعويض الفرد العامل عما يقدمه مـن            
عمل و يكون شكل هذا التعويض تعويضا ماليا على شـكل أجـر و              

افز و يسمى هذا التعويض عرفا بالتعويض المباشر كونه         رواتب و حو  
  .يرتبط بالعمل و يدفع على أساس أداء الفرد لعمله

  
 يرتبط بمصطلح التعويض و الذي يشير إلى الجهد         فالتعويض المباشر 

و الوقت الذي يخصصه الفرد العامل للوظيفة و المنظمة و الذي يمكن            
 هذا الجهد والوقت تقـدم      أن يخصصه لنشاطات حياتية أخرى، فمقابل     

المنظمة للفرد العامل شيء يسمى بالتعويض سواء كان بصيغة أجور          
فقط أو أجور و امتيازات مالية أخرى كالمشاركة بالأرباح أو الحوافز           
أو غيرها و هذا منذ دخول الفرد إلى المنظمة حتى انتهاء العقد الـذي              

  .امتيازات تقاعدية إلى رواتب أو يربطه بها و هنا يتحول هذا الأخير
  

كما أنه ينبغي للمنظمة استقدام خبراء و مستشارين في سبيل الوصول           
  : تحقق الأهداف التاليةإلى أنظمة دفع 
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بمهارات وقـدرات و معـارف      ) موارد بشرية ( جذب قوة عمل     -١
  .تكسب المنظمة ميزة تنافسية

  . دفع العاملين باتجاه تحسين أدائهم و زيادة مستوى إنتاجيتهم-٢
 الاحتفاظ بالنوعية الجيدة من الموارد البـشرية الموجـودة فـي            -٣

  .المنظمة
  

ولقد تباينت وجهات النظر في مضمون نظام التعويضات المباشـرة و           
المعيار المستخدم في عملية دفع التعويض إلى ثلاث        ذلك بسبب تباين    

  : وجهات
  
لأجر يذهب إلى تحديد مفهوم التعويض المباشر بـا   :  الفريـق الأول   -

  .الذي يحصل عليه الفرد العامل لقاء انجازه أو أدائه لعمل معين
  
يعتبر المشاركة بالأرباح و الامتيـازات الخاصـة        :  الفريق الثاني  -

بالأقدمية و زيادات الأجور الخاصة بظروف العمل و زيادات غـلاء           
المعيشة من قبيل التعويض المباشر باعتباره يربط التعويض المباشـر          

  .لفرد في المنظمةبعضوية ا
  
 يعتبر أن كل ما يحصل الفرد العامـل عليـه مـن             : الفريق الثالث  -

مكافآت مالية كأجور و رواتب و امتيازات مالية أخـرى مـن قبيـل              
  .التعويض المباشر

  
تشير الدراسات الميدانية بأن نظام التعويض كان سببا أساسيا في فشل           

 ـ         ام يفتقـر إلـى     الكثير من منظمات الأعمال، حيث أن تـصميم نظ
الكفاية، المساواة، الـضمان، التحفيـز، القبـول،        (الخصائص الستة   

يمكن أن يدفع الفرد العامل إلى ترك المنظمة أو قيـام النيـة         ) الإمكان
لديه في ترك المنظمة مما يؤثر على مستوى ولائه لوظيفته و منظمته            

ى بالإضافة إل  ، وتدهور مستوى رضاه عن عمله و انخفاض إنتاجيته       
أن التعويض المباشر يرتبط بسمعة المنظمة و يؤثر سـلبا أو إيجابـا             

  . على قدراتها التنافسية
  

  :معايير توزيع التعويض 
  

نظام التعويض يستهدف تحقيق مجموعة من الأهداف التـي تتركـز           
حول جذب موارد بشرية بمواصفات مهارية ومعرفية جيدة وجديـدة          
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 وتحسين أدائهـم ودفـع العـاملين        تحفز العاملين على زيادة إنتاجيتهم    
يدرك من هذه الأهداف بأن     . للارتباط بالمنظمة والوظيفة بشكل أقوى      

تحقيقها يعتمد بشكل أو بآخر على تأسيس التعويض استناداً إلى معايير           
وتشتمل هـذه   . محددة ترتبط بماهية نظام التعويض وأساليب توزيعه        

  :المعايير على الآتي 
  
   Performance الأداء - أ

و هو معيار تعتمده الكثير من المنظمات و لكنه من المعـايير التـي              
فـصعوبة قيـاس الأداء   ، تواجه الكثير من المشاكل في الحياة العملية  

لبعض الوظائف كالإدارية مثلاً تجعل من الصعب تعميمه علي جميع          
كما ان الأداء مرتبط بالنتائج التي تقاس من ناحية كمية و           ، الوظائف  

حيث تظهر الصعوبة عند تعويض الفرد عن جهده و بغـض           ، وعية  ن
و أخيرا يواجه المعيار صعوبة التطبيق في       ، النظر عن نوعية الأداء     

الدول التي تمتاز بظروف اقتصادية غير مستقرة كالتضخم علي سبيل          
فتعوض المنظمة الفرد العامل عن فروقـات التـضخم فـي           ، المثال  

  .المتبقي من التعويض للأداء قليل الأسعار و بالتالي يكون 
  
  Effort المجهود - ب

و يبنى علـي  ، يستخدم هذا المعيار عند صعوبة استخدام معيار الأداء     
افتراض ان الفرد الذي يبذل أو يحاول بذل جهد لانجاز عمل معـين             

لذا فان التعويض يتحـدد بحجـم الجهـد         ، يجب ان يكافأ أو يعوض      
يواجه هذا المعيار صعوبة تقدير قيمة      ، مل  المبذول من قبل الفرد العا    

  ي و تحديد مقدار التعويض المستحقالجهد الذهني و البدن
  
   Seniority الأقدمية - ت

و يسمى أيضاً بمعيار حقوق الوظيفة و يرتبط بالفترة التـي يقـضيها             
و يقوم المعيار علي مبـادئ نظريـة        ، الفرد العامل في وظيفة معينة      

دي بها الكثير من كتاب إدارة المـوارد البـشرية و           الاستثمار التي نا  
 Job Careerاعتمدت أسـاس فـي تخطـيط المـسار الـوظيفي      

Planning.   
  
  skills المهارات - ث

يتم بموجبة توزيع التعويض على أساس المهارات والمؤهلات التـي          
يتميز بها الشخص وبغض النظر عن استخدام أو عدم استخدام هـذه            

 الذي يحمل مؤهل عملي معين يستحق أن يكون في          فالفرد.المهارات  
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ويعتمـد توزيـع المهـارات      . المستوى معين يتناسب وذلك المؤهل      
على العرض والطلب   ) لأغراض تحديد التعويض على المستويات      ( 

  .نوع المهارة وعلى أوضاع السوق بشكل عام 
  
  work difficulty صعوبة العمل - ج

فالعمل الذي يتطلـب    . معيار للتعويض   يعتبر تعقيد العمل أو صعوبته      
ساعات طويلة أو ينجز في ظروف قاسية يستحق تعويضاً أعلى مـن            

  .عمل يحتاج إلى ساعات أقل وينجز في ظروف طبيعية
  
  discretionary time الوقت الاستنسابي - ح

يستخدم هذه المعيار للأعمال التي لا ترتبط بوقت محـدد أو بـرامج             
  .ر الوقت يحدد التعويض على أساس الوقت المقدرمعينة أنما يتم تقدي

يدرك مما سبق بأن معايير توزيع التعويض متعـددة وذلـك لتعـدد             
علية فإن  . الوظائف في مهامها وواجباتها ومسؤولياتها ونطاق أعمالها        

المعيار الأصح هو المعيار الذي يأخذ بنظر الاعتبـار جميـع أبعـاد             
وجبات والمهمات والمسؤوليات والسعة    الوظيفة المتمثلة بالعمق ، أي ال     

width           أي صعوبتها وتنويع أنـشطتها ، والطـول ، length   أي ، 
 jobالوقت الذي تستغرقه الوظيفة والقيمـة النـسبية لكـل وظيفـة     

relative value .  وقد توضح مقاييس للتعويض اعتمادا على بيانات
ق واعتمـاد  السوق ، حيث تتم مقارنة الوظائف مع مثيلاتها في الـسو    

وتعتمد بعـض المنظومـات     . أسس السوق في نظام منح التعويض       
ظروف السوق في تحديد التعويض كالبطالة وهيكل الأجور التاريخي         
في المنظمة ومستويات الأداة وأرقام ربحية المنظمة ومؤشرات أسعار         

  .المستهلكين واهتمام المستثمرين وحملة الأسهم بالربحية
 على المنظمات أن تستخدم معايير التوزيع التي        يستخلص مما تقدم بأن   

تتلاءم مع طبيعية خصائص الأفراد العاملين فيها ، نوع وخـصائص           
الاجتماعيـة والقانونيـة والاقتـصادية      ( الوظائف والمتطلبات البيئية    

  ).والأخلاقية
  

  : مسائل في إدارة الأجور والرواتب 
  

ء كان أجـرا أو راتبـا       أشرنا فيما تقدم بأن قرار تحديد التعويض سوا       
يعتبر من القرارات الإستراتيجية في المنظمة ولمـرات سـيقت فـي            

يدرك من ذلك الأجور والرواتب تحتاج إلى إدارة متخصصة         . مكانها  
 functionalيمكن أن تسمى إحدى الإدارات الوظيفية في المنظمـة  
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management .         تبرر الحاجة إلى هذه الإدارة بكون مسألة الأجـور
اج إلى تخطيط ، أي التحسب للمستقبل وخاصة فـي مجتمعـات            تحت

وبيئات تتميز بدرجة عالية من المنافسة وندرة في المـوارد البـشرية            
ــزة  ــدرات المتمي ــزة ، أو الق ــة المتمي  Distinctiveذات النوعي

Competence           و تحتاج خطة الأجور إلي تنظيم يعتمـد التنـسيق و 
نها هيكـل الوظـائف و الهيكـل        التكامل بين الوظائف التي يتكون م     

كما يحتاج نظام الأجور و الرواتب إلي توجيه و         ، التنظيمي للمنظمة   
بما يحقق أهداف المنظمة في جذب و تحفيز و الاحتفـاظ بـالموارد             

  .البشرية الجيدة 
  

و أخيرا يستلزم الأمر عملية تقييم ورقابة فوظيفة اليوم هـي ليـست             
 ـ         ة مـع التغيـرات البيئيـة       نفسها بعد سنة أو بـضعة سـنين خاص

اعتماداً و عند جمع الأنشطة الأربعة التخطيط و التنظيم         ، المتسارعة  
و التوجيه و التقييم و الرقابة نجا بأنها تشكل الوظائف الأساسية لنشاط            
الإدارة الأمر الذي يبرر ان يطلق المرء مـصطلح إدارة الأجـور و             

  .ظمة  في المنWage And Salary Managementالرواتب 
  

بالرغم من وجود شبه اتفاق علي ان المال ليس الدافع الأساسي للعمل            
إلا ان الدراسات الميدانية في الولايات المتحدة تؤكد علـي ان الـدفع             

و تؤكد تلك   ، للمال إذا ما تم ربطه بالأداء فانه يمكن ان يكون تحفيزيا            
تجاه أداء  الدراسات علي ان الدافع علي أساس الأداء يمكن ان يحفز با          

كما تؤكـد ذات    ، أفضل بنسبة كبيرة و خاصة علي المستوى الفردي         
الدراسات بان نفس الأسلوب يمكن ان يحسن الأداء علـي مـستوى            

و تستنتج هذه الدراسات علي ان أسلوب الدفع علي         ، التحفيز الجماعي   
أساس الأداء يمكن ان يؤدي إلي نتائج ايجابية في مجال الدافعية فـي             

و تقتـرح تلـك     ، وع الأداء و إشاعة روح التنافسية التنظيمية        ناحية ن 
الدراسات بان هيكل الأجور و الرواتب المصمم علـي أسـاس هـذا             
الأسلوب يجب ان يبدأ من نقطة تحديد الأداء المعياري و تحديد مبلـغ             
الاستحقاق علي هذا الأساس و من ثم زيادة التعويض عنـد تجـاوز             

 منظمات اليوم تجاوزت أنظمة الدفع التقليدية       لذا فان ، الأداء المعياري   
إلي خطط التحفيز الفردية و الجماعية و الحوافز علي أساس الفريق و            
التي استفادت في استحداثها من الأنظمة التقليديـة كالمـشاركة فـي            
الإرباح و نظام الدفع بالقطعة و نظام الـدفع علـي أسـاس الـساعة       

الأعمال بين الأساليب التقليديـة     كما تخلط بعض منظمات     ، المعيارية  
للدفع و الأساليب الحديثة في سبيل الوصول إلي أفضل نظـام للـدفع             
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لهذا فقد تستخدم تعويض التنفيـذ و       ، يرتبط بشكل موضوعي بالأداء     
  .المشاركة في اقتناء الأسهم 

  
ن نجاحة يعتمد و بشكل     إن أسلوب الدفع علي أساس الأداء ف      و مهما يك  

مرحلة التصميم و    ) ١ (  ؛ اساسي علي مدى مشاركة العاملين للإدارة     
فمثل هذه المشاركة يمكن ان تـضمن علـي         ، مرحلة الإدارة    ) ٢( 

الاقل قبول النظام و التكيف للتغيرات التي تحصل فيه عندما تستدعي           
  .الظروف اعادة النظر فيه

م الأجور لادارة المـوارد البـشرية       خلاصة القول بان عملية بناء نظ     
و ، تضع امام المنظمة مجموعة من أساليب الدفع علي أسـاس الأداء            

علي المنظمة ان تفاضل فيما بينها لاختيار أفضل بديل و بما يتناسـب           
  .مع اعتبارات تخطيط و تصميم أنظمة الدفع فيها 

  
يهـا مـع     ويتم الأتفـاق عل    التعويضات المباشرة وغالباً ما يتم تنظيم     

العاملين بواسطة العقود القانونية التي تنظم معتمدة على أسس معينـة           
يتفق عليها الطرفان حيث أن هذه العقود تضمن حقهما أمام القـانون ،             
وهذه العقود تلزم العاملين بتقديم خدماتهم للمنظمة ولمدة معينة ضـمن           

حـت  أسس يتفق عليها للدوام بالزمن المعين والمكان المعين وحتـى ت          
شروط معينة ، كما تلزم المنظمة بتقديم التعويض المـالي للعـاملين            

  .نتيجة هذا الأتفاق مادامو ملتزمين بأداء واجبهم بإخلاص وأتقان
إن التعويض المالي الذي يحصل عليه العاملون نتيجة لتقديم خـدماتهم           
لأرباب العمل هو حقيقة كونية نشأت عندما خلق االله الأنـسان علـى             

راد له البقاء والعيش عليها ، فالأجر الذي يحـصل عليـه            الأرض وأ 
العامل إثر عمله ضروري لأستمرار حياته وتغطية تكاليف معيـشته          
وإعالة عياله وأهله ، وصاحب العمل لا بد له من تـشغيل العـاملين              

  .داء العمل والحصول على مهاراتهم لأ
  

ى تحققهـا    أخـر  مميـزات  وبالإضافة الى هذه العلاقة النسبية فهناك       
وتقدمها التعويضات الوظيفية المباشرة للعاملين تكمن في التالي مـن          

  :المؤشرات 
  
 تقديمها القيمة المتفق عليها للعاملين ضمن مواعيد دقيقة لا تعتمـد            -١

  .على طبيعة النشاط المالي للمنظمة
 العدالة في القيمة المقدمة للعاملين في حالة تطابق الجهـد المقـدم             -٢

  .نحياز لبعضهم نتيجة التحيز الشخصي وعدم الأ
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 التزام المنظمة باستمرار تقديم التعويـضات المباشـرة وتحقيـق           -٣
  . الأمان الوظيفي ما دام العاملين مستمرين بتقديم جهودهم 

 تتضمن على إمتيازات مشجعة للعاملين للتفوق بالعمل وتطـوير          -٤
  .المهارات وتحقيق الإبداع 

لمنظمة على تطوير العمـل بمـا يـضمن          تشجيع العاملين في ا    -٥
  . استمرار الميزة التنافسية للمنظمة 

  
وللتعويضات المباشرة أهميه كبيرة للطرفين تبرز فـي مـايلي مـن            

  :فقرات 
 أنها أحد العوامل المستخدمة لجذب العاملين للعمل وقبول الوظيفة          -١

في المنظمات أي انها تشكل عنصر من عناصر التنـافس للحـصول            
  .العاملين الماهرين أو الأكفاء على 

 إنها أحد الأسباب المهمة التي تعمل على إنشاء التنافس الـشريف            -٢
بين العاملين من خلال توقع المكافئة والحـوافز الماديـة المـشجعة            

  .لحالات التميز
 إنها أحد الأسباب المهمة لأستمرار العاملين بعملهم في المنظمات          -٣

ضات سيتسبب في تكوين الخلل في ديمومـة        لأن الإخلال بنظام التعوي   
  . العمل والأنتاج 

 أنها تعتبر من القرارات الستراتيجية لأنهـا تعبـر عـن تقـدير              -٤
المنظمات لحاجات العاملين وسعيها لأشباع رغباتهم ماداموا يقـدمون         

  .الأفضل للمنظمة وأهدافها
 ـ          -٥ ة ،   أنها أحد الأسباب المهمة في كسب ولاء العاملين في المنظم

فعندما يتلقى العاملين تعويضات أو حوافز لقاء كل عمـل أو مهـارة             
جديدة فإن ذلك سيشجعهم على البقاء في المنظمـة وزيـادة الكفـاءة             

  .الإنتاجية والإبداع في العمل 
 أنها تعتبر عامل أقتصادي مهم يساعد العاملين علـى الحـصول            -٦

 الى أستمرارهم   على الضمان الأقتصادي المهم لمعيشتهم ، مما يؤدي       
بالعمل نتيجة حالة الأطمئنان للمستقبل رغم الأزمـات الماليـة التـي            

  . تحدث في أماكن أخرى من العالم 
 أنها تعتبر من العوامل الإيجابية لسمعة المنظمة في حالة وجـود            -٧

التنظيم والدقة فيها ، إضافة الى أن أي تعديل أو ترقية فـي مـستوى               
 عمر المنظمة سيعمل على رفع مـستوى        التعويضات المباشرة خلال  

سمعتها في عالم الأعمال ويرفع من مستوى الميزات التنافسية لها مع           
  .الآخرين 
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  .نظام الحوافز الفعال 
  
 فـي الكيـان البـشري       ق حاجات المشجعة للأداء المتميز تحق   وافزالح

تعتبـر  و ، عميقة وتشعره بأنه إنسان له مكانة وأنه مقدر فـي عملـه     
الحوافز تركز علـى مكافـأة      و، الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتميز    

العاملين عن تميزهم في الأداء، وأن الأداء الذي يستحق الحافز هـو            
سـتحقاق  أداء غير عادي، أو ربما وفقًا لمعايير أخرى تـشير إلـى ا            

  .العاملين إلى تعوض إضافي يزيد عن الأجر
نظام الحوافز يختلف من مؤسسة إلى أخرى وذلك حـسب طبيعـة            و

 كما أن هناك عدة طرق تتخذها كل        ،ودور كل مؤسسة داخل المجتمع    
منظمة على حدة لتوظيف هذه الحوافز للوصول بها إلى أقصى درجة           

  .سسةمن الاستفادة بالنسبة لكلا من الموظف والمؤ
  
 ولمواصلة العطاء وزيادة مـستواه  إن الإنسان في تقدمه ضمن عمله    

ورفع كفاءة إنتاجه كماً ونوعاً بجانب التدريب واكتساب الخبرة يحتاج          
إلى حوافز العمل والتي تتمثل في الكسب المـادي، أو فـي الكـسب              
المعنوي والذي يتمثل في التقدير، أو كلاهما معاً بهدف حفز الموظف           

الحـوافز يجـب أن     و، ه لزيادة إنتاجه كماً ونوعاً لإشباع حاجاته      ودفع
تركز على مكافأة العاملين عن تميزهم فـي الأداء، وأن الأداء الـذي             
يستحق الحافز وهو أداء غير عادي، أو ربما وفقاً لمعـايير أخـرى             
تشير إلى استحقاق الموظفين إلى تعويض إضافي يزيد عـن الأجـر            

  .زنتيجة لأدائهم المتمي
  

يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي، وربما الأوحد لدى الـبعض،           
وهو يعني ما يزيد عن  المعدل النمطي لـلأداء          . وفي بعض الحالات  

سواء كان ذلك في الكمية، أو الجودة، أو وفر في وقت العمل، أو وفر              
  .في التكاليف، أو وفر في أي مورد آخر

أو الناتج النهائي للعمل     تميز في الأداء  أو ال  ويعتبر الأداء فوق العادي   
ويمكـن أن تمـنح      ، ير على الإطلاق لحـساب  الحـوافز       أهم المعاي 

  .الحوافز على المجهود أو الأقدمية أو المهارة
  

  :يحقق النظام الجيد للحوافز نتائج مفيدة من أهمها
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ـ زيادة نواتج العمل في شكل كميـات إنتـاج، وجـودة إنتـاج،              ١
  .احومبيعات، وأرب

ـ تخفيض الفاقد في العمل، ومن أمثلته تخفيض التكاليف، وتخفيض          ٢
كميات الخامات، تخفيض الفاقد في المـوارد البـشرية، وأي مـوارد            

  .أخرى
ـ إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها، وعلى الأخص ما يسمى          ٣

  .التقدير والاحترام والشعور بالمكانة
  .اخل المنظمةـ إشعار العاملين بروح العدالة د٤
  .ـ جذب العاملين إلى المنظمة، ورفع روح الولاء والانتماء٥
  .ـ تنمية روح التعاون بين العاملين، وتنمية روح الفريق والتضامن٦
  .ـ تحسين صورة المشروع أمام المجتمع٧
  

  

  
   .نواع نظم الحوافزأ

  
       توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة ومتداخلة مع بعضها الـبعض         
للحوافز، حيث تعددت تقسيمات الباحثين في مجال الحـوافز لوسـائل           
وأساليب يمكن للإدارة استخدامها للحصول على أقصى كفاءة ممكنـة          

  .ني للعاملين وأهم هذه التقسيماتمن الأداء الإنسا
  

  .وافز على مستوى الفرد والمنظمة  الح-:أولا
  
   .الأفرادحوافز : ١(
  
  :الإنتاج حوافز ـ ١

وهي تعتبر من أهم طرق دفع كل من الأجور والحوافز معا، وفي هذه             
الطريقة يتحدد الحافز الذي يحصل عليه بحـسب كميـة الإنتـاج، أو         

  .القطع المنتجة
  
  : ـ حوافز الوقت٢

نمطـي  [وم بالإنتاج في وقت محدد      في هذه الطريقة على العامل أن يق      
ويكافأ على مقدار الوفر في هذا الوقت، أو يكافـأ علـى            ] أو معياري 

  .استغلال نفس الوقت في  إنتاج أكثر
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   .حوافز المتخصصين والإداريين: ٢(
  
  :النسبة ـ ١

 ويتبع مثل هذا النظام مع الوظائف البيعية والمحصلية، حيث يحصل          
من الديون التي يحصلها، ويحصل البـائع       المحصل  على نسبة مئوية      

  .أو المحصل على نسبة مئوية من الصفقات والمبيعات التي يحققها
  
  : ـ العلاوة٢

  :ويجب التفريق هنا بين عدة أنواع من العلاوات من أهمها
  
  :   علاوة الكفاءة-١

هي عبارة عن زيادة في الأجر أو المرتب بناء على إنتاجية الفرد في             
 تمنح بعد فترة عام تقريبا، وحين يثبت الفرد أن إنتاجيتـه            علمه، وهي 

  .عالية
  
  :  علاوة الأقدمية-٢

 فهي تعويض كامل عن عضوية الفرد في المنظمة، وتعبيـرا عـن            
   .إخلاصه لمدة عام

  
  :   والعلاوة الاستثنائية-٣

  .تمنح بسبب وجود أداء ومجهود مميز يستلزم التعويض الاستثنائي
 تتميز بأن تأثيرها تراكمي، أي أنه حين يحصل عليهـا           وكل العلاوات 

  .الفرد تصبح حقًا مكتسبا له، وتضاف في الأمد على عوائد المستقبل
   
   . حوافز على مستوى المنظمة ككل:٣(
  
  :ـ المشاركة في الأرباح١

ويستفيد منها عادة غالبية العاملين في المنظمة ـ وهي عبـارة عـن    
من أرباح الشركة، ثم توزيعهـا علـى        ] %١٠ولتكن  [استقطاع نسبة   

العاملين، ويتم التوزيع حسب المرتـب، أو الدرجـة، أو المـستوى            
  .الإداري، أو كفاءة الأداء، أو أكثر من أساس واحد

  .ويتم التوزيع نقدا، مرة واحدة، أو تقسيمها على عدة مرات في السنة
 للمنظمـة،   ـ ومزايا هذا النظام أنه ينمي مشاعر الانتماء والعضوية        

ويرفع الحماس لأهدافها، كما قد يرفع من الإحساس بأهمية التعـاون           
  .والمشاركة
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  :ـ خطط الاقتراحات٢

ويطلق عليها أيضا توفير التكاليف، والسبب في ذلك أنها عبارة عـن            
خطط لتشجيع الأفراد على وضع اقتراحات بشأن تخفـيض تكـاليف           

  .العمل والإنتاج
ليف يمكن أن يكون أساسا مكافأة لحساب مـن         وأن الوفر في هذه التكا    

  .قاموا بتقديم هذه الاقتراحات
  
  :ـ ملكية العاملين لأسهم الشركة٣

يمكن اعتبار العاملين لأسهم الشركة هي أكثر الطرق مثالية لتقريـب           
المشاركة في الناتج والأداء النهائي للمنظمة، وفي هذه الطريقـة مـن            

  .بة محدودةحق العاملين امتلاك شركتهم بنس
  

  .الحوافز المادية والمعنوية : ثانيا
  
  :الحوافز المادية  -١(
  

وتتعدد اشكال هذه الحوافز وتختلف صورها من مؤسسة الى اخـرى           
ويعتبـر الحـافز النقـدي      . وتتمثل هذه الحوافز في المكافأت المادية       

المادي من اهم طرق الحوافز في أيامنا هذه وذلك لان النقود تشبع كل             
ات الانسان تقريباً وهي حقيقة واقعة وقابلة للتداول بعكس الوسائل          حاج

  .الاخرى التي تعبر مجردة وزائلة 
وبالاضافة لذلك فان النقود تنسق مع مفهوم النـاس فـي الظـروف             
الراهنة عن العمل كنشاط يقدمه العمال وغيرهم لقاء وسائل كـالنقود           

 الفطرية خارج نطـاق     وهذه الوسائل تهيئ بالتالي ان يشبعوا حاجاتهم      
  .عملهم 

  
ويرجع اعتبار المال من الحوافز الرئيسية للعمل الى انه عن طريـق            

كما انه ضـروري    ، المال تشبع ضرورات الحياة من مأكل ومسكن        
للصحة والتعليم بالأضافة الى انتـوفير كماليـات الحيـاة والمركـز            

في الاجـر   ويتمثل المال   ، الاجتماعي يعتمد على المال الى حد كبير        
الذي يتقاضاه الفرد مما يقوم به من عمل ويوزع هذا الاجـر علـى              
الانسان بطرق شتى وككل طريقة من هذه الطرق اثره فـي حفـزه              

  :ودفعه على العمل ومن هذه الطرق 
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يوجه لهذه الطريقة عيب يتمثل فـي أنهـا لا          ،  باليومية   الحوافز -١
 ـ        شعورهم وادراكهـم   تعطي الفرصة للعمال المهرة لبذل جهد اعلى ل

بأنهم يتساوونمن حيث النتيجة والاجر مع غيرهم من العمـال غيـر            
  .الاكفاء 

الا انه على الرغم من ذلك فان طريقة الاجر باليومية او بالـساعة او              
بالاسبوع او بالشهر تعطي الفرصة للعالم ليصل بانتاجه الى مـستوى           

الاسراع في  رفيع بصرف النظر عن الوقت وليس هناك ما يؤدي الى           
  .انجاز عمله حتى يزداد اجره 

  
 يرتبط اجر العامل في هـذه الطريقـة بكميـة           ،الحوافزبالإنتاج   -٢

الانتاج الذي يقوم به لانها تعطي فرصة لظهـور الفـروق الفرديـة             
وبطبيعة الحال يرتبط الانتاج بالمعر وبالصحة والحيوية وهذه الطريقة         

م فاذا زاد فهو في مصلحتهم واذا       تلقي بعبء الانتاج على العمال انفسه     
  .قل انخفض اجرهم 

  
اي كلمـا كانـت خبـرة        ، على حسب الخبرة في العمل    الحوافز -٣

العامل كثيره كلما كان اجره عالياً ويمكنان يكون المعيار لـذلك مـدة             
  .السنوات التي قضاها في العمل 

  
اي يـزداد اجـره كلمـا زادت      . حسب احتياجات الفرد    الحوافز   -٤
  .جاته ومع زيادة عدد افراد اسرته حا
  

واذا كانت الانواع السابقة تمثل اكثر الحوافز المادية انتـشاراً الا نـا          
  :هناك انواعا اخرى نذكر بعضها على سبيل المثال 

  
  . العلاوات المستحقة بداية كل عام -١
  . العلاوات الاستثنائية -٢
  . الاشتراك في الارباح -٣
  . الاجور التشجيعية -٤
  . العمولات -٥
 الخدمات التي تشبع في الفرد الكثير مـن الحاجـات الاساسـية             -٦

  .كالخدمات الغذائية والصحية والتعليمية والسكنية 
  

  :أسس تحديد نظام الحوافز المادية 
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يرى البعض ان من الضروري عند تطبيق نظم الحوافز المادية وضع           
  :النواحي التالية في الحسبان 

  
 اي بوضع كل مجموعة متشابهة معاً ليسهل قيـاس          اء قياس الاد  -١

الاداء بالنسبة لكل مجموعة مهنية على حده حتى يمكن معرفة عـدد            
الواحدات التي يمكن انجازها في زمن معين وبطبيعة الحال فان لكـل            
عمل سواءا كان العمل بسيطا او معقدا طريقة احسن لادائـه يمكـن             

 الوقت والحركة والذي يـؤدي      التوصل اليها باستخدام اسلوب دراسة    
  .الى الحركات العامة والغاء الحركات الطائشة التي لا لزوم لها 

  
 يجب على المؤسسة التي تضع       قياس النتائج ومعرفتها باستمرار    -٢

لنفسها هدفا معينا يستحق بعده العمال الاجور التشجيعية ان تداوم على           
 حتـى يمكـن للعمـال       جمع البيانات الخاصة بالانتاج والمتعلقة بذلك     

معرفة نتائج جهودهم اولا بأول واجراء المقارنات بين كـل الاقـسام            
  .ليزيد ذلك من انتاجهم وحثهم على العمل 

  
  : الصعوبات التي تواجه تطبيق الحوافز المادية -٣
  

  :تواجه الحوافز المادية الكثير من العقبات والصعوبات ومن اهمها 
ير من المراقبين والمفتشين للتفتـيش       ان المؤسسة تحتاج الى الكث     -١

على انتاج العمال كماً وكيفاً لتتمكن من حساب كميـة الانتـاج التـي              
تستحق اجور حافزة عليها ومن ناحية ثانية فان المؤسسة تحتاج الـى            
هذا العدد من المراقبين والمفتشين ولوقف نسبة التدهور التـي يـؤول        

  .وافز اليها الانتاج من جراء استخدام هذه الح
  
 ان تأثير الحوافز المادية يقتصر على مدى حاجة الافـراد الـى             -٢

النقود وهذا يرتبط باعبائهم العائلية فعندما يغطي جزءا من العمل الذي           
  .يقوم به الفرد ويسد احتياجاته فان انتاجيته بعد ذلك تقل 

  
 يختلف اثر الحافز النقدي من مهنة لأخرى ففي حالـة الاعمـال             -٣

 مثل عمال المحال التجاريـة الـضخمة او عمـال مـصانع             اليدوية
السيارات الامريكية فانهم لا ينظرون كثيرا للترقية بل ينظرون اكثـر           

اما ذوو المهن ورجال الادارة فيـؤدون الـشهرة والترقيـة           . للمال  
  .وتحقيق الذات عن الحوافز النقدية نسبياً 
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ية تلغي دور الجماعـة     ان الحوافز المادية او النقدية وخاصة الفرد       -٤
  .وتأثيرها الذي قد يصل الى الطرد منها 

  
  :  الحوافز المعنوية-٢(
  

     إن حاجات الإنسان متعددة وبالتالي تحتاج إلى مـصادر إشـباع           
متعددة فهناك بعض الحاجات يمكن أن تشبع ماديا والـبعض الآخـر            

ا إلا   يشبع معنويا، إذاً هنالك حاجات لدى الإنسان لا يمكـن إشـباعه           
  .بالحوافز المعنوية

  
 هي الحوافز التي تساعد الإنسان وتحقق لـه              والحوافز المعنوية 

إشباع حاجاته الأخرى النفسية والاجتماعية، فتزيد من شعور العامـل          
  .ن زملائهبالرضا في عمله وولائه له، وتحقيق التعاون بي

  
 ـ       ة للعـاملين        وتقلص الحوافز المعنوية بما يسمى بالروح المعنوي
ظف مثالي في   وذلك مثل توجيه كتاب شكر،اختيار العامل المعني كمو       

  .الدائرة أو غير ذلك
  

     والحوافز المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المادية بل أن المادي           
منها لا يتحقق ما لم يقترن بحوافز معنوية، وتختلف أهميـة الحـوافز             

الدائرة، لهذا فإن لها تختار ما بين       المعنوية وفقا للظروف التي تمر بها       
الحوافز المعنوية بما يلاءم ظروفها، والحوافز المعنوية هي التي تشبع          
حاجة العامل  الحاجات الاجتماعية و الذاتية للفرد العامـل كالحاجـة            

  .للتقدير من حيث تحقيق الذات أو الاحترام أو القبول الاجتماعي
  

لمعنوية تتعلق بخصائص العمل من          كما يمكن أن تكون الحوافز ا     
تنفيذ وتكرار وتنوع واستقلالية وحجم السلطة والمـسؤولية ونوعيـة          

  ومات المتاحة أو فاعلية العمل منالأداء والمعل
  

تبسيط وإثراء ونتائج، أو حوافز معنوية تتعلـق ببيئـة العمـل مثـل              
  .شاركة واللوائح والنظم الموجودةالإشراف، القيادة، الزمالة، الم

  
     والحوافز المعنوية يمكن أن تكون معنوية إيجابية ويقصد بها كل          
ما ترتب عليه من وقع الروح المعنوية لدى الأفراد مثـل الإجـازات             
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الوظيفية المناسبة، المشاركة في اتخاذ القرارات، الترقية، الإعلام في         
  لوحة الشرف،        

  
 كل ما يترتب عليـه           ويمكن أن تكون حوافز معنوية سلبية، وهي      

من روع المهمل أو المقصر مثل اللوم والتوبيخ وغير ذلك، ولا بد أن             
  .يتم استخدام النوعين معا بشكل متوازن

  
  :وهناك أنواع متعددة من الحوافز المعنوية مثل

  
حيث تنبع أهميتها من أنها تجعـل الطريـق     :  الوظيفة المناسـبة   -١

  .ناته ممهدا للموظف لكي يبرز طاقاته وإمكا
  
وأسلوب الاثراء الوظيفي يعمل علـى تنويـع        :  الإثراء الوظيفي  -٢

واجبات الوظيفة ومسؤولياتها والتجديد في أعبائها بالشكل الذي يهيـئ          
لشاغلها أن يجدد قدراته ويطـور مهارتـه بمقابلـة هـذه الأعبـاء              

  .والمسؤوليات
  
أو ويعني ذلك إشراك المـوظفين      :  المشاركة في اتخاذ القرارات    -٣

  .العاملين عند اتخاذ القرارات التي لها علاقة بأعمال العاملين
  
حيث تعتبر حافز معنوي إلى جانب كونها حافز مـادي          :  الترقية   -٤

  .إذ أنها تحمل معها زيادة في الأعباء والمسؤولية وتأكيد الذات
  
ويدخل ضمن الحوافز المعنوية التي تقدم لإشباع       :  الباب المفتوح    -٥

ات واحترام الآخرين ويعني الباب الفتوح السماح للعـاملين         حاجات الذ 
  .بتقديم المقترحات والآراء التي يرونها مباشرة إلى رؤسائهم

  
ويعني ذلك إدراج أسماء المتميزين في العمل في        :  لوحات الشرف  -٦

لوحات الشرف داخل المنظمة مما يزيد ولاءهم ويدفعهم للمزيد مـن           
  .الجهد

  
فالوظيفة التي تحقق للإنسان مركزا اجتماعيا      : عي المركز الاجتما  -٧

مرموقا تعد حافز ايجابيا وتمثل إشباعا لحاجات الإنـسان والمركـز           
الاجتماعي هو كم الأمور التي يسعى الفرد إلى اكتـسابها والحفـاظ            

  .عليها



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٤٩ 

  
وهذا الحافز الإيجابي يعطي لمن كانت      :  تسلم الأوسمة والدروع     -٨

 ويعد هذا الحافز دافعا للعاملين لإبراز قـدراتهم       خدماته كبيرة أو جليلة   
  وأحقيتهم بالتقدير والاحترام

  
  :وقسم البعض الحوافز المعنوية إلى الأقسام التالية

  
  . شهادات التقدير-١
  . الاعتراف بالكفاءة وبجهود المرؤوسين-٢
  . الأوسمة-٣
  . عمل حفل على شرف المرؤوسين -٤
  .ري تحسين لقب المرؤوس أو الإدا-٥
  . أن لا يرافقها زيادة في الراتب الترقية الوظيفية شريطة-٦
  .سين في اتخاذ القرارات الإدارية أشراك المرؤو-٧
  . امتيازات نقل الموظف-٨
  .لي تسمية الموظف المثا-٩

  . إعطاء إجازة استجمام-١٠
  . خطاب شكر-١١
  .ن عن المرؤوسين في لجان الدائرة إشراك ممثلي-١٢
  .وب القيادة التشاركية إتباع أسل-١٣
  . الشكر والمديح والثناء الشفوية كلمات-١٤
  . كلمات الشكر والمديح المكتوبة-١٥
  . الدروع-١٦
  . الكؤوس-١٧
  . الميداليات-١٨
  .المدير جزءا من مهماته لمرؤوسيهالثقة بالمرؤوسين وتفويض -١٩
  .يوم احتفالي بالموظف أو المرؤوس تخصيص -٢٠
رف على الحائط أو نـشرها      فوقين في لوحة ش    وضع أسماء المت   -٢١

  .في مجلة
  .الموظف المتميز لدورة فيها تميز ترشيح -٢٢
  . ترشيح الموظف لدراسات عليا-٢٣
  .عمل قيادي تكليف الموظف ب-٢٤
مرؤوسين وتنمية الرقابـة     التقليل من الرقابة المباشرة والثقة بال      -٢٥

  .الذاتية
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إثارة وتحفيز العاملين على وسـائل           وتعتمد الحوافز المعنوية في     
أساسها احترام العنصر البشري الذي لديه أحاسيس وآمال وتطلعـات          

  .اجتماعية يسعى إلى تحقيقها من خلال عمله في الدائرة
  

 يجب أن يكون متجـددا ومـستمرا             كما أن نظام الحوافزالمعنوية   
من يفقـد   وذلك لأن الحافز مهما كان نوعه وأهميته للفرد بمرور الـز          

  .قيمته لدى الفرد
  

  . الحوافز الإيجابية والسلبية -:ثالثا
  

  :قسمت الحوافز من حيث أثرها أو فاعليتها إلى
  
  :  حوافز إيجابية-أ
  

     وهي تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملين والتـي            
تلبي حاجاتهم ودوافعهم لزيادة وتحسين نوعيته وتقـديم المقترحـات          

كار البناءة وتهدف الحوافز الإيجابية إلى تحسين الأداء في العمل          والأف
  .من خلال التشجيع بسلوك ما يؤدي إلى ذلك

  
     وهذه الحوافز يدخل فيها كافة المغريات وتعتبـر مـن أفـضل            
الأساليب في تحريك الأفراد العاملين في معظم الحالات لأنها تخلـق           

  .حيطةا مناسبا في ظروف العمل الممناخا صحي
  

 لهذا النوع من الحوافز هـو تـشجيع الأفـراد        والهدف الرئيسي      
وحثهم على إحداث السلوك المرغوب فيه وهو خير مثال علـى هـذا             

  :النوع من الحوافز هو
  
  .عدالة الأجور· 
  .منح الأكفاء علاوات استثنائية· 
  .ت العمل واستقرار الفرد في عملهثبا· 
  

مي روح الإبداع والتجديد لـدى العـاملين        تن     والحوافز الإيجابية   
لأنها تتلاءم ورغبات الموظفين بحيث تترك بعض النتائج الإيجابيـة          

قابل على مجريات العمل مثل حافز المكافأة النقدية التي تمنح للعامل م          
  .قيامه بعمل يستدعي التقدير
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حافز      فالحوافز الإيجابية لها أثرها الملموس في تقوية الرابط بين ال         

والأداء فاستخدام الحافز عندما يحقق العامل انجـازا متميـزا وجيـدا         
ويؤدي بالضرورة إلى الاستمرار في تحقيق مزيد من الإنجـاز فـي            
الأداء وهذه الحوافز تكون فعالة ومؤثرة عندما تـستخدم فـور قيـام             
العامل بالتصرف المطلوب، فالمكافأة على سبيل المثال لا تكون قادرة          

  :ما لم يتوفر شرطان هماثير الإيجابي في السلوك على التأ
  
 أن تكون الحوافز مشروطة ومتوقفة على معـدل الأداء الكمـي            -١

يدا يزداد تبعا لذلك حجـم      ومستواه النوعي فكلما كان الإنتاج عاليا وج      
  .الحافز

  
 أن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجـة معينـة يـشعر الموظـف              -٢

ع الحافز إشباع الحاجات والرغبة لدى      بضرورة إشباعها فإذا لم يستط    
  .الافراد فإنه يفقد قدرته التحفيزية وتكون الفائدة شبه منعدمة

  
     وتهدف الحوافز الإيجابية إلى رفع الكفاية الإنتاجية وهي تركـز          

  وتتمثل الحوافز الإيجابيةعلى إحداث السلوك المرغوب فيه 
  
  .أشعار الفرد بإنجازه· 
  .ية في معاملة الموظفين والموضوع العدالة·
  .بدلات خاصة مرتبطة بطبيعة العملوضع · 
  .من نجاحات في عملهم شكر الموظفين على ما حققوه ·
  .استقرار العامل في عمله· 
  .رقية الاستثنائية أمام الموظفين توفير فرص الت·
  . الاعتراف بكفاءة الفرد في عمله·
  .رجيةبعثات تدريبية داخلية أو خاإيجاد دورات و· 
  .املين بأهمية آرائهم ومقترحاتهمإشعار الع· 
 توفير الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجيدة والتهوية وتـوفير           ·

  .المعاملة المناسبة
  
  :حوافز سلبية. ب
  
 هي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك الـسلبي مـن الحـدوث أو               

بي التكاسـل   التكرار وتقويمه والحد منه ومن أمثلـة الـسلوك الـسل          
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والتساهل والإهمال وعدم الـشعور بالمـسؤولية وعـدم الانـصياع           
للتوجيهات والأوامر والتعليمات، مما يدفع الإدارة إلى القيام بتطبيـق          
الحوافز السلبية وتستخدم الحوافز السلبية العقاب كمدخل لتغيير سلوك         
الأفراد نحو تحسين الأداء والوصـول بـه إلـى الهـدف المنـشود              

  .غوب به والمر
  

     فالحافز السلبي يتضمن نوعا من العقاب، وهذا العقـاب يجعـل           
الشخص يخشى تكرار الخطأ حتى يتجنب العقوبة حافزا لعدم الوقـوع         
في الخطأ والمخالفة، ومن الناحية العملية فإن الحافز السلبي لا يحفـز            
اء الموظف إلى العمل وإنما هو يحذر ولا يدفع للتعاون ولا يعلـم الأد            

وإنما يعلم كيف يتجنب العقاب، وكيف يتحاشى العامل المواقف التـي           
توقع في العقاب دون الامتناع عن العمل،فالخوف من الفـصل مـثلا            
وسيلة رقابة وتحكم غير سلبية من الناحية السيكولوجية ولا تؤدي إلى           
أقصى الطاقات لدى الفرد الذي عادة ما يؤدي العمل بالدرجـة التـي             

  .لتعرضه للفص
  

 تحدث توازنا في عملية التحفيز فهـي تـذكر               والحوافز السلبية 
العاملين بأنهم مثلما يثابون على الأداء الممتاز، فإنهم  يعاقبون علـى            

  .الأداء الضعيف فتحفظ الإدارة بذلك رهبتها وتضمن جدية العاملين
  

  :ومن أمثلة الحوافز السلبية
  
  .الإنذار والردع· 
  .الخصم من الراتب· 
  .ن العلاوةالحرمان م· 
  .الحرمان من الترقية وغيرها حسب نظام الخدمة المدنية· 
  

     ويرى كثير من الإداريين بأن العقاب أو التهديد بـه إدارة فعالـة      
لتحقيق الطاعة والولاء من قبل العاملين وقد يكون هذا مفيدا أكثر من            

 ولكن قـد يكـون      غيره من الوسائل وحافزا قويا لتقويم الفرد لسلوكه،       
العقاب أو التهديد به سببا لخوف الفرد بدرجة لا يمكنـه للاسـتجابة             
بطريقة إيجابية للتعليمات والمقترحات وتنمو لديـه اتجاهـات غيـر           

  .ملائمة عن العمل
  

  :وهناك آثار ضارة للتخويف والعقاب منها 
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 إن فرض العقاب على العاملين دون توضيح أسبابه قد يولد لـديهم              -
  .خوف مما يضع شبح العقاب أمامهم دائماال
  
إن العقاب قد يؤدي إلى عدم التعاون بين العاملين وقـد يجعلهـم               -

  .يخافون من الوقوع في الخطأ
  
إن إنزال العقاب على الفرد يجعله دائما متردد أو يشعر بـالخوف              -

  .العمل مخافة من الوقوع في الخطأوعدم تحمل المسؤولية في 
  

  .  والجماعيةافز الفرديةالحو: رابعا
  

  :قسمت الحوافز من حيث الأطراف ذات العلاقة أو المستفيدون إلى
  
  :حوافز فردية -١(
  

  وهي تتمثل في كافة الحوافز المادية أو المعنوية والايجابيـة أو               
السلبية الموجهة لموظف معين دون غيره وذلك لتصرف أو سـلوك           

غير ذلك، وتختص هـذه الحـوافز       معين كالإنذار والمكافأة والحسم و    
بالمجهود الفردي للأفراد أي لا تشمل الجماعات مثلا أن تمنح مكافـأة         
مالية لأفضل موظف أو بتوجيه خطاب شكر لكل فرد حقق قدرا عاليا            
من الإنتاج أو الأداء وهذا النوع من الحوافز يخلق جوا من التنـافس             

  .داء الجيدداخل أفراد المجموعة مما يدفعهم للمزيد من الأ
  

     فالحوافز الفردية هي ما يحصل عليه الفرد وهذه نتيجـة إنجـاز            
  :ومن أمثلتهاعمل معين 

  
  .الترقيات· 
  .المكافآت· 
  .العلاوات التشجيعية· 
  

      وفي رؤيا أخرى الحوافز الفردية هي التي توجه إلى فرد واحد           
  :ومن أمثلتها تشجعه وتغريه لزيادة أداءه وإنتاجه 

  
  . تخصيص مكافأة لموظف الشهر·
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  .يص جائزة لأفضل موظف في الدائرة تخص·
  . إعطاء هدية لأفضل موظف في القسم·
  

     ويمكن أن نخلص إلى أن الحوافز الفردية هي الحوافز المتنوعـة           
السابقة الإيجابية أو السلبية المادية أو المعنوية التي قد توجه لفرد واحد            

  .هماله عندما يكون الحافز سلبيابسبب أداءه المنخفض أو إ
  

     إن الحوافز الفردية قد تؤثر سلبيا في تقليلها للعمـل التعـاوني و             
العمل بروح الفريق مما ينبه إلى ضرورة استخدام الحـوافز الفرديـة           

  .والجماعية معا
  

     والحوافز الفردية قد تكون إيجابية أو سلبية مادية أو معنوية فيأخذ           
ة تشجيعية نظير عمله الممتاز، ويحصل على تقدير رئيسه         العامل مكافأ 

في صورة ثناء أو خطاب شكر أو اشتراك في اتخاذ قرارات أو حـل              
مشكلة معينة، وتوجد الحوافز الفردية لإشباع مجموعة من الحاجـات          

  .عند الفرد سواء كانت نفسية أو اجتماعية أو مادية
  
  :حوافز جماعية -٢(
  

ز على العمل الجماعي، والتعاون بين العـاملين             هذه الحوافز ترك  
ومن أمثلتها  المزايا العينية ، والرعاية الاجتماعية التي قد توجه إلـى             
مجموعة من الأفراد في وحدة إدارية أو قسم واحـد أو إدارة واحـدة              
لحفزهم على تحسين ورفع كفاءة الإدارة والإنتاجيـة ، وقـد تكـون             

  . سلبية مادية أو معنويةالحوافز الجماعية إيجابية أو
  

     فقد تصرف المكافأة التشجيعية لفريق من الموظفين مقابل قيامهم         
جمعيا بعمل مشترك، وهنا توزع المكافأة عليهم بنسب معينـة طبقـا            

  .لدرجة مساهمة كل منهم في تحقيق الهدف
  

  :والحوافز الجماعية تحقق أهدافا هامة
  
  .ة الانتماء والولاءإشباع حاج· 
  .زيادة التعاون بين الأفراد· 
  .وابط بين أعضاء الجماعة الواحدةتقوية الر· 
  والرغبة في تحقيق المصلحة العامةإثارة المنافسة · 
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  . تقريب التنظيم غير الرسمي من الإدارة·
  

     إن الحوافز الجماعية تشجع وتنفي روح التعاون والعمل بـروح          
عارض عمله مع عمـل     الفريق، إذ يحرص كل مرؤوس على أن لا يت        

 جـائزة   زملائه بل يتكامل معه ومن الأمثلة على الحوافز الجماعيـة         
  .لأحسن مديرية في الدائرة

  
  .الحوافز الداخلية والخارجية : خامسا

  
  :قسمت الحوافز من حيث ارتباطها إلى

  
  :حوافز الداخليةال -١(
  

فرد      وهي التي ترتبط بالعمل نفسه، وتشمل الإحساس بمسؤولية ال        
تجاه جزء ذي مغزى من العمل ونتائجه وتتيح هذه العوامـل للفـرد             
استخدام مهاراته وقدراته في التطوير والتقدير كما توفر له المعلومات          

فإن الحـوافز الداخليـة هـي       وفي رؤية أخرى    .  المرتدة عن أداءه  
  :الحوافز التي تتحقق  من خلال العمل ذاته ومنها

  
  .ستقلالية في العمل  الا·
  .استخدام مهارات متنوعة· 
  .القيام بأداء عمل مهم· 
  .الحصول على معلومات مرتدة من العمل ذاته· 
  

      هذا وتتفاوت الحوافز الداخلية من وظيفة لأخرى ويكون تأثيرها         
وتحـددها العوامـل الخمـسة      غالبا في الأداء وفي الرضا الوظيفي       

  :التالية
  
  .تنوع مهارات العمل · 
  .عملطبيعة ال· 
  .أهمية العمل· 
  .المعلومات المرتدة من العمل· 
  .الاستقلالية بالعمل· 
  
  : حوافز خارجية-٢(  
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     وهي لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود على الفرد مـن مـصادر             
أخرى في المنظمة وتتمثل الحوافز الخارجية فـي الحـوافز الماديـة            

ز التشجيعية وتقـدير   والمزايا الإضافية والمشاركة في الأرباح والحواف     
  .زملاء العمل والمهنة والترقيات والتعويضات المؤجلة

  
وتوجد ثلاث       غالبا ما يكون تأثيرها أقل من تأثير الحوافز الداخلية          

  :أنماط رئيسية للحوافز الخارجية المتاحة أمام إدارة المنظمة هي
  

  .لأجر والمكافآت المالية الأخرى   ا-١        
  . الترقيـــــــــــــة  -٢        

  .  التقدير والثناء من جانب المشرفين والزملاء -٣        
  

     إن الحوافز الداخلية هي تلك الحوافز المرتبطة بالوظيفة نفـسها          
بينما الحوافز الخارجية لا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود للأفـراد مـن             

 ـ        ات غيـر   مصادر أخرى في الدائرة وتشمل زملاء العمل والمجموع
  .الرسمية والتنظيم الرسمي

  
     وعلى الرغم من أن توفير الحوافز الداخلية والتحكم فيها أصعب          
بكثير بالنسبة للقادة من توفير الحوافز الخارجية بينما أشـار علمـاء            
كثيرون إلى أن الحوافز الداخلية أكثر فاعلية من الحوافز الخارجية من           

ي فيما يتجه الفكر المعاصر إلـى أن        حيث التأثير على السلوك التنظيم    
الحوافز الداخلية والخارجية تتفاعل مع بعضها بصورة معقـدة فـي           

  .تأثيرها على الأداء
  

     ومجمل القول أن جميع الحوافز عبارة عن مثيرات خارجية لـو           
أحكم تخطيطها وإدارتها فإنها تلعب دورا مهما في إثارة وإيقاظ دوافع           

وتوقظ شعور ووجدان الموظفين بالدائرة وتوجه      الفرد كما أنها تحرك     
سلوكهم وتغريهم للاستخدام الأمثل لقدراتهم وطاقاتهم ، كما أنها  تدعم           
الصلة بين الفرد وعمله وبينه وبين إدارته التي يعمل فيها والتي مـن             
خلالها يستطيع الموظفين أن يكون أدائهـم للعمـل بمـستوى عـالي          

  .رجهاالإنتاجية داخل إداراتهم وخا
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  :مراحل تصميم نظام الحوافز
  
  : ـ تحديد هدف النظام١
تسعى المنظمات إلى أهداف عامة واستراتيجيات محددة، وعلى مـن           

 يقوم بوضع نظام للحوافز أن يدرس هذا جيدا، ويحـاول بعـد ذلـك             
وقد يكون هدف نظام الحوافز     ، افزترجمته في شكل هدف لنظام الحو     

تعظيم الأرباح، أو رفع المبيعات والإيرادات، أو قد يكـون تخفـيض            
التكاليف، أو التشجيع على الأفكـار الجديـدة، أو تـشجيع الكميـات             

  .المنتجة، أو تحسين الجودة، أو غيرها من الأهداف
  
  :ـ دراسة الأداء٢

خطوة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطلوب، كما تسعى        وتسعى هذه ال  
  .إلى تحديد طريقة قياس الأداء الفعلي

  
  :إن تحديد وتوصيف الأداء المطلوب يستدعي ما يلي

  . ـ وجود وظائف ذات تصميم سليم١         
  . ـ وجود عدد سليم للعاملين٢         
  . ـ وجود ظروف عمل ملائمة٣         
  .ود سيطرة كاملة للفرد على العملـ وج٤         

  
  :ـ تحديد ميزانية الحوافز٣
  

ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي يتفق         ويقصد بها   
على هذا النظام، ويجب أن يغطى المبلغ الموجود في ميزانية الحوافز           

  :البنود التالية
  
  :ـ قيمة الحوافز والجوائز١

وهي تتـضمن بنـودا     .  لميزانية الحوافز   وهو يمثل الغالبية العظمى   
  .جزئية مثل المكافآت، والعلاوات، والرحلات، والهدايا، وغيرها

  
  :ـ التكاليف الإدارية٢

 وهي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظـام وتعديلـه والاحتفـاظ            
  .بسجلاته، واجتماعاته، وتدريب المديرين على النظام

  
  :ـ تكاليف الترويج٣
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نودا مثل النشرات والكتيبـات التعريفيـة، والملـصقات         وهي تغطي ب  
متضمنة بنـودا   [الدعائية، والمراسلات، وخطابات الشكر، والحفلات      

  .]أخرى خاصة بها
  

  
  

   .أهمية الحوافز
  

لحوافز منذ اهتمام رجال علـم الـنفس             ظهر الاهتمام بموضوع ا   
الصناعي بإجراء التجارب والدراسات التي أسفرت عن أنه لا يمكـن           
حث الفرد على العمل بكفاءة وفاعلية ما لم يكن هناك حافز على ذلك،             
فالخطط الجيدة والتنظيم السليم للأعمال ليس معنـاه أن نفتـرض أن            

قيـام وبكفـاءة ، فجعـل       الأفراد سيقومون تلقائيا بالأعمال على خير       
الأفراد يعملون عن رغبة وحماس هي مشكلة كبيرة تعالج فقـط مـن         

  .خلال مدخل التحفيز
  

     إن أهمية الحوافز تكمن في أن الموظف يلزمه أن يكون متحمسا           
لأداء العمل وراغبا فيه وهذا لا يتأتى إلا باستخدام الحوافز حيث أنهـا     

الرغبة في العمل لدى العامل ممـا       يمكن أن توقظ الحماس والدافعية و     
ينعكس إيجابا على الأداء العام وزيادة الإنتاجيـة، كمـا أن الحـوافز             
تساعد على تحقيق التفاعل بين الفرد والمنظمة وتدفع العـاملين إلـى            
العمل بكل ما يملك من قوة لتحقيق الأهـداف المرسـومة للمنظمـة،             

لإحباط إذ أن تهيئـة     وكذلك تعمل الحوافز على منع شعور الإنسان با       
الأجواء سواء كانت مادية أو معنوية فإنها كفيلة بـدفع العامـل إلـى              
المثابرة في عمله وبكفاءة عالية، وعموما تعد الحوافز مـن العوامـل            
المهمة الواجب توافرها لأي جهد منظم يهدف إلى تحقيـق مـستوى            

الأداء عالي من الأداء وللحوافز أهمية كبيرة في التأثير على مـستوى            
  .بالنسبة للدائرة

  
  :     وبوجه عام فإن أهمية الحوافز تكمن في الآتي

    
  .المساهمة في إشباع حاجة العاملين ورفع روحهم المعنوية -١
المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات العـاملين وتنـسيق           -٢

  .أولوياتها
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 ـ     -٣ ذا المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريـك ه
السلوك وتعزيزه وتوجيهه وتعديله حسب المصلحة المـشتركة بـين          

  .المنظمة والعاملين
  
تنمية عادات وقيم سلوكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودها بين            -٤

  .العاملين
المساهمة في تعزيز العاملين لأهداف المنظمة أو سياستها وتعزيز          -٥

  .قدراتهم وميولهم
  
ة لدى العاملين بما يضمن ازدهار الـدائرة         تنمية الطاقات الإبداعي   -٦

  .وتفوقها
  
أنشطة تـسعى الـدائرة إلـى        المساهمة في تحقيق أي أعمال أو        -٧

  .انجازها
  

  
  

  .العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز
  

 أي دائرة من الدوائر يتأثر بعدد من العوامـل          نظام وضع الحوافز في   
  .التي يجب مراعاتها قبل وأثناء التخطيط لأنظمة الحوافز

  
  تتأثر الحوافز بعاملين أولهما سياسة الدولـة           على مستوى الدولة    -

الاقتصادية والاجتماعية والتي تمثلها القوانين التـي تطبقهـا إدارات          
ة والنظام الاجتماعي السائد والذي يتأثر      الدوائر وثانيهما القيم الاجتماعي   

  .به أفراد المجتمع ويحدد رغباتهم وحاجاتهم وأولوياتهم
  
يتأثر نظام الحوافز بثلاثة عوامـل أولهمـا          على مستوى المنظمة      -

نوع الجهاز الإداري وإمكاناته وتنظيمه وثانيهما نوع العاملين بالدائرة         
جتماعي والثقـافي وثالثهمـا     ومدى تـأهيلهم ومهاراتهم وتركيبهم الا    

  .حجم الدائرة ونوع النشاط وفاعليتها ومروده بالنسبة للاقتصاد الوطني
  
إن الأسلوب الإشرافي الذي يتبعه القائـد فـي           الأسلوب الإشرافي  -

قيادته للموظفين معه وتوجيههم يؤثر تأثيرا كبيرا في عملية التحفيـز           
 القدرة على التأثير بـسلوك  فالقيادة الحافزة هي التي تستمد سلطتها من    
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العاملين وحثهم على حسن أداء العمل وتنفيذ الأوامر برضا وارتيـاح           
وليس عن خوف من العقاب والمفهوم الإداري لذلك أن تكون القيـادة            
ديمقراطية، ولذلك فإن التغير المرتبط بالأسلوب فـي علاقـة القائـد            

  :من خلال الجوانب التاليةبالموظفين يتحقق 
  
  .هتمام المسؤول بالعمل مما يجعله قدوة حسنة للموظفين  ا- أ

  . احترام المسؤول لمرؤوسيه-ب
  . توزيع العمل وفقا لقدرات الموظف-ج
 إعطاء الفرصة للموظفين في المشاركة بإعداد الخطـط واتخـاذ           -د

  .القرارات
  
لا يمكن لأي قائد أن يحقق التفاعل بينـه وبـين           :  الاتصال المباشر  -

 أن يوفر لهم نظاماً مناسباً مـن الاتـصالات يمكـن            مرؤوسيه دون 
بواسطته توجيه جهودهم وتوضـيح مختلـف الواجبـات والأعمـال           
المطلوب منهم تنفيذها كما أن نظام الاتصالات المناسب يعد في حـد            
ذاته الوسيلة الفعالة التي يمكن أن يقيم من خلالها جهـود مرؤوسـيه             

 ذات الوقت فإنه يقـرر      ويكشف أخطائهم ويعمل على تصحيحها وفي     
من خلال المعلومات المتوافرة لديه المكافآت أو الجزاءات التي يجـب          

  .أن تمنح للمرؤوسين
  

والاتصال المباشر كأحد أشكال الاتصال الإداري يتم وجها لوجه بين          
وللاتـصال المباشـر    القائد والمرؤوس عن طريق المقابلة الشخصية،       

  :مزايا عديدة منها
  
  . من مصادر الحماس والتحفيزيعتبر مصدر· 
  . يؤدي إلى السرعة في توصيل المعلومة·
تحقيق المشاركة في اتخاذ القرار من خلال ما يتيحه مـن فـرص             · 

  .للنقاش
  . تحقيق الوضوح والتفهم عن طريق الاستفسار·
  .زيادة الخبرات نتيجة الاحتكاك والتفاعل· 
  
ف ماديـة أفـضل     للقائد دور كبير في تهيئة ظرو     :   ظروف العمل  -

للعمل مثل تحسين الإضاءة والتهوية والنظافة والتحكم في الـضوضاء        
ودرجة الحرارة داخل مقر العمل وتوفير المرافق العامـة كالمـسجد           
ودورات المياه وتوفير أدوات وأجهزة العمل المكتبية الحديثة واتخـاذ          



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٦١ 

الاحتياجات اللازمة لحماية العاملين من أخطار الحريـق وإصـابات          
العمل وغير ذلك من الجوانب والظروف التي يجب أن تعمـل الإدارة            
على تحسينها فإن ذلك يساعد على زيادة الإنتاجيـة ورفـع الـروح             
المعنوية بين العاملين، فكلما كانت ظروف العمل مريحة كلما كان ذلك           

حافزاً للعاملين نحو بذل مزيد من الجهد في العمل والارتباط به.  
  
يعني ذلك أبعاد المجال التنظيمي الذي يعمل به        : نظيمية الجوانب الت  -

الموظف ويشمل ذلك سياسات الأجور،والمراكز الوظيفية وسياسـات        
العمل وإجراءاته والهيكل التنظيمي للمنطقة وتدور الحافزية التنظيمية        
للعمل في إطار إتاحة المجال لإشباع الحاجات الفردية والتي تتـضمن           

اتب من مقابلة الحاجـات الـضرورية وإشـباع         بجانب ما يتيحه الر   
الحاجات الاجتماعية والنفسية للفرد فـي إطـار الهيكـل التنظيمـي،        

  .وأسلوب الإدارة التي تعكسه سياسات العمل وإجراءاته
 

  
  

  .ت المبداعةدور الحوافز في المنظما
  

إن جوهر الإبداع هو الفكر التي ليس لها مصدر إلا الإنسان فالمعرفة            
الجديدة والفكرة الخلاقة عنصران مهمان وأساسيان لتطوير المجتمعات        
ويعني ذلك أن على المؤسسات الحريصة على التميز ألا تألوا جهـداً            

  .ع التنظيميفي إتاحة المجال للعاملين فيها لتنمية الإمكانيات والإبدا
  

وحيث إن المحور الجوهري للمنظمات الإدارية المتميزة يقوم علـى          
تبنيها لبيئة تنظيمية تعطي الاتجاهات الإبداعية شرعيتها، وتبلورها في         
منهجين فكري وعلمي يقومان على قيم وممارسات وظيفيـة تغـرس           
وتؤصل الإبداع كهدف متجدد ومطلوب وتؤصل ذلـك مـن خـلال            

  . ونظم تعمق إيمان العاملين بهذه المبادئحوافر وأساليب
  

  :وتشترك المؤسسات المبدعة في عدد من القيم والمبادئ منها
  
 الرغبة في الإنجاز وإعطاء الأسبقية دائماً للفعل والـشروع فـي            -١

  .الأداء
 تأصيل مفهوم الإنتاجية وتنمية قدرات العاملين ومـشاركتهم فـي           -٢

  .النتائج
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  .ة لتنمية قدرات وحفز العاملين للأداء المتميز إعطاء أسبقية متميز-٣
  

وحتى يكون هناك مناخ تنظيمي إبداعي يجب توفر ثلاثـة عناصـر            
  :أساسية، هي

  
  . تبني مجموعة من القيم التي تنمي الاتجاهات الإبداعية:أولاً 
صياغة هذه القيم وترجمتها في نظم وأساليب تؤصل الإبداع في          : ثانيا

  .كل نشاطات المنظمة
 ابتداع النظم والأساليب والحوافز التي تعمق إيمان العاملين بهذه          :ثالثاً  

  .القيم والمبادئ بالقدر الذي يحقق التزاماتهم بها
  

ومما سبق يتضح مدى عد الحوافز مقوما رئيـسيا فـي المنظمـات             
المبدعة بل وركيزة أساسية لوجود الإبداع وتنميته في هذا المجال، ولا           

فقط بوضع الحوافز، بل لابـد مـن ربطهـا بـالأداء            ينبغي الاهتمام   
والإبداع بحيث توضع معايير محددة وعادلة وموضوعية حتى تـؤتي          

  .تلك الحوافز ثمارها المرجوة
  

ويجب ألا يغيب عن البال أن الحوافز قد يكون لها نتـائج سـلبية إذا               
استخدمت بطرق تنتفي فيها العدالة والموضوعية، وهذا يشير إلـى أن           

دام الحوافز ليس بالضرورة دائماً يؤدي إلى نتائج إيجابية، مثـل           استخ
مكافأة موظف متسيب بدلاً من الموظف القائم بوظيفته علـى الوجـه            
المطلوب، إلا أنه من المهم التعرف على حاجات الأفـراد ومحاولـة            
استثارتها ودفعها من خلال الحوافز وسواء كانت ماديـة أو معنويـة            

 في تشجيع الموظفين علـى الإبـداع والمبـادأة          فللحوافز دور واضح  
  .والتجديد

  
وتعتمد علاقة الحوافز بالإبداع على ظروف منحهـا وهـدفها فـإذا            
ارتبطت بأهداف محددة لا يتم لهذا الحافز فإنها تصبح ذات أثر مهـم             
على الإبداع، أما إذا ضعفت العلاقة بين الحـوافز والأداء المتـصل            

ويقتضي نظام الحوافز الـسليم     . اً أو معدوماً  بالإبداع فيكون أثره ضعيف   
أن تكون هنالك مقاييس عادلة وموضوعية لقياس الإبداع، مع تحديـد           
اختصاصات وواجبات الوظائف التي يشغلها الأفراد تحديداً واضـحاً،         
وتلعب الحوافز المادية والمعنوية دوراً مهماً فـي تـشجيع الإبـداع            

كافآت والرواتب المجزيـة تحـرك      الإداري فالحوافز المادية مثل الم    
جهود الأفراد نحو أهداف معينة تسعى المنظمة إلى تحقيقها، وتتمثـل           
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في حسن استغلال إمكانات وطاقات الأفراد الإبداعية لأن الفرد يـرى           
والفرد عندما يكافأ على أفكـاره      . نتيجة مادية ملموسة مرتبطة بسلوكه    

زاء سلبياً أو متأخراً أو غيـر       الجيدة يقدم المزيد منها، أما إذا كان الج       
عادل، أو لا يتناسب مع هذا الجهد المبذول، فالاحتمـال الأكبـر أن             
يصاب الفرد بإحباط ويمتنع عن تكرار هذا السلوك الذي أدى إلى هذه            

  .النتيجة
  

كما أن الحوافز المعنوية تؤثر بدرجة كبيرة على الإبـداع لأن الفـرد             
ل تقدير رؤسائه وزملائه، حيث     بحاجة إلى الاعتراف بجهوده من خلا     

أن مناخ العمل الذي تسوده المحبة والوئام والتعـاون والعمـل علـى             
تقليص المعوقات التي تعترض عملية الإبداع الإداري فيمـا يتعلـق           

  :ومنهابسياسة الحوافز 
  
 عدم تهيئة الظروف الملائمة لخلق الجو المشجع على الإبداع من           -١

 الأهداف والخوف مـن الـسخرية   حيث غموض الدور وعدم وضوح 
عند طرق أفكار وتصورات جديدة تخالف المألوف إضافة إلى عـدم           
المشاركة في الآراء بين الرئيس والمرؤوس والتمسك الشديد بالأنظمة         

  .وتغريب المتميزين داخل المنظمة
  
 وضع نظام موحد للحوافز فمن الخطأ وضع نظام موحد لعدد من            -٢

نشطتها إذ تختلف الحوافز بما يتناسـب وكـل    المنظمات التي تختلف أ   
بيئة أؤ منظمة أو نشاط وحسب العاملين، كذلك من الأمور المحبطـة            

  .للإبداع الإداري المساواة بين الفرد المبدع وغير المبدع
  
 استخدام العقاب كأسلوب للتحفيز، فمن الممكن استخدامه لـلأداء          -٣

حفيز السلبي لأنـه قـدرات      المحدد أما الإبداع فإنه لاينمو في ظل الت       
مبتكرة وجديدة تحتاج إلى مناخ ملائم لذلك يجب عدم وضع الحـوافز            

  .السلبية في إطار التشجيع على الإبداع
  

يتضح من خلال ما سبق عرضه أهمية تنمية الإبـداع الإداري فـي             
المنظمات الحكومية كون ذلك ركيزة للتطوير الهادف إلى رفع مستوى          

ذلك إلا من خلال تلمس عوائـق الإبـداع الإداري          الأداء، ولا يتأتى    
داخل وخارج المنظمات، إذ تُعد تهيئة الأجواء المناسبة للعاملين فـي           
المنظمة هي الركيزة الأساسية لإطلاق مواهبهم وإبداعاتهم في إنجـاز          

ويلحـظ أن   . الأعمال وحل المشاكل وتنفيذ الاستراتيجيات والخطـط      



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٦٤ 

جانب أهمية قصوى من خلال البحـث       المنظمات الغربية تولي هذا ال    
والدراسة المتعمقة لمعوقات الإبداع في المنظمات بهدف معالجتها، ولا         
ريب أن ما وصلوا إليه من تقدم ليس وليد الصدفة بل يعتمـد علـى               
تهيئة الأجواء الملائمة للموهوبين في إبـراز طاقـاتهم واسـتثمارها           

وب تنهض على أكتاف    الاستثمار الأمثل، إذ إن حضارات الأمم والشع      
المبدعين من أبنائها، ومن المؤسف أن كثير من الدراسات أشارت إلى           
معوقات كثيرة في بيئة المنظمات العربية تحول دون استثمار المواهب          
الإدارية بالشكل المناسب ومنها قلة الحوافز المادية والمعنوية وعـدم          

 ـ         ان كثيـرة،   توفر العدالة الموضوعية عن استخدام الحوافز فـي أحي
إضافة إلى شيوع ثقافة تنظيمية غير محفزة على الإبداع منها والانتقاد           

  .أو تحييد أصحاب الموهبة والإبداع
  

وتؤكد خطط التنمية في كثير من البلدان على أهمية إيـلاء العنـصر             
البشري العناية التامة باعتباره ركيزة التنمية، وتضمنت أنظمة الخدمة         

فز، وقد أشارت بعض الدراسات إلى قصور فـي         فيها العديد من الحوا   
تلك الأنظمة، ولعل لتلك الأنظمة أثر على فعاليتهـا كمحفـز علـى             
الإبداع، كونها صيغت لفترة زمنية لم تعد ظرفها قائمـة الآن لـذلك             
فالحاجة قائمة على اتباع انتهاج سياسة تحفيز ملائمة تنمـي الإبـداع            

حيث ثبت أن الحوافز تتـأثر      وتساعد على استثمار طاقة الموهوبين،      
م قـد لا يعـد   بعوامل الزمان والمكان والأشخاص، فما يعد حافزاً اليو      

   .غداً محفزاً للإبداع
  

 لذلك يجب تلمس المعوقات في سياسة التحفيز المتبعة مـن حيـث            
  :كونها تشجع على الإبداع من عدمه ومنها

  
لـف   وضع نظام موحد للحوافز لعدد من المنظمـات التـي تخت           -١

أنشطتها فالحوافز تختلف حسب البيئة والمنظمة والنشاط والعاملين لذا         
  .يجب أن تختلف الحوافز حسب نوع المنظمة ونشاطها

 استخدام العقاب كأسلوب للتحفيز إذ يجب عدم وضعه في إطـار            -٢
  .التحفيز على الإبداع

 عدم وجود الأجواء الملائمة للإبداع بسبب غموض الدور وعـدم           -٣
   .لأهداف وهذا من أقوى معوقات الإبداعوضوح ا

  
   . في التأثير على العامللهامةمل االعوا
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  . شعور العامل أنه جزء لا يتجزأ من هذه المؤسسة: أولاً
نجاحها نجاح له وفشلها فشل له، المؤسسة التي يعمل فيها جزء مـن             
وجوده وجزء من كيانه، فإذا استطاع المدير أن يوصل تلك المفـاهيم            

العاملين معه فسيكون قد وضع يده على أكبر حافز لهم، فهـم لا             إلى  
يعملون لصالح المدير بل هم يعملون لصالح المؤسسة ككل والمـدير           

  .فرد فيها
  

اقتناع كل عامل في المؤسسة أنـه عـضو مهـم فـي هـذه               : ثانيا
   .المؤسسة

فمهما كان عمله صغيرا فلا يوجد أبدا عمل تافه، بل يوجد إنسان تافه             
أبى أن يكون إنسانًا ذا قيمة، فإذا شـعر العامـل بأهميتـه بالنـسبة               ي

للمؤسسة التي يعمل فيها سيكون ذلك دافعا كبيرا لتحسين أدائـه فـي             
عمله، بل سيزيده إصرارا على الابتكار في كيفية أدائه لذلك العمـل،            
ولذا فالمدير الناجح هو الذي يشعر كل عامل معه مهما كان دوره بأنه             

عضو في المؤسسة وأن عمله هو أهم الأعمال، وإذا تمكن هـذا            أهم  
الشعور من العاملين ككل في المؤسسة فلن تعرف المدير من العامل،           
فكلهم في الغيرة على أداء العمل سواء، وكما كـان سـلفنا الـصالح              

  .رضوان االله عليهم أجمعين لا تعرف القائد منهم من الجندي
  
  

  .روجود مساحة للاختيا: ثالثا
 لابد للمدير الناجح أن يترك مساحة للاختيار للعاملين معه، فيطـرح           
عليهم المشكلة، ويطرح ـ مثلاً ـ بدائل لحلها، ويستشير العاملين معه   
حتى إذا وقع اختيارهم على بديل من البدائل المطروحة عليهم تحملوا           
مسئوليتها مع المدير، وأصبح لدى كل واحد منهم الحافز القوي علـى            

  .تمام نجاح ذلك العملإ
بعد أن علمنا العوامل التي تؤثر على التحفيـز نـستعرض معوقـات           

  .التحفيز
إذا بذل المدير جهده ـ أو اعتقد ذلك ـ ولم يجد نتيجة مباشـرة فلـم     
يجد هناك تغيير ولا زال شعور العاملين كما هو فلابد أن هناك معوقًا             

  .ه وإزالتهمن معوقات التحفيز موجودا، وينبغي البحث عن
  

  :ومعوقات التحفيز هي
  .ـ الخوف أو الرهبة من المؤسسة١
  .ـ عدم وضوح الأهداف لدى إدارة المؤسسة٢
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  .ـ عدم المتابعة للعاملين فلا يعرف المحسن من المسيء٣
  .ـ قلة التدريب على العمل وقلة التوجيه لتصحيح الأخطاء٤
يكون كل فـي    ـ عدم وجود قنوات اتصال بين المديرين والعاملين ف        ٥
  .واد
  .ـ الأخطاء الإدارية كتعدد القرارات وتضاربها٦
  .ـ تعدد القيادات وتضارب أوامرها٧
ـ كثرة التغيير في القيادات وخاصة إذا كان لكل منهم أسلوب فـي             ٨

  .العمل يختلف عن سابقه
  

  :العوامل التي تساعد على تحفيز العاملين
  

اعد على تحفيز العـاملين     أما إذا أردت التعرف على العوامل التي تس       
وكسب تعاونهم معك فاعمل على بناء الـشعور بـالاحترام والتقـدير     

  .للعاملين بإطرائهم والثناء على ما أنجزوه من أعمال جيدة
  
  .ـ حاول أن تتحلى بالصبر، وأشعر العاملين أنك مهتم بهم١
ـ أفسح المجال للعاملين أن يشاركوا في تحمل المسؤولية لتحـسين           ٢

  .، واعمل على تدريبهم على ذلكالعمل
ـ حاول أن تشعر العاملين الهادئين والـصاخبين، أو المنبـسطين           ٣

  .بالرضا على حد سواء
ـ أشرك العاملين معك في تصوراتك، واطلب منهم المزيـد مـن            ٤

  .الأفكار
ـ اعمل على تعليم الآخرين كيف ينجزوا الأشياء بأنفسهم، وشجعهم          ٥

  .على ذلك
 بالإنجاز الجيد للعمل، وليس بالمعايير الوظيفيـة        ـ اربط العلاوات  ٦

  .والأقدمية في العمل
  .ـ اسمح بل شجع المبادرات الجانبية٧
  .ـ شجع العاملين على حل مشاكلهم بأنفسهم٨
ـ قيم إنجازات العاملين، وبين القيم التي أضافتها هـذه الإنجـازات            ٩

  .للمؤسسة
  .هـ ذكِّرهم بفضل العمل الذي يقومون ب١٠
  .ـ ذكرهم بالتضحيات التي قام بها الآخرون في سبيل هذا العمل١١
ـ انزع الخوف من قلوبهم وصدورهم من آثار ذلك العمل علـيهم            ١٢

  .إن كانت لها آثار سلبية
  .ـ اجعل لهم حصانة من الإشاعات والافتراءات١٣
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  .ـ كرر عليهم دائما وأبدا بوجوب قرن العمل بالإخلاص١٤
  .عل مجموعات العمل متناسبة في التوزيع والمهامـ حاول أن تج١٥
  .ـ حاول أن تتفاعل وتتواصل مع العاملين١٦
  .ـ حاول أن توفر للعاملين ما يثير رغباتهم في أشياء كثيرة١٧

  ....وهكذا
  

  : هناك ثلاث طرق لكي تـنقل الحافز إلى العاملين
  

  :التحفيز عن طريق الخوف: الطريقة الأولى
خطار التي تحيط بالمؤسـسة وأن الوقـت يـداهمنا،          بأن تذكر لهم الأ   

وعلينا أن نحاول التشبث بسفينة نوح قبل أن يأخذنا الطوفان، ومثـل            
وهذه طريقة تجدي في أول الأمر ثم لا تجد لها بريقًا بعد            . هذه الأقوال 

  .ذلك ولن تجدي ولن يكون من ورائها أي مردود إيجابي
  

  :مكافآت والحوافز الماديةالتحفيز عن طريق ال:الطريقة الثانية
وهذه الطريقة أيضا تجدي في أول الأمر ولكنها لا تلبث إلا أن تخف             
حدتها ولا تجدي على المدى البعيد؛ لأن العمال إذا اعتادوا على ذلـك             
فلن يتحركوا إلا إذا كان هناك حافز مادي ومن الممكـن أن يعطـوا              

  .العمل على قدر ذلك الحافز المادي فقط
  

  :مخاطبة العقل بالإقناع:  الثالثةالطريقة
بإقناعهم أن تطور المؤسسة يعود عليهم جميعا بالنفع ويساهم في بنـاء     

  .مستقبل أفضل لهم وهذه الطريقة مفيدة جدا
  

ولكي تنجح عوامل التحفيز التي تتخذها من الـضروري أن تتعـرف            
  :على الاحتياجات التي يحتاجها العاملون، فينبغي

  .عمل مريح لهمـ إعداد مكان ١
  .ـ حاول أن تجعل سلامتهم من أولوياتك وأشعرهم بذلك٢
  .ـ تحرى إقامة العدل بينهم٣
ـ حاول أن تخص المحتاجين ماديا منهم بالأعمال الإضافية لتتحسن          ٤

  .رواتبهم
ـ حاول الاجتماع بهم على فترات لتستمع إليهم ويستمعوا إليك بعيدا           ٥

  .عن توترات العمل
  . التشخيص واطلب منهم دائما الأفكار الجديدةـ أشركهم في٦
  .ـ استعمل دائما عبارات الشكر عند تحقيق الإنجاز٧
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  .ـ استعمل أسلوب الجهر بالمدح والإسرار بالذم٨
ـ أعطهم دائما المثل والقدوة بسماحك لهم بانتقاد سياستك من أجـل            ٩

  .الوصول للأفضل
ائب ينوب عنك عن    ـ ضع نصب عينيك دائما إيجاد بديل لك أو ن         ١٠

  .طريق إفساح المجال للجميع لاكتساب الخبرات
  

  
  .نصائح هامة للمديرين فى فن التحفيز 

  
للموظفين في أي شركة أو مؤسسة دور كبير في نجـاح واسـتمرار             
المنظمة ،فالحالة المعنوية لدى الموظفين تنعكس على انتـاجيتهم فـي           

شر نصائح لترفع الحالة    العمل ، واستمرارهم فيه وسنقدم هنا للمدير ع       
  المعنوية لدى موظفينه

  
  : كن بشوشاً. ١

فالروح المرحة للرئيس الاداري غالباً ما تكون مصدراً كبيراً لخلـق           
وتدعيم العزيمة لدى المرؤسين لأنها تحدث نفس الأثر عنـدهم فهـي            
تخلق جواً ملائما للفكر والتنفيذ، ومن المفاهيم الخاطئـة أن ابتـسامة            

لل من كرامته، ونحن لا نقصد هنا الابتـسامة التظاهريـة           الاداري تق 
اذا جـاءك أحـد   .. وانما الابتسامة الحقيقية التي تظهر من قلب مرح      

موظفيك وأنت مشغول بعمل ولا يمكن أن تعطيه وقتك وطلبت منه أن            
يعود اليك بعد نصف ساعة فهل تطلب ذلك منه ببشاشة أم بشكل قاس             

  )). تبسمك في وجه أخيك صدقة  (( وعلى وجهك عبوس و تقطيب ؟؟
  
  : كن هادئاً. ٢

كل منا يحب التعامل مع الشخص الهادىء لأننا نعرف أنـه يـستطيع          
ما كان الرفق في شيء الا      (( الرقابة على نفسه في الأوقات العصيبة       

  )) . زانه وما نزع من شيء الا شانه 
  
  : كن ثابت المزاج. ٣

 قراراته حسب أهوائه، فمن الخطـر       ان الاداري الثابت المزاج لايغير    
لأن ذلـك يجعـل     ... أن يكون الاداري متشائماً اليوم متفائلاً الغـد         

المرؤسين في حيرة من أمرهم ويشعرون هم أنفسهم بالتوتر والتقلـب           
  )). اللهم اني أسألك الثبات في الأمر والعزيمة على الرشد ((
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  : لا تكن أنانياً. ٤
الرئيس الاداري الأناني، خصوصا اذا كان      ان الموظفين لا يثقون في      

يسعى للحصول على مكاسب نتيجة اقتراحات أو أفكار تقدموا بها، اذا           
شعرت أن أحد موظفيك يستحق الوظيفة التي يشغلها أنت فهل تتخلـى     

  )) . لا يؤمن أحدكم حتى يحب لأخيه ما يحب لنفسه (( عنها ؟؟ 
  
  : كن صادقاً. ٥

لد الصدق لدى الموظفين ، فكل الحقـائق        ان الصدق لدى الاداري يو    
ان االله مـع    (( سواء كانت مريرة أم سارة تكـون علـى المنـضدة            

  )) . الصادقين 
  
  : كن ذا كرامة. ٦

ليست الكرامة مجرد قناع يضعه الاداري على تصرفاته وانما كرامة          
المنصب مستمدة من اتجاهات الاداري نحـو وظيفتـه ، واحترامـه            

  .ه لأهمية عمله لمسئوليتها وتقدير
  
  : كن حسن التصرف. ٧

ليس من حسن التصرف جرح شعور الموظف أو كرامته بأي شكل ؛            
لأن ذلك يخفض من الروح المعنوية له ولزملائه، ولا يقصد بحـسن            
التصرف تجنب المسائل غير السارة في العلاقات مع الآخرين، وانما          

مثـل الاخـلاص    القدرة على الاعتماد على المزاج الايجابي للفـرد         
الحلـم  : ان فيك خصلتين يحبهما االله ورسـوله        (( والواجب والعدالة   

  )) . والأناة 
  
  : كن صبوراً. ٨

ان الاداري الذي لا يتميز بالصبر يثير الانفعال في التنظيم فهو يطلب            
اتمام الأعمال بسرعة غير معقولة، وهذا غالبا ما يؤدي الى الـضياع            

كبر جهل للطبقات المتعلمـة هـو جهلهـم         ان أ (( والارتباك فقد قيل    
فبعض الاداريين يتوقعون أكثـر مـن طاقـة وامكانيـات           )) للجهل  
  . موظفيهم

  
  : كن حازماً. ٩

يجب على الاداري أن يكون حازما في تصرفاته ولكن برقة، والحزم           
يظهر في استعداد الاداري لتحمل مسئولياته ومقابلـة مـشكلاته، ولا           
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فاذا عزمت فتوكل   (( ات للحقائق ، فهذا عناد      يقصد بالحزم عدم الانص   
  )) .على االله 

  
  :  كن دقيقاً. ١٠

يجب على الاداري أن يتكلم بدقة وفي الموضوع دون لـف أو دوران             
واذا لم يكن هناك شيء يقال فانه من الضروري ألا يقول أي شـيء              

لا يتكلم أكثر من الـلازم،      )) لا يستحق الانصات    (( حتى لا يقال انه     
ذا تكلم فمن الضروري اعطاء فرصة للكلام لكي يفهم من الآخرين           وا
  ))لتقل خيرا أو لتصمت (( 
  

  
  

  .التطور التاريخي للحوافز
  

ميـة       مع بداية القرن الثامن عشر عندما برزت حركة الإدارة العل         
بدأ العلماء يهتمون في بحوثهم ودراساتهم بموضوع الحوافز ويمكـن          
أن نميز بين ثلاث مراحل لتطوير الفكر الإداري فيما يخص موضوع           

  .الحوافز
  
  : المرحلة التقليدية-١
  

     تمثل هذه المرحلة النظريات التقليدية في الإدارة حيـث تعتبـر           
لها بالبيئة الخارجيـة ومـن      المنظمة وحدة اقتصادية مثالية لا علاقة       

وجهة نظر ماكس فيبر رائد النظرية البيروقراطية أن الفـرد بطبعـه            
غير طموح وكسول ودائما يسعى إلى إشباع حاجاته المادية وبالتـالي           
ركزت هذه المرحلة على الحوافز المادية فقط وكذلك ركزت مدرسـة           

فيزيـة علـى    الإدارة العلمية بقيادة فريدرك تايلور في سياسـتها التح        
  .الأساس المادي

  
  : مدرسة العلاقات الإنسانية-٢
  

     من وجهة نظر هذه المدرسة أن المنظمة عبارة عن نظام كبيـر            
ومعقد التكوين حيث يتكون من أجزاء متباينة في الأداء أهمها الجانب           
الإنساني والفني وهذه المدرسة تنظر إلى الإنـسان  باعتبـار أن لـه              

  .عمل في داخل الجماعاتمشاعر وأحاسيس وي
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   وبالتالي نرى بوضوح التطور في النظرة إلـى الإنـسان وكيفيـة            
التعامل معه باعتبار أن المنظمة بجانب أنها وحدة اقتصادية فهي وحدة           

  .اجتماعية لذلك نجد تنوعا في منح الحوافز ما بين المادية والمعنوية
  
  : المرحلة الحديثة-٣
  

نظريـة الإدارة بالأهـداف   (ارة الحديثة مثـل      تمثلها نظريات الإد  
وحاولت هذه المرحلة أن  تتجنب أخطـاء النظريـات          ) ونظرية النظم 

والمراحل السابقة مستفيدة من تجاربها وهذه المرحلة تنظر إلى الجهاز          
على أنه نظام مفتوح وليس مغلقا كما كانت المدارس التقليديـة، وقـد             

وافز بالنتائج المتحققـة ونـادت      أدعت المدارس الحديثة إلى ربط الح     
بضرورة اختلاف ما يحصل عليه العاملون من حوافز سـواء كانـت         
مادية أو معنوية وذلك حسب مستويات الأداء وكذلك من وجه نظـر            
هذه المرحلة ضرورة اشتراك العاملين مع الإدارة في وضـع خطـط       

  .الحوافز
  

  
  

  .نظريات الحوافز
  

ز الأفراد وأثره على أداء العمل  الكثيرين من         يحفت     شغل موضوع   
الباحثين منذ بدء العمل المنتظم في الحياة الاقتصادية، حيث كانت أهم           
الجهود في هذا المجال خلال العقود الماضية مبنية على نظريات علم           

غرائز والدوافع ، وخلال تلك الفترة تطـورت مجـالات          النفس في ال  
البحث وتعددت النظريات التي تحاول تفسير أسباب حفز الأفراد ففـي       
منتصف القرن التاسع عشر بدأت الأفكار بترغيب الإنسان في العمـل     
وحثه على الارتفاع بمستوى أدائه ، وفي بداية القرن العشرين بـدأت            

كثر تحديدا او وضـوحا فـي صـورة         تتبلور شكل الأفكار بصورة أ    
نظريات للحوافز، ومما لاشك فيه أن هذه النظريات قد أرست مبـادئ       
هامة وأساليب فنية وأفكارا ترتكز علـى تـأملات فكريـة راسـخة             
وفروض علمية، ونتائج قد نجحت حينما وضعت في مجال التجربـة           
ونظرا لأهمية هذه النظريات وفائـدتها فإننـا فـي هـذه الدراسـة              

  :ستعرض أهم هذه النظريات على النحو التاليسن
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  : النظرية الكلاسيكية-أ
  

 نبعت هذه النظرية أساسا من التطور الطبيعي لمبادئ الإدارة العامـة           
الذي يعتبر مؤسـس هـذه النظريـة        " فريدريك تايلور "التي نادى بها    

وترتكز هذه النظرية أساسا في مجال الحوافز على أن النقود هي خير            
للعمل في المنظمات وأن العامل بطبيعته يسعى دائما لزيادة أجره          دافع  

وتطبيقا لهذا الاتجاه فإنه يجب ربط الأجر بإنتاجية العمل بمعنى أنـه            
  .كلما زاد الإنسان في إنتاجيته زاد أجره

  
بداية لتطور مفاهيم وأسس الإدارة وكانت      " تايلور"     وتعتبر نظرية   

فاهيم السائدة وانطلاقة نحو المزيد من      مساهماتها ثورة على بعض الم    
  .الدفع للحركة الإنتاجية في المنظمات المختلفة

  
نظريته في الإدارة العلمية للأفـراد علـى        " فريدريك تايلور "وقد بنى   

  :فرضين أساسين هما
  
  .  أن تطبيق الأساليب العلمية في العمل يؤدي إلى الكفاية في الإنتاج-
  .دية يؤدي إلى زيادة الإنتاج  أن تطبيق الحوافز النق-
  

     يعتقد البعض أن النظرية الكلاسيكية نظرية متـشائمة تعتقـد أن           
العاملين كسالى بطبعهم لا يرغبون في العمـل ويتميـزون بالأنانيـة            
والسلبية وطموحاتهم ضئيلة ويفضلون الانقياد والحوافز التي تقـدمها         

اعتبـار أن العامـل     هذه النظرية لا تخرج عن كونها حوافز ماديـة ب         
  .مخلوق اقتصادي تنحصر حاجته في الأشياء المادية والآمان

  
      وعليه فإن الانتقادات الأساسية التي توجه لهذه النظرية تجاهلها          
لآدمية الإنسان ومعاملته كالآلة من خلال تركيزها على الحافز المادي          

معنويـة  حيث ترى أن بزيادته تزيد الإنتاجيـة متجاهلـة العوامـل ال       
  .والنفسية والاجتماعية

  
  : نظرية العلاقات الإنسانية-ب
  

     جاءت هذه النظرية كرد فعل للنظرية الكلاسيكية حيث وجهـت          
هذه النظرية اهتمامها للعنصر البشري وعلاقات الأفراد مع رؤسائهم         

  .وجماعة العمل في داخل المنظمة
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فع لا تنحصر فقط         وترى هذه النظرية أن العامل له حاجات ودوا       

في الحاجات الجسمية وحاجات الأمان ولكن هنـاك حاجـات نفـسية            
واجتماعية عند العاملين أهمها احترام النفس وتأكيد الـذات واحتـرام           
الآخرين لذا فإن الحوافز التي تقدمها الإدارة يجب أن لا تقتصر علـى     

  .الحوافز المادية فحسب بل تتعدى إلى الحوافز المعنوية
  

" التون مـايو  "ساهم في هذه النظرية عدد من علماء الإدارة بقيادة               
وتميزت هذه النظرية بعدد من القواعد والأساليب التي أعدت لمساعدة          

وتركز مجموعة الأساليب هـذه     المديرين في دفع العاملين وتحفيزهم      
  :على ثلاثة أنشطة إدارية رئيسية هي

  
  .ارات الإداريةتشجيع العاملين على المشاركة في القر· 
إعادة تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا أكبر من التحدي لقـدرات            ·

  .العاملين ومن المشاركة في نشاطات المنظمة
  . تحسين تدفق الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين ·
  
  : نظريات الحاجات الإنسانية-ج
  

وهي مـن أكثـر     " إبراهام ماسلو "     يعتبر مؤسس هذه النظرية هو      
ريات شيوعا وقدرة على تفسير السلوك الإنساني في سعيه لإشباع          النظ

حاجاته المختلفة وتركز هذه النظرية علـى ضـرورة التعامـل مـع          
الحاجات والدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد حيـث أن التعـرف            
الدقيق على هذه الاحتياجات والدوافع هو الذي يمكن الإدارة وأصحاب          

ق نظم الحوافز في المنظمـات وتقـوم هـذه          القرار من وضع وتطبي   
  :النظرية على مبدأين أساسين هما 

  
 أن حاجات الفرد مرتبة تصاعديا على شكل سلم بحسب أولوياتهـا            -

  "ماسلو"للفرد ووفقا لهرم 
  

   الحاجة إلى تحقيق الذات
   الحاجة إلى التقدير

   الحاجات الاجتماعية
   حاجات الأمن والسلامة

  يةالحاجات الفسيولوج
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 إن الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد وبالتالي            -

  .ينتهي دورها في عملية التحفيز
  

رتب الحاجات الإنسانية علـى شـكل       " ماسلو"           ويلاحظ أن   
هرم تمثل قاعدته الحاجات الفـسيولوجية الأساسـية وتنـدرج تلـك            

اجـات تحقيـق    الحاجات ارتفاعا حتى تصل إلى قمة الهرم حيـث ح         
الذات، فالحاجات الفسيولوجية هي عبارة عن الحاجات الأساسية لبقاء         
حياة الإنسان إذ تتوقف نشاطاته وحيويته عليها كما تعتبر نقطة البداية           
في الوصول إلى إشباع الحاجات الأخرى، والحاجـات الفـسيولوجية          

فإن العمل الذي يخـدم تحقيـق هـذه         ) الطعام والشراب والنوم  (مثل  
الحاجات إلى قدر معين سيكون موضوع قبـول أو رضـا بالنـسبة             
للعاملين، أما الحاجة إلى الأمن تأتي في الدرجة الثانية بعـد تحقيـق             
الإشباع من الحاجات الفسيولوجية وإن وصول الإنـسان إلـى هـذه            
الحاجة هو مطلب يسعى إليه كل فرد فالإنسان يريد تحقيق نوع مـن             

ين الدخل المستمر الذي يحصل عليه لتأمين       الأمن، سواء من ناحية تأم    
حياة معيشية ملائمة له ولأسرته أو في حمايته من الأخطار التي يمكن            
أن تحدث له نتيجة للعمل الذي يزاوله فإن عدم تحقيق هـذه الحاجـة              
سيخلق نوعا من الاضطراب النفسي للعامل مما ينعكس سـلبا علـى            

ماعية فهي تظهر من طبيعـة      العمل الذي يقوم به، أما الحاجات الاجت      
التكوين البشري فالإنسان مخلوق اجتماعي فـي أن يكـون محبوبـا            
ويحظى بالتقدير من الآخرين وذلك عن طريـق انتمائـه للآخـرين            

  .وتحقيق نوع من التعايش القائم على المحبة والألفة
  

     ولقد أوضحت كثير من الدراسات أن جو العمل الـذي لا يـشبع            
لاجتماعية يؤدي إلى اختلال التـوازن النفـسي لـدى          هذه الحاجات ا  

العامل وبالتالي يؤدي إلى مشكلات من شأنها أن تؤدي إلـى ارتفـاع             
معدلات الغياب ونقص الإنتاجية وترك العمل، أما حاجـات التقـدير           
فالإنسان بعد تحقيقه لحاجاته الاجتماعية يبحث عن الحاجة إلى التقدير          

والجدارة وأنه جزء مفيد في المجتمع الذي       والتي تعطيه الشعور بالثقة     
يعيش فيه بالإضافة إلى الحصول على التقدير والاحترام من الآخرين          
وإحساسه بمكانته وهيبته، ويساعد على تحقيق الطموحات العليا للفرد         
في أن يكون الإنسان ما يريد أن يصل إليه وهي المرحلة التي يـصل              

يره ويصبح له كيان مستقل علما      فيها الإنسان إلى درجة مميزة عن غ      
بأن الحاجة إلى الاستقلال من أهم مكونات الحاجة إلى تحقيق الـذات،            
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وعلى الإدارة أن تحقق ذلك بتعويض السلطات والصلاحيات وإقامـة          
  .الفرصة في المشاركة في وضع وتحديد الأهداف

  
     لا شك أن نظرية الحاجات تعد مرتكز أساسي في فهـم دافعيـة             

ماسلو " ان في العمل وسعيه لإشباع حاجاته المختلفة ولقد وضع          الإنس
في نظريته أن درجات الحاجات الإنسانية وأولوية إشـباعها تتـسم           "  

بطابع العمومية والشمول حيث افترض وجودها لدى أي فرد كمـا أن            
عدم إشباع الحاجة يلعب دورا في تحديد مـدى أهميتهـا وسـيطرتها          

  .وإلحاحها على الفرد
  
  :  نظرية العاملين-د
  

 "فريدريك هيرزبيـرج  "      الفضل في تأسيس هذه النظرية يرجع إلى      
وزملاءه حيث توصلا إلى أن لكل إنسان مجموعتين مختلفتـين مـن            
الاحتياجات الإنسانية وأنهما يؤثران على سلوك الفرد بطرق متباينـة          

اسـبة  وقد وجدوا أن استياء الفرد ينتج عن عدم توفر بيئة صالحة ومن           
للعمل كما توصلا إلى أن رضا الفرد عن عمل ما إنمـا يعـود إلـى                

أن الإنسان لن يشعر بالرضا إلا إذا تحققت        " فريدريك  " العمل ويرى   
له جميع وسائل الإشباع المختلفة من عوامل صحية وبيئيـة وماديـة،     
وهذا الإشباع يمنع الاستياء وشعور العامل بالتعاسة، ومحددات الرضا         

هـي الإنجـاز    )  العوامـل الحـافزة     ( طلح على تسميتها    التي اص 
والاعتراف والتقدير وطبيعة العمل والترقية وزيادة المسؤوليات وهذه        
العوامل الحافزة تعمل على تحريك جهود الأفـراد وزيـادة نـشاطهم        
وتحقيق أداء جيد ينعكس إيجابيا على تحقيق أهـداف المنظمـة، أمـا         

تسميتها بالعوامل الوقائيـة وهـي      محددات عدم الرضا اصطلح على      
سياسة الإدارة والإشراف والعلاقات الشخصية والراتـب أو الأجـر          
وظروف العمل والأمن الوظيفي والمستوى الاجتماعي وتعمـل هـذه          
العوامل الوقائية على مساعدة الفرد على الانتمـاء لعملـه وأن هـذه             

ره في تحقيق   العوامل تساعد على النمو النفسي السوي الذي يساهم بدو        
  .الرضا الوظيفي

  
     ويتضح لنا من هاتين المجموعتين من العوامـل أن المجموعـة           
الأولى وجودها يزيد من رضا الفرد لكن انعدامها لا يؤثر سلبيا علـى             
رضا الفرد وسميت هذه بالعوامل الدافعة، أما المجموعة الثانيـة مـن            

ا لا تزيد من رضا     العوامل التي يمنع وجودها حالة عدم الرضا ولكنه       
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الفرد وإذا وجدت هذه العوامـل سـميت بالعوامـل الوقائيـة أي أن              
مرتبطة بطبيعة العمل نفـسه أمـا       ) الأولى(مجموعة العوامل الدافعة    
مرتبطة ببيئة العمل، فطبيعة هـذه      ) الثانية(مجموعة العوامل الوقائية    

ولـذلك  العلاقة بين المجموعتين من العوامل تمثل جوهر هذه النظرية          
  .سميت بنظرية العاملين 

  
  :وهناك بعض الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية مثل

  
  أنها أدت إلى تفرقة مصطنعة بين مجموعتين من العوامل المؤثرة            -

  .على الأداء الإنساني للأفراد وحوافزهم
  
  أن الرضا الوظيفي يمكن أن يكون عكس عدم الرضا لأن إشـباع              -

ء العوامل الدافعة أو العوامل الوقائية يؤدي إلـى         الحاجات الفردية سوا  
  .الرضا إلا أن عدم إشباعها يؤدي إلى عدم الرضا

  
  : نظرية التوقع-هـ 
  

وتركز نظريته على عامـل التوقـع       "فيكتور فروم "      مؤسسها هو   
كأساس في حاجات ودوافع الإنسان بالإضافة إلى العوامـل الداخليـة           

نساني لذا فإن عنصر الترقب والتوقـع       والخارجية كمحرك للسلوك الإ   
الذي تقوم عليه هذه النظرية يعتبر عاملا قويا في دفع الإنـسان إلـى              
اتخاذ سلوك معين أو الامتناع عنه فإذا توقع الإنسان أنـه سيحـصل             
على إشباع معين خلال فترة مستقبلية فإنه سيظل يعمل حتـى يحقـق             

لوب من هذا السلوك لظروف     هذه الرغبة أما إذا لم يتوقع الإشباع المط       
  .معينة فإن ذلك قد يؤدي به إلى إلغاء هذا السلوك والتوقف عنه

  
    وتقوم نظرية التوقع على افتراض مفاده أن سلوك الفـرد يعتبـر            
مؤشرا على الدرجة التي يتوقع فيها أن هذا السلوك سيوصـله إلـى             

وك الحـالي   الأهداف والنتائج في المستقبل فهي عملية توقعية بأن السل        
سيؤدي به إلى نتيجة معينة في المستقبل فالدافع هناك ليس نابعا مـن             
داخل الفرد أو من بيئة العمل المحيطة به بل إنه يكمن فـي النتـائج               

  .المتوقعة في المستقبل
  

     ولقد واجهت هذه النظرية عدة انتقادات حيث خضعت افتراضات         
أكد من ثبوت صحتها وقـد      لعدة محاولات لفحصها وإمكانية الت    " فروم"



  .أحمد الكردى /                       إعداد                   ... ...                  نظام الأجور والحوافز  

 

٧٧ 

أوضحت تلك الدراسات أن النظرية لا زالت تواجه بعض المـشكلات       
تتمثل في صعوبة قياس التوقع والمنفعة العائدة من الـسلوك كمـا أن             
تعدد وتعقد المتغيرات التي تشمل عليها النظرية يجعل مـن الـصعب           

وتداخلها دراستها والتحكم بها ومعرفة مدى العلاقة بين هذه المتغيرات          
مع بعضها البعض مما يضع الصعوبات حول تفسير الدوافع الإنسانية          

  .بطريقة واضحة ومحددة
  
  : النظرية اليابانية-و
  

بتطوير منظور آخر للتحفيز، وتفترض النظرية      " وليم أوشي "     قام  
)Z (             الإدارة الجيدة هي التي تحتوي وتحتـضن العـاملين فـي كـل

  .ما لو كانوا أسرة واحدةالمستويات وتتعامل معهم، ك
  

          وتدعو هذه النظرية إلى إشباع حاجات المستوى الأدنى فـي   
من خلال الاهتمام برفاهية العامل، كما أنها لا تؤدي إلى          " ماسلو"هرم  

إشباع حاجات المستوى الأوسط من خلال الاعتماد علـى مـشاركة           
حاجات المـستوى   الجماعة في اتخاذ القرار،هذا وبالإضافة إلى إشباع        

الأعلى من خلال توجيه الدعوة للعاملين لتحمل المـسؤولية الفرديـة،           
أن العاملين الذين يتحلـون     ) Z(ويعتقد المديرون الذين يتبنون النظرية      

بالشعور بالذات والشعور بالانتماء يراعون ضمائرهم أثناء أداء مهـام         
  .اس أكبروظائفهم، كما أنهم سيحاولون تحقيق أهداف المنظمة بحم

   
  : نظرية الإنجاز-ز
  

حيث " ديفيد ماكيليلاند "     يرجع الفضل في تأسيس هذه النظرية إلى        
تشير المفاهيم الأساسية لهذه النظرية إلى أن الحاجات الإنسانية بطبعها          
نسبية الاستقرار، فطاقة الإنسان الداخلية الكامنة تبقى ساكنة حتى يأتي          

يثيرها ويعبر عن هذا العامل أو المثيـر        مثير أو عامل ما يحركها أو       
عادة بالحافز الذي يعتبر ترجمة لهدف معين،إذ أن تحقيق هذا الهـدف            
من قبل الفرد يؤدي إلى إشباع الحاجة التي أثارتها لديه وشكلت بالتالي            

  .دافعيته
  

  :     وترى هذه النظرية أن الفرد لديه أربع حاجات رئيسية وهي
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لذين لديهم هذه الحاجة نجدهم يبحثون عن فرص        وا: الحاجة إلى القوة  
كسب المركز والسلطة وهم يندفعون وراء المهام التي توفر لهم فرص           

  .كسب القوة
  

والذين لديهم هذه الحاجة نجدهم يبحثـون عـن         : الحاجة إلى الإنجاز  
  .فرص حل مشكلات التحدي والتفوق

  
 يجـدون فـي      والذين لديهم هذه الحاجة نجـدهم      :الحاجة إلى الانتماء  

المنظمة فرصة لتكوين علاقات صداقة جديدة وهؤلاء ليندفعون وراء         
  .المهام التي تتطلب التفاعل المتكرر مع زملاء العمل

  
والأفراد الذين لديهم هذه الحاجة يعطون قيمـة        : الحاجة إلى الاستقلال  

وأهمية كبيرة للحرية والاستقلالية في العمـل والـسيطرة والـتحكم           
خصي وبالتالي هم يفضلون أن يعملوا في وظائف تحقق         بمصيرهم الش 

  .لهم ذلك
  
   :X،Y نظرية -ح
  

     تنطلق هذه النظرية في جوهرها من نظـرة المـديرين للأفـراد            
العاملين حيث ينظر بعض المديرين إلى العامل علـى أنـه كـسول             
متراخي يكره المسؤولية بطبعه وغير مبادر، بينمـا ينظـر الـبعض            

يرين إلى العامل على أساس انه كفؤ وقادر على العمل          الآخر من المد  
  .وراغبا فيه ولا يكره المسؤولية بل يتحمس للقيادة

  
مؤسس هـذه النظريـة أن الفئـة        " دوجلاس ماكريجور "      ويرى  

تنظر إلى العامل نظرة متشائمة سـوداوية       ) X(الأولى من المديرين    
الحـوافز أنهـا لا     وغير إنسانية حيث يرون في الأجور والمرتبات و       

الجزرة التي يسعى العامل للحصول عليهـا فـي         ( تخرج من كونها    
وبالتالي فإن التواني في العمل يحول هذه الوسـائل إلـى           ) مقابل أداءه 

التي يمكن للإدارة استخدامها للضغط على العاملين، وعليـه         ) العصا(
ئل لكي تتمكن الإدارة من القيام بأعمالها يجب عليهـا أن تتخـذ وسـا    

العنف والتهديد المستمر والإشراف والرقابة المحكمة، وهذه هي فلسفة         
  ) .X(الضغط أو ما يسمى بنظرية 
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الذين يمثلون الفئة الثانية فتنظر إلـى العامـل         ) Y(     أما المديرين 
نظرة متفائلة وإنسانية حيث يرون ضرورة تحرير الفرد العامل مـن           

وجيه أنشطته وتحمل المـسؤولية     الرقابة المباشرة وإعطاءه الحرية لت    
فيما تتطلب الأخذ بمبدأ اللامركزية وتفويض الـسلطات للمرؤوسـين          

  ).Y(ومشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات وهذا هو جوهر فلسفة
  

 التي وجهت لهذه النظرية أنها تجاهلـت وجـود   الانتقـادات     ومن  
  )X،Y(منطقة وسطى مابين 

  
أو لــ   ) X(ي جميع الأفراد إما لـ      حيث أنه ليس بالضرورة أن ينتم     

)Y (             كما تجاهلت هذه النظرية أسلوب القيـادة الفعالـة، إذ أن القائـد
الفعال يستطيع أن يغير أسلوبه القيادي بما يتوافق مع طبيعة المـشكلة            

  .التي يواجهها
  
  


