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 لرئيس مكتب تسيير النفق ات.المعلومات التي قدمها وأف ادنا بها وكذلك نتقدم بالشكر  
 " على مساعدته لناطاوكيل عبد الوهابالسيد "

 
  المتخرجين خاصة الطلبة كافة إلى أتقدم بتهاني أن ولا يفوتني في الأخير

 2021/2022دفعة تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسات

 .الله بإذن لهم حياة موفقة ونتمنى

 

 وعرفان شكر
 بسـ الله الرحماف الرحيـ

﴾وَلئَِن كَفَرْتُمْ إِنَّ عَذَابِي لَشَدِيد   ۖ  ﴿ وَإِذْ تأََذَّنَ ربَُّكُمْ لئَِن شَكَرْتُمْ لَََزيِدَنَّكُمْ   
. سورة إبراىيـمف  7الآية صدؽ الله العظيـ/  

 "واحد أجر ف له وأخطأ إجتهد ومن أجران، ف له وأصاب إجتهد من"
 

 .وفضله وكرمه نعمه كل على له والشكر سبحانه العق ل نعمة وهبنا الذي لله الحمد
 .و الإكرام الجلال ذو الله تبارك

 قريب من المتواضع العمل هذا إنجاز في ساهم من كل الخالصة الى بالتشكرات نتقدم
 بعيد نتقدم بجزيل الشكر: من أو 

 المشرف الرحب الأستاذوإرشاداته، إلى ذو الصدر   إلى من لم يبخل علينا بنصائحه
 " مراد رمزي زروق بن "

 

 كلية العلوم الإقتصادية التجارية و علوم التسيير قسم العلوم الإقتصادية أساتذة جميع وإلى

 : الى خاصة
 بن عيسى عبد الرحمان ، ،بوزيديشعباني مجيد، بوكساني رشيد، عليوات رفيق، لمجد  

 نشنش سليمة، تلخوخ سعيدة صالحي سلمى، ،
 الأساتذة أعضاء لجنة المناقشةإلى  

 وعلى  رأسها أمين خزينة  كما لا ننسى كل عمال الخزينة العمومية لولاية بومرداس  
 " مالجأيت ورجة   ولاية بومرداس السيد"

 جعدون عزيز"السيد " رئيس قسم الفرعي للتسييرو 
 على المعلومات التي قدمها وأف ادنا بها وكذلك نتقدم بالشكر

 ير النفق ات.لرئيس مكتب تسي 
 " على مساعدته لناوكيل عبد الوهابأالسيد "

  المتخرجين خاصة الطلبة كافة إلى أتقدم بتهاني أن ولا يفوتني في الأخير
 2021/2022دفعة تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسات

 .الله بإذن لهم حياة موفقة ونتمنى

 



 

 
 

 

 الإه    داء
 لىل فُهًا طذق انزٌ إنً شاوخالإد و انخمذَش ػباساث بئعًٍ أحمذو

 : انؼضَض
ا وَاخْفضِْ  " ًَ لِ  جَُاَحَ  نهَُ ٍَ  انزُّ تِ  يِ ًَ دْ ا سَبِّ  لمُْ  وَ  انشَّ ًَ هُ ًْ ا اسْدَ ًَ    "طَغُِشَا سَبُاٍَِ كَ

 .انؼظُى الله طذق
 انظؼاب أطاسع كٛف ٔػهًُٙ.. سجهٙ ػهٗ ألف كٛف ػهًُٙ يٍ ئنٗ.. ٔانٕلاس انٓٛثح نّ يٍ ئنٗ

 ..ئفرخاس تكم ئعًّ أدًم يٍ ئنٗ ..ئَرظاس تذٌٔ انؼطاء ػهًُٙ يٍ ئنٗ.. 

 

 الله دفظّ "يذًذ" انؼضَض وانذٌ

 

 انؼهٛا تانًشاذة أتُائٓا نرشٖ عٓشخ يٍ ئنٗ..  ألذايٓا ذذد انجُح ٔجؼم انشدًاٌ لذسْا يٍ ئنٗ

 

 الله دفؼٓا" صهُت" انذبُبت أيٍ
 

 عًُش انكشَى، ػبذ:  انشدى ظهًح شاسكَٕٙ يٍ ئنٗ تٓى ئلا انذٛاج ذذهٕ لا يٍ ئنٗ
 ٔأػًايٙ ٔأخٕانٙ ٔخالاذٙ ٔسػاْى الله دفظٓى طاسة جىَذة، عًُشة، فخُذت، فشَذة،

 

  ٔطذالرٓا تًؼشفرٓا ٔذششفد انؼًم ْزا تٓا جًؼُٙ يٍ ئنٗ

الله دفؼٓا" فاَضة غًشاعٍ"  

  
  ،َغًُت فىصَت، دًُذٌ ٔانظذالح الأخٕج طهح تٓى ستطرُٙ يٍ ئنٗ

 .ئعرثُاء دٌٔ انؼًم فٙ ٔصيلائٙ صيٛلاذٙ كم ئنٗ ،أيال ، َاعًُُت خُشة، ، سويُهت

 

 سصَمت وهُبت، َشًَاٌ، أيال، تانزكش ٔأخض انكهٛح ٔيٕظفٙ أعاذزج كم ئنٗ

 ذغؼّ ٔنى راكشذٙ فٙ يٍ كم ئنٗ تؼٛذ، يٍ أٔ لشٚة يٍ ْزا ػًهٙ فٙ عاػذَٙ يٍ كم ئنٗ

 .يزكشذٙ عٛرظفخ يٍ كم ئنٗ ٔسلرٙ 

 .دمكى ذفٛكى لا انشكش يؼاَٙ كم
 

 نـــوال



 

 
 

 

 الإهـداء
 

إلى التي حممتني وىنا عمى وىف إلى التي سيرت الميالي ومف كاف دعاؤىا        
 لي ساجدة سر نجاحي إلى

  
الغالية والحبيبة حفضيا الله.أمػػػػي   

عتزاز إلى رمز الصبر والكفاح إلىإو  إلى مف أحمؿ لقبو بكؿ فخر  
 

العزيز أطاؿ الله في عمره أبػػػػي    
خواني ، جميمة، فريدة، محمد، نصيرة، عمر، سميرة،إلى إخوتي وا   

رابحوالغالي عمى قمبي أخي الصغير   
  
" حفظو الله ،كريـ عمرانيالغالي " إلى رفيؽ دربي وشريؾ عمري زوجي  

ليف إبتياؿ، محمد أميفإلى كؿ أبنائي    
 إلى أب زوجي رحمو الله الذي كنت أتمنى أف يكوف معنا ويقاسمني ىذه الفرحة 

بارؾ الله في عمرىا وصحتيا. أـ زوجيإلى   
والتي كانت سند في عممي   سميرةسمو وخاصة إإلى أخوات و إخواف زوجي كؿ واحد ب   

حفضيا اللهبف صالح نواؿ إلى رفيقة ىذا العمؿ وتشرفت بمعرفتيا وصداقتيا   
أمػػػاؿ ،نواؿ ،لمياء، فضيمة،ي في العمؿ تلايإلى كؿ أصدقائي خاصة زم  
كريمة، وىيبة، باية    

 فــايزة  
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  :تمييد
ستيلاكية لإالأجور أىـ مصادر تمويؿ حاجات الفرد، والتي تساعده عمى تمبية حاجاتو ا تعتبر        

دخار المتبقي أو إستثمارة كي تكوف مصدر دخؿ  إف وضع سياسة أجور مناسبة  يضمف  ضافي لو،إوا 
ستمرار في لإنجاحا ماليا ورفاىية كبيرة  لكؿ مف صاحب العمؿ والعامؿ وتجعؿ كلاىما مقتنع بأىمية ا

أرباب العمؿ الذيف يدفعوف لموظفي شركاتيـ رواتب ومكافآت  تساىـ  في تحسيف  التعامؿ بينيـ حيث أف
نتيجة لذلؾ ، سيشعر الموظفوف بمزيد مف  و اتلممؤسسنمط حياة موظفييـ، يبرىنوف ليـ بحجـ أىميتيـ 

جابي عمى يالدوافع لممشاركة بشكؿ أكبر في العمؿ، وبالتالي زيادة الإنتاجية وىذا ما سيعود بشكؿ إ
 اخيؿ رب العمؿ.مد

لتطبيؽ سياسات أجور تتماشى مع ما ىو موجود في السوؽ وفي نفس الوقت  ةلذلؾ تسعى المؤسس      
ف تساىـ في تحقيؽ رفاىية أمكانيات المالية والبشرية المتوفرة لدييا كما تحرص عمى لإتتماشى مع ا
 لمعامميف فييا.

بالجزائر فيي تنشط في إطار نظاـ تسيير  اريالمؤسسة العمومية ذات الطابع الإد وفيما يخص     
عتبار التفاوت في لإمف خلاؿ توفير مبدأ العدالة آخذا بعيف ا وضعو المشرع الجزائري، حاوؿ الأجور

دالمستويات العممية والرتب الوظيفية وخصوصية المناطؽ الجغرافية. و   إلىساسيا بالإضافة رج فيو راتبا أاا 
 داء الموظفيف. أتحسيف  إلىتسعى مف خلاليا  بعض المكافئات بمثابة حوافز

 :إشكالية الدراسة . أ
المؤسسة العمومية ذات سياسة الأجور المعتمدة في تأثير معرفة   الدراسةسنحاوؿ مف خلاؿ ىذه     

 التالي:الرئيسي عمى تحفيز الموارد البشرية. ولأجؿ ذلؾ صغنا الإشكالية في السؤاؿ  الطابع الإداري
المؤسسة العمومية ذات الطابع ىؿ ىناؾ علاقة بيف التسيير الفعاؿ للأجور في          
طبيعة ىذه العلاقة لدى الخزينة العمومية ؟ وماىي  وتحفيز الموارد البشرية فييا الإداري

 لولاية بومرداس؟

  :ىيفرعية  أسئمة عدة طرح إلى تقودنا الإشكالية وىذه
  ما ىو المقصود بتسيير الأجور في المؤسسة ؟ 
 ما ىي العوامؿ المساىمة في تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة؟ 
  كيؼ تأثر فعالية تسيير الأجور عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع

 الإداري؟
  بومرداس؟الخزينة العمومية لولاية ما ىو واقع تأثير تسيير الأجور عمى تحفيز الموارد البشرية في 

 
 أ
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   :الفرضيات . ب

 نطلاقا مف إشكالية الدراسة و التساؤلات الفرعية السابقة تـ وضع الفرضيات العامة الآتية: إ   

 إف وظيفة تسيير الموارد البشرية مسؤولة عف وضع سياسة محكمة لتسيير الأجور في المؤسسة. -1

 تحفيز الموارد البشرية بالمؤسسة أساسا في حوافز مادية و أخرى معنوية.تتمثؿ العوامؿ المساىمة في  -2

ىناؾ تأثير مباشر لفعالية تسيير الأجور عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات  -3
 الطابع الإداري.

بو مرداس غير يعتبر تأثير تسيير الأجور عمى تحفيز الموارد البشرية في الخزينة العمومية لولاية   -4
 فعاؿ و سمبي يتطمب تعديلات جوىرية تخص جوانب مختمفة منيا ما يتعمؽ بالإطار التشريعي 

 كذلؾ الإعتماد عمى طرؽ التسيير الحديثة لوظيفة تسيير الموارد البشرية لبموغ الفعالية المنشودة.  و    
 أىمية الدراسة:  . ث
عمى  والحوافز، يساعدعمى البحث وتطبيؽ نظاـ فعاؿ وسميـ للأجور  في الحثأىمية الموضوع  تكمف   

تحقيؽ أىداؼ المؤسسات والأفراد كما يتماشى مع تطورات والتغيرات الحديثة في سوؽ العمؿ عمى وجو 
مما  ،ستقدـ ىذه المذكرة فكرة واضحة لمفيوـ الأجور وعلاقتو بتحفيز الموارد البشرية الخصوص، كما

جية والمؤسسة مف جية أخرى. كما يمكف لممؤسسة محؿ الدراسة الإستفادة منيا في  يخدـ الموظؼ مف
تخاذ القرارات المناسبة لتحسيف أداءىـ.  فيـ ىذا الأثر وشرحو لموظفييا وا 

 أىداؼ الدراسة: . د
 حاولنا مف خلاؿ ىذه الدراسة تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 التعرؼ عمى المؤسسة العمومية ذات طابع إداري؛ 
  بينيما؛ والحوافز والعلاقةتوضح ماىية كلا مف الأجور 
 تبياف الدور الذي يمعبو الأجر في تحسيف الوضعية المعيشية ورضى الموظفيف؛ 
 إداري؛ ذات طابع العمومية المؤسسة والحوافز فيالأجور  تسيير علاقة طبيعة معرفة 
 فيز الموارد البشرية  بالمؤسسةالتعرؼ عمى  الدور الفعاؿ الذي يمعبو تسيير نظاـ الأجور في تح 

 إداري. طابع ذات العمومية
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 حدود  الدراسة: . ج
 تمت الدراسة عمى مستوى مؤسسة الخزينة العمومية لولاية بومرداس؛ المكانية: الحدود 
 ؛2022جواف 30غاية  إلىفيفري  01 الزمنية: الحدود 
 :العمومية المؤسسات في تسيير الأجور  تتمحور دراستنا فقط حوؿ معرفة فعالية الحدود الموضوعية 

 كأداة لتحفيز الموارد البشرية في الجزائر. داريالإ طابعال ذات
 منيج الدراسة:  . ح

                       حسب  والمالية، الإقتصاديةالدراسات  فيلبموغ تطمعات الدراسة، تمت الإستعانة بالمناىج المعتمدة  
في الجانب  التحميميفي الجانب النظري والمنيج  الوصفي المنيج الحاجة. حيث يتـ الإعتماد عمى

 ما ىو وكؿ الدراسة وتحميؿ متغيرات وصؼ خلاؿ مف الدراسات، وذلؾ ىذه لمثؿ الأنسب لأنوالتطبيقي 
        .الدراسة محؿ المتغيرات بيف توجد التي والعلاقات الظروؼ بتحديد ييتـ وكذا كائف

 المستخدمة: الأدوات . ر
والمتمثمة في قراءة  الثانوية البيانات مصادر عمى الدراسة فتعتمد البيانات يتعمؽ بجمع فيما        
 الاعتماد إلى بالإضافة عاـ.الأجور بشكؿ  مجاؿ في والأبحاث الدراسات السابقة مف العديد وتمحيص
إختبار الفرضيات  بغية SPSSكوسيمة ميمة لجمع البيانات. كما إستعنا ببرنامج  الاستبيافعمى 

  المئوية.الموضوعة بإستخداـ التكرارات والنسب 
 :خطة وىيكؿ الدراسة . د

، تسبقيـ مقدمة وتعقبيـ خاتمة، تتضمف تمخيص  فصميف إلىلإنجاز ىذه المذكرة سنقوـ بتقسيميا       
ثـ عرض لمنتائج التي توصمنا إلييا، وفي الأخير نقدـ بعض التوصيات التي نرى بأنيا ضرورية  ،عاـ 

                                                           بناء عمى النتائج المتوصؿ إلييا.

 :فصميف الدراسة ىذه تتضمف
 العمومية  مفاىيـ أساسية حوؿ المؤسسة الأوؿ المبحث في تناولنا ثلاث مباحث يضـ  :الأوؿ الفصؿ

إدارة نظاـ الأجور و الحوافز في المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري،  عف تحدثنا ثـ ذات طابع إداري
علاقة تسيير الأجور وتحفيز الموارد البشرية في  إلىأما المبحث الثالث والأخير فتـ مف خلالو التطرؽ 

 ي.المؤسسة العمومية ذات طابع إدار 
 المبحث الأوؿ  نظرة عامة حوؿ الخزينة العمومية و الخزينة  تناولنا أربع مباحث يضـ : الثاني الفصؿ

الولائية في الجزائر أما المبحث الثاني تـ فيو تقديـ عاـ حوؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس ،تعريفيا، 
يير الأجور عمى مستوى الخزينة العمومية تس إلىنشأتيا، مياميا وأىدافيا، وفي المبحث الثالث تـ التطرؽ 

لولاية بومرداس، الخطوات و طريقة الحساب. وفي  المبحث الرابع والأخير تـ التحدث عف آليات تحفيز 
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الموارد البشرية و عينة الدراسة لدى الخزينة العمومية لولاية بومرداس وتحميؿ محاور الدراسة واستخراج 
 نتائج الإستبياف منيا.

 الدراسات السابقة:  . ر
نظر  وجياتمف سنحاوؿ في ما يمي التطرؽ لمجموعة مف الدراسات المختمفة والتي عالجت الموضوع   

 مختمفة: 
 تسيير دراسة في أكاديمي ماستر شيادة لنيؿ تخرج مذكرة 2018 - 2017 سنة "محمد ددوش" دراسة  .1

  ، بورقمة بوضياؼ محمد العمومية الاستشفائية المؤسسة حالة دراسة إستشفائية مؤسسة في الأجور
 العمومية. الإستشفائية المؤسسة مستوى عمى الأجور عممية تسيير كيفية ىدفت ىذه الدراسة    
 الفرد يجعؿ الذي الدافع فيو الفرد بيا التي إىتـ الأولويات مف تعد الأجور إف الدراسة ىذه نتائج ومف
 نظاـ تنتيج الاستشفائية فالمؤسسة ، العماؿ معيشة يضمف الذي الأدنى الأجر تحديد وليذا يجب يعمؿ
 تتمثؿ وممحقات أساسية عناصر مف الأجر يتكوف ، شيريا الموظفيف أجور يتـ دفع حيث الزمني الأجر
 . الاقتطاعات ومختمؼ المنح في

اقتصادية قياسية مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في دراسة  2008 - 2007سنة  "سراج وىيبة"دراسة  .2
مدى عدالة الأجور في الجزائر في دراسة حالة مؤسستي الاسمنت و سونمغاز بالشمؼ وليدؼ مف  عمى
الدراسة أف نظاـ الأجور يعاني مف إختلالات كبيرة تجعمو أساسا لمتحايؿ والتياوف بدلا مف أف يكوف  ىذه
دراسة علاقة الأجور بالدخؿ الوطني أوضحت لنا  أفومف نتائج ىذه الدراسة  للإنتاج و الإبتكار حافزا

، إف العمالة الأوفر حظا مف التعميـ  % 24مف الدخؿ الوطني نسبة  بأف الأجور تشكؿ نسبة ضئيمة جدا
مف الأجور ، إف الحد الأدنى للأجور غير كاؼ لتحقيؽ  أكثر إنتاجية وتحصؿ عمى معدلات أعمى

التي يتقاضاىا عماؿ مؤسسة الإسمنت و  بة بيف الأجورمستوى معيشي لائؽ ، وجود فوارؽ جد معت
  .عماؿ مؤسسة سونمغاز 

 ما يميز درستنا عمى الدراسات السابقة:  .3
مف الملاحظ أف جميع الدراسات السابقة ركزت بشكؿ أو بآخر عمى سياسة الأجور بشكؿ عاـ 

علاقة بيف المتغير وتطبيقاتيا في مؤسسات خاصة وعمومية في حيف أف دراستنا ستبحث في إيجاد 
 تسيير الأجور ومتغير أخر المتمثؿ في تحفيز الموارد البشرية.

وىي الخزينة داري الإطابع المؤسسة عمومية ذات كما أنو ستكوف دراستنا الميدانية عمى مستوى 
لولاية بومرداس.العمومية 



 

 
 

الَول الفصل  
سياسة تسيير الأجور 
وفعاليتيا عمى تحفيز 
الموارد البشرية في 
 المؤسسة العمومية 
ذات الطابع الإداري
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 تمييد:
 فكرة بدأت فقد داري،لإا القانوف في والدقيقة اليامة الموضوعات مف العمومية المؤسسات تعتبر        

 المؤسسة مفيوـ يشوب كاف القرف ذلؾ منتصؼ وحتى عشر، التاسع القرف منذ تتطور العمومية المؤسسة
 1856.سنة مف بتداءإ ينجمي بدأ والذي الغموض بعض العمومية

 لمنظاـ المكونة داريةلإا لأنماطا مف نوع داريلإا الطابع ذات العمومية المؤسسات تعتبر          
 المالي ،القانوف تسييرىا طريقة في داريلإا القانوف) العاـ لمقانوف خاضعة ىيئات أو أجيزة فيي داري،الإ
 اللامركزية أسموب فييا يتجسد اللامركزي داريلإا النظاـ وأسس بمقومات تتمتع و ،(تمويميا حيث مف

 الإدارية
 تتمتع و لممجتمع، اللازمة و المختمفة الخدمات تقديـ ىو المؤسسات ىذه نشاءإ مف الأساسي اليدؼ و 
 .أجميا مف أنشأت التي وظائفيا أداء مف تتمكف حتى داريلإا و المالي ستقلاؿلإبا
 

 وعميو ،الإداري الطابع ذات العمومية المؤسسة حوؿ أساسية مفاىيـ تقديـ المبحث ىذا في سنحاوؿ لذلؾ  
 :كالتالي وىي مطالب ثلاث المبحث ىذا في سنتناوؿ

 
 الجزائر في العمومية المؤسسة عف نبذة: الأوؿ المطمب 
 الجزائر في العمومية المؤسسة أشكاؿ: الثاني المطمب 
  الجزائر في الإداري الطابع ذات العمومية المؤسسات ماىية: الثالث المطمب 
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 داريلإمفاىيـ أساسية حوؿ المؤسسة العمومية ذات الطابع ا الأوؿ:المبحث 
 نبذة عف المؤسسة العمومية في الجزائر وؿ:المطمب الأ 

 براز أىـإو المؤسسة العمومية في الجزائر، لابد مف التطرؽ لنشأتيا وتطورىا  لتحديد فكرة عف      
 .وخصائصياأىدافيا 

 والتطورالفرع الأوؿ: النشأة 
 وذلؾ جتماعيلإوا قتصاديلإا البناء في تغييرا ستعمارية،لإا التبعية مف تحررىا بعد الجزائر شيدت    
 الطبيعية، ثرواتيا عمى سيادتيا وتوطيد الخاصة، الممكية مواقع عمى والسيطرة التأميـ عمميات خلاؿ مف

 مستقؿ إقتصاد تشييد بيدؼ ومميزة، واضحة ظاىرة المجالات جميع في العاـ القطاع بناء أصبح وبذلؾ
 .جتماعيلإا التخمؼ حالة وتجاوز
 تسميات عدة تحت المختمفة، الإقتصادية الأنشطة لإدارة العمومية المؤسسة تنظيـ المشرع ستعمؿإف     
 بدوف العمؿ ستمرإ ذلؾ جانب إلى (ةالإشتراكي والمؤسسة الذاتي، التسيير) شتراكيإ ىو ما منيا وقوالب

 العمومية والمؤسسة الوطنية الشركة وىي الاقتصادي النشاط إدارة في الميبرالية بالأساليب نقطاعإ
 :التالية بالأشكاؿ المرحمة ىذه في العمومية المؤسسة ظيرت فقد وبالتالي والتجارية، الصناعية

 (1966-1962) مرحمة التسيير الذاتي:-1
 معناىا و AUTO مقطعيف مف تتكوف نجدىاAUTOGESTION الذاتي التسيير " عبارة حممنا إذا    
 أي " الذاتية الإدارة يتكوف  المقطعيف بيف بالجمع و تسيير أو إدارة معناىا و GESTION و ذاتي

 1" الذاتي التسيير
 ثـ مباشرة، ستقلاؿلإا بعد الجزائري قتصادلإا عرفيا التي الظروؼ وليدة الذاتي التسيير تجربة تعد     
 أدى مما المستعمر، خمفو الذي الدمار نتيجة  ،1963مارس مراسيـ صدور منذ رسميا الجزائر في أعتمد
 فالذي والفلاحيف الجزائرييف العماؿ عزيمة مف والصعوبات الأوضاع ىذه تثف لـ الإنتاج، دور تعطؿ إلى

 فما ،"الذاتي التسيير" نمط إلى ىذا أدى وقد المزارع، ىذه بتسيير وقاموا وعفوية، تمقائية بصورة تحركوا
 تحت قرارات عدة بإصدار قامت حيث الإدارة، مف النوع ىذا تزكية إلا وقتيا السياسية السمطات مف كاف

 .2في تتمثؿ والتي ذاتيا، المسيرة والمؤسسات لممزارع التنظيمية الصيغة
 الصناعية المؤسسات داخؿ الذاتي التسيير لجاف بتشكيؿ المتعمؽ : 1962 نوفمبر 23 قرارات 

 .والحرفية والمنجمية
                                                           

 ،1986 لمكتاب، الوطنية المؤسسة الجزائر، ،العالمية التجارب وفي الجزائرية التجربة في الذاتي التسيير السويدي، محمد1
 .14ص

 شعبة الاجتماع، عمـ رابعة، سنة طمبة عمى ألقيت محاضرات ،الجزائرية لممؤسسة سوسيولوجي تحميؿ الكاممة، سميماني2
 .1996-1995 الجزائر، باتنة جامعة الاجتماعية، العموـ معيد والعمؿ، التنظيـ
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 النيب مف (المتروكة) السائبة الأملاؾ بحماية الخاص : 1963 مارس 18 قرار. 
 العمالي، العاـ المجمس العماؿ، مجمس :التالية الييئات تأسيسب الخاص : 1963 مارس 28 قرار 

 .1المدير التسيير، لجنة
 لبسط العماؿ أوساط في المنتشرة للأمية المسؤوليف ستغلاؿلإ لممؤسسات الذاتي التسيير نمط زاؿ وقد    

 المؤسسة داخؿ الصراعات مف العديد إثارة إلى أدى مما رواتبيـ، وتأخير العماؿ، نشاط   وعرقمة نفوذىـ،
 .ذاتيا المسيرة

 (1971-1966): انىطُُت انششكت -2
 بأنو يوصؼ الذي 1965 جواف 19 بتاريخ الثوري التصحيح ظيور بعد المرحمة ىذه ملامح رتسمتإ     
 كفكر شتراكيةلإا لتطبيؽ الفعمية نطلاقةلإوا الجزائري، المجتمع كياف في جذري وتحوؿ حاسـ منعرج
 كؿ وتجنيد مدروسة، بطريقة الوطنية الثروات كؿ ستغلاؿإ خلاؿ مف ذلؾ ويتـ قتصادي،إ ونموذج
 السياسي، الجانب عمى بداياتو في الثوري التصحيح نصبا  و  العمؿ وبالأخص البلاد، في الحية الطاقات

 وتحقيؽ المعيشة، ظروؼ تحسيف إلى ييدؼ جتماعيا  و  قتصاديإ تصحيح أعقبو أف يمبث لـ أنو إلا
 :2القوانيف مف العديد صدور التحوؿ ىذا وشيد الأساسية، الشعب حاجات

 المينية والأمراض العمؿ إصابات بتعويض الخاص 1966 جويمية 21 في المؤرخ 183-66الأمر -
 .1966 مارس وفي ، 1966 ديسمبر 27 في تطبيقية نصوص صدور وتلاه
 ظيور بداية إلى الأجور ورفع الخدمات بتحسيف والمطالبة العماؿ، ظروؼ تدىور أدى كسابقتيا تماما
 الكبير، حجميا جراء تسييرىا في صعوبات مف تعاني كانت التي الوطنية الشركات فشؿ ملامح

 والإضراب الوضع، تفاقـ إلى أدى مما والمشرفيف، والعماؿ الإدارة بيف المعاممة وسوء والبيروقراطية،
 العقوبات قانوف مف 171 المادة سف تـ منيا، التقميؿ أو الإضرابات، عمى القضاء يتـ وحتى حتجاج،لإوا

 .العمؿ بحرية تمس ضغط وسيمة أنيا بحجة ،3 نيائيا الإضرابات إلى المجوء تمنع التي
 (1988- 1971) :الإشتراكيمرحمة التسيير -3

  4 .لممؤسسات الإشتراكي بالتسيير المتعمؽ 1971 نوفمبر 16 في المؤرخ 74- :71رقـ الأمر إف    
 التسيير و تتلائـ لا التي العمومية لممؤسسات التقميدية لمتصنيفات الكمي الإستبعاد إلى ييدؼ الذيو 

 يتضمف لـ طبيعتيا، كانت أيا المؤسسات أنواع لمختمؼ الوظيفية و العضوية اليياكؿ يوحد و ،الإشتراكي

                                                           
 حوؿ الدولي العممي الممتقى ،الاقتصادية العمومية المؤسسات إصلاح مجاؿ في الجزائرية التجربة لعمى، بوكميش 1

 .3ص ،2995جواف11،12الجزائر، بالحامة، الوطنية المكتبة ورىانات، واقع :العولمة ظؿ في الإقتصادية الإصلاحات

 ماجستير، شيادة لنيؿ مذكرة  ،الوطني الإقتصاد عمى الإقتصادية المؤسسات تأىيؿ أثر القادر، عبد أميف عميواش2
 .14ص ، 2007-2006

  .العقوبات قانوف والمتضمف ، 1966جويمية 8 في المؤرخ 156-66 رقـ الأمر3

 .1736 ص ، 1971 نوفمبر 16 في المؤرخة ،101:العدد الرسمية، الجريدة4
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 الشخصية ليا معنوية شخصية " بأنيا بوصفيا منو الرابعة المادة في كتفىإ إذ ةالإشتراكي لممؤسسة تعريفا
 تعريفا تضع لا المادة فيذه بالتالي و " وحدات تعد أو وحدة تتضمف و المالي الإستقلاؿ و المدنية
 .المجاؿ ىذا في تذكر مساىمة لو نجد لـ القضاء أف كما ةالإشتراكي لممؤسسة محددا
 بالشخصية يتمتع و الإداري القانوف إلى ينتمي قانوني صنؼ أنيا " ةالإشتراكي المؤسسة تعرؼ كما

 1  . "لمدولة ممموؾ ماؿ رأس ليا إنتاجية وحدات أو وحدة يضـ و المعنوية
 إعادة تنظيـ المؤسسات الصناعية وفؽ : إلىلممؤسسات  الإشتراكيوكاف ييدؼ نظاـ التسيير     

  جانب دورىـ كمنتجيف. إلىمشاركة العماؿ في التسيير 
 .تحديد أساليب وتقنيات تسيير المؤسسات الصناعية 

 لممؤسسات( ىذا نوع مف التسيير خاصة  الإشتراكييمعب العامؿ في المؤسسة دورا ىاما )في التسيير   
 2 .المختمفة التسييرتو مف خلاؿ ىيئات اجتماعية، ويساىـ بآرائو وملاحظإفي جوانب 

شتراكية بعدد كبير مف الإضطلاع المؤسسة العمومية إف ما يمكف ملاحظتو في ىذه المرحمة ىو إ    
قتصر قانوف إلقد  ،جانب كؿ ىذا إلىقصور نظاـ المعمومات ومركزية القرار  ،تصالاتلإنعداـ اا  المياـ و 
داء أكثر مف مساىمتو في رفع ألممؤسسات عمى تطوير ظروؼ وشروط العمؿ  الإشتراكيالتسيير 
 دارة.لإنعكس في سوء التسيير و اإفيذا ما زاد مف صعوبة المراقبة وتشابؾ المسؤولية حيث  ،المؤسسة
 (1990-1980) الإقتصاديةعادة الييكمة إمرحمة  -4
عتبرت ىذه إالتي باشرتيا الحكومة مع بداية الثمانينات ف الإقتصاديةعرفت باسـ مرحمة اعادة الييكمة     

 الإقتصاديةالمرحمة بمثابة مرحمة الجدية و الفعالية نظرا لمصيغة الجديدة التي بدت عمى الخطط 
صغرىا في أستبداليا بعدد كبير مف نظيراتيا وىي إحيث شرع في ىيكمة الشركة الوطنية  ،جتماعيةلإاو 

 :3يمي مؤسسة ماعادة ىيكمة الإنسجاما حيث تضمنت سياسة إكثرىا تخصصا و أالحجـ نسبيا و 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
  Mohamed BOUSSOUMAH, La gestion socialiste des entreprises depuis son application, 

Essai d’un bilan, Revue Algérienne des sciences Juridiques, Economiques et Politiques, N° 

:01, 1983, p 91. 
2
 Boutefnouchet (M) : Le socialisme dans l’entreprise, opu-ENAP- 2 eme ed, 1982 ; p.35. 

 الإنسانية، العموـ مجمة ،2 العدد ،المستقبمية وآفاقيا الجزائرية الاقتصادية المؤسسة تطور مراحؿ الرحماف، عبد عنتر فب3
  .7، ص2022جواف بسكرة خيضر محمد جامعة



 الفصؿ الأوؿ :   سياسة تسيير الأجور وفعاليتيا عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري
 

 
5 

 العضوية:عادة الييكمة إ - أ
مؤسسات صغيرة الحجـ وأكثر تخصصا  إلىوكاف الغرض منو تحويؿ مؤسسات القطاع العاـ     

 ،مؤسسة 526وتعداد المؤسسات الجيوية و المحمية  ،مؤسسة85ولقد كاف تعداد المؤسسات  ،وكفاءة
سيمت أوقد  ،مؤسسة 120 إلىمؤسسة و الثانية  145 إلىولى لأوكاف العمؿ المستيدؼ ىو  تفتيت ا

 .1جمالي الناتج الوطفإجراءات في زيادة لإىذه ا
 المالية:عادة الييكمة إ - ب
وكاف الغرض  ،تتويج لإعادة الييكمة العضوية و تخاذ القرارإعادة توزيع جغرافي لمراكز إوتعتبر بمثابة  

ستحقاقيا الفائدة وراس الماؿ وتصفية الذمـ بيف إعادة ىيكمة ديوف المؤسسة بإعادة تنظيـ سجلات إمنيا 
 :2يمي ما إلىصلاح لإكما ييدؼ ىذا ا ،المؤسسات

 نحرافات التي واكبت المرحمة لإعادة تنظيـ المؤسسات الوطنية العمومية وتجنبيا و النقائص و اإ
 السابقة .

 بعاده مف أستمد إطار ىذا التوجيو الجديد الذي إولويات المياـ المنوطة بالمؤسسة في أعادة ترتيب إ
 ،ستغلاؿ الطاقة البشريةإصلاح عمى مبادئ منيا لإكما يرتكز ىذا ا ،فضؿأجؿ حياة أشعار : مف 
  .اللامركزية في التصرؼ ،كفاءة التسيير

 :ستقلالية المؤسساتإمرحمة  -5
المشاكؿ و  بذاتالوطنية العمومية  اتلممؤسس ،عادة الييكمةإومع الشروع في جني ثمار سياسة      

ومنيا ما يرتبط بالتمويؿ و العجز  ،شراؼلإالسمطة و ا ،التناقضات تبرز جميا منيا ما يرتبط بالوصاية
المتبعة مف طرؼ  ليو الكثير مف المؤسسات مف جية وما يتعمؽ بمحتوى فمسفة التسييرإلت أالكبير الذي 

طرح  إلى الإقتصاديةفبناء عمى ما تقدـ عمدت السمطة السياسية و  ،خرىأدارة ىذه المؤسسات مف جية إ
 .مشروع بديؿ للإصلاحات السالفة الذكر

 01 -88 رقـ القانوف بموجب وذلؾ العمومية المؤسسة ستقلاليةإ سـإب عرؼ فيما المشروع ىذا يتمثؿ     
  .الجزائرية العمومية المؤسسة ستقلاليةإب والقاضي

 قتصاديةلإا العمومية المؤسسة إعادة محاولة جؿأ مف الجزائر في المؤسسات ستقلاليةإ جاءت ولقد    
 لإرساء جدية محاولة لتجسيد وكذلؾ الإنتاجية، بوظيفتيا أساسا المرتبطة الحقيقة ومكانتيا مسارىا إلى

 .3ماليا تطييرىا بعد في المؤسسات لمتسيير والتقنية العممية الآليات وتفعيؿ

                                                           
 8.1صنفس المرجع ،

 

 المترتبة عمى المؤسساتالمتعمؽ بإعادة شراء الخزينة العمومية لمديوف 16/03/1991المؤرخ في74-91التنفيذيالمرسوـ 2

 .انؼًٕيٛح
، 1995-1994الجزائر جامعة الاقتصادية، العموـ معيد ماجيستير، مذكرة التسيير، في تحميمية دراسة الشيخ، داوي 3

  .116ص
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 انخىطظت نًشدهت وطىلا انظُاػُت انهُكهت إػادة يشدهت -6

1
: 

 الأمر وىو جديدة، إصلاحية سياسة لإنتياج الضرورة كانت السابقة الإقتصادية الإصلاحات فشؿ وبعد
 مع المبرمة بالإلتزامات لموفاء كإطار جاءت التي الصناعية الييكمة إعادة سياسة تجسد بتبني الذي

 الجيات وجدت المسطرة لأىدافيا الصناعية الييكمة إعادة تحقيؽ وبعد عدـ الدولي، النقد صندوؽ
 .الخوصصة بذلؾ فظيرت جديدة، تبني إصلاحات ضرورة أماـ أخرى مرة نفسيا المسؤولة

  انظُاػُت انهُكهت إػادة: أولا

قتصاد الوطني في لإالكثير مف مواطف العجز التي مست ابداية جاءت إعادة الييكمة الصناعية لتغطية 
  :فترة التسعينات والمتمثمة في

  قتصاد الوطنيلإحتياجات اإنقص وعجز جياز الإنتاج عف تغطية. 
 بروز العديد مف نقاط الإختلاؿ في التوازنات الييكمية الداخمية و الخارجية. 
  التكاليؼ والتبذير الفادح لمموارد الوطنيةالتبعية المفرطة للأسواؽ الخارجية نتيجة تطور. 
  والتسييرالعجز المسجؿ عمى مستوى التنظيـ. 
  الجزائرية مقارنة بنظيراتيا في باقي الدوؿ  الإقتصاديةضعؼ القدرة التنافسية لممؤسسات العمومية

 العربية والغربية.
 إلى: الصناعية الييكمة إعادة وتيدؼ 
 .المنتجة غير الثانوية النشاطات عف والتخمي المنتجة الرئيسية بالنشاطات ةالمؤسس إىتماـ حصر -1
 جيدة إدارة وضماف لمتسيير، الحديثة التقنيات في والتحكـ التطور عمى ترتكز إدارية ثقافة إدخاؿ -2

 .الإقتصادية العمومية المؤسسات في لمموارد البشرية
 مف الإنسحاب ضرورة في تمثؿ جديد دور لمدولة أصبح الصناعية الييكمة إعادة إطار وفي وبذلؾ    
 مقطاعوذلؾ لفتح المجاؿ ل ككؿ، التنافسي الطابع ذات النشاطات ومف قتصادي،إ كمتعامؿالإنتاج  مجاؿ

 التي الإقتصادية الإصلاحات مفالقادمة  لممرحمة تمييد إلا المرحمة ىذه وما وكمسير، كمالؾ الخاص
 .الخوصصة بعنواف جاءت
 مرحمة الخوصصةثانيا: 
كبرنامج تنموي في بعض الدوؿ مطمع و  قتصاديةإلقد ظيرت الخوصصة أوؿ الأمر كسياسة     

الثمانينات، و كانت بريطانيا مف أوؿ الدوؿ التي تبنت ىذه السياسة ونفذتيا كبرنامج عمؿ لتحقيؽ معدؿ 

                                                           
1
مجمة  ،وحتمية تطبيؽ الحكـ الراشد تطور المؤسسة العمومية في الجزائر  بف عيسى بف عمية، زيتوني عبد القادر، 

 .53، ص2019العدد الرابع،الجزائر،ديسمبر المنتدى لمدراسات والأبحاث الإقتصادية،
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جتماعي إقتصادي ، سياسي و إ قتصادي أفضؿ أما عف أىداؼ الخوصصة فيي ذات طابع مالي،إنمو 
 1كالاتي:

 تجاه القطاع العاـ.إتخفيض النفقات العمومية ومنو تخفيض أعباء الدولة  :عمى الصعيد المالي-1
تحسيف فعالية المؤسسات العمومية والإسراع في فتح السوؽ العالمية لرؤوس  :عمى الصعيد الاقتصادي-2

 الأمواؿ.
تقوية سوؽ الأسيـ الجماىيرية وترقية مساىمة العماؿ في رأسماؿ المؤسسة  :عمى الصعيد السياسي-3

 وذلؾ بإشراكيـ في التسيير الحسف لمؤسساتيـ.
يمكف أف  : إعادة تشكيؿ مجتمع بأكممو ، وتخفيض توقعات الشعب حوؿ ما عمى الصعيد الاجتماعي-4

 أف تكوف مسؤولة عنو. تقوـ بو الحكومات وما يمكف
 صدور بعد وذلؾ 1995 سنة منذ رسمية بصفة برنامج الخوصصة الجزائر تإعتمد وفعلا  
 تمييدا قابضة شركة 55 عمى العمومية المؤسسات أسيـ توزيع بعدىا تـ ،المتعمؽ بيا 22-95 قانوف 

 المؤسسات العمومية إلى مجموعتيف: وصنفت خصخصتيا، أو ىيكمتيا لإعادة
 تيا وتسريح عماليا، ومؤسسات أخرى قابمةوتجييزا عتادىا وبيع تصفيتيا تمت عاجزة وحدات 

 :تضـ وىي )القانونية طبيعتيا تغيير تـ ما إذا أحسف بصورة النشاط مواصمة عمى وقادرة لمخوصصة
 اً  خيار إعتبارىا رغـ الخوصصة عممية وواجيت الخ(،...المشروبات، البناء، مواد ومؤسسات الفنادؽ،
عادة الصناعة وزارة) وزارت إنشاء مف أيضا وبالرغـ الاقتصادية، إعادة الييكمة إطار في واضحا  الييكمة وا 
 الصعوبات بعض القانونية، النصوص وتوفر الغرض، ليذا )المجمس الوطني لمخوصصة((ومجالس
 .2الجزائر في التطبيقي المستوى عمى بطيئة جعمتيا
 الإصلاحات مف جممة تواكبيا لـ الجزائر في الخوصصة عممية أف يتضح سبؽ ما عمى وعميو وتأسيسا   
 المياـ وتداخؿ ، المعالـ واضحة إستراتيجية غياب في يتجمى ما المجاؿ الإداري والسياسي، وىذا في

 الصلاحيات مجاؿ حوؿ تساؤلات فيو الذي برزت الوقت في البيروقراطية،الإعتبارات و  والصلاحيات،
 وآليات خوصصة، لأي مشروع الأخضر الضوء لإعطاء المخولة والجيات ميدانيا، القرار إتخاذ وكيفية
 المعتمدة. والمواصفات الشركات إختيار
 وتأىيؿ الخاصة الصناعية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات ترقية نحو الاتجاه كاف الخوصصة وبعد    

 الصناعة ووزارة الأوروبي تحادلإا دوؿ بيف مشترؾ إصلاحي برنامج وفؽ النجاة نيابإمكا التي المؤسسات
عادة  .الييكمة وا 

                                                           
أطروحة  قتصادية،إأىداؼ سياسية  الخطة إلى السوؽ ومدى إنجاز لانتقاؿ مف، االاقتصاد الجزائري ،للهبموناس عبد ا1

 .125، ص2005-2004جامعة الجزائر، قتصادية،لإدكتوراه في العموـ ا

.54مرجع سبؽ ذكره، صبف عمية، زيتوني عبد القادر،بف عيسى  2
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 انجضائش فٍ انؼًىيُت انًؤعغاث أهذاف :انثاٍَ انفشع

 وىي كالأتي:العمومية إلى تحقيقيا  يوجد مجموعة مف الأىداؼ التي تسعى المؤسسات
 إنتاج المؤسسة بيع أو تصريؼ عممية عبر يمر لنتائجيا الدولة تحقيؽ أف إذ المجتمع متطمبات تمبية 

 .المجتمع طمبات يغطي وىو
 العماؿ وتماسؾ تنظيـ عمى السير.  
 العادية أو الوظيفية الأملاؾ و جتماعيةلإا التأمينات في تتمثؿ و لمعماؿ مرافؽ و التأمينات توفير 

 . العامة المرافؽ إلى بالإضافة
 الثقافية الترفييية الوسائؿ توفير.  
 لممجتمع العامة المصمحة تمبية.  
 الثقافية و جتماعيةلإا الخدمات تسيير و تنظيـ في المساىمة .  
 المبتدئيف العماؿ تدريب.  
 الخسائر لتغطية الأرباح توزيع و لتسديد المحقؽ الربح تحقيؽ .  
 جتماعيلإا السمـ لضماف وسيمة .  
 حاجة أكثر العماؿ يجعؿ المجتمعات تشيده الذي السريع لتطور نظرا العماؿ معيشة مستوى تحسيف 

 1 .جيد لمنتج

 خصائص المؤسسات العمومية الفرع الثالث:
 :2يوجد مجموعة مف الخصائص التي تتسـ بيا المؤسسة العمومية، ومف ىذه الخصائص ما يأتي

  المؤسسة العمومية ىي منظمة عامةأولا: 
حيث أنو يجب التمييز بيف المنظمات العامة والمنظمات الخاصة، ففي حالة وجود نصوص تشريعية     

لتزاـ حكـ ليذه النصوص إتحدد الطبيعية القانونية لممنظمة التي يراد معرفة تكييفيا القانوني يجب تعيف 
ف خلالو التمييز بيف أما إذا كاف لا يوجد نص تشريعي ففي ىذه الحالة وجب البحث عف معيار يمكف م

 .المنظمات العامة والمنظمات الخاصة
  خضوع المؤسسة العمومية لمبدأ التخصصثانيا: 

فيجب عمى كؿ مؤسسة عمومية أف تقوـ بأعماؿ محددة في نص إنشائيا، حيث إف المؤسسة     
العمومية وجب عمييا أف تحقؽ أغراضًا محددة ولا تستطيع الخروج عنيا، فيذه المؤسسات لا تستطيع أف 

                                                           
 لمنشر، الخمدونيةدار  ،الخوصصة إلى التسيير مف الإشتراكية الإقتصادية العمومية المؤسسات قانوف ، جيلاني عجة 1
 .42 ص

 .52ص، 5،2008، الجزء الأوؿ، النظاـ الإداري، ديواف المطبوعات الجامعية، الطبعةالقانوف الإداريعوابدي عمار، 2
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ممارسة تقبؿ أي وصية لتحقيؽ غايات معينة ليس منوطاً بالمؤسسة تحقيقيا، وفي حالة قامت المؤسسة ب
 .تصرؼ خارج عف تخصصيا فسوؼ يكوف ىذا العمؿ غير مشروع

  إداري لا مركزيالمؤسسة العمومية أسموب ثالثا: 
إف كؿ تنظيـ إداري يرتكز عمى أساس المركزية أو اللامركزية، فيتـ اعتبار النظاـ     

بالنسبة الإداري مركزي عندما يتجو لتوحيد كؿ السمطات وذلؾ بيف يدي السمطة المركزية، أما 
عمى  للأسموب اللامركزي في الإدارة فيتـ الاعتراؼ بوجود مراكز لممصمحة المستقمة حيث تقوـ اللامركزية

 عنصريف وىما الخضوع لرقابة السمطة المركزية والاستقلاؿ الذي يكفؿ التخصص لمشخص اللامركزي.

 المطمب الثاني: أشكاؿ المؤسسة العمومية في الجزائر
  العمومية المؤسسات :الفرع الأوؿ

 وىي أسباب لعدة )خاصة أوربا( الرأسمالية الدوؿ في نتشرإ قد المؤسسات مف النوع ىذا أف رأينا لقد    
 أو شخص بواسطة فييا التسيير يكوف و ، الدولة أي العاـ لمقطاع تابع رأسماليا مؤسسات عف تعبر

 . المؤسسات ىذه مف نموذجيف بيف التمييز يجب و ، الوصية الجية تختارىـ أشخاص
 :لموزارات تابعة مؤسسات -1
 الوزارات لإحدى أي مباشرة لممركز تخضع وىي معتبرة أحجاما وتأخذ الوطنية بالمؤسسات وتدعى    
 عف دورية تقارير إلييا تقدـ تعيينيا عناصر بواسطة تسييرىا بمراقبة تقوـ والتي ،إنشائيا صاحبة وىي

 .ونتائجيا نشاطيا
 :المحمية لمجماعات تابعة مؤسسات -2
 معا و منيما أو الولايات أو البمديات بيف تجمع أو البمدية أو البمدية في المؤسسات ىذه تتكوف و    
 عادة تحبذ و ، إدارتيا طريؽ عف منشئييا عمييا يشرؼ و صغيرة أو متوسطة أحجاـ ذات عادة تكوف
 . العامة الخدمات و البناء و النقؿ مجاؿ

 ) المختمطة (العمومية نصؼ المؤسسات: الفرع الثاني 
 أوربا لتعـ بعد فيما وانتشرت عشر التاسع القرف في ألمانيا في لمرة أو الشركات ىذه ظيرت لقد    

 القطاعات بعض مراقبة محاولة ىي المؤسسات ليذه الأساسية الأسباب ومف الأخرى الدوؿ وبعض
 الدولة وىو الأوؿ طرفيف مف المؤسسات ىذه تتكوف حيث الدولة طرؼ مف فييا والتحكـ الإقتصادية
 المؤسسات ىذه إنشاء يتـ و .الخاص القطاع في يتمثؿ الثاني و  عمومية مؤسسة أو الوزارة في والمتمثؿ
 : بطريقتيف
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 : العدـ مف الإنشاء -1
 مدة و شروطو ، حجمو أىدافو، تحديد يتـ معيف اقتصادي بمشروع لمقياـ الطرفيف بيف الاتفاؽ أي    
 الماؿ رأس في الأسيـ بعدد بدورىا تقدر التي و ، الأصوات عدد أساس عمى تؤخذ القرارات لأف حياتو
 .العاـ لمصالح و العامة للأىداؼ طبقا تسير المختمطة المؤسسة تبقى لكي
  :الشركات ىذه لوجود الثانية الطريقة أما -2
 يتـ و خاصة مؤسسة رأسماؿ مف جزء حيازة الدولة تستطيع العممية ىذه بموجب و التأميف طريقة ىي    
 لنفس و الماؿ رأس امتلاؾ لنسبة القاعدة لنفس الطريقة ىذه تخضع و الخاص لمجانب تعويضو غالبا

 أو الخاص القطاع مع بعقد المسيرة العمومية و المختمطة المؤسسة مف أشكاؿ عدة ىناؾ و الأسباب
 1 .لتوسيعيا حاليا تسعى ىي و الجزائر في و المتطورة الدوؿ مف العديد في موجودة ىي و بالتأجير

  العمومية لممؤسسات الفرع الثالث: بعض التصنيفات الأخرى
 :الإدارية المؤسسات-1

 لإدارة كوسيمة الدولة تتخذىا و محضة إدارية طبيعة ذا نشاطا تمارس التي المؤسسات تمؾ ىي    
 الصحة ، كالتعميـ لممجتمع أساسية خدمات لتقديـ تتولاىا التي العامة نشاطاتيا أي العامة الإدارية مرافقتيا

 التقميدية الدولة وظيفة في أساسا تدخؿ الخدمات ىذه كانت و الأخرى الاجتماعية الخدمات و البريد ،
 العامة المؤسسة فكرة الجزائري المشروع عرؼ قد و البحث الإداري النشاط عمى مقصورة كانت التي

 . الفرنسي القانوف في المعروؼ النظاـ و المفيوـ بذات الإدارية
 المينية: المؤسسات -2

 نقابة و المحاميف نقابة مثؿ معينة مينية مصمحة ليـ الأشخاص مف مجموع عف عبارة ىي    
 عف عمييا الإشراؼ و المينية الشؤوف ممارسة في الاستقلاؿ القانوف ليا يخوؿ الأطباء نقابة و الميندسيف

 إلزاـ سمطة المينية المؤسسة ىذه تممؾ و تمؾ أو المينة ليذه الممارسيف بيف مف منتخبة ىيئة طريؽ
 . معا الدولة سياسة و المينة ممارس مصمحة تحقيؽ اجؿ مف ذلؾ و أعضائيا

 ولا معـ كاف الذي القانوني بالنظاـ وثيقا ارتباطا مرتبطا المؤسسات مف النوع ىذا الجزائر عرفت لقد و    
 في المؤسسات مف النوع ىذا عمى المطبؽ القانوني لمنظاـ مباشرة تابعة الاستقلاؿ قبؿ الجزائر في بو

 . اشتراكية دولة باعتبارىا الجزائر في المينية المؤسسات في الاختلاؼ نوع وجود مع فرنسا
  :الإقتصادية المؤسسات -3

 الأفكار لظيور نظرا أنو غير الضيؽ الإداري ميداف في تنحصر الحاكمة الدولة وظيفة كانت    
 اقتصادية عامة مرافؽ ظيور إلى أدى الذي الأمر الإقتصادية الأنشطة إدارة في الدولة تدخمت ةالإشتراكي

 يخوؿ إداري باستقلاؿ تتمتع ىي و الإقتصادية العامة المؤسسة تسمى عامة المنظمة إلى تسييرىا أسند

                                                           
  .60-59 ص 1998الأولى الطبعة الجزائر المحمدية دار ،المؤسسة قتصادإ عدوف، دادي ناصر 1
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 شخصية ليا منحت و العامة الحاجات إشباع بقصد ذلؾ و أجمو مف أحدثت الذي اليدؼ تحقيؽ ليا
 . الدولة عف إداري و مالي استقلاؿ و معنوية

 :وىي رابعا نوعا يضيؼ مف ىناؾ المؤسسات مف الثلاثة الأنواع ىذه إلى وبالإضافة
  :اليامة التجارية المؤسسات -4

 تجارية مؤسسات الجزائرية الدولة أحدثت فمقد الاستقلاؿ بعد أما التجارة دواليب تدير كانت التي    
 حيث التقسيـ، بيذا يأخذ لـ الجزائري المشرع أف الملاحظ ومف الإنتاج، أو التصنيع ميداف في تتخصص

 1 .أنواع ثلاثة إلى لمؤسسات قسما
تمؾ المرافؽ العامة التي تتولى تقديـ الخدمات الاجتماعية  :المؤسسات العمومية الاجتماعية -5

لممنتفعيف بيا وتتمتع بالشخصية المعنوية وتستخدـ في ممارسة نشاطيا وسائؿ القانونيف العاـ والخاص 
 .معينة مثؿ: الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي، الصندوؽ الوطني لمتقاعدمعا كؿ في حدود 

ىي تمؾ المرافؽ العامة المتمتعة بالشخصية المعنوية والتي يكوف  :المؤسسات العمومية المينية -6
موضوع نشاطيا توجيو ورقابة النشاط الميني مف طرؼ ىيئات مينية ومنتمية لممينة وتتمتع ىذه 

 بامتيازات السمطة العامة مثؿ: التجارة والصناعة، غرؼ الصناعة التقميديةالمؤسسات 
 :2وىذه الأنواع مف المؤسسات قد تكوف

 :يتـ إنشاؤىا مف طرؼ الدولة وتمارس نشاطيا عمى مجموع التراب الوطني كمكتب البريد  وطنية
 والمواصلات السمكية واللاسمكية

 :ارس نشاطيا عمى الاقميـ مثؿ: الوكالة المستقمة لمنقؿ الحضريتنشأىا العمالة أو الإقميـ لتم إقميمية. 
مشتركة بيف اقميميف أو أكثر: تنشأ عمى أساس التكامؿ والتعاوف فيما بينيا كالوكالة المستقمة لمماء 

 .والكيرباء لمرباط وسلا وتمارة والصخيرات
 :الإقتصاديةتحقيؽ التنمية تنشأىا الدولة لتمارس نشاطيا في إحدى مناطؽ الدولة مف أجؿ  جيوية ،

 .كالمؤسسة الجيوية لمبناء والتجييز، المكاتب الجيوية للاستثمار الفلاحي
 
 

                                                           
 .31 ص ، 27،ص 2002 ، عنابة والتوزيع، لمنشر العموـ دار ،الاداري والتنظيـ الإداري القانوف ، بمعمى الصغير محمد1

، مذكرة مف أجؿ الحصوؿ عمى شيادة الماجستير الجزائر النظاـ القانوني لممؤسسة العامة المينية فيكماؿ بغداد، 2
 2011/2012،تخرج 
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 في الجزائر  العمومية ذات الطابع الإداري ةالمؤسس ماىيةالمطمب الثالث: 
 داريلإالعمومية ذات الطابع ا ةوتعريؼ المؤسس الأوؿ: نشأةالفرع 
 ولمبدأ الإدارة عمى المطبقة لمقواعد بخضوعيا 01-88 رقـ القانوف خلاؿ مف الجزائري المشرع عرفيا

 .منو 43 المادة تنص بحيث التخصص
 الييئات ىذه تتمتع التخصص، لمبدأ و الإدارة عمى المطبقة لمقواعد الإدارية العمومية الييئات تخضع "

 و سيرىا باستقلالية مرتبطة خاصة قاعدة توجد لـ ما الإدارة عمى المطبؽ الحسابي و المالي النظاـ بنفس
 الاستقلاؿ منذ الجزائر في العاـ المرفؽ لإدارة كأسموب ستعممتإ الإدارية العمومية المؤسسات و ".تسييرىا

 :ذلؾ تبف الآتية الأمثمة و ىذا يومنا إلى

 التربوي الوطني المركز تأسيس المتضمف 1967 أوت 31 في المؤرخ 171-67 رقـ الأمر 
 1 .الفلاحي

 أشجار زراعية تنمية معيد إحداث يتضمف 1974 أكتوبر 01 في المؤرخ  93-74 رقـ الأمر 
  2.الفواكو

 لحماية الوطنية الوكالة إنشاء المتضمف 1983 جويمية 23 في المؤرخ 457-83 رقـ المرسوـ 
 .3البيئة

 الوطنية المدرسة تنظيـ المتضمف 2006 نوفمبر 22 في المؤرخ 419-06 رقـ التنفيذي المرسوـ 
  .وسيرىا للإدارة

 إدارية عمومية ومؤسسات وطنية إدارية عمومية مؤسسات إلى الإدارية العمومية المؤسسات وتنقسـ  
 .محمية

 الإداريالفرع الثاني: خصائص المؤسسة العمومية ذات الطابع 
 :4ساسية ىيأدارية بثلاثة خصائص لإتتميز المؤسسة العمومية ا

 داري شخص معنوي لإذات الطابع االمؤسسة العامة أولا: 
داري في تسيير إستقلاؿ إوبيذه الخاصية فيي تتمتع بجميع مميزات الشخصية المعنوية مف ذمة مالية و 

  .وحؽ التقاضي، شؤونيا
 
 

                                                           
 .1176 ص ، 1967 سبتمبر 15 في المؤرخة ، :76 العدد الرسمية، الجريدة 1

 .1065 ص ، 1974 أكتوبر 11 في المؤرخة ، 82 :العدد الرسمية، الجريدة 2

 .1979 ص ، 1983 جويمية 26 في المؤرخة ، :31 العدد الرسمية، الجريدة 3

 .15ص، 2002،بالدارالبيضاء المغربية النشر دار ،المرافؽ العامة عمى ضوء التحولات المعاصرة، بوعشيؽ أحمد4
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 شخاص القانوف العاـأالمؤسسة العامة شخص معنوي مف ثانيا: 
كما تميزىا ىذه الخاصية عف  ،داريلإالقانوف ا وبالضبط لقواعدفيي تخضع لقواعد القانوف العاـ 

خيرة تخضع لقواعد القانوف لأىذه ا ،شخاص المعنوية الخاصة المعترؼ ليا بطابع المنفعة العامةلأا
 .الخاص

 داريإالمؤسسة العامة تكمؼ بتسيير مرفؽ عاـ ثالثا: 
المؤسسة ف إف ،قميمية و التي يكوف موضوعيا تسيير الشؤوف المحميةلأشخاص العامة الأعمى عكس ا

داري بيذه الخاصية فيي تحقؽ اللامركزية إتتخصص في تسيير مرفؽ عاـ  العمومية ذات الطابع الإداري
 .اللامركزية الإداريةبعكس البمدية التي تحقؽ  .1المرفقية

 داريلإطار القانوني لممؤسسة العمومية ذات الطابع الإالفرع الثالث: ا
 الخضوع لقواعد القانوف العاـ: -1
 متيازات إتتمتع ب ،شخاص القانوف العاـ أشخص معنوي مف  المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري

 .سيسيا يكوف مف طرؼ السمطة العامةأت ،وصلاحيات السمطة العامة
 2داريا والمسؤولية عامةإداري و العقد يكوف إذف وجود قرار إ ،داريلإف القانوف المطبؽ ىو القانوف اإ. 

 داري:لإاالخضوع لمقضاء  -2
 داريلإداري الذي يطبؽ قواعد القانوف الإتخضع لمقاضي ا المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري. 
 داريلإداري الذي يطبؽ قواعد القانوف الإخضع لمقاضي اويداري لإاف القانوف المطبؽ ىو القانوف ا. 
 :3مثمة أ
  الديواف الوطني لممطبوعات المدرسية. 

 التربية المعيد الوطني لمبحث في. 
 الديواف الوطني للامتحانات و المسابقات. 
 ميةلأالديواف الوطني لمحو ا. 
 المعيد الوطني لتكويف مستخدميف التربية. 

 جار وحماية المعالـ لإييضا الوكالة الوطنية لأمثمة لأوكميا مؤسسات خاضعة لوصاية وزارة التربية ومف ا
لخ كؿ ىذه المؤسسات تخضع في تنظيميا إيا...مو الجامعات و المدارس الع ،والنصب التاريخية 

 .داريلإحكاـ وقواعد القانوف الأونشاطيا ونظاميا القانوني ومنازعاتيا 

                                                           
1
 Jean Rivero et Jean Waline, OP.Cit, p.171 

 .123ص، الدارالبيضاء الجديدة، النجاح مطبعة ،2010 ،السابعة الطبعة ،القانوف الإداري دراسة مقارنة ،الصروخ مميكة2

،صادرة  مجمة طنجيس ،دور السمطات الإدارية المستقمة في اتخاذ قرارات انفرادية إدارية"،يحي حموي زىير جماؿ الديف،3
 .98ص، 2،2001،العدد  ،المغرب جامعة عبد الممؾ السعدي جتماعيةلإوا والاقتصادية عف كمية العموـ القانونية
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 داريلإا لطابعاذات  لعموميةا ةالمبحث الثاني: إدارة نظاـ الأجور والحوافز في المؤسس
 داريلإالعمومية ذات الطابع ا ةالمطمب الأوؿ: إدارة نظاـ الأجور في المؤسس

 ىميتوأ جر ولأمفيوـ ا الأوؿ:الفرع 
 الأجىس أولا: يفهىو

 انؼًم ْزا نكم الأعاعٙ انٓذف فاٌ ذمًٛٛٓا، ثى نٓا ٔطف ٔٔػغ ذذهٛم ذؼُٙ انٕظائف دساعح كاَد ئرا 

 ذظًٛى فٙ أعاعا ذؼرًذ انُرٛجح ْٔزِ انًُظًح فٙ انٕظائف نٓٛكم انُغثٛح الأًْٛح ذذذٚذ ئنٗ ْٕ انرٕطم

 الأجٕس.ْٛكم 

جٓذ  شكم انؼًم أٔ انخذيح ْزِ َأخز ٔلذ يا، خذيح نماء ػهّٛ ٚذظم أٔ انؼايم ٚرماػاِ يا ْٕ فالأجش

انُمذ٘. الأجش شكم الأجش ٚرخز كًا ػؼهٙ أٔ رُْٙ
1

 

 تانؼًهٛح انمٛاو فٙ ٚثزنٓا انرٙ ٔالأذؼاب انجٕٓد يماتم انؼايم ػهّٛ ٚذظم انز٘ انًماتم ٔٚؼشف أٚؼا  "

.الإَراجٙ نُشاؽّ يًاسعرّ ػُذ انؼايم ٚإدّٚ انز٘ انؼًم يماتم أ٘الإَراجٛح " 
2

 

  انفشد" ٚشغهٓا انرٙ ٔظٛفٛح لًٛح يماتم تأَّ" ٔٚؼشف أٚؼا 
3
. 

 انؼًم ْزا ذُفٛز ػُذ أٔ يا تؼًم لٛايّ يماتم نهؼايم ٚذفغ انز٘ انًثهغ ْٕ نلأجش الالرظاد٘ انًفٕٓو أيا

 انز٘ انًششٔع أطادة دخم يٍ جضءا ٚشًم درٗ الأجش يفٕٓو فٙ تؼؼٓى ٔٚرٕعغ أخش شخض نذغاب

 . ئداسج أٔ ذُظًٛا تانؼًم لٛايّ نماء ٔرنك تُفغّ ٚمٕو تاداسذّ

 ٚذفؼّ انز٘ انؼًم ثًٍ ْٕ الأجش : نلأجش انرانٙ الرشاح انرؼشٚف ًٚكٍ انغاتمح  انرؼاسٚف خلال ٔيٍ

 ػهّٛ ٚذظم انز٘ انًماتم ذًثم نهؼايم تانُغثح ْٔٙ ٚإدٚٓا، انرٙ انخذياخ َظٛش انؼايم ئنٗ انؼًم طادة

 انؼًم طادة نذغاب يؼُٛح صيُٛح فرشج فٙ يجٕٓد يٍ يماتم يا ٚثزنّ جشاء يٍ
4
. 

 

 

                                                           
 سنة الإسكندرية، لمنشر، الجديدة الجامعة دار ،البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاىات الباقي، عبد الديف صلاح1

 . 286،ص 2002
  205 ص ، 2009 سنة عماف والتوزيع، لمنشر الصفاء دار ،الإداري الاقتصاد ،والآخروف الحاج طارؽ2

 182.ص ، 2015 سنة ، 5 الطبعة والتوزيع، لمنشر الجامعية دار البشرية، إدارة الموارد ماىر، احمد3

 ص ، 1989 سنة الجزائر، الجامعية المطبوعات ديواف ،الجزئي الاقتصادي التحميؿ الاقتصادية النظرية ،الموسوي مجيد4
331.  
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 الأجور  أىمية :الفرع الثاني
 :1 ىمية بالغة عمى مستوى الفرد،والمؤسسة والمجتمع أجر لأل

  الأفراد: مستوى عمى الأجور أىمية -1

 ىذا لمعيشتيـ، الأساسي المصدر وىي العامميف الأفراد معظـ لدخؿ الرئيسي المصدر الأجور تعتبر
 الفرد مكانة أيضا عمى الأجور وتؤثر ،الأفراد ومؤىلات وقدرات لميارات العاـ التقدير الأجر ويحدد

 الأجور وتدفع .مالية مكاسب مف يحققو بما المجتمعات بعض في الفرد منزلة تقاس حيث الاجتماعية
 للاستفادة ومؤىلاتو إنتاجيتو لتحسيف الفرد كفاءة زيادة طريؽ عف والعممي الوظيفي لمترقي الأفراد

 العامميف كبرى للأفراد أىمية للأجور أف يعني ما وىو والمكافآت الأجور في المتاحة مف المزايا

 أنيا: في تظير والتي

 والإنتاجية الأداء مف لمزيد وتحفزىـ العامميف تشجع. 
 تعويضيـ خلاؿ مف النفسي والتوتر الاضطراب حدة تخفيؼ عمى تساعد. 
 لكافة العامميف لتوظيؼ قياسو والممكف الممموس الوحيد العائد والرواتب الأجور تمثؿ 

 .العمؿ في مكانياتيـإ
انًُظًت:  يغخىي ػهً الأجىس أهًُت -2

2
 

 الأىمية في: ىذه تتمخص            
 العامميف بيف وحسنة وطيدة علاقة إيجاد عمى تساعد التي العوامؿ أىـ مف والرواتب الأجور تعتبر 

 كبير حد إلى تتوقؼ لممنشأة وحبو عممو عف الفرد ورغبة رضا درجة أف المعروؼ ، فمفوالمنشأة
 ورواتب أجور خطة بوضع والعناية الاىتماـ فإف لذلؾ راتب أو أجر عميو مف يحصؿ ما عمى
 الخلافات معظـ أف إلى تشير الإحصائيات معظـلأف الأىمية،  غاية في أمر وسميمة عادلة

المعيشي  المستوى عميو يتوقؼ الأجر أو الراتب أف اعتبار عمى الأجر، سببيا الإدارة مع العمالية
  .لمعامميف والاجتماعي

 فعف ممكف، شكؿ بأحسف استغلاليا وفي البشرية، الموارد توزيع في ىاما دورا الأجور وتمعب 
 .النفط دوؿ في الحاؿ ىو كما الأحياف بعض في العمالة يمكف استقطاب طريقيا

                                                           
 ،2021سنة  ،03دفاتر السياسة والقانوف، العدد  البشرية، الموارد بإدارة علاقتو و الأجور نظاـسالـ شرماط ،   1
 .160ص

 .161سالـ شرماط ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2
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 الإحصاءات وتشير المنظمة، تقدميا التي والخدمات السمع انتاج تكمفة مف جزءا الأجور تمثؿ 
 الأمثؿ والاستخداـ .عالية تكمفة فيي وعميو .التكمفة مف % 50 إلى % 15 ما بيف تتراوح قد أنيا
 الأجور ميزانية في التوفير أف كما مطموب، شيء ناتج ىو أكبريدر  الذي وبالشكؿ التكمفة ليذه

 أرباح المنظمة. زيادة في مباشرة يساىـ والتعويضات

 طبيعة حسب لأخرى منظمة مف النسبة تمؾ اختمفت واف الإنتاج، عناصر مف ميما عنصرا 
 تتعدى لا البتروؿ تكرير صناعة ففي ،والفكري البشري الماؿ رأس عمى اعتمادىا ومدى نشاطيا

 مف % 55 حوالي إلى تصؿ المنسوجات صناعة في بينما نتاج،لإتكمفة ا مف % 6 النسبة تمؾ
 منيا: مؤثرة عدة عوامؿ مع الأجر يتوافؽ أف يجب ولذلؾ التكمفة،

 المسؤولية ومستوى وميارتو الموظؼ إنتاجية. 
 المنظمة مالكي و المصمحة أصحاب عمى عبئا يشكؿ لا أف. 
 الحكومية القوانيف و المنظمة مع يتعارض لا أف. 
انًجخًغ: و نهذونت بانُغبت الأجىس أهًُت -3

1
 

 :فيما يمي وتظير        

     يميؿ الأجور تحسنت  وكمما القومي للاقتصاد المحركة الشرائية لمقوة الجوىري المصدر الأجور تمثؿ    
   (البطالة زيادة و التضخـ .الاقتصادي النمو (بالمجتمع الإقتصادية القطاعات لكؿ نتعاشلإا إلىالسوؽ 

 البشرية لمكفاءات استقطاب وسيمة وىو وسمعتو المؤسسة واجية يمثؿ لممجتمع الأجر بالنسبة أف كما
 .المؤسسات في بيا حتفاظلإعمى ا النادرة والحرص

 رتفاعإ يعني الأجور رتفاعإف المجتمع، في ستيلاؾلإا عمى مؤثرا عنصرا الأجور تعتبر آخر جانب ومف
 قتصادي،لإا التضخـ مف حالة إلى يؤدي الذي الأمر الأسعار، في رتفاعإ وبالتالي السمعة، نتاجإ في تكمفة
 يترتب كاف فا  و  الأجور، ضخف فأ كما .نتاجلإا نخفاضإ بالتالي و السمع، تصريؼ و بيع في وركود
 عمى العامؿ أو الموظؼ قدرة عدـ يعني المقابؿ في أنو لاإ الأسعار، و بالتالي التكاليؼ، خفض عميو
 نخفاضإ عمييا يترتب التي و البيع في الركود حالة إلى نعود و بالتالي يحتاجيا، التي السمع كمية شراء

 و الدخؿ، لتوزيع وسيمة تمثؿ و العرض، و الطمب تحرؾ الأجور أف يعني ما وىوخرى أ مرة نتاجلإا
 لعممو. يقدمو ما مقابؿ الفرد عميو يحصؿ ما تقاس بمقدار التي لمعدالة مقياس

                                                           
 .161ص  عانى ششياط ، يشجغ عبك ركشِ ، 1 
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 1 محدداتيا و الأجور الفرع الثالث  : أنواع
 فنجد البالغة، لأىميتيا نظرا الأجور أنواع تعدد حيث مف خاصة و المجاؿ ىذا في النظر وجيات ختمفتإ

 في يساعده الذي و العامؿ عمييا يتحصؿ التي الأجور نوعية و طبيعة تحديد في يمعبو دور نوع أف لكؿ
 :الآتي في أساسا الأنواع ىذه وتتمثؿ الضرورية، الحياة و متطمبات حاجياتو قضاء

 الأجور: أولا: أنواع

 :الدوري غير والأجر الدوري الأجر -1
 الدوري غير والأجر .الأساسي الأجر :ذلؾ ومثاؿ صرؼ، فترة كؿ لمتكرار القابؿ ىو الدوري فالأجر

 لموظيفة، صريحا مقابلا ليس أنو كما الأجر، ودورية تتفؽ لا طويمة زمنية فترات عمى الذي يدفع ىو
 الأعياد، ومنح السنوية، كالمكافآت المناسبات، في العامؿ عمييا يحصؿ النقدية التي المنح :ذلؾ ومثاؿ
 .حكميا في وما
 :الحقيقي والأجر الاسمي الأجر -2

 الأجر قيمة ىو الحقيقي والأجر .بو يقوـ الذي العمؿ لقاء العامؿ يتقاضاه الذي المبمغ ىو الاسمي فالأجر
 العامؿ عمييا يحصؿ أف يمكف التي والخدمات السمع مقدار ىو أو الحاجات، إشباع عمى الاسمي وقدرتو

 .النقدي بأجره
 :النقدي الأجر-3

والجيد  العمؿ بظروؼ يرتبط متحرؾ وجزء دوري، بشكؿ يدفع ثابت، جزء :جزأيف مف النقدي الأجر يتكوف
 :العامؿ جانب مف المبذوؿ

 :الثابت الأجر 3-1
 في الأجور دفع نظاـ حسب السنة أو الشير أو الأسبوع أو اليوـ أو الساعة عف الثابت الأجر يدفع

 علاقتيـ تنتيي ثـ مؤقتا عملا يؤدوف الذيف المؤقتوف فالعماؿ .يؤدى الذي العمؿ طبيعة ، وحسبالمؤسسة
 مستحقاتيـ تدفع ما فعادة الدائموف العماؿ أما .الأسبوع نياية في أو يوميا ليـ مستحقاتيـ تدفع ،بالمؤسسة

 المؤقتيف لمعماؿ ويدفع تؤدى، التي العمؿ بأياـ يرتبط ثابت بشكؿ يدفع الذي والمبمغ .شير كؿ نياية في
 فيدفع الدائموف العماؿ أما .عمؿ يوـ كؿ عف مقدما عميو المتفؽ المبمغ أو حسب الفعمية العمؿ أياـ عف

                                                           
 شيادة نيؿ متطمبات ضمف مقدمة تخرج مذكرة إداري، طابع ذات عمومية مؤسسة في الأجور تسيير ، سعودي زينب  1

 جامعة الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،  العموـ كمية تدقيؽ، و محاسبة  المالية والمحاسبة تخصص في الماستر
 .24 ص ، 2019 الجزائر، أكمي محند أولحاج البويرة، 
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 أف عمى العمؿ، أياـ عف النظر بصرؼ وظيفة، لكؿ يحدد الموضوع الذي لمنظاـ وفقا شير كؿ المبمغ ليـ
 .المسموح بيا الحدود في الغياب أياـ تكوف
 أنو يعني ولكنو العامؿ، خدمة مدة متدادإ عمى ثابتا يظؿ كأجر يدفع الذي النقدي المبمغ أف ىذا يعني ولا

 ىذه أىـ مف و .التعديؿ ىذا تحتـ الظروؼ مف مجموعة لتوافر نتيجة تعديمو يتـ ثـ معينة، لفترة يظؿ ثابتا
 ولذلؾ أسرتو، أفراد عدد في التغير بسبب العائمية أعبائو وتزايد الزمف بمرور العامؿ زيادة خبرة الظروؼ
  .الأجور نظاـ يحددىا معينة مواعيد وفي معيف الثابت بمعدؿ المبمغ ىذا بزيادة يسمح
  " .الدورية العلاوة "الأجر عمى تطرأ التي الزيادة ىذه وتسمى

 : المتحرؾ الأجر 3-2
 :أمثمتيا ومف إضافية، مبالغ الثابت، الأجر إلى إضافة لعماليا، المنظمات تدفع         

 المحدد؛ المستوى عف إنتاجو زيادة نتيجة لمعامؿ يعطى الذي التشجيعي الأجر 
 تحقؽ بحيث العامؿ، بيا يقوـ التي المبتكرة أو الخلاقة بالأعماؿ ترتبط التي التشجيعية المكافآت 

 الإيرادات؛ زيادة أو التكاليؼ تخفيض في قد تتمثؿ لممنظمة فائدة
 أو الوظيفة طبيعة تفرضيا التي الإضافية الساعات مقابؿ لمعامؿ تدفع التي الإضافية الأجور 

 عمميا؛ ظروؼ
 الانتقاؿ؛ كبدؿ الوظيفة، بطبيعة مرتبطة معينة أعباء لتحمؿ تيجةن لمعامؿ تدفع التي البدلات 
 1لمعامميف المنظمة تمنحيا الأرباح مف نسبة . 

 :العيني الأجر -4

 العلاج، الطبية، الرعاية مثؿ لمفرد الشركة تقدميا خدمات شكؿ في يظير مادي غير مقابؿ ىو
  . الخ ... المواصلات السكف

 لنظاـ فيمكف ممكف شكؿ بأحسف ستغلالياإ في البشرية الموارد توزيع في ىاما دورا الأجور تمعب   
 . أخرى أعماؿ في أجور عف نسبيا مرتفعة الأجور كانت إذا معينة أعماؿ في الأفراد أف جذب الأجور

 الركود أو التضخـ لتفادي يقدمونو الذي والإنتاج العامميف أجور بيف التوازف إيجاد يجب أخرى جية مف
 والعكس تضخـ حالة إلى يؤدي متدىور الإنتاج  وبقاء الأجور في  رتفاعإ أي ذلؾ قتصاديلإا النشاطفي 
 الدولة. اقتصاد عمى خطر يشكؿ وكلاىما حالة ركود إلى يؤدي

 

                                                           
 ػًاٌ، ٔانرٕصٚغ، نهُشش طفاء داس ، 1 ؽ ، -ػًهُت دالاث و َظشٌ إطاس- انبششَت انًىاسد إداسة شٛخح، أتٕ َادسأدًذ1

 .181 ص 179 ص ، 2010
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 التي تقوـ عمييا الأجورالإعتبارات ثانيا: 
 نوضحيا الأجور ولسياسة والسياسية والأخلاقية جتماعيةلإوا الإقتصاديةالإعتبارات  مف مجموعة ىناؾ
 1:يمي فيما

 : الإقتصاديةالإعتبارات  -1
فيجتمع  والطمب، العرض قوى لتفاعؿ المجاؿ توفير العمؿ سوؽ ويتولى عرض وطمب نتيجة الأجر يتحدد

 عمى يحصموف المجتمع في العامميف الأفراد أغمبية إف ،أسعارىا ويحدد العمؿ بخدمة والبائعيف المشتريف
 البشرية الموارد توزيع في ىاـ بدور وتقوـ الاقتصادي الكياف مف ىاما جزءا تمثؿ الأخيرةوىذه  دخوؿ

 إرتفاع معدلات إلى تؤدي والخدمات السمع أسعار في المستمرة كذالؾ التغيرات . ستخدامياإوحسف 
 الأفراد ففإ لذا المعيشية التكاليؼ رتفاعلإ نتيجة المستويات لمعماؿ عمى مباشرة تؤثر والتي التضخـ
 .الشرائية قدرتيـ لممحافظة عمى الأجور برفع المطالبة إلا سبيلا يجدوف لا العامميف

 أف حيف في المرتفعة الأسعار ظؿ في وأسرتو لمعامؿ مقبولة معيشية مستويات النقدية الأجور حتى توفر  
 العيش لتحفيز تكفي لأنيا قؿأ مستويات عند للأجور تحديد يتحقؽ أف يمكف المنخفضة مستويات الأسعار

 . ىذه المنخفضة ظؿ الأسعار في الأجور بيذه
 :الاجتماعيةالإعتبارات  -2
 وسيمة كونو إلى بإضافة يشغمو الذي لممركز رمزا باعتباره عميو يحصؿ الذي الأجر إلى فرد كؿ ينظر

 وما الأجر في الوظيفية ختلافاتلإا عمى الدلالات مف الأفراد يعمقو ما يفسر ما ىذا وفي لشراء احتياجاتو
 . )شيري، سنوي يومي،(الرفع  طريؽ عمى الأفراد يعمقيا التي أيضا الأىمية يفسر

 :السياسيةالإعتبارات  -3
 مفاوضاتيا تجري مثلا النقابات في الأجر تحديد في يؤثراف المذاف والنفوذ القوة فيالإعتبارات  ىذه تتمثؿ

 أفراد بيا التي المشروعات وحتى الأجر مستويات يخص فيما عمييا الضغط لتحاوؿ الإدارة مع عند التعاقد
 . نقابيوف
 :انُفغُتالإػخباساث  -4

 الأساسي الحافز ىي الحاجيات ىذه أف وحيث النفسية الحاجات لإتباع وسيمة والأجور المكافآت تعتبر
 فترة وفي العمؿ، لتحضير وسيمة لتصبح الحاجيات إتباع الأجور فيو تستطيع مدى أي إلى للأفراد فإنو

 مف مجموعة ىناؾ أف بعد فيما تبيف أنو غير لمعمؿ الجيد الدافع ىو الأجر يعتقد أف كاف فترات مف
 . الأفراد تحفيز إلى تؤدي عوامؿ

 

                                                           
1
 .36-35، ص يشجغ عبك ركشِ ،  صُٚة يغؼٕد٘ 
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                                                                                      : الأخلالُتالإػخباساث  -5

 بالعدالة المقصود تحديد يراد عندما يظير بدأ ختلاؼلإا أف إلى عادلة المكافآت تكوف أف يجب
 تحديد حوؿ ختلافاتلإا ظيرت ىنا ومف لمعدالة مقبولة عامة معايير ىناؾ المكافآت فميس في

 . مقابميا العمؿ لممكافآت أصحاب يدفع التي العوامؿ

 الأجر عمييا يقوـ التي المبادئ :رابعالالفرع 
  1منيا: نذكر تقوـ عمى مجموعة مف المبادئ الأجور إف

 والأجر العمؿ بيف رتباطلإ ا أولا: مبدأ
 رتباطاإ الأجر و العمؿ بيف الذي رتباطلإا أف نقوؿ المقدـ، لمعمؿ ثمف أو مقابؿ الأجر عتبارإ خلاؿ مف

 أحكاـ في جاء كما العمؿ تقديـ ىي شرطية بواقعة مرتبط فالأجر الأساس، حيث مف شرطيا عفويا و
مؽ يتع 1990أفريؿ  21الموافؽ ؿ 1410رمضاف  14المؤرخ في 11 - 90القانوف مف  80المادة

جراء والمستخدميف لإالعلاقات الفردية والجماعية في العمؿ بيف العماؿ وا بعلاقات العمؿ يحكـ ىذا العمؿ
 .العمؿ لعقد تنفيد إليو المسند لمعمؿ العامؿ إنجاز بعد إلا الأداء مستحؽ الأجر يكوف لا بحيث

 :المساواة ثانيا: مبدأ
 في المساواة و المعاممة و التوظيؼ حيث مف المرأة و الرجؿ الجنسيف بيف المساواة عمى المبدأ ىذا ينص
 وقد المؤىلات، أو العمؿ مناصب تساوي عند أو النوع و المستوى نفس مف العمؿ كاف الأجور متى منح
 .الدولية العمؿ تفاقياتإ وكذا والأجنبية الوطنية التشريعاتمعظـ  المبدأ ىذا تبنى

 :النقدي الدفع و التقدير ثالثا: مبدأ
 نقدية بوسائؿ الأجور تقدير ضرورة عمى المعاصرة التشريعات باقي مثؿ مثمو الجزائري المشرع أصر

 يعتبر 1978 في الصادر لمعامؿ العاـ الأساسي القانوف مف 137 المادة نصت ىذا الصدد ،وفي محضة
بيدؼ خمؽ التوازف بيف جميع الفئات العمالية وقطاعات  1978وت أ 15قانوف موحد لمعماؿ صدر عاـ 

 . النشاط 
 الاتفاؽ يجوز ،لا العاـ النظاـ مف باعتباره ، غير لا نقدا لمعامؿ الأجور تدفع أف يجب الأساس ىذا وعمى

 مف بكمية المبمغ دفع بالضرورة يعني لا نقدية بعبارات الدفع أف الشأف ىذا في نشير و ، عمى مخالفتو
 الأجر مبمغ تحويؿ : منيا نذكر عديدة وسائؿ عمى تعتمد الحاضرة المعاملات أف ، بؿ فقط السائؿ النقود

 صؾ بواسطة وذلؾ ، مباشرة الآجاؿ حموؿ عند البنكي أو حسابو البريدي إلى لمعامؿ المستحؽ

                                                           
مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة  ،إداري طابع ذات عمومية مؤسسة في الأجور محاسبة ، مصطفى زرواؿ1

 الماستر، تخصص محاسبة وتدقيؽ
 .15،ص 2021 الجزائر، جامعة محمد بوضياؼ ، مسيمة ، التسيير، العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ كمية
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 'cheque'  طبقا المضموف الأدنى الوطني الأجر عف والزائدة لممبالغ المتساوية بالنسبة إلزاميا ويكوف 
 1. 31 / 75 الأمر 149 لممادة

 حيث :التجزئة قابمية عدـ و المنتظـ الكمي الدفع مبدأ ىو الأجر مبادئ مف مبدأ ننسى لا كما       
 الأجر تجزئة منع أي ومنتظمة، دورية بصورة كاملا أجره عمى الحصوؿ في حؽ العامؿ عمى ينص
 المحدودة المدة نياية بعد عادة يكوف دفعو أف خاصة ومنطقيا، مبرر شرعيا حؽ وىو مراحؿ، عمى والدفع
 بيا يسمح التي الخاصة الحالات بعض القاعدة ىذه وتستثنى مف للأجر، المقابؿ العمؿ انتياء أو لمعمؿ
 بيف المقاصة إمكانية أف كما أخرى، أو إدارية لأسباب إما وذلؾ الأجر، عف تسبيؽ العامؿ بمنح القانوف
 والوحيد الرئيسي المصدر وىو لمعامؿ وأسرتو الاجتماعية المسائؿ مف الأجر أف ذلؾ مقبولة، غير الأجور
 المعيشية بالقدرة المساس إلى يؤدي والأجر الديف بيف المقاصة إجراء فإف وبالتالي الأسرة ومعيشة لحياة
 جزئيا. أو كميا كاف سواء الأسرة، ليذه

 الأجر تحديد معايير : الخامسالفرع 
 2فيما يمي بعض مف أىـ معايير تحديد الأجور:

نفدت ما  إف الأداء ىو قياس لمنتائج، وىو يجيب عمى السؤاؿ ىؿ أتممت عممؾ؟ بمعنى ىؿ الأداء: -1
الأداء، بحيث  ذلؾ الإتفاؽ عمى معيار محدد لتعريؼ وبالتالي يتطمبىو مطموب منؾ في عممؾ؟ 

ىذا المعيار في تمثيؿ  صاحية درجةكانت  وذلؾ ميمايستخدـ كأساس لمنح العوائد لمعامميف في المنظمة 
 .الأداء

الأمثمة  الجيد أحد وتعتبر مكافأةيستخدـ الجيد المبذوؿ كثيرا في تقييـ أداء الأشخاص،  الجيد: -2
 .التقميدية لمكافأة الوسائؿ بدا مف الغيابات

في  وذلؾ تقريباتسود الأقدمية كأساس لمنح العوائد في كؿ المنظمات العامة )الحكومية(  : دميةالأق -3
الا أنو ىنالؾ دائؿ  الخاصة،الأقدمية لا تمعب نفس الدور في المنظمات  وبالرغـ أفمعظـ دوؿ العالـ، 

 العماؿ. وتوزيعيا عمى أف مدة الخدمة في المنظمة تعتبر عاملا رئيسيا في تحديد العوائد إلىتشير 
أوؿ  إف المؤىؿ العممي و الخبرة عاملاف ميماف في تحديد أجر الفرد عند إلحاقو  المؤىؿ العممي: -4

التي يتميز بيا  مرة بالمنظمة، ويتـ بموجب ىذا المعيار تحديد الأجر عمى أساس الميارات والمؤىلات
عممي معيف يستحؽ أف  فالفرد الذي يحمؿ مؤىؿالفرد و بغض النظر عف استخداـ أو عدـ استخداميا، 

 يكوف في مستوى معيف يتناسب و ذلؾ المؤىؿ
 في عمييا يعتمد التي المعايير بيف مف الوظيفة صعوبة مستوى يعتبر :الوظيفة صعوبة مستوى -5

 .الوظيفة صعوبة درجة بتغير إلا يتغير لا الأجر أف يعني وىذا ،الأجر تحديد

                                                           
انًادج يٍ 141 الأيش انظادس 31/75 فٙ انًرؼًٍ 21/04/1175   1 انخاص.انمطاعفٙنهؼًمانؼايحانششٔؽ

3
  .17-16ص ص يظطفٗ صسٔال، يشجغ عثك ركشِ، 
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 يسيؿ التي المتكررة فالوظيفة الوظيفة، تحميؿ عممية إلى استنادا الوظيفة صعوبة مستوى تحديد ويتـ
 كبيرا. بدنيا و ذىنيا مجيودا تتطمب التي الأخرى الوظائؼ مف أقؿ تستحؽ أجر أداؤىا

 تقدير يتـ إنما و معيف برنامج أو محدد بوقت ترتبط لا التي لموظائؼ المعيار ىذا يستخدـ : الوقت -6
  .المقدر الوقت أساس عمى الأجر ويحددالوقت، 

 سلأجىو احظًُى   َظااث خطىانفشع انخايظ: 

ػهّٛ س ٔلأجٕو اَظا فٙلأعاعٛح اذؼرثش يٍ أْى انخطٕاخ  فٙ دذ راذٓا س لأجٕا  وَظا ػًهٛح ذظًٛى ئٌ 

 تٓا. و ْرًالإاُٚثغٙ 

 

 خطىاث حظًُى َظاو الأجىس أولا:

 

 الأجىسخطىاث حظًُى َظاو (: 01انشكم سلى )

 

 
 .181انًظذس : يٍ إػذاد انطانبخٍُ بالإػخًاد ػهً أدًذ ياهش، يشجغ عبك ركشِ،ص

 

 

 انخطىة الأونً: انخًهُذ نخظًُى انُظاو -

ٚرى فٙ ْزِ انخطٕج ئذخاد انمشاساخ انرانٛح
1

: 

سف يرؼا، ٔيمُُح، ٔيكرٕتحدج، ٔيذذػذ  اتمٕ، ٔسعًٙنٕظائف عٛرى  تشكم اذمٛٛى و َظاٌ كائرا يا  ذذذٚذ -

ػذ الٕذذكًّ لا غٛش سعًٙ، عٛرى تشكم و نُظاا اْز، أو أٌ ئخانٕٔػذ اٚرى ذُظًٛٓا تمٕ، ٔذُظًٛٛا ػهٛٓا

   ٔف؛نظشادغة ٔشخظٙ ط عاأٚرى ػهٗ ب، أٔ يكرٕٚش غٔد٘، ٔتشكم  َّ ٚرىيذذدج ٔأ

                                                           
.190ماىر أحمد، مرجع سبؽ ذكره، ص

1
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ج ذطٕٚشِ خطٕل يٍ خلا، ٔنششكحخ ادرٛاجائعٛرى ذظًًّٛ تانرفظٛم ػهٗ و نُظاٌ اكائرا يا  ذذذٚذ-

فش نذٚٓا ا)ذرٕخثشج ػانًٛح ِ يٍ يكاذة اؤعٛرى ششو نُظا، أو أٌ انششكحٔف اظشخطٕج تخطٕج تُاءا ػهٗ 

َظايٛح (. سج نٕظائف تظٕاذمٛٛى ئنٗ نرٕطم انششكح يٍ ذًكٍ ا ،تشكم ذفظٛهٙٔانخطٕاخ نطشٚمح ا

يثم ْزِ اء فاَّ ٚظؼة ػهٛٓا ششانًكاذة، ٍٚ ْزِ ٔتؼُا ٚحسانذانٛغد نذٚٓا خ نششكاايؼظى أٌ دٛث ،

 انجاْضج.لأَظًح ا

، نثششٚحا انًٕاسدو  ئداسج ذمٕأٌ ْٙ د نظذا اْز انًرادح فٙ ئم انثذٔانٕظائف. اترمٛٛى و يٍ ٚمٕ ذذذٚذ −

 وجٛح ذمٕسٚح خاسعرشائيكاذة ٔ تخثشاءعرؼاَح  لإاٚرى أٌ  أٔنٕظائف اترمٛٛى  تًا ٚراح نٓا يٍ يرخظٛظٍٛ

 ٔانخثشاء انخاسجٍٛ.نثششٚح تاداسج انًٕاسد اذكٍٕٚ فشٚك  ٚرى، أٔ أٌ لأيشا تٓزا

 نىظائفاطشَمت حمُُى س خخُاإنثاَُت: انخطىة  ا -

لأيثم   ا نطشٚمحئخرٛاس اذغاػذ ػهٗ كٛفٛح درٗ نرمٛٛى اترٕػٛخ يلايخ خطح انًشدهح ْزِ و دٛث ذمٕ   

ٕ ايم نؼٕاَح سيماخ، جاسنذ، اذٛةذشنكاالأذٙ: )اْٙ ٔنٕظائف انرمٛٛى ق اطشخ ػذانخطٕج  ذؼًٍ ْزِٔ

 نُمطح(.ا

ق انرٙ نطشايغثما انًإعغح ذذذٚذ ػهٗ ٔف انًُاعثح نٓا، ٔنظشب ٔاػٕٛٔٚا ايضق نطشانكم يٍ ْزِ ٔ  

يٓااعرخذاعٛرى 
1
. 

  نخمُُىاضغ يلايخ خطت ونثانثت: ة انخطىا −

ْزِ انًلايخ ياٚهٙذرؼًٍ ٔ
2

: 

  دججٕانًٕنٕظائف ايٍ خ نظؼة ذمٛٛى يئاايٍ ٌ نك لأ، ٔرعٛرى ذمًٛٛٓا  انرٙ لأعاعٛح انٕظائف ا ذذذٚذ −

   ؛تانششكحٖ لأخشانهٕظائف ط كًمٛاس أٔ ئٛغٛح ذإخز كًؼٛاسظائف س ٔخرٛائٚرى  نٙتانرأتانششكح. 

ج، ذغرغشلّ كم خطٕ٘ نزانضيٍ أٔ انرُفٛز اخ اخطٕ ذذذٚذنك رٚرؼًٍ ، ٔنهرُفٛز يُٙنضا انجذٔلػغ ٔ  −

  ج؛نُٓائٙ نكم خطٕانُاذج انطثٛؼح ج، ٔذذذٚذ ػٍ ذُفٛز كم خطٕانًغإٔل  ئٍ

 انًشاجغ انرٙ ذششحتؼغ اء ذكهفح ششٔ انخثشاء ٔانًغاػذٍٚنك ذكهفح رٚرؼًٍ ،ٔنرمٛٛىاذكهفح  ذذذٚذ −

  ؛نثششٚحٛظٍ انًشاسكٍٛ فٙ ئداسج انًٕاسد اخ نهًرخظفآٔانًكانؼًم خ اذكهفح عاػا، ٔنرمٛٛىا قطش

نٓزِ نك نكغة ذأٚٛذْى ، ٔركرٓى فٛٓاسيشاب عهٕٔأفٓا اْذٔ أنٕظائف اذمٛٛى  انؼايهٍٛ تخطح− ذؼشٚف 

 انخطح.

انخطٕاخ فرثًثم فٙيا تالٙ أ
3

: 

 نفؼهٍ نهىظائفانخمُُى ابؼت: انشة انخطىا −

نثششٚح ْٙ ئداسج انًٕاسد  انٛح ٔيغإانخطح انًٕػٕػح، ػهٗ ء نرمٛٛى تُااذُفٛز ػًهٛح انخطٕج  ْزِ فٙ ٚرى ٔ

 .انًشػٙ انًطهٕبتانشكم انخطح انًٕػٕػح ذغٛش  أٌنرذمك يٍ فٙ ا

 

                                                           
.191 ص أػلاِ، انًشجغ َفظ

1
  

191 ،ص أػلاِ انًشجغ َفظ
2
  

.192-191ص ص أػلاِ، انًشجغ َفظ
3  
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   ثجاسنذد انخايغت:  حذذَذ ػذة انخطىا −

خ  جاسنذايٍ  دػٍ ػذسج ْٕ ػثا انٓٛكما ْز، ٔنٕظائفاْٛكم  انخطٕج ذذذٚذٚؼا ػهٗ ْزِ أٚطهك ٔ

ٔتانرانٙ جح ) دسكم ذًٓٛذا نرغؼٛش نك رٚرى ٔنٕظائف. د اػهٗ ػذذذرٕ٘ جح دسكم ٔ (، (يثلا خ جادس8)

 .   ٖظٛفح ػهٗ دذج( ذجُثا نًشمح ذغؼٛش كم ٔدذانٕا جحسنذانًُذسجح فٙ انٕظائف  اكم 

   ثجاسنذاعت: حغؼُش دنغاة انخطىا −

َٓاٚح الأجش أ٘ َٓاٚح (، ٔانًشتٕؽٚح اتذأٔ لأجش ) اٚح اٚذ تذٔذذذ، جحدسكم  ٚشذغؼ انخطٕجْذِ   فٙٚرى 

  .   جحدسانًشتٕؽ( نكم 

  سلأجىو اَظاإداسة نغابؼت: ة انخطىا −

ء عرمظااػه ٗ ء نلأجش تُا نؼايحدج انضٚا، ٔ الأجشافغ ب دعهٕأيثم ٖ خشخ أػٕػانًٕع نرؼشاُْا ٚرى ٔ

ظائف ٔػافح خ انًؼٛشح، ٔئتانركٛف يغ َفمادج انخاطح نضٚأاخ ٔانؼلاج ٔذذذٚذ انغائذس لأجٕاعح ٔدسا

عهفا دج يٕجٕنى ذكٍ ظائف ج ٔذؼى ػذج جح جذٚذدسػافح ، أٔ ئنٕظائفاْٛكم  دج فٙيٕجٕج نى ذكٍ جذٚذ

 س.لأجٕو اػهٗ َظاأ يشاكم ذطش ، ٔيؼانجح أ٘نٕظائفاْٛكم فٙ 

 داريي المؤسسة العمومية ذات الطابع الإنظاـ الحوافز ف إدارة الثاني:لمطمب ا
 يمي: ما المطمب يتضمف ىذا

  الحوافز مفيوـ :الأوؿالفرع 
  يشمؿ مفيوـ الحوافز مجموعة مف التعريفات التي يمكف تناوليا عمى النحو الآتي:

 وتساعده عمى توجيو الأداء حينما يصبح مثيرات تحرؾ السموؾ الإنساني  :بأنيا الحوافز تعرؼ
 .1الحصوؿ عمى الحوافز ميما بالنسبة لمفرد

 المكافآت التي يتوقعيا الفرد مف  إلىأيضا: بأنيا عبارة عف عوامؿ خارجية، وتشير  تعرؼ الحوافز
الدوافع و تحريكيا، و عميو  إستشارةقيامو بعمؿ معيف، أي أنيا تمثؿ العوائد التي يتـ مف خلاليا 

 .2لمعيفاالحاجة والرغبة المتولدة لدى الفرد مف أدائو  فإف الحوافز ىي المثير الخارجي الذي يشبع
 عمى أنيا المقابؿ المادي و المعنوي الذي يقدـ للأفراد كتعويض عف أدائيما  :تعرؼ الحوافز

 .3لمتميز
 كسابيـ عمى أنيا حصوؿ الأفراد عمى الحماس و الإقداـ و السرور في أع:وتعرؼ الحوافز ماليـ وا 

القياـ بالعمؿ المطموب منيـ عمى أحسف وجو دوف شكوى أو  إلىالثقة في أنفسيـ بما يدفعيـ 
 .1 تذمر

                                                           
 .209،ص 1992 ،القاىرة، مكتبة الغريب،2 ط ،البشريةإدارة الموارد  عمي السممي،1

 .299،ص 2011،الأردف،دار الثقافة لمنشر و التوزيع1 ،طإدارة الموارد البشريةزاىد محمد ديري،2

 .148،ص 2010،الدار الجامعية الإسكندرية،نظاـ الأجور و التعويضاتأحمد ماىر،3
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 مف متقاربة أنيا الحوافز عف والباحثوف العمماء ذكرىا التي التعريفات مجموعة أف نلاحظ سبؽ مما    
 مف مجموعة عف عبارة ىي الحوافز أف إلى تشير مجمميا في واحد ىمجر  في وتصب دلالتيا حيث

 رفع أجؿ مف لدييا العامميف سموؾ عمى التأثير بيدؼ الإدارة تعدىا التي الخارجية والمؤثرات العوامؿ
نتاجيتيـ كفاءتيـ  . وا 
 مف ينبع داخمي فيو الدافع ماأ خارجي، فالحافز والدافع، الحافز بيف نفرؽ أف يجب المفيوـ ليذا ووفقا
 .الدوافع وتوقظ تحرؾ أف يمكف الحوافز ولكف الإنساف، داخؿ

 وأىداؼ الحوافز أىمية :الثانيالفرع 
 أولا: أىمية الحوافز

 :تكمف أىمية الحوافز في الآتي  
 .المساىمة في إشباع حاجة العامميف ورفع روحيـ المعنوية -
 .حتياجات العامميف وتنسيؽ أولوياتياإالمساىمة في إعادة تنظيـ منظومة  -
المساىمة في التحكـ في سموؾ العامميف بما يضمف تحريؾ ىذا السموؾ وتعزيزه وتوجييو وتعديمو حسب  -

 .المصمحة المشتركة بيف المنظمة والعامميف
 .تنمية عادات وقيـ سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا بيف العامميف -
 .تعزيز قدراتيـ وميوليـالمساىمة في تعزيز العامميف لأىداؼ المنظمة أو سياستيا و  -
 ة الطاقات الإبداعية لدى العاممي.تنمي   
 في الاستجابة عمى سيساعدىـ ىذا الفعاؿ لمموظفيف التحفيز يتعمـ عندما حيث الوظيفي الرضا زيادة -

 .بالرضا شعورىـ بالتالي و أعماليـ
 الحوافز ثانيا: أىداؼ 

  : تتمثؿ أىداؼ الحوافز فيما يمي
 الأساسية مطالبيـ و الموظفيف حتياجاتإ وبيف المؤسسات أىداؼ بيف التوازف مف مقبوؿ قدر ضماف. 
 حتراـلإوا بالتقدير يسمى ما الأخص عمى أنواعيا بشتى العامميف احتياجات إشباع. 
 أداء عالية مستويات لتقديـ متحفزيف موظفيف إلى ستنادلإبا لممنظمة التنافسية القدرة تعزيز. 
 2.العمؿ لأداء الطرؽ و الأساليب أفضؿ ستنباطإ في المساىمة 

                                                                                                                                                                                     
 والنشر، ،القاىرة،المجموعة العربية لمتدريب1 ،طالتحفيز الوظيفيالإدارة بالحوافز أساليب مدحت محمد أبو النصر،1

 .151ص ، 2009مصر،
 ، مذكرةالفمسطينية المشروبات شركات في العامميف أداء عمى المعنوية و المادية الحوافز أثرخالد عمي أبو علاف،2

 .35 ،ص 2016 ،فمسطيف، لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة الخميؿ
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 أنواع الحوافز :الفرع الثالث
 يمكف و إدارتيا، طرؽ و توقيتيا، و كميتيا تتنوع كذلؾ و لمموظفيف، الإدارة تقدميا التي الحوافز تتفرع
 مختمفة حوافز توجد ما بقدر الجماعات، و ،الأفراد عند حاجات و دوافع، مف يوجد ما بقدر أنّو القوؿ
 بعضيا مع متداخمة ىي و لمحوافز، تصنيفات عدة توجد بالتالي و الحاجات، و الدوافع، ىذه بمقابمة
 : نبيف أنواع الحوافز في الشكؿ التالي البعض،

 
 : أنواع الحوافز(02)الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

  

 

 

 المصدر: مف إعداد الطالبتيف

 

 

  حيث طبيعتيا مف :أولا 
 :بيف نوعيف مف الحوافز نميّز أف يمكف 
 دفعات شكؿ ىعم أو واحدة دفعة شكؿ عمي إمّا لمموظفيف، تدفع التي المبالغ تمؾ ىي :المادية الحوافز -1

 و بالسرعة تتميز و الحوافز أنواع أقدـ مف يعدّ  و إضافيا، دخلا لمفرد يضيؼ ما أيضا تشمؿ ىي و شيرية،
 خلاؿ مدخؿ مف الأداء تحسيف و الكفاءة رفع إلي تيدؼ و لمجيوده المباشرة بالنتيجة الفرد إحساس و الفورية
 مادية حوافز تكوف قد المادية الحوافز و ، الإدارة ترغبو معيف سموؾ يسمؾ أف عمي الموظؼ يشجع الذي التشجيع

 أنواع الحوافز

 : مف حيث شموليتيا

الحوافز الفردية 
الحوافز الجماعية 

 : مف حيث طبيعتيا

حوافز مادية : 

 مباشرة، غير مباشرة-

حوافز معنوية 

 : مف حيث اثارىا

 الحوافز
 الايجابية

الحوافز السمبية 
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 الإضافية المزايا أو العينية بالحوافز عمييا يطمؽ ما ىي و مباشرة، غير ماديةى أخر  و النقدية، كالأجور مباشرة
 1 .الإجتماعية و الصحية، كالخدمات

 :المادية الحوافز عف الأمثمة ومف
 :مثؿ نقود شكؿ في حوافز-أ
 الرواتب في زيادة. 
 الأرباح في مشاركة . 
 العامميف عمى الأسيـ توزيع.  
 القومية. الوظيفية المناسبات في مكافأة 
 :إضافية مزايا شكؿ في حوافز-ب
 الصحي التأميف. 
 تقاعدية متيازاتإ .  
 الحياة ىعم التأميف . · 
 المؤسسة مف خاصة سيارة. 
  2جتماعيةإ أو رياضية نوادي عضوية. 
 :نوعيف ىإل بدورىا المادية الحوافز وتنقسـ

  :المباشرة المادية الحوافز-1-1
 لمفرد الشرائية القدرة وتشكؿ الإضافي، الأجر مف ممحقاتو و الأساسي، الأجر تشمؿ التي الحوافز تمؾ ىي
 كمالية، أو أساسية كانت سواء الخدمات و السمع مف الأسرية و الفردية، حاجاتو إشباع مف تمكنو التي
 :المباشرة المادية الحوافز عف الأمثمة ومف .مباشر بشكؿ لمموظؼ المادي العائد تدعـ التي وىي

 والإضافية الأساسية، الأجور. 
  الأرباح في المشاركة. 

 :مباشرة الغير المادية الحوافز-1-2
 درجة مف الرّفع تستيدؼ و أدائيـ، ىعم تؤثر التي و لمموظفيف، تقدـ التي جتماعيةلإا الخدمات تشمؿ

 الفرصة يعطي لا أنّو الحوافز مف النوع ىذا في العيب و عالية معنويات ظؿ في لمعمؿ تييئيـ و رضاىـ،
 مف غيرىـ مع الأجر و النتيجة، حيث مف يتساووف أنّيـ كيـاإدر  و لشعورىـ، أعمى جيد لبذؿ لمموظفيف
 .الأكفّاء الغير الموظفيف

                                                           
 24. ص  1978 ،العربية النيضة دار :القاىرة ،العاـ القطاع و بالحكومة العامميف قوانيف في الحوافز رسلاف، نبيؿ1

 ص . 12008ط (والتوزيع لمنشر وائؿ دار  :عماف )البشرية، الموارد إدارة الصباغ، نعيـ زىير ذرة، إبراىيـ الباري عبد 2
415. 



 الفصؿ الأوؿ :   سياسة تسيير الأجور وفعاليتيا عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري
 

 
28 

 الغير المادية الحوافز عف الأمثمة ومف رفيع، مستوى إلى بأدائو ليصؿ لمموظؼ الفرصة تعطي أنيا إلا
 :مباشرة
 المريح المكتبي الأثاث.  
 تراالسيا نتظارإ أماكف. 
 راحةو  سيولة أكثر الموظؼ حياة يجعؿ ولكف مباشر بشكؿ لمموظؼ المالية تالقدرا يدعـ لا النوع وىذا
 1 .نفسي إشباع مف يحققو ما نتيجة

  :المعنوية الحوافز-2
 العامميف، جيود تقدير و الترقية، تشمؿ و الفرد، لدى المعنوية الحاجات تشبّع التي الحوافز تمؾ ىي

شراؾ  .الصلاحيات تفويض و العمؿ، رارستقإ ضماف و الإدارة في العامميف وا 
 تؤدي و المادي، النوع مف التحفيزات نقص مف ما شيئا يعوض معيّف تأثير الحوافز ليذه يكوف قد و

 و داالأفر  علاقات مستوى عمى الإيجابية النتائج مف العديد إلى النظرية الناحية مف المعنوية الحوافز
 :صور أو أشكاؿ عدة تأخذ أف يمكف و الجماعات،
 المميّزيف الموظفيف أسماء فييا يوضع الإدارة داخؿ شرؼ لوحات. 
 المميّزيف لمموظفيف مجّانية مميزة رحلات. 
 جتماعيةإ خدمات تقديـ. 
 المعنوية الروح رفع صعيد عمى ىاما دورا تمعب أف يمكف ويةالمعن الحوافز مف الأشكاؿ ىذه ومثؿ

 تنبني الذي العاـ النظاـ ىعم المحافظة و الوظيفي، الرضا و الولاء، و التضامف، روح وسيادة لمموظّفيف،
 .2عامة بصفة الإدارة عميو
 :المعنوية الحوافز عف الأمثمة ومف

 والثناء الشكر. 
 مرتفع أداء تقييـ. 
 زملائو أماـ الموّظؼ مدح. · 
 عشاء أو غذاء حفمة لحضور دعوات توجيو.  
 الموظفيف مف اقتراحات طمب. 
  بالجوائز الموّظؼ تزويد. 
 3 بالإنجاز رسمي غير أو رسمي قرارإ · 

                                                           
 .391 ص ، 2003 القاىرة، ،البشرية الموارد إدارة ،زياد محمد عادؿ  1

 .33 ص ، 2010 التوزيع، و لمنشر وائؿ دار :،عماف1ط ،البشرية الموارد إدارة في الحديثة تجاىاتلإ ا الزويد، محمد  2

 . 415ص السابؽ، المرجع نفس ذرة، إبراىيـ الباري عبد  3



 الفصؿ الأوؿ :   سياسة تسيير الأجور وفعاليتيا عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري
 

 
29 

 أثارىا حيث مف :ثانيا
 :الإيجابية الحوافز-1

 ذات ىي و إنتاجيتيـ، زيادة نحو تجذبيـ ث ّـ مف و بأعماليـ، لمقياـ رد ا الأؼ تشجع التي الحوافز تمؾ    
 ينجز فالذي الوظيفي، لمرضا تؤدي بذلؾ ىي و الفرد، لدى معينة لحاجات استجابت إذا إيجابي تأثير
 إيجابيا مؤثرة الأخيرة ىذه لتكوف و الإيجابية، بالحوافز بالتمتع الحؽ لو غيره عف مستوى بأرقي عممو
 :الإيجابية الحوافز عف الأمثمة ومف .عمؿ أحسف لأداء لمموظفيف مشجعة وسائؿ توفر ينبغي
 الأجور عدالة. 
 ستثنائيةإ علاوة الأكفاء منح. 
 1عممو في الفرد ستقرارإ و العمؿ ثبات  · 

 :السمبية الحوافز-2
 تغييرى إل النتيجة في تؤدي قد المرؤوسيف ىعم إيقاعيا يتـ التي المختمفة العقوبات بيا يقصد     

 الموّظؼ شحف ىعم يعمؿ دافعا تكوف وبالتالي الصورة، تحسيف أو عميو، عوقب الذي لمسموؾ الموّظؼ
 .وتصرفاتو أدائو، لتحسيف
 لتغيير كمدخؿ الإدارة تطبقو و ،كرارالت أو الحدوث مف السمبي السموؾ لمنع تستخدـ الحوافز وىذه    

 و لتوجيات عالإنصيا وعدـ بالمسؤولية، الشعور عدـ و والإىماؿ، ، والتساىؿ كالتكاسؿ السمبي السموؾ
 .المنشود اليدؼ ىإل الوصوؿ و الوظيفي، الأداء تحسيف ىإل بدوره يؤدي التغيير ىذا و الأوامر،

 :التحفيز مف النوع ىذا عف الأمثمة ومف
 والردع الإنذار. 
 الراتب مف الخصـ . 
 العلاوة مف الحرماف. 
 الترقية مف الحرماف. 
 .2 الإدارة في بو المعموؿ النظاـ حسب وغيرىا
 شموليا حيث مف :ثالثا
 :الجماعية و الفردية الحوافز مف نوعيف تمييز يمكف
 ويتبع المميز، الفردي لأدائو نتيجة بعينو الموّظؼ أو لمفرد تقدـ التي الحوافز تمؾ ىي :الفردية الحوافز-1
 .ليا معايير ووضع قياسيا، يمكف التي والمياـ الوظائؼ، في الأسموب ىذا

                                                           
1
 تنظيمات تخصص الميسانس، شيادة لنيؿ مكممة مذكرة ،الوظيفي الأداء تحسيف في ودورىا الحوافز ،ىناء اسمماف بف  

 ،ص2014-2013 ورقمة، مرباح قاصدي جامعة السياسة، العموـ قسـ والحقوؽ، السياسية العموـ كمية، إدارية، و سياسية
11 . 

  .13ص السابؽ، المرجع نفس ىناء، سممافا بف  2
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 بتقدير تشعره كما الكفاءة، و الأداء بيف العلاقة يممس أف يمكنو الموظؼ أفّ  ىو النوع ىذا يميز وما    
 العادي الموّظؼ مع المبدع و الماىر، الموّظؼ يتساوي لا بحيث الجيد مف المزيد يبذؿ عندما لو الإدارة
 التي الفريؽ روح غياب و د،راالأف بيف التعاوف عدـ ىو التحفيز مف النوع ىذا يعيب وما، المبدع الغير
 .1 الإدارة عمؿ جوىر ىي
 :يمي ما الفردية الحوافز ىذه عف الأمثمة ومف

 إنتاج أفضؿ ينتج الذي لمموظؼ مكافأة تخصيص. 
 مدير لأفضؿ جائزة تخصيص.  
 المشروع أو القسـ في الأوؿ لمفرد ىدية إعطاء. 
  :الجماعية الحوافز -3
 وتيدؼ الجماعية، الحوافز لنظاـ تبعا متكاممة كمجموعة أو ككؿ لمموظفيف تقدـ التي الحوافز تمؾ ىي    
 .أحيانا التناقض حدّ  إلى تصؿ التي التنافس روح مف بدلا الموظفيف بيف والتعاوف الفريؽ روح تشجيع إلى

 تساعد و ككؿ المجموعة أداء عمى تعتمد حوافز ىعم التنظيـ أفراد يحصؿ التحفيز مف النوع ليذا وفقاو  
 .الأداء كفاءة ورفع اليدؼ تحقيؽ تجاهإب الموّظفيف لتفاؼإ ىعم الحالة ىذه في الجماعية الحوافز
 :الجماعية الحوافز طرؽ ستخداـإ ىعم المؤسسات تشجّع التي الأسباب بيف ومف

 بمفرده الموّظؼ أداء قياس صعوبة. 
 زملائو وجيود بمساىمات، تتأثر الموظؼ بيا يقوـ التي الخدمات. 
  منيا الفردي العمؿ فصؿ يصعب ومتداخمة متشابكة، الإدارية المياـ أو الأعماؿ.  
 :نذكر الجماعية الحوافز ىذه عف الأمثمة ومف    

 العمؿ ظروؼ وتحسيف الإدارة، في العمّاؿ مشاركة. 
 الأرباح في المشاركة نظـ. 
 الجماعي لممردود كمكافأة الجماعية التشجيعية الأجور.  
 ووضوح وتماسكيا المجموعة، حجـ الجماعية الحوافز نجاح عمي تساعد التي الأمور بيف ومف     

  .المجموعة وأداء أدائو، بيف المباشرة لمعلاقة الفرد ؾراإد ومدى الثبات، ودرجة الأىداؼ،

 مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز  الرابع:الفرع 
بوضع نظاـ الحوافز الأخذ بعيف الاعتبار مراحؿ  أف تقوـ الإقتصاديةالمؤسسة إنو مف الضروري عمى 

 :كالأتيتصميـ نظاـ الحوافز وىي 
  اليدؼ:تحديد  -1

                                                           
 . 412 ص المرجع، نفس الصباغ، نعيـ زىير ذرة، إبراىيـ الباري عبد1
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أف  ستراتيجيات محددة و عمى مف يقوـ بنظـ الحوافزا  تحقيؽ أىداؼ عامة و  إلى المؤسساتتسعى كؿ 
 ىذا جيدا و يحاوؿ بعد ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحوافز وقد يكوف نظاـ الحوافز ىويدرس 

و أأو تشجيع عمى أفكار جديدة  تعظيـ الأرباح أو رفع المبيعات والإيرادات وقد يكوف تخفيض تكمفة
 .1تحسيف العمؿ الجماعي وتحسيف سموؾ العماؿ

 الأداء: دراسة -2
تحديد طريقة لقياس الأداء الفعمي  إلىوظيؼ الأداء المطموب كما تسعى تحديد وت إلى وتسعى ىذه الخطوة

 :  2أف تحديد و توظيؼ الأداء المطموب يستدعي كؿ ما يمي
 .وجود عدد سميـ لمعامميف 
 .وجود وظائؼ ذات تصميـ سميـ 
 كاممة لمفرد عمى العمؿ. وجود سيطرة 
 .وجود ظروؼ عمؿ ملائمة 
 تحديد ميزانية الحوافز:  -3

النظػػػػاـ، ويقصػػػػد بيػػػػا ذلػػػػؾ المبمػػػػغ الإجمػػػػالي المتػػػػاح لمػػػػدير نظػػػػاـ الحػػػػوافز الػػػػذي يتفػػػػؽ عمػػػػى ىػػػػذا       
 أف يغطي المبمغ الموجود في الميزانية الحوافز البنود المالية. ويجب
  وىو يمثؿ الغالبية العظمى لميزانية الحوافز وتتضمف بنود جزئية مثؿ  :والجوائزقيمة الحوافز

 المكافآت والعلاوات.
  جتماعيةلإا وىي تغطي بنودا مف تكاليؼ تصميـ النظاـ وتعديمو بسجلاتو :الاداريةالتكاليؼ 

 وتدريب المدرسيف.
   والممصقات الدعائية. والكتيبات التعريفيةبنود مثؿ النشرات  وىي تغطي :الترويجتكاليؼ 

 العوامؿ المؤثرة عمى أنظمة الحوافز الخامس:الفرع 
ومف ىذه   وخارجية يجب مراعاتيا قبؿ وأثناء التخطيط لمنظاـ  نظاـ الحوافز يتأثر بعوامؿ داخمية فإ     

 يمي:العوامؿ ما 

وىو ما يخرج عف نطاؽ سيطرة المنطقة أو حدود الجغرافية لممنظمة او ىي أولا: العوامؿ الخارجية :
والطمب واتحادات ونظاـ العامميف وأخيرا العوامؿ المجتمعة وىي تشمؿ تأثير المنافسة والمنافسيف والعرض 

 ثقافة المجتمع وتأثيرىا عمى الحوافز

                                                           
 .  93، ص  2011،  1، دراسة أسامة ، عماف ، ط إدارة الموارد البشريةفيصؿ حسونة، 1

 . 256، ص 2005، دار وائؿ الأردف ، 1، طدارة الموارد البشريةإخالد عبد الرحيـ الييتي ، 2
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أساسيا في  وتمعب دوراداخؿ المنظمة  والقوى الموجودةالعوامؿ  ويقصد بيا :الداخميةثانيا: العوامؿ 
  نجد:أىـ ىذه العوامؿ  ومف بيفتشكيميا 
  1عمى شكؿ الحوافزو تريد تحقيقو و كيؼ يؤثر ذلؾ اليدؼ المؤسسات أىداؼ. 
  العوامؿ:تتأثر بعدد مف  المؤسساتكما أف نظاـ الحوافز سواء عمى مستوى الحكومات أو 

 جتماعية التي تممكيا القوانيف . لإوا الإقتصاديةتتأثر بعاممي السياسة  مستوى الدولة : عمى -1
مكانيتو إتتأثر بثلاث عوامؿ و التي تتمثؿ في نوع الجياز الإداري و  : المؤسساتعمى مستوى  -2

 المؤسساتو مدى تأىيميـ و مياراتيـ و كذلؾ حجـ  بالمؤسساتو تنظيمو وأيضا نوع العامميف 
 .2و نوع نشاطيا و فعاليتيا 

 شروط نجاح نظاـ الحوافز  السادس:الفرع 
  : 3حتى يكوف نظاـ الحوافز فعاؿ لابد مف توفر شروط و ىي

 صياغتو. ومختصرا وذلؾ فييكوف النظاـ واضحا  وتعني أفالبساطة:  -1
 و يقصد أف تكوف أنواع السموؾ التي تتـ تحفيزىا محددة و مفسرة فعلا . تحديد : -2
 يزىا.تحقيؽ التصرفات و سموكات التي سيتـ تحف إلىحتماؿ التوصؿ إ: يمكف تحقيقو -3
 : بمعنى أف يكوف الأداء قابؿ لمقياس.يمكف قياسو -4
دراسات تجعؿ  وذلؾ وفؽ وسموؾ العامؿلابد مف وضع معايير محددة لمتقييـ الأداء  معيار الأداء: -5

 ىذه المعايير قابمة لمتطبيؽ.
 .4لا يجب أف يحصؿ جميع العامميف عمى القدر نفسو مف الحوافزالتفاوت : -6
الشعور  إلى: لابد أف تتناسب الحوافز مع أداء الأفراد حيث عدـ تحقيؽ العدالة قد يؤدي  العدالة -7

 ستياء.لإبا
 حتياجات العامميف .لإ: لابد أف يكوف الأجر كافي  لكفايةا -8
 بيـ. والظروؼ المحيطةلابد مف سيطرة الأفراد عمى أية عمؿ التي يقوموف بيا  :السيطرة -9

 مشاركة الأفراد في وضع نظاـ الحوافز مقتنعيف بو. :المشاركة-10
 العامميف.لا بد أف يكوف نظاـ الحوافز يحظى برضا  التوزيع:-11

 لممنفعة.لابد أف يكوف نظاـ الحوافز يحقؽ إيرادات  الجدوى:-12
                                                           

. 57حمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص أ 1
 

 .  17، ص  1972، المنظمة العربية لمعموـ الادارية ، دمشؽ ، الحوافزعادؿ جودة ، 2
3
 2012،المجموعة العربية لمتدريب ، القاىرة،1ط، الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفينصر ،  بوأمدحت محمد  

 .20،ص

4
 .236حمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص أ
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 بمعنى يشمؿ كؿ الوظائؼ بالمنفعة. :العامميفشموؿ كؿ -13
  المنظمة.يعني أف يتماشى مع تغيرات التي تحدث في المنظمة أو خارج  :المرونة-14
ستخداـ الإعلانات و إ: يجب أف يكوف نظاـ الحوافز ذو بداية قوية بمساندة الإدارة العميا و القوة -15

 1. الإشيارات

 نظريات الأجور والحوافز الثالث:المطمب 
 الأجور نظريات: الفرع الأوؿ

 مف العديد ظيرت الغرض وليذا الأجور، مستويات تحديد كيفية توضيح قتصاديوفلإا حاوؿ لقد 
نوضح نظريات الأجور في الشكؿ  يمي وفيما باحث، كؿّ  وجية حسب للأجور نظرتيا وتختمؼ النّظريات،

 الموضح أسفمو:
 : نظريات الأجور(03الشكؿ رقـ )

 
 
 
 

 

 

 

 

 المصدر: مف إعداد الطالبتيف

 الأجور في ليةالميبرا النظريات :أوّلا
 ىي السوؽ آلية أفّ  أساس عمى القائـ الإقتصادية الحرية مبدأ " عمى للأجور الميبرالية النّظريات تقوـ

 الّذي العمؿ ثمف عف عبارة الأجر أفّ  ومفادىا ."الاقتصادي لمنشاط المحدّد و للأسعار الوحيد المنظـ
 :وىي النظريات مف مجموعة ضمنيا مف وتندرج ،العمؿ لصاحب العامؿ يبيعو

                                                           
 .22مرجع سبؽ ذكره،  ص بونصر ، أمدحت محمد 1

 

 نظريات الأجور

الأجور في النظاـ   الميبراليةالنظريات 

 النظريات التقميدية :أولا
 النظريات التقميدية. -1
 نظرية الأجر العدؿ. -2
 نظرية حد الكفاؼ. -3
 نظرية رصيد الأجور. -4

 النظريات الحديثة : ثانيا
 نظرية الانتاجية الحدية. -1
نظرية المساومة  -2

 الجماعية.

 .النظرية الماركسية -1

النظريات الاشتراكية  -2
 الحديثة
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 مف و الطبيعي، الأجر بمفيوـ النظريات ىذه أنصار عند الأجور مفيوـ إرتبط  :التقميدية النظريات -أ
 1 :نجد التقّميدية النظريات أى ّـ
  :العدؿ الأجر نظرية-1
 القرف قبؿ أوربا في ظيرت الّتي النّظريات أى ّـ مف تعتبر و الإكويني(، توماس ) إلى النّظرية ىذه تعود   

 عمى الأخير ىذا عرّؼ قد و الدّخؿ، لتوزيع ىامّة وسيمة الأجر أفّ  مفادىا فكرة عمى تقوـ و عشر، التاّسع
 الّذي المقدار أنّو عمى الأجر عتبرتإ النّظرية ىذه بمعنى ."طبقتو في الفرد ليعيش يكفي الّذي القدر " أنّو

 الطبقات ختلاؼلإ راجع ىذا لأخرى و طبقة مف يختمؼ المقدار ىذا فإفّ  بالتاّلي و العيش، مف الفرد يمكف
 .المجتمع في الموجودة
 : نظرية  حد الكفاؼ -3

نجمترا عمى يد )مالتوس( مفاد إوائؿ القرف التاسع عشر خلاؿ القرف في ألقد ظيرت ىذه النظرية في    
 جر يساوي مقدار السمع اللازمة لتغذية ولأي اأف ثمف العمؿ يتوقؼ عمى كفاؼ العامؿ، أىذه النظرية 

حتياجات الأساسية لإف الأجر في ىذه النظرية ينبغي أف يضمف فقط اأبمعنى  كساء العامؿ و أسرتو،
 در الضروري لو.ذ لا ينبغي أف يزيد عف القإلمعامؿ لإبقائو  حيا، 

  : نظرية رصيد الأجور -4
ذ تقوـ عمى فكرة مفادىا أف رأس الماؿ المتداوؿ بيف يدي إيعتبر)ستيوارت ميؿ( مؤسس ىذه النظرية،      

ف أجور العماؿ ستبقى ثابتة، و ىذا لأف المطالبة برفع الأجور سينعكس إالمنظميف محدد، و بالتالي ف
 .2بدوره سينعكس أيضا عمى الجزء المخصص لشراء المواد اللازمة للإنتاجسمبا عمى نسبة الأرباح و ىذا 

 الأجور:النظريات الحديثة في -ب
  :الحديّة الإنتاجية نظرية-1

 الرأسمالي الفكر في الأجور لتحديد النّظري لأساسا وتعتبر مارشاؿ(، الفريد) إلى النّظرية ىذه تعود     
 إلى العمؿ بمعنى الحدية، الإنتاجية فكرة عمى النّظرية ىذه تقوـ حيث ،المنافسة أساس عمى تقوـ والّتي
 عميو يحصؿ الّذي الأجر فإفّ  وبالتاّلي الحديّة، تكمفتو مع لمعامؿ الحدية الإنتاجية فيو تتعادؿ الّذي الحدّ 

 .الكمّي الإنتاج إلى العامؿ يضيفو ما ىي أي الحدّية، إنتاجيتو يساوي العامؿ
  :والطمبنظرية العرض  -3
تقوـ ىذه النظرية عمى معيار العرض و الطمب و بالتالي فاف معدؿ الأجر يتحدد مف خلاؿ تقاطع    

منحنى عرض العمؿ، و الطمب عميو، فيما اذف يتقاطعاف عند نقطة واحدة و ىي نقطة التوازف، و 

                                                           
 ماجستير مذكرة  ،العامّة الخدمة في الأجور سياسة رسـ في للأجور الأعمى المجمس دور يحي، عثماف الديف محي  1

 26 .ص،  2005 العامة، الإدارة تخصص الاتحادي، الحكـ و العامّة الإدارةدراسات  معيد ،الخرطوـ جامعة غيرمنشورة،
 27 .ص سابؽ، مرجع يحي، عثمافمحي الديف  2
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تغير  إلىيؤدي ف أي تغير في العرض و الطمب سإذا كانت الأجور تتحدد عمى ىذا الأساس فإعميو ف
ذا إبحيث  نتاجية الحدية،لإأف ىذه الأخيرة مرتبطة بمستوى ا إلىشارة لإفي معدلات الأجور، و تجدر ا
 إلىو ىذا ما يؤدي  تعييف عماؿ جدد، إلىف ىذا يدفع بالمنظميف إكانت ىذه الأخيرة منخفضة ف

تسريح بعض العماؿ و  إلىؤذي نتاجية الحدية لمعمؿ مرتفعة، فيذا يلإذا كانت اإما أتخفيض الأجور، 
 .الذي ينجـ  عنو الرفع في الأجور

 :انجًاػُت انًغاويت َظشَت-3

 حسب الأجر و العامؿ دوف عمى العمؿ ركزت التي السابقة النظريات نتاج النظرية هذى جاءت    
 التفاوض أفّ  غير ،العمؿ و ربّ  العامؿ بيف الفردي التفاوض طريؽ عف يتحدّد النّظريّة ىذه أنصار
 بالمفاوضات يتحدّد أصبح الأجر بالتالي و النّقابيّة المنّظمات بروز إلى أدّى ما ىذا و ضعيؼ الفردي
 العمّاليّة. النّقابات و العمؿ أرباب بيف
  الإشتراكي النّظاـ في الأجور :ثانيا
 بروز إلى أدّى الّذي الأمر كآلة، العامؿ أعتبر بحيث الرأسمالي النظاـ في السائدة العمؿ لعلاقات نظرا  
 :في والمتمثمة النظريات ىذه
  :للأجور الماركسية النظرية-1

 أصحاب فييا كاف الّتي الفترة الرأسمالية في العمّاؿ يعانيو كاف الّذي بالتعسؼ ماركس( ) لتأثر نظرا
 بو دفع الّذي الأمر عيشيـ، لمتطمبات تكفي لا أجورا ليـ يمنحوف و العمّاؿ جيود يستغمّوف الأمواؿ رؤوس
 ىذه حسب الأجر فإفّ  ليذا و .أجورىـ برفع المطالبة و التّعسؼ، ىذا ضدّ  الإتّحاد إلى العمّاؿ دعوة إلى

 حسب يتحدّد الأجر أفّ  و أيضا، الإنتاج إستمرارية لضماف إنّما و فقط، البقاء لضماف يسعى لا النّظرية
 .لمعيش الضرورية الوسائؿ لإنتاج اللّازمة العمؿ كمية
  :الحديثة ةالإشتراكي النظريات -3
 حسب يكوف المواطنيف بيف الخدمات و السمع توزيع أفّ  مفادىا أساسية فكرة عمى النظريات ىذه تقوـ  
 الخدمات و السمع توافر لعدـ نظرا ىذا و ، بسيولة تطبيقو يمكف لا اليدؼ ىذا أفّ  إلاّ  عمؿ، مف أدوه ما

 جاءت ليذا و العمّاؿ، لكؿّ  عالية أجور توزيع ينبغي لا ليذا و المواطنيف، رغبات كؿّ  لإشباع اللازمة
 أيضا المبدأ ىذا تطبيؽ أفّ  غير "حاجاتو حسب كذا و قدراتو، و كفايتو حسب كؿّ  " وىو ألا جديد بمبدأ
 .صعوبات عدّة واجو
 مف خاؿ ةالإشتراكي الدولة داخؿ الأجور مستوى يكوف أف إلى تيدؼ النّظريات ىذه أفّ  القوؿ يمكف عموما
 بيف الأجور توزيع أثناء كبير ختلاؼإ ىناؾ يكوف لا أف ينبغي بمعنى العماؿ، أجور بيف الشديد التفاوت
 1الضرورية متطمباتيـ اقتناء مف العمّاؿ خلاليا مف يستطيع للأجور أدنى حد وضع ينبغي ليذا و العمّاؿ،

                                                           
.31، ص29، مرجع سابؽ، ص  محي الديف عثماف يحي  1
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 نظريات نظاـ الحوافز الثاني:الفرع 
 عبر ظيرت عديدة نظريات توجد بؿ ، الحوافز عممية تفسير في ومانعة جامعة واحدة نظرية توجد لا

 الخمفية لإختلاؼ وذلؾ ، لمحافز تفسيرىا في الأخرى عف واحدة كؿ وتختمؼ ، متتالية تاريخية مراحؿ
 أو المنشأ حيث مف بينيا فيما وتختمؼ ، النظريات ليذه عديدة تصنيفات توجد كما ، لمعمماء النظرية
 إلى جذورىا في النظريات ىذه وتمتد ، الحوافز عممية فسرت التي النظريات مف العديد ظيرت لذا ،الأصؿ

 في الشكؿ الموضح أسفمو: الحوافزنوضح نظريات  يمي وفيما ، قديما والمفكريف أعماؿ الفلاسفة
 

 : نظريات الحوافز.(04الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 المصدر: مف إعداد الطالبتيف

 

 

 : Exitence ,relatedness and growth theory "والنمو والانتماء الوجود نظرية-1
 ، لمحاجات اليرمي لمتنظيـ معدؿ تصور فييا قترحإ حيث ، ( alderfer 1969 ) ألدلفر وصاحبيا

 :وىي ، أساسية حاجات ثلاث عمى شتمؿإ
 الذاتي التطور في جوىرية رغبة عف تعبر وىي : الوجود حاجات. 

 نظريات الحوافز:

 نظرية الوجود والانتماء. -1
 نظرية وضع الأىداؼ. -2
 equity theoryنظرية العدالة -3
 (zنظرية) -4
 نظرية التوقع والتفضيؿ. -5
 نظرية ذات العامميف -6
 نظرية التعزيز. -7
 نظرية الحاجات ماسمو..-8
 نظرية بورتر في الحاجات. -9

 .yوxنظرية  -10
 نظرية الحاجات ماكميلاند. -11
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 مستمر بشكؿ الآخريف وصحبة تصاؿإ وجود في الفرد رغبة وتشتمؿ :الانتماء حاجات. 
 الذاتي التطور في جوىرية رغبة عف تعبر وىي :النمو حاجات. 
 : Goal setting theory  الأىداؼ وضع نظرية -2

 الأساسي المحدد ىي الواعية ونواياه ، وغاياتو ، الفرد أىداؼ أف ومفادىا (لوؾ أدويف) ىو وصاحبيا
 ثلاثة ليا ، وجدانية عقمية عممية الدافعية النظرية ىذه وتعتبر اليدؼ، لتحقيؽ توجيو التي وىي ، لسموكو
 بالأحداث والالتزاـ ، المطموب الأداء ودرجة صعوبتيا ومدى ، بوضوح الأىداؼ تحديد مدى ىي ، أبعاد

  1.لتحقيقو المبذوؿ والجيد
 : Equity theory  العدالة نظرية-3

 نتقاؿلإا طريؽ عف دفعو يتـ السموؾ أف  ومفادىاadams, 1965  "آدامز " ىو النظرية ىذه وصاحب
 النسبية بالمكافآت سموكيـ في يتأثروف الناس أف في الرأي ىذا ويتمخص ، عادؿ جتماعيإ تبادؿ نحو
 الأفراد الناس بأف فتراضلإا عمى النظرية ىذه وتقوـ ، ستلاميالإ طريقيـ في أوىـ ، يتسممونيا التي

 : ىي بسيطة معادلة بواسطة العدالة الأفراد يقرر بعدالة العمؿ في تمت معاممتيـ ما إذ ، يحفزوف
 بذليـ بعد عميو الحصوؿ يتوقعونو ما مع بالمقارنة المتاح العمؿ في بذلو يتوقعوف الذي الجيد ىو ما 

 ؟2) مكافآت ( الجيد ىذا
 المجموعات أو الأفراد نسب مع رنة المقا بوسيمة والعائد الجيد بيف النسبية العلاقة أو المعادلة ىذه تزودنا
 المدخلات تزيد وعندما ، العدالة عدـ تنشأ متساوية النسب تكوف فعندما ، الإنصاؼ تحقؽ التي الأخرى

 . الفرد عند العدالة تتحقؽ المحركة أو النسبية العائدات قيمة أو
  (z) : نظرية-4
لتحقيؽ  معينة أسس عمى النظرية ىذه وتستند الدافعية في المعاصرة النظريات أىـ مف النظرية ىذه تعتبر 

 ، الضمنية والرقابة ، القرارات تخاذإ في الجماعية والمشاركة الحياة مدى التوظيؼ أىميا مف الدافعية
  ذلؾ وغير البطيء التقييـ خلاؿ مف العادؿ الترقي وضماف ، الجماعية والمسؤولية لمعامؿ الكمي عتبارلإوا

 التكنولوجيا مف بدلا الجماعية والجيود العامميف بيف التنسيؽ عمى يكوف النظرية ىذه في التركيز أف ولاشؾ
 السابقة الأسس جميع عمى التركيز يتطمب وىذا الأىداؼ وتحقيؽ الإنتاجية في التحسيف أجؿ مف وذلؾ

 . الدافعية تحقيؽ أجؿ مف إلييا المشار

                                                           
 ، الاردف عماف ، 1 ط والطباعة والتوزيع لمنشر المسيرة دار ، الانفعالات و الدافعية سيكولوجيا ، يونس بف محمود محمد 1

 .181 ص ، 2007

 شيادة لنيؿ مذكرة ، الاقتصادية المؤسسة في لمعامميف الوظيفي الرضا تحقيؽ في ودوره الحوافز نظاـ ، رشيد قوادري  2
 المركز ، التسيير وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ معيد ، والتسويؽ الأعماؿ إدارة فرع ، التسيير عموـ في الماجستير
 . منشورة غير ماجستير رسالة 40 ، ص 2008 ، فارس يحي الدكتور الجامعي
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 نموذجا طور الذي " Outchi William أوتشي ولياـ " ىو اليابانية بالتجربة ىتمواإ الذيف الباحثيف ومف
 . النظـ في للأفراد الإنسانية ىتماماتلإا عمى النموذج ىذا ويؤكد ،(z) نظرية" عميو أطمؽ إداريا
  :والتفضيؿ التوقع نظرية -5

 والعلاقة الربط داخؿ تناوؿ فيي ، " vector , vroom ـ 1964 لسنة فروـ فكتور"إلى النظرية ىذه تعود
 ذلؾ في جيودىـ وبيف ، معيف عمؿ أداء في نجاحيـ عند والتقدير الكسب تحقيؽ في الأفراد توقعات بيف
 : أساسيتيف فرضيتيف عمى وترتكز ، تجاهلإا
 .أكثر ومنفعة كبرأ بنتائج عميو يعود الأخير ىذا يكوف أف معيف بنشاط قيامو عند يفضؿ الفرد -أ 
 : ىما أمريف الحسباف في الأخذ يجب الإنساف سموؾ دوافع دراسة عند -ب 
 تحقيقيا إلى الفرد يصب التي والرغبات الغايات. 
 إلييا يرمي التي والرغبات الغايات لو يحقؽ الذي النشاط ىو بو يقوـ الذي النشاط بأف عتقادهإ  . 

 ، عديدة بدائؿ مف يكوف ختيارهإ فأو  ، المنفعة عمى يرتكز العامؿ سموؾ أف الفرضيتيف ىاتيف مف ويفيـ
 تخاذإ في ىاـ دور لو التوقع فعنصر وبالتالي ، أىدافو لو يحقؽ الذي ىو نشاطو بأف عتقادهإ عمى ويرتكز
 الشخص ىذا ىدؼ أف حتماؿإ مع شخص سمؾ طرؼ مف متوقعة قيـ نتاج " ىو الدافع فإف لذلؾ ، قراره
  ."متوقعا يكوف
 عتقادإ كاف وكمما ، المؤسسة أىداؼ تحقيؽ إلى يؤدي للإنتاجية تبعا الأجر كاف إذا فإنو ىنا ومف   

 ويمكف المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ نحو العامميف لدفع الرئيسي العمؿ الأخير ىذا كاف بالحافز العامؿ
 : الآتية المعادلة في النظرية ىذه صياغة

 الوسيمة  xالرغبة  xالتوقع  =الدافعية
 في ختلاؼلإا وبالتالي ، وتوقعاتيـ الأفراد تفصيلات بيف ختلاؼإ بوجود تعترؼ النظرية ىذه فإف وللإشارة

 . النشاط ختيارإ حوؿ القرار خاذإت
  :العامميف ذات نظرية -6

 لو فرد كؿ أف وجد الذي " ferderick hertzberg,1959 ، ىرزبرغ فريديريؾ" النظرية بيذه أتى    
 ، المناسبة العمؿ بيئة بعوامؿ تتعمؽ فالأولى ، متباينة بطرؽ سموكو عمى تؤثر الحاجات مف مجموعتيف

 ومنو ، كفاءاتيـ مف تنقص وبالتالي ، عمميـ محيط عمى راضيف غير الأفراد مف يجعؿ " توفرىا وعدـ
 .  "1 متواضع مردود إعطاء إلى الأفراد يمجأ
 دوافع بتحريؾ تقوـ لا أنيا ذلؾ ومعنى الوظيفي الرضا عوامؿ باعتبارىا الصحية البيئة عمييا أطمؽ وقد
 عمييا أطمؽ والتي الثانية لممجموعة الميمة ىذه وتبقى ، المنظمة أىداؼ لتحقيؽ جيوده زيادة نحو الفرد

                                                           
1: op.cit. ,p29,( sans référence de l’ouvrage de Herzberg ) eretti ( j.m )P .29  
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 حقؽ وقد المؤسسة أىداؼ تحقيؽ نحو ونشاطو العامؿ جيود زيادة عمى تعمؿ إذ ، الدافعية عوامؿ
 :يمي كما المجموعتيف عناصر

  : يمي ما وتشمؿ : بالفرد تتعمؽ التي الدافعية عوامؿ-6-1
 بالإنجاز الشعور .  
 إتقانو نتيجة عممو لقيمة الشخص إدراؾ  . 
 التحدي مف نوع وفيو إبداعا كونو نفسو العمؿ أىمية.  
 الآخريف عف الشخص مسؤولية ومدى وظيفتو في الشخص تحكـ ومدى المسؤولية.  
 الوظيفة في التقدـ إمكانية .  
 الشخصي والنمو التطور.  

  :يمي ما وتشمؿ :المؤسسة تتبعيا التي الوقائية العوامؿ-6-2
 دارتيا الشركة سياسة   .وا 
 الإشراؼ نمط . 
 الرؤساء مع العلاقات .  
 العمؿ ظروؼ.  
 والمكافآت والرواتب الأجور.  
 الوظيفي والأمف الاجتماعي المركز. 
 الشخصية الحياة عمى التأثيرات . 

 دفع في تعتبر والتي الدافعة الإنسانية الحاجات لمفيوـ ومفيدا ىاما إطارا قدمت ، " ىرزبرغ " أفكار إف
 ىذه تؤثر كيؼ فييا تبيف كعممية دقيقا نموذجا تقدـ لـ كونيا فشمت نظريتو أف إلا ، لمعمؿ العامميف
نجازاتيـ الأفراد سموؾ عمى الحاجات  . وا 

 : (Rein forcement theory) التعزيز نظرية -7
 تحدد التي ىي الخارجية البيئية العوامؿ أف  ومفادىا " b,f,skinner سكنر" ىو النظرية ىذه صاحب
 التي ىي المفرزات فإف لذلؾ ، إىتمامو موضع ليست الداخمية العقمية التفاعلات فإف ىنا ومف ، السموؾ
 السموؾ ذالؾ تكرار حتماؿإ مف تزيد الإنساف مف ستجابةإ مباشرة تعقب التي النتائج وأف السموؾ في تتحكـ
 إلى تحدده جيد مف العامموف بو يقوـ ما وأف ، السموؾ عمى قوية مؤشرات بمثابة يعتبر ، المستقبؿ في

 . معينا سموكا تعقب التي النتائج كبيرة درجة
 : المديروف يستخدميا التي المعززات في التالية القواعد ستخداـإ الباحثيف بعض ويقترح    
  . العامميف لجميع متساوية مكافأة فكرة إعطاء عدـ -
  .تعزيزات ينالوا كي بو يقوموا أف عمييـ بما العامميف يعمموا أف المديريف عمى -
  .فييا يتحسنوا لـ التي بالنواحي العامميف يخبروا أف المديريف عمى -
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  .زملائو أماـ موظفا يعاقب لا أف المدير عمى -
  .الموظؼ بو يقوـ الذي لمسموؾ معادلة) والعقاب الثواب (النتائج يجعموا أف المديريف عمى -
 
  :ماسمو الحاجات نظرية-8
 حسب تصاعدي ىرـ شكؿ في مرتبة مستويات خمسة إلى الحاجات "ماسمو" صنؼ ، ـ 1943 عاـ في

 التي الحاجة إشباع إلى الفرد يتطمع أف قبؿ ضروري معقولة بدرجة الأولى الحاجة إشباع ويكوف ، أىميتيا
 .1"لميرـ الدنيا الحاجات بتحقيؽ إلا دافع ىناؾ يكوف أف يمكف لا بحيث " تمييا

 إىتماـ صدارة الأمنية الحاجات تحتؿ إذ مرتب، وبشكؿ اليرمي السمـ في الأخرى الحاجات تمتيا ثـ  
 الأولى إشباع حالة في جتماعيةلإا الحاجات أماـ تتراجع ثـ ، الفيزيولوجية الحاجات أشبعت إذا الفرد

 . الفيزيزولوجية الحاجات إشباع حالة في التقدير حاجات تظير ثـ ، والثانية
 

 اليرـ :(05شكؿ رقـ )

 
 169 ص السابؽ المرجع عباس، محمد سيمة :المصدر

- Don Hellriegel , John W.Slocum , Management des organisations ,editio 
De Boeck , 2édition paris ,2006, P169. 

 
 ، مختمفة مستويات مف أو واحد مستوى مف الحاجات مف أكثر أو نوعيف لإشباع الفرد يسعى وقد     
 أسبقية في شؾ ولا ، معينة ظروؼ تحت يحدث وىذا ، معقوؿ بشمؿ قبميا التي الحاجات إشباع عدـ رغـ

                                                           
1Villmus(p) : motivez vos équipes «le guide» ed d’organisation partis.5 éme édition,(sans 
référence - de l’ourage de maslow ) . 1999,p31  



 الفصؿ الأوؿ :   سياسة تسيير الأجور وفعاليتيا عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري
 

 
41 

 طبيعة ظروؼ في الحاجات لإشباع الطبيعية المسيرة تمثؿ ماسمو قدميا التي بالصورة الحاجات إشباع
 : إلى الحاجات "ماسمو" قسـ وقد 1 " الإنسانية لمحاجات منطقيا تفسيرا وتعد

  :الفيزيولوجية الحاجات - أ
 قبؿ تحقيقيا إلى لعامؿ ييدؼ والتي والراحة، كالطعاـ بالجسـ المرتبطة الأساسية الحاجات في تتمثؿ

 المستوى بتحقيؽ لو تسمح الأسبوعية والراحة اليومي العمؿ وقواعد متواضع أجر فتواجد يرىا، غ
 .الحاجات مف الأوؿ

 المنصب وضماف جتماعيلإا والتأميف الأخطار مف والوقاية الأمف بتوفير تتعمؽ :الأمنية الحاجات - ب
 .والخبرات المعارؼ تطوير أجؿ مف والتكويف اليرمي السمـ في الترقية خلاؿ مف

  :الاجتماعية الحاجات - ث
 عضو بأنو شعوره طريؽ عف إشباعيا ويكوف ، العمؿ جماعة إلى نتماءلإا في الفرد برغبة مرتبطة وىي
 والثقافية جتماعيةلإا والنشاطات ، والاتصاؿ الإعلاـ فسياسة  ، أىدافيا تحقيؽ في ويساىـ ، الجماعة في
 .2 الاجتماعية الحاجات ىذه عمى تجيب جتماعيةلإا والعلاقات ،
  :التقدير حاجات  - د

 أجره زيادة إلى ييدؼ فيو ولذلؾ ، ثقتيـ وكسبو بأىميتو الآخريف عتراؼإ في الفرد برغبة تتعمؽ التي وىي
 .راقية جتماعيةإ مكانة لتحقيؽ مسؤولية ذات مناصب لتقمد والترقية تصاؿلإوا والتكويف

 (:الانجاز( الذات تأكيد حاجات  - ج
 ، الكفاءات ىذه ستعماؿإ في رغبتو و الفرد كفاءات تطور في تظير ، الحاجات مف مستوى أعمى وىي
 . ليا السابقة الحاجات تحقيؽ بعد إلا الحاجات ىذه تظير ولا ، والمينية المعرفية وكفاءاتو خبراتو وكذا
 : ((porter needs theoryالحاجات في بورتر نظرية-9

 نظرية بتكييؼ العشريف القرف مف الستينات في قاـ حيث ، " lyman porter بورتر ليماف" وصاحبيا
 يمكف ، "بورتر" نظر وجية فمف ، العمؿ مؤسسة في النمو تعزز بيئة لخمؽ ماسمو عند الحاجات ىرمية
 الاستقلالية وىو ، لميرـ جديد مستوى بإضافة وذلؾ ، أفضؿ بشكؿ المؤسسة بيئة يلائـ  "ماسمو" ليرـ

 ( autonomy)،المؤسسة في أو فييـ تؤثر التي القرارات صنع في لممشاركة الأفراد لحاجة يعود وىذا ، 
 السمطة متلاؾا  و  ، العمؿ أىداؼ وضع في صوت متلاؾا  و  ، العمؿ بموقؼ التحكـ عممية في ولمتأثير

 الأوؿ المستوى في الفيزولوجية الحاجات بورتر حذؼ وقد ، مستقؿ بشكؿ لمعمؿ والحرية ، القرارات تخاذلإ
 ىرـ مفيوـ ستخداـإب مضموف إشباعيا لأف ، لمفرد دافعا تشكؿ لا الحاجات أف يرى لأنو ، ماسمو ىرـ مف

                                                           
 .268 ص ، 1979 ، 2ط ، الكويت المطبوعات وكالة ، العاممة القوى ادارة في العامة المبادئ ، منصور حمدأ 1

2 (jean marie ): ressources humaines et gestion du personnel , ed ,vuibert,paris, p28. 
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 وخاصة ، التعميمية لممؤسسة يمكفؿ خلا مف التي الطرؽ رؤية السيؿ مف يكوف ،"لبورتر" الحاجات
 .1الحاجات ىذه لتمبية مصادر تكوف أف العالي التعميـ مؤسسات

  y :و x نظرية -10
 مايو لألتوف" الإنسانية العلاقات لمدرسة نقديا نموذجا أعطى وقد " غريغور ماؾ " إلى النظرية ىذه ترجع

 ، العماؿ إلى المديريف رؤية عمى نظريتو وترتكز ، الأفراد توجيو أجؿ مف تستغؿ قراراتو أف ويعتبر ، "
 : العمؿ لعلاقات نموذجيف اقتراح وكنتيجة

 " x :  " نظرية -10-1
 عف الابتعاد ويحاولوف ، المسؤولية يحبوف ولا طموحيف وليسو ، العمؿ يحبوف ولا الكسلاء العماؿ أف ترى

 أىداؼ تيميـ ولا ، وموجيوف منقادوف يكونوا أف ويفضموف منو ويتيربوف ، المستطاع قدر العمؿ
 . الشخصية أىدافيـ تيميـ ما بقدر المؤسسة

 عمى ولرقابة وتحفيزىـ الأفراد طاقات لتوجيو الإدارة جانب مف النشط التدخؿ تتطمب فتراضاتلإا ىذه
 . المباشرة والرقابة الإشراؼ طريؽ عف ، 2 المنظمة وحاجات يتوافؽ بما سموكيـ وتغيير أفعاليـ

 " : x " افتراضات
 العمؿ يحب ولا كسوؿ بطبيعتو الإنساف.  
 العمؿ في المسؤؤلية تحمؿ يريد لا خامؿ أنو .  
 يفعؿ ماذا لو ويشرح ويوجيو يقوده شخصا يجد أف الإنساف يفضؿ.  
 العمؿ نحو الإنساف لدفع الأساسية الوسائؿ مف بالعقاب التيديد أو العقاب.  
 الإنساف عمى والشديدة الدقيقة الرقابة مف لابد. 
 العمؿ حوافز أىـ الأخرى المادية والمزايا الأجر إف. 
 والتيديد ليا شعارا القوة تخذتإ حيث ، شقيف ذو طريقا فسمكت الخطط، التقميدية الإدارة تخذتإ ولذلؾ    

 أثبتت التقميدية السياسة ىذه ولكف ، والتراخي والمرونة بالميف الثاني والشؽ ، ليا وسيمة المحكـ والإشراؼ
 الإنتاج في البشري بالعنصر تايمور ألصقيا التي الصفات فيذه ، تجاربيا في الاجتماعية العوـ بطلانيا
 . " y" وسماىا مضادة فتراضاتإ "غريغور"قدـ  وقد ، صحيحة غير
 

 " y  ": نظرية-10-2
                                                           

 .189 ص ، السابؽ المرجع نفس ، يونس بني محمود محمد1 

2 Mc GREGOR (D) : THE HUMAN SIDE OF ENTERPRISE , (NEW YORK , M c GRAN, 
HILL1960). 

 ، الأوؿ الجزء ، لبناف ، بيروت ، لمموسوعات العربية الدار ، والحوافز الحديثة الإدارة موسوعة (:حامد( الحرفة : عف نقلا
 .  158ص ، 1،1980 ط
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 الإنتاج لمشاكؿ حموؿ يجدوا أف ويحاولوف العمؿ يحبوف  بأنيـ العماؿ إلى وتنظر للأولى مناقضة وىي
 فاءتاىـ أف ويعرفوف ، تصرفاتيـ عف مسؤوليف يكونوا أف طبيعية بصفة ويقبموف ، المبادرة روح وليـ

 أىداؼ لتحقيؽ ستعدادإ عمى وأنيـ ، 1 طبيعي أمر العمؿ في والتضامف لآخر شخص مف تختمؼ
 طريؽ عف ، أىدافيـ وتحقيؽ العامميف قدرات لزيادة ظروؼ مواتية خمؽ الإدارة فعمى لذلؾ ، المؤسسة
 . القرارات في ليـ بالمشاركة والسماح المباشرة الرقابة ممف وتحريرىـ أكثر الحرية توفير

 " : y " افتراضات
  .وأىدافيا المؤسسة إدارة ضد يعمؿ لا كبشر العامؿ إلى تنظر أنيا-
 فقط الإدارة ، فييـ مغروس ذلؾ بؿ ، وحسب المسؤوليات وتحمميـ العامميف توجو التي ىي الإدارة ليست-

 .وتوجييا الإنسانية الصفات فقط وتكشؼ تطور
  .مرؤوسا وليس قائدا يكوف أف يفضؿ وىو القيود مف والتحرر العمؿ في الحرية يطمب الإنساف أف-
 بشكؿ منيا الاستفادة تمت قد البشري لمعنصر الكامنة الطاقات فإف الحديثة الصناعية الحياة ظروؼ في-

  .جزئي
  : ماكميلاند الحاجات نظرية-11
 مع ثـ " أتكنسوف " مع وتطورت " موراي " مع وظيرت ، الحاجات عمى النظرية ىذه محتوى يدور

 قميؿ عدد في محصورة أنيا كما ، لمدافعية كمحرؾ تعد التي الحاجات مف مجموعة وضعوا وقد "ماكميلاند"
 مف حيويتيا تستمد ، وفطرية الاكتساب صفة ليا ، فرد كؿ وتخص بالمرونة تتميز التي الحاجات مف

 :  وىي حاجات 4 إلى أتكنسوف وقمصيا حاجة 20في "موراي" وضعيا ، الخارجي الوسط
 حاجة النجاح.-1
 .بنتسالإحاجة ا-2
 ستقلاؿ.لإحاجة ا-3
 حاجة السمطة. -4
 
 

                                                           
1 Le Berre(M) , T allondier (G), P cisér: de la gestion des ressources hummaine, ed, 
pressuniversitaire  de grenoble,Paris ,1995p13. 
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 وتحفيز الموارد البشرية الأجورالمبحث الثالث: علاقة تسيير 
 المطمب الأوؿ: علاقة تسيير الأجور بأداء الموارد البشرية

كافة،  المتاحة والإمكانات الجيود توظيؼ خلاؿ مف أىدافيا إلى لموصوؿ جاىدة المؤسسة تعمؿ    
 المنافسة في الكثير عميو يعوؿ والذي دوماً  المتغير والعنصر والتقدـ، النجاح محور ىو الفرد ويبقى

 .لممنظمات والنجاح
 والوصوؿ إشباعيا أجؿ مف معيف سموؾ تخاذإ إلى تدفعو متعددة، حاجات إنساف لكؿ أف المعموـ مف    
 وجب ككؿ المؤسسات كفاءة في تتحكـ المؤسسات أفراد كفاءة أف وبما، ستقرارلإوا الرضي حالة إلى
يجادلإا  أف فيو شؾ لا ومما ،المؤسسات في وتوجيو سموكيـ العمؿ عمى الموارد البشرية تحث آلية ىتماـ وا 

 ليذا المجيود. ومحرؾ باعث أكبر زيالتحف
 تحفيز البشرية الموارد إدارة ىتماماتإ أولى مف لذلؾ كاف العمؿ، سموؾ محددات أىـ مف فالحافز   

 يجابا عمى مردودية العمؿ.إالعماؿ حتى يتحسف أداؤىـ و الذي يؤثر 

 الفرع الأوؿ: ماىية الأداء و مكوناتو
 الأداء ماىية أولا:
 إلى تشير السموؾ فسمة للأداء، النتيجة وسمة والسموؾ العمؿ سمة بيف نميز أف يجب الأداء مفيوـ في   
 حيث المؤسسة، بأىداؼ علاقة لو الذي السموؾ فقط فيو الأداء ماأ العمؿ، حالة في الفرد بو يقوـ ما

 الكثيرة الدراسات إلى يرجع وىذا والباحثيف، العمماء بتعدد الأداء، تعريؼ في والمفاىيـ التعاريؼ تعددت
 :التعاريؼ ىذه بيف ومف الموضوع، ىذا تناولت التي
 :1التعريؼ الأوؿ 
 القيود عمى ذلؾ ويتوقؼ بنجاح، لو المخصص اليدؼ أو الميمة نجازإ مف الفرد يمكف نشاط ىو" :الأداء
 المتاحة". لمموارد المعقوؿ ستخداـلإل العادية
 :2 التعريؼ الثاني 

 مف شكؿ بأي المحيط يغير الذي السموؾ وخاصة نتيجة، إلى يؤدي سموؾ أو نشاط أي ىو" :لأداءا
 ."الأشكاؿ

 
  

                                                           
 دارةإ في الماجستير درجة لنيؿ مذكرة ،العامميف أداء تحسيف في التدريبي البرنامج فعالية أثر، جوىر شعباف زىير بساـ1
 .71 ص ، 2010 جامعة حمب، قتصاد،لإا كمية عماؿ،لأا
 .244 ص ، 1992 الجزائر، لمكتاب، الوطنية المؤسسة ،التنظيمي صناعي النفس عمـ أسس، عشوي مصطفى2
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 :1 التعريؼ الثالث 
 أو بذاتو قاـ بيا سواء معينة لميمة استجابة السموؾ يقوـ بيذا الفرد أف حيث نتيجة، يحدث "سموؾ :الأداء
 الآخروف". عميو فرضيا

 :للأداء التالي التعريؼ إلى نخمص التعاريؼ ىذه خلاؿ مف
 القياـ في ميارات( معارؼ، )قدرات، لمكفاءة العامؿ متلاؾإ مف ينطمؽ الأداء بأف نستنتج ىذا ومف   

 أي لتحقيقيا، اللازمة والوسائؿ الأىداؼ مف كلا التعريؼ يعكس كما تحممو لمسؤولياتو، مدى وفي بعممو،
 .المؤسسة داخؿ تحقيقيا إلى الأنشطة ىذه تسعى التي الأىداؼ وبيف النشاط أوجو بيف تربط أنيا
 الذي العامؿ يقوـ بيا التصرفات مف مجموعة في يتمثؿ الأداء أف يتبيف المتعددة التعاريؼ ىذه خلاؿ مف

 يقوـ الذي السموؾ ىذا ويؤدي سموكو، تحدد ذاتية( وخصائص شخصية، معينة)سمات بخصائص يتميز
 .نتيجة إلى بو
 :يمي فيما يتمثلاف جانبيف للأداء أف يتبيف كما
 يتماشى سموؾ يكوف أف أي المؤسسة، داخؿ العامؿ تصرفات أو سموؾ في ويتمثؿ :السموكي الجانب -1
 .العمؿ الإنجاز في ودقة ميارات مف المركز يتطمب وما
 الناحية مف وكذا الكمية الناحية مف يقاس الذي إنتاجو أو العامؿ مردود في ويتمثؿ :المادي الجانب-2

  .الكيفية

 الفرع الثاني: محددات الأداء
 المبذوؿ الجيد أولا:
 الفرد يبديو الذي الأداء سموؾ عمى ليؤثر الفرد قدرات مع تتفاعؿ التي الدافعية يمثؿ المبذوؿ الجيد إف   
 وىذه العمؿ، بمياـ القياـ في الرغبة وتمثؿ العمؿ، ليؤدي الفرد تحرؾ التي القوة تمثؿ وىي العمؿ، في
 الأداء في لقدراتو العامؿ ستخداـإ مدى تحدد الدافعية وقوة الفرد، يبذلو الذي الجيد كثافة في تنعكس القوة
 .القدرات تمؾ مف العامؿ يزيد الدافعية تزيد ما فبقدر
 الجسدية، والخصائص الشخصية الخصائص لىإ بدورىا وتنقسـ :الفردية والخصائص القدرات -1

 :والمعرفية والحركية الحسية القدرات الى بالإضافة
 نشاطاتو معرفة خلاؿ مف العمؿ متطمبات أماـ الفرد بسموؾ التنبؤ نستطيع :الشخصية الخصائص-

 والمتغيرات المينية حياتو حوؿ بمعمومات الممموءة الوظيفة طمب ستمارةإ في الموجودة السابقة المينية
 .الخ...السابؽ التكويف نوع الأساسية كالعمر،

 الأساسية المحددات مف الحركي الحسي والتنافس لمعامؿ الصحية الحالة إف :الجسدية الخصائص-
 .لمعامؿ

                                                           
 .19 ص ، 1999 القاىرة، سيناء، بفإ مكتبة ،التحسيف إلى التنظيـ مف الأداء تكنولوجيا، الخزامي أحمد الحكيـ عبد1
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 تحديد في الدافعية مع يتفاعؿ الذي الثاني العامؿ تمثؿ القدرة :والمعرفية والحركية الحسية القدرات -2
 المعمومات ستعماؿإ فعالية أف كما اللازمة، القدرات ومتطمبات طبيعة حسب عمييا تأثيره ويكوف الأداء،

 .لمعامؿ والمعرفية والحركية الحسية بالقدرات مرتبطة ومعالجتيا
  الحركية القدرات - أ

 الإشارة بد ولا معينة، لمثيرات إدراكو عمى بناء يقوـ بيا الفرد التي الحركية ستجاباتلإا تتضمف    
 1 خصائص وىي: ثلاثة إلى
 الزمف عمييا ويطمؽ المثيرات لأحد السريعة الاستجابة عمى القدرة وتمثؿ :السرعة. 
 تنسيؽ تتضمف والسريعة الدقيقة الحركات مف بسمسمة القياـ عمى القدرة وىي :الحركي الحس التآزر 

 .العضلات لحركة الدقيؽ بالتكيؼ القياـ عمى والقدرة اليد، وحركة العيف حركة بيف
 بالميمة لمقياـ وىذا التحمؿ، وقوة والتنسيؽ والتوازف والمرونة القوة وتتضمف :الجسمانية المياقة 

 وتأديتيا .
 :الحسية القدرات-ب 

 :العمؿ محيط مع الفرد لتكيؼ الحواس أىـ مف والبصر السمع حاسة تعتبر     
 البصري والتنسيؽ والألواف المسافات وتمييز الإبصار، حدة عمى القدرة أىميا مف :الإبصار قدرة.  
 المختمفة الصوتية المثيرات بيف والتمييز السمع بحدة وتتعمؽ :السمع قدرة. 

 :المعرفية القدرة - خ
 وتتفرع لمعامؿ، العاـ الذكاء وتمثؿ الصعبة المياـ في الأفراد أداء عمى تؤثر التي ىي العقمية القدرات     
 المدرسي بالأداء تربط التي والتعميمية والحسابية المغوية القدرات إحدىما تمثؿ :رئيسيتيف مجموعتيف منو

 .2 واليدوية الميكانيكية الطبيعة ذات العقمية القدرات فيي خرىلأا أما والتعميمي،
 الوظيفي لدوره العامؿ إدراؾ ثانيا:   
 الذي والسموؾ عممو منيا يتكوف التي الأنشطة عف نطباعوإ و تصوره الوظيفي لدوره العامؿ بإدراؾ نعني

أدائو  عمى رئيسو مف وآراء أفعاؿ وردود تعميمات يتمقى أنو حيث العمؿ، مكاف في ودوره يمارسو
 :يمي كما المراحؿ ىذه إبراز ويمكف بالعمؿ، تتعمؽ أمور في زملائو مع يتعامؿ أنو كما ، وتصرفاتو

 .الفرد يواجيا التي المثيرات مف مجموعة في تتمثؿ :لممثيرات التعرض -1
 ليعالجيا بدوره العامؿ يتمقاىا التي المعمومات في المرحمة ىذه وتتمثؿ :المعمومات وتسجيؿ استقباؿ -

 بواسطة تتـ التي الإحساس وظيفة طريؽ عف التمقي( )عممية العممية ىذه وتكوف أساسيا، عمى ويتصرؼ
 .الممس أو الشـ أخرى كحاسة حواس إلى بالإضافة والأذف، الحسية كالعيف الأعضاء

                                                           
 .66-65 ص ، 1979 بيروت، والنشر، لمطباعة العربية النيضة دار ،"العاممة القوى إدارة" :عاشور، صقر أحمد1

 .125نفس المرجع، ص 2
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 التي المعمومات تحويؿ فييا يتـ حتى العمميات مف مجموعة عمى المرحمة ىذه تحتوي :التفسير -2
 تخاذإ إلى لموصوؿ الدماغ أو الشوكي بالنخاع معالجتيا تتـ أيف العصبي، الجياز عبر العامؿ يتمقاىا
 قبؿ مف الدماغ في خزنت قد مع معمومات كانت المعمومات شتقاؽإ عمى تحتوي قد المعالجة ىذه قرار،

 .المعمومات ىذه دلالة يحدد معنى لإعطائيا
صدار ستجابةلإبا يقوـ العامؿ فيذا لمعممية، الأخيرة المرحمة وتمثؿ :السموكية ستجابةلإا -3 الفعؿ  وا 

 .أدركو وما لمعمومات معالجتو أساس عمى العامؿ أفعاؿ ردود أي المتخذ، لمقرار كنتيجة
 عنصر كؿ يؤثر أف يمكف ولا إتحادىا خارج تعمؿ أف يمكف لا والمحددات العوامؿ ىذه أف بالذكر والجدير
 يعتبر بحيث العناصر، ىذه بيف فيما تفاعؿ يوجد أنو ىذا ومعنى الآخر، العنصر عف بمعزؿ الأداء عمى
دراؾ تفاعؿ  في سبؽ ما تمخيص ويمكف وخصوصياتو، أساسياتو مف أي الأداء، مضاميف مف المحتوى وا 

 :1الآتية المعادلة

 
 الأخير ىذا حماس لدرجة تبعاً  لآخر فرد مف يختمؼ فيو بشري، كسموؾ الأداء إلى النظر إف       
دراكو اللازمة، لمقدرات متلاكوإ ومدى لعممو،  لأنو العماؿ، بأداء المسيريف مف الكثير ييتـ حيث لدوره وا 
 والضعؼ القوة نقاط تحدد تقييمو عممية ومف لأىدافيا، المؤسسات تحقيؽ مدى عمى التعرؼ يتـ خلالو مف
 .العامميف لدى

 الأداء مكوناتالفرع الثالث: 
 القوى برامج مف الكثير عمييا تبنى التي لممعمومات أساسياً  مصدراً  تمثؿ الأداء، مكونات دراسة إف

 .العمؿ في الأداء فاعمية لقياس لازمة فيي العاممة،
 الأداء يحتوييا التي والمياـ الأنشطة ماىية تحديدأولا: 
 المكونات تحديد عمى ىدفيا يقتصر لا حيث الأنشطة، مكونات تحديد إلى العمؿ دراسات معظـ تحاوؿ
نما نسبياً، المستقرة  2.الظروؼ أو الأفراد أو الزمف :بتغير تتغير التي والمياـ الأنشطة تحديد إلى يتعداه وا 
 العمؿ فيو يؤدى الذي الزمف بتغير تتغير التي الأنشطة. 
 العماؿ بتفاوت تتغير التي الأنشطة. 
 الذي الظروؼ متغير يقسـ أف ويمكف :بالأداء تحيط التي الظروؼ بتغيير تتغير التي الأنشطة 

  :إلى الأداء يتغير بتغيره
 

                                                           
 .20ص ،مرجع سبؽ ذكره عاشور، صقر أحمد1

 .121 ص ، 1973 القاىرة، المطبوعات، وكالة ،العاممة القوة إدارة في العامة المبادئ، منصور أحمد منصور2
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 .التيوية الضوضاء، الإضاءة، :مثؿ :لمعمؿ المادية بالبيئة متعمؽ متغير -
     ىذا تحت ويدخؿ العمؿ، وجماعات مشرفيف رؤساء مف :لمعمؿ الاجتماعية بالبيئة متعمؽ متغير -

 .العمؿ شاغؿ عمى ونفوذىـ تأثيرىـ وطبيعة والجماعات الأفراد خصائص
 الفشؿ وحالات الماضي، في العمؿ ليا تعرض التي التغيرات بمصدر المتعمقة كتمؾ :تاريخية متغيرات -
 .الأداء في السابقة النجاح أو

 العمؿ ضغوط وطبيعة المختمفة، الأزمنة في العمؿ أنشطة بتكويف المتعمقة كتمؾ :متغيرات كيفية -
 .الأداء يكتنفيا التي والأزمات
 العامؿ في المطموبة والمواصفات الخصائص تحديدثانيا: 

 فعمى ختيار،لإا وبحوث ومكوناتو الأداء تحميؿ بحوث بيف تربط التي الوصؿ ىمزة يمثؿ اليدؼ ىذا إف
 يجب التي لمخصائص مبدئي تحديد إجراء يمكف فيو والمتغير الثابتة والجوانب الأداء أنشطة دراسة أساس
 .الأنشطة ىذه بأداء يقوـ الذي العامؿ في تتوفر أف

 الفرع الرابع: العوامؿ المؤثرة عمى الأداء
 كؿ تحديد الصعب مف نوأ كما ،الوظائؼ ختلاؼإب وتختمؼ تتعدد العوامؿ مف بجممة العماؿ يتأثر    
 لا عموماً، الحياة أو جتماعيةلإا الحياة أو قتصاديةلإا الحياة في ظاىرة توجد لا تكاد إذ العوامؿ، ىذه
 .الأداء عمى تؤثر

 1يمي: العامميف كما وىذيف الأفراد بيما، أداء يتأثر رئيسيف عامميف إلى الإشارة ويمكف
 الداخمية أولا: العوامؿ

 :عوامؿ عدة مف تتكوف وىي مختمفة، ووسائؿ متعددة وظائؼ مف المؤسسة تحتويو ما وىي كؿ
 عمميات جميع في مؤثرة وديناميكية فاعمية مف لو لما المؤسسة، في مورد أىـ يشكؿ :البشري العنصر -1

 يعتبر البشري فالعنصر المواقؼ، لمختمؼ السريعة والحموؿ القرارات تخاذإ في دوره حيث ومف الإنتاج،
 .2 وتكمفتو وكميتو الإنتاج جودة تحديد في الأساس

 التي الموارد لجميع فعاؿ ستخداـإ في بالغة أىمية ذات كبرى مسؤوليات الإدارة عاتؽ عمى يقع :الإدارة-2
 أساليب عمى يعتمد الأداء معدلات زيادة مف % 75 مف أكثر أف ويقاؿ المؤسسة، سيطرة تحت تقع

 جميع عمى أساليبيا تؤثر حيث والرقابة، والقيادة والتنسيؽ والتنظيـ التخطيط في والمتمثمة الإدارة،

                                                           
دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لمدىف لوحدة -علاقة التحفيز بمستوى أداء العامميفبمقايد ابراىيـ، بري شوقي،  1

 .263، ص 2017، الجزائر،  2، جامعة وىرافوىراف
 2003الجزائر، جامعة الاقتصادية، العموـ في ماجستير رسالة ،الأداء عمى وأثره العمؿ عف الرضا، سرار عمر2
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الإدارة  وفاعمية كفاءة عجز فًي سببا سيكوف إدارية دعامة لأي تقصير أو ضعؼ أي فإف لذلؾ الأنشطة،
 .ككؿ
 والسيطرة لمتخصصات وفقا العمؿ وتقسيـ والمسؤوليات المياـ وتحديد توزيع عمى يشمؿ :التنظيـ -3

حداث التنظيـ في الموازنة درجة إف، والتنسيؽ  نظـ في الجديدة لممستجدات وفقا اللازمة المتغيرات وا 
 الأداء عمى يؤثر كثيرا أف شأنو مف والتدريب والتنمية الحوافز ومنظومة والتوظيؼ، العمؿ وأساليب
 .أعمى وبمستويات بكفاية الأىداؼ وتحقيؽ

 البيئة بمكونات يعرؼ وما لوظائفو، أدائو أثناء بالعامؿ تحيط عديدة عناصر توجد :العمؿ بيئة -4
 يسمى ما أو الخ،.... تصاؿلإا الحوافز، نظاـ ورأسية، أفقية تنظيمية جتماعيةإ علاقات مف الداخمية
 .البشري لمعنصر الأدائي السموؾ عمى الأىمية بالغ تأثير ليا المنظمة، بالعوامؿ

 المتاحة والترقية النمو فرص ومقدار العامؿ، يؤدييا التي الوظيفة أىمية مدى إلى تشير :العمؿ طبيعة-5
 الذي والعمؿ العامؿ بيف التوافؽ درجة زادت حيث كمما الوظيفة، عف المترتبة الإشباع ومستوى لشاغميا،

 .الإنتاجية وبالتبعية لممؤسسة وولاؤه دافعيتو زادت يؤديو
 الصيانة ومجاؿ الأداء، عمى التأثير في مركزي دور ليا والمعدات الماكينات إف :الفنية العوامؿ-6

 ومستوى لحجـ محددة كميا الأدائية، والمعرفة الغيار قطع توفر ومدى والمعدات المكائف تشغيؿ وظروؼ
 . المستخدمة الإنتاجية الطاقة

 الخارجية ثانيا: العوامؿ
 :منيا العوامؿ مف قائمة المؤسسات أداء عمى المؤثرة الخارجية العوامؿ تتضمف

 نسبة المجتمع، في الفردية النزعات الموروثة، والتقاليد العادات مف :والثقافية الاجتماعية البيئة -1
 .والفني الميني التعميـ برامج أنواع الأمية،

 مرونة السياسي، ستقرارلإا السياسي، النظاـ طبيعة حيث مف وذلؾ :والقانونية السياسية البيئة-2
 .الخارجية السياسة والتشريعات، الأنظمة

 .موجو( أو حر قتصادإ ) لمدولة العاـ قتصاديلإا الإطار حيث مف وذلؾ :الاقتصادية البيئة-3
 :الموالي المخطط في الأداء في المؤثرة العوامؿ تمخيص يمكف
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 العوامؿ المؤثرة في الأداء (:06)رقـ  الشكؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-بالاعتماد عمى بمقايد ابراىيـ، د. بري شوقي، علاقة التحفيز بمستوى أداء العامميف تيفمف اعداد الطالبالمصدر: 
 .263، ص 2017، الجزائر،  2دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لمدىف لوحدة وىراف، جامعة وىراف

 
 الأداء تقييـ الفرع الخامس: ماىية

 الأداء  تقييـ مفيوـ أولا:
 العممية والأسس القواعد مف مجموعة عمى تشتمؿ البشرية، الموارد إدارة طرؼ مف مصممة عممية ىو

 .1 الفرد أنجزه ما تقدير أجؿ مف والإجراءات
 الأداء  تقييـ أىداؼ ثانيا:

 1وىي: مستويات ثلاث عمى تقع غايات ثلاثة الأداء تقييـ عممية تستيدؼ

                                                           
 .365 ص ، 2005 الأردف، وائؿ، دار ،المعاصرة البشرية الموارد إدارة، عقيمي وصفي عمر1

 العوامؿ المؤثرة عمى الأداء

الداخميةالعوامؿ  العوامؿ الخارجية  

البيئة السياسية -  

البيئة القانونية -  

البيئة الاقتصادية -  

البيئة الاجتماعية -  

 

البشريالعنصر  -  

الإدارة -  

طبيعة العمؿ -  

المناخ التنظيمي -  

العوامؿ الفنية -  
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 :المؤسسة مستوى عمى -1
  .الأخلاقي والتعاوف الثقة مف ملائـ مناخ إيجاد -
مكانياتيـتيـ  قدرا واستثمار العامميف أداء مستوى رفع -  .وا 
 الميارات ذات العاممة بالقوى الاحتفاظ مف تمكنيا معيارية أداء معدلات وضع في المنظمة مساعدة -

  .المتميزة والقدرات
 :المديريف مستوى عمى-2
 في تواجييـ التي والصعوبات مشكلاتيـ عمى لمتعرؼ إلييـ والتقرب العامميف مع الجيدة العلاقات تطوير-

 العمؿ.
مكانياتيـ الفكريةمياراتيـ  تنمية إلى المديريف دفع -  وموضوعي سميـ تقويـ إلى التوصؿ يمكنيـ حتى وا 

 تابعييـ. لأداء
 :العامؿ الفرد مستوى عمى -3
  .رؤسائيـ وتقدير حتراـإ عمى الحصوؿ مف يتمكنوا حتى وجدية جتيادإب العمؿ إلى العامميف دفع-
 عتبار.لإا بعيف تؤخذ المبذولة جيودىـ وبأف بالعدالة العامميف شعور-

 :الأداء تقييـ أىمية ثالثا:
 الفرد خصائص بيف تباعد في تسبب التي العوامؿ مف العديد وجود إلى ترجع الأداء تقييـ عممية أىمية إف

 :العوامؿ ىذه ومف أخرى، جية مف لموظيفة الناجح للأداء التأىيؿ شروط وبيف جية، مف ختيارهإ تـ الذي
 الجغرافي التوسيع جديدة، أعماؿ إضافة :في المتمثمة الوظيفة محتويات عمى تطرأ التي التغيرات-

 الييكؿ في الوظيفة موقع تغير أعمى، تنظيمي مستوى مف صلاحيات  تفويض الوظيفة، لخصائص
 .التنظيمي

  .الآلي الإعلاـ كاستخداـ بالوظيفة، المتصمة العمؿ وطرؽ أساليب عمى تدخؿ قد التي المختمفة التغيرات-
 ونوعية العمؿ، قوة تركيبة في التغيرات مثؿ العمؿ، بأداء المحيطة الظروؼ عمى تطرأ قد التي التغيرات-

  .العملاء
  .مياراتو مستوى نخفاضإ أو لإرتفاع ذاتو الفرد عمى تطرأ التي التغيرات-
 والإشراؼ. والتدريب ختيارلإا مجالات في تتواجد التي القصور أوجو عف الكشؼ في الأداء تقييـ يفيد-
 جية ومف جية، مف إلييـ الموكمة للأعماؿ أدائيـ حوؿ رؤسائيـ نظر وجية معرفة عمى العماؿ حرص-

 .المرؤوسيف أداء عمى طرأ الذي التقدـ مقدار بمعرفة رئيس كؿ ىتماـإ أخرى

                                                                                                                                                                                     
 .210ص209 ص ، 2006 الإسكندرية، الأولى، الطبعة الجامعي، الفكر دار ،البشرية الموارد دارةإ، الصيرفي محمد 1
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 الموارد البشريةالفرع السادس: علاقة نظاـ الأجور بأداء 
يعتبر نظاـ الأجور أحد العوامؿ المؤثرة في الأداء فمف خلالو يمكننا معرفة رضا الفرد مف عدمو      

لى العلاقة الموجودة بيف نظاـ الأجور بأداء الفرد، إف إباعتباره ينعكس عمى مستوى أدائو. وعميو سنتطرؽ 
العماؿ لعمميـ والمياـ الموكمة إلييـ بطريقة صحيحة وسميمة تضمف فعالية أداء كافة أفراد ممارسة 

ستقرارىا، ويقصد بالأداء الإنجاز الذي يتحقؽ ا  المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، وبالتالي تقدميا وتطورىا و 
العامؿ الراضي ىو نتيجة ما يبذلو الفرد في عممو مف مجيود بدني وذىني ويعتقد العديد مف الأفراد أف 

عامؿ منتج فقد افترض العديد مف الباحثيف أف العلاقات الإنسانية الطيبة ستؤدي إلى مستوى الأداء 
العالي، وأف الأداء العالي يؤدي إلى رضا عالي، ويتأثر أداء العامؿ بعدة عوامؿ وأىميا نظاـ الأجر 

دلا ويحقؽ لو متطمباتو سيوؿ لديو شعور كالتعويضات و الإقتطاعات، المطبؽ في المؤسسة، فإذا كاف عا
بالعدالة و الراحة و الإنتماء، مما يدفعو إلى القياـ بعممو عمى نحو مرضي، وبالتالي شعوره بالرضا في 

نخفاض رضاه عف العمؿ، وىنا توجد إنخفاض أداءه وبالتالي إعممو، وفي الحالة المعاكسة فإنو يؤدي إلى 
ء والرضا الوظيفي. إذف الأداء يسبب الرضا وىذا مف خلاؿ حصوؿ الفرد علاقة طردية بيف الأجور والأدا

 .1عمى أجر يناسب أداءه 
 أي أف الأجر ىو مف أىـ الأسباب التي تحقؽ لمعامؿ رضاه عف عممو ويتجمى ذلؾ مف خلاؿ الأداء    

 الجيد لوظائؼ التي يكمؼ بالقيـ بيا.
اـ للأجور جيد مما يحقؽ إنتاجية ومردودية جيدة لمعامميف إف الأداء الجيد كما ذكرنا يرتبط بوجود نظ    

 نتاجية و مردودية العامميف.إجور بمستوى لأوعميو يتحتـ عمينا معرفة علاقة نظاـ ا

 الوظيفي لمموارد البشرية الرضا تحقيؽ في الأجور تسيير علاقة :الثاني بطمالم
 أحد هعتبار إب الأجور نظاـ العوامؿ ىذه ضمف ومف العوامؿ مف بمجموعة يتأثر الوظيفي الرضا إف     

 العلاقة دراسة إلى نتطرؽ أف بد لا ولذلؾ الوظيفي، الرضا في تؤثر التي العوامؿ أحد يعتبر لأنو مكوناتو
 الأجور ةكعلاق الوظيفي، بالرضا المرتبطة المفاىيـ وبعض الأجور نظاـ مكونات كأحد الأجور بيف

 العامميف ومعدؿ دوراف العمؿ ومعدؿ التغيب والروح المعنوية والولاء التنظيمي لمعامميف. ومردودية بالأداء 

 الوظيفي الرضا تعريؼ :الفرع الأوؿ
 تسيـ التي والبيئية والمادية النفسية بالظروؼ الاىتماـ مجموعة عف عبارة :"بأنو يعرؼ الرضا الوظيفي  

 ."1الفرد بو يرضى الذي الوضعخمؽ  متضافرة في
 .في العمؿ والبيئية والمادية النفسية بالظروؼ يرتبط الوظيفي الرضا أف التعريؼ ىذا مف يتبيف

                                                           
 .75،ص  2008، الطبعة الأولى دار أسامة لمنشر، عماف ،دارية الحديثةلإالنظريات ا -السموؾ التنظيميسامر جمدة،  1
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 لتأثره إليو نتيجة ينتمي العمؿ الذي عف السمبي أو الإيجابي الموظؼ شعور : "بأنو و يعرؼ أيضا -
 .1"العمؿ  بيئة في وب تحيط التي والمعنوية، المادية المتغيرات مف بمجموعة

 لموظيفة الجيد تقييمو عف ناجمة وتكوف الفرد يحسيا المتعة أو العاطفة مف حالة ىو عرؼ بأنو" كما -
 .2"يشغميا التي

العمؿ  مف الفرد يتوقعو بما ترتبط ذاتية مشاعر ىو الوظيفي الرضا أف نستنتج السابقة مف خلاؿ التعاريؼ
مف  وينتج والمعنوي المادي الإشباع درجة وبموغ عممو في رتياحلإبا الفرد يشعر عندما موجبا تجاىاإ وتتخذ
 إلى لموصوؿ الفرد لدى تتكوف العناصر مف مجموعة مف ينشأ الوظيفي فالرضا .عف العمؿ رضاه ذلؾ

 .بالشرح سنوضحو الذي المحور وىو العاـ الرضا مستوى

 الوظيفي الرضا الفرع الثاني: عناصر
 في الفرد عمييا يحصؿ الذي العوائد بتأثير الوظيفي الرضا لتجدد ولولر بورتر نموذج مف في كؿ جاء   

 أف يتصور التي العناصر مف مجموعة وزميلاتيا كونزي نمودج وفي شباعاتإ مف لو تحقؽ وما وظيفتو،
 الإشراؼ ونمط العمؿ ومحتوى الأجر :في الوظيفي الرضا إجماؿ عناصر ويمكننا .عمييا سيحصؿ الفرد

 :التالية بالمعادلة الوظيفي الرضا عمى ويعبر .العمؿ المادية وظروؼ العمؿ وجماعات الترقية
 عف الرضا +الترقية فرص عف الرضا +العمؿ محتوى عف الرضا +الأجر عف الرضا = الوظيفي الرضا

 ظروؼ العمؿ عف الرضا +العمؿ جماعات عف الرضا +الإشراؼ
 :كمايمي العناصر ىذه مف عنصر كؿ وسنشرح

عممو  في البشري المورد يؤدييا التي المياـ تكوف التي عف تمؾ المتغيرات يعبر :العمؿ محتوى 1-
عف  يعبر ىو و الرضا، درجة عمى التأثير في ىاما دورا تمعب إذ بالعمؿ، المرتبطة والمسؤولية كالسمطة
  3.لقدراتو الفرد إستخداـ درجة و المتاحة الذاتية السيطرة المياـ، تنوع درجة
 الفكري أو البدني الجيد مقابؿ البشري لممورد يدفع الذي المادي المقابؿ بأنو ذلؾ الأجر يعرؼ :الأجر 2-
كذلؾ  المختمفة، الفرد حاجات لإشباع الفعالة الوسيمة يعتبر فالأجر وخدمات، سمع لإنتاج يبذلو الذي
 .4البشرية الموارد بيف العدالة لنشر وسيمة وىو فييا، لمعمؿ الكفاءات جذب عمى المؤسسة يساعد

                                                           
، الإسكندرية، مصر، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، طالعلاقات الإنسانية -السموؾ الإداريمحمد الصيرفي،  1

  .131، ص 2007

2 Murray R,ann marie ryan,personality and wok reconsidering the role of personality in 
organization,josseybass pulishers ?San Francisco, 2003, p167. 

  .136ص  مرجع سبؽ ذكره،محمد الصيرفي، 3

ػ 2002النيضة العربية،لبنانػ  حسف إبراىيـ بموط، إدارة الموارد البشرية مف منظور استراتيجي، الطبعة الأولى، دار4
 .296ص
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 مف عدد و موجو)المشرؼ( شخص بيف رسمية عمؿ علاقة: "بأنو الإشراؼ يعرؼ :الإشراؼ نمط-3
 في عمييـ المشرؼ مساعدة إلى العلاقة ىذه وتيدؼ جماعات، مع يعمموف عمييـ( الأشخاص)المشرؼ

 "1 .المسطرة الأىداؼ تحقيؽ
 في تختمؼ أعمى مستوى ذات وظيفة أو مركز إلى البشري المورد نقؿ بيا يقصد :الترقية-4    

 أف الى الدراسات أشارت فقد الراتب، و الدرجة في زيادة العادة في يصاحبيا و الواجبات و المستويات
 لأثر المحدد العامؿ أف فروـ يرى حيث العمؿ، عف والرضا الترقية فرص توفر بيف طردية علاقة ىناؾ
 .الترقية فرص عف الفرد توقعات أو طموح ىو العمؿ عف الرضا عمى الترقية فرص
 و الضوضاء و والرطوبة الحرارة مف كؿ في المادية العمؿ ظروؼ تتمثؿ :المادية العمؿ ظروؼ -5

 العمؿ عف الفرد رضا إلى يؤدي جيد بشكؿ مكاف في العناصر ىذه وتوفر العمؿ، مكاف ترتيب و الإضاءة
 الجذب قوة عمى تؤثر المادية العمؿ ظروؼ سوء أو جودة درجة أف إلى الدراسات بعض نتائج تشير حيث
 .2العمؿ عف رضاه درجة عمى أي بعممو، الفرد تربط التي
 ميمة أو ىدؼ لتحقيؽ التنظيمي الييكؿ داخؿ إنشاؤىا يتـ جماعات عف عبارة وىي :"العمؿ جماعات -6

 عف مسؤوليف الفريؽ أعضاء أف بحيث الفريؽ، أعضاء بيف والتكامؿ والتفاعؿ التنسيؽ تتطمب محددة
 .3 القرارات" تخادإ في لمفريؽ التمكيف مف كبير قدر ىناؾ أف كما ، الأىداؼ ىذه مف ىدؼ تحقيؽ
 تحققو التي التوتر أو المنفعة مصدر بقدر الفرد رضا في تؤثر العمؿ جماعة فأ لنا يتضح سبؽ ومما   
 مصا العمؿ جماعة كانت كمما ليـ منافع يحقؽ العمؿ في آخريف أفراد مع الفرد تفاعؿ كاف فإذا لو،

 خلاؿ مف إلا العاـ الوظيفي الرضا بمستوى يشعر لا الفرد أف القوؿ يمكف وعميو العمؿ، عف لمرضا
 :الموالي الشكؿ خلاؿ مف العناصر ىذه توضيح ويمكف .العناصر ىذه جتماعإ

 الوظيفي الرضا عناصر :(07رقـ ) لشكؿا

 
 المصدر: مف إعداد الطالبتيف

                                                           
شفيؽ شاطر،أثر ضغوط العمؿ عمى الرضا الوظيفي لمموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية، رسالة ماجستير في عموـ 1

  .08، ص2010التسيير،تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر،

  .10نفس المرجع، ص2

، ص  2009، الطبعة الرابعة، دار الشروؽ، عماف، وؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿالسممحمد قاسـ القريوتي،  3
170 . 
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 الوظيفي الرضا أىمية :الفرع الثالث
تأثرا  يؤثر كونو المؤسسات، في التنظيمي السموؾ دراسة مجالات في كبيرة أىمية الوظيفي لمرضا    

 1كبيرا في العامميف الذيف يعتبروف الثروة الحقيقية وسر تميز المنظمات، وتتجمى ىذه الأىمية في ما يمي:
  والإنتماء والتظممات والإحباط في العمؿ، ما ينعكس إيجابا عمى الولاء  الشكاوىإنخفاض نسبة

 ، والسعي لتحقيؽ أىدافيا.لممنظمة
  يتسـ العماؿ حينما يتحقؽ لدييـ الرضا الوظيفي تحقيؽ درجة عالية مف الإنجاز والتعمـ والميارات

 الجديدة و إستثمار طاقاتيـ الفكرية والبدنية في تطوير مجالات العمؿ.
 لتحقيؽ وتحسيف الأجور والرواتب والإشراؼ وزيادة المتطمبات التدريبية لمعامميف  المؤسسات عي س

 ىتماميا بتحقيؽ الرضا لدييـ، مما ينعكس إيجابا عمى أدائيـ.ا  و 
  العامموف ذوي درجات الرضا المرتفع يكونوف أكثر رضا عف أوقات فراغيـ، خاصة مع عائلاتيـ

 عامة.عف الحياة بصفة  رضاىـوكذا 
  القدرة عمى التكيؼ مع بيئة العمؿ، حيث أف الوضعية النفسية المريحة التي تتمتع بيا الموارد

 تعطييا إمكانية أكبر لمتحكـ في عمميا وما يحيط بو. البشرية
  زيادة مستوى الطموح والتقدـ، فالموارد البشرية التي تتمتع بالرضا الوظيفي تكوف أكثر رغبة في

 مستقبميا الوظيفي. تطوير
 .ارتفاع في الإنتاجية، فالرضا الوظيفي يخمؽ الرغبة لمموارد البشرية في الإنجاز وتحسيف الأداء 
 .تخفيض تكاليؼ الإنتاج، فالرضا الوظيفي يساىـ في تخفيض معدلات التغيب عف العمؿ 

ومعرفة العناصر التي يتكوف منيا  الوظيفي،فبعد التعرؼ عمى المفاىيـ المختمفة لموضوع الرضا    
 في ىذه الدراسة يجب التطرؽ إلى الخصائص المميزة لمرضا الوظيفي. أكثرولمتعمؽ 

 الفرع الرابع: خصائص الرضا الوظيفي
 2يمكف أف نحدد أىـ خصائص الرضا الوظيفي وىي فيما يمي:

لرضا الوظيفي إلى تعدد : أشار العديد مف الباحثيف في ميداف اتعدد المفاىيـ وطرؽ القياس -1
التعريفات وتباينيا حوؿ الرضا الوظيفي، وذلؾ لاختلاؼ وجيات النظر بيف العمماء الذيف تختمؼ مداخميـ 

 الرضا الوظيفي. ونظرتيـ إلى

                                                           
، الطبعة الأولى ، إثراء وتوزيع، السموؾ التنظيمي مفاىيـ معاصرة،الفريجات وآخروف ،حضير ناظـ محمود   1

 .117،ص 2009عماف،

 .45ص 2002الجامعية ، الإسكندرية.مدخؿ بناء الميارات، الدار -أحمد ماىر، السموؾ التنظيمي  2
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: غالبا ما ينظر إلى الرضا الوظيفي عمى أنو النظر إلى الرضا الوظيفي عمي أنو موضوع فردي – 2
 .مكف أف يكوف سببا في رضا شخص قد يكوف سببا لعدـ رضا شخص آخرموضوع فردي، لذا فإف ما ي

 وتداخؿ: نظرا لتعدد وتعقد الرضا الوظيفي يتعمؽ بالعديد مف الجوانب المتداخمة لمسموؾ الإنساني -3
نتائج  وبالتالي تظيرجوانب السموؾ الإنساني تتبايف أنماطو مف موقؼ لأخر ومف دراسة لأخرى، 

مدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي لأف الظروؼ التي أجريت في ظميا تمؾ متناقضة ومتضاربة ل
 الدراسات متباينة.

يتميز الرضا الوظيفي بأنو حالة مف القناعة و القبوؿ  الرضا الوظيفي حالة مف القناعة والقبوؿ: – 4
ناشئة عف تفاعؿ الفرد مع العمؿ نفسو ومع بيئة العمؿ، ومف إشباع الحاجات والرغبات والطموحات، كما 
يؤدي الشعور بالثقة في العمؿ والولاء والانتماء لو وزيادة الفاعمية في الأداء والإنتاج لتحقيؽ أىداؼ العمؿ 

 و غاياتو.
: يعد الرضا الوظيفي محصمة لمعديد الرضا عف العمؿ ارتباط بسياؽ تنظيـ العمؿ والنظاـ الاجتماعي –5

رادتو،  مف الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة بالعمؿ، ويكشؼ عف نفسو في تقدير الفرد لمعمؿ وا 
ىداؼ الشخصية، وفي ويستند ىذا التقرير بدرجة كبيرة عمي نجاح الشخص، أو الفشؿ في تحقيؽ الأ
دارة العمؿ في سبيؿ الوصوؿ إلى ىذه الأىداؼ.  الإسيامات التي يقدميا العمؿ وا 

: إف رضا الفرد عف عنصر رضا الفرد عف عنصر معيف ليس دليلا عمى رضاه عف العناصر الأخرى -6
فرد معيف  معيف لا يمثؿ ذلؾ دليلا كافيا عمى رضاء عف العناصر الأخرى، كما أف ما قد يؤدي ارضا

ليس بالضرورة أف يفعؿ ذلؾ عند الأخر وأف الفعؿ ليس بالضرورة أف يكوف لو نفس قوة التأثير و ذلؾ 
 1نتيجة لاختلاؼ حاجات الأفراد وتوقعاتيـ.

بعد اف تعرفنا عمى الخصائص المميزة لمرضا الوظيفي فإنو يتحتـ عمينا معرفة المحددات التي تؤدي    
 ي والتي سنتطرؽ الييا في ىذا المطمب.تحقيؽ الرضا الوظيف إلى

 الفرع الخامس: محددات الرضا الوظيفي
 الاتجاىات: -أولا
بذلؾ  إف الاتجاىات تتعمؽ بمعتقدات وقيـ العامؿ، ىذه المعتقدات والقيـ تختمؼ مف عامؿ لآخر، وىي    

 توى الرضا الوظيفيالإختلاؼ في مستعتبر سببا رئيسيا في اختلاؼ الرضا الوظيفي لدييـ كما أف ىذا 
 2يمكف تفسيره بأف العماؿ قد يختمفوف مف حيث ما يريده كؿ منيـ أف يحصؿ عميو مف وظيفتو.

أي أف الرضا يتحقؽ مف التقارب بيف النتائج التي يرغب في تحقيقيا الفرد وتمؾ التي يحصؿ عمييا    
 فعلا في مجاؿ العمؿ.

                                                           
 .177، ص 2000سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي، إدارة الموارد البشر وائؿ لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، 1

 172ص : 2003راوية حسف، السموؾ التنظيمي المعاصر ، الدار الجامعية،الإسكندرية، مصر ، 2
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 العدالة: -ثانيا 
 مقابؿ ما يبذلو مف جيد في القياـيشعر العامؿ بالعدالة عندما يحصؿ عمى ما يعتقد أنو يستحقو     

يعمؿ ما وانجاز الأنشطة والمياـ الموكمة إليو وبكؿ واجباتو ومسؤولياتو، ويحصؿ في المقابؿ عمى أجر 
جور و الحوافز بيف العماؿ يحقؽ ويشبع بو حاجياتو المادية، كما يجب أف تكوف ىناؾ عدالة في تقديـ الأ

 1حتى يشعر الجميع بالإنصاؼ مقارنة بالآخريف.
وبالتالي فإف الفرد يشعر بالعدالة عندما يحصؿ عمى ما يعتقد أنو يستحقو مف العمؿ وبالتالي يشعر   

 بالرضا.
 :الميوؿ الشخصي لمفرد -ثالثا 
 ي رضا أفرادىا مف خلاؿ التغييراتفويشير إلى الوضع الشخصي لمفرد، فالمنظمة يمكنيا التأثير     

 التحسينات في بيئة العمؿ، إلا أف الموقؼ الشخصي المسبؽ لمفرد يكوف لو تأثير في شعوره بالرضا عف
 ت المتخصصة في الرضا الوظيفي إلىعممو رغـ التغييرات الإيجابية في بيئة العمؿ ، وقد أشارت الدراسا

 ي تحديد الرضا الوظيفي، وقد خمصتوالمكتسبة تساىـ ف أف بعض الخصائص الشخصية لمفرد الموروثة
 دة لذي الأفراد، وبالتاليىذه البحوث إلى أف الميوؿ السمبي والتفكير المتناقض يؤثر عمى مشاعر السعا

 2يؤثر عمى الرضا الوظيفي.
 في وظائفيـ.ومنو يمكف القوؿ أف الأفراد المتفائميف ذوي التفكير الواقعي غالبا ما يكونوف أكثر رضا    

 بالرضا الوظيفي لمموارد البشرية: علاقة نظاـ الأجور الفرع السادس
ىؿ يقصد بيا كونيا علاقة ممثمة بيف المخرجات و المدخلات أـ يقصد بيا قياس مدى النجاح في     

إنجاز ميمة معينة، ويؤثر اختلاؼ المفيوـ تبعا لتعدد طرؽ قياس الإنتاجية وفي مدلوليا مف حيث 
 .3توى الاقتصادي أو مف وجية نظر الفكر الإداريالمح

أما علاقة الرضا الوظيفي لمعامميف بدأت حركة العلاقات الإنسانية تطرح فكرة أف الاتجاىات         
النفسية لمعامميف أي رضاىـ عف العمؿ يؤثر في إنتاجيتيـ و أدائيـ لأعماليـ إلى جانب أنماط أخرى في 

التي تزيد رضا العامميف عف العمؿ ىو نظاـ الأجور ، فحصوؿ العامؿ عف سموكيـ. ومف بيف العناصر 
 الأجر المناسب باعتباره مف مكونات نظاـ الأجور يحسسو بالرضا وىذا ما ينعكس إيجابا عمى إنتاجيتو.

                                                           
 ، عمافالثة، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، لموارد البشرية، الطبعة الثسييمة محمد عباس و عمي حسيف عمي، إدارة ا1

 .40،ص 2007

نظريات و نماذج و تطبيؽ عممي لإدارة السموؾ في  -جماؿ محمد المرسي، ثابت عبد الرحماف إدريس، السموؾ التنظيمي2
  .296،ص 2001المنظمة، الدار الجامعية، الإسكندرية،

 شيادة لنيؿ مكممة وجانة، مذكرة بمدية حالة دراسة ،العامميف لدى الوظيفي الرضا تحقيؽ في دوره و التحفيز نواؿ، عزيزي3
 .61،ص 2010 جيجؿ، جامعة الأعماؿ، إدارة تخصص التسيير، عموـ ليسانس في
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فالعامؿ السعيد في عممو عامؿ منتج بؿ وقد أكدتيا ىذه الحركة في أبحاثيا و دراساتيا، وقدمت     
بيف الأجر والأداء كعلاقة نسبية بيف الرضا كمتغير مستقؿ والأداء كمتغير تابع .وتبرير ىذه  العلاقة

العلاقة يعود حسب حركة العلاقات الإنسانية إلى فكرة بسيطة مفادىا أف العامؿ الذي يرتفع رضاء عف 
تو، وبالعكس فإف الأجر الذي يتحصؿ عميو مقابؿ عممو ستزداد حماستو لأداء وظيفتو فترفع بذلؾ إنتاجي

قبالو عمى عممو وتقؿ لديو مشاعر  العامؿ الذي يقؿ رضاء عف الأجر الذي يتقاضاه ستقؿ حماستو وا 
 . 1الامتناف والولاء لوظيفتو ومنظمتو و بالتالي تقؿ انتاجيتو

فربط إنتاجية العامميف بنظاـ الأجور ىو أف يحصؿ الفرد العامؿ عمى أجر يتناسب وكمية أو قيمة     
نتاجية أي زيادة مقدار الأجر مع كؿ زيادة يحققيا الفرد في حجـ إنتاجيتو، مع ثبات الشروط والعوامؿ إ

الأخرى وبذلؾ ، فإف مبدأ ربط إنتاجية العامؿ لمدى ملائمة وعدالة الأجر الذي يتقاضاه يعتبر حافزا 
 .2لزيادة إنتاجيتو مف حيث الكـ والنوع

فمف ضمف المفاىيـ المرتبطة بالرضا الوظيفي نجد معدؿ دوراف العمؿ ومعدؿ تغيب العامميف وىما     
يتأثراف بعوامؿ عدة منيا نظاـ الأجور، وعميو سنتطرؽ إلى العلاقة الموجودة بيف نظاـ الأجور وكؿ مف 

 معدؿ دوراف العمؿ ومعدؿ تغيب العامميف.

 لمموارد البشرية بالولاء الوظيفي المطمب الثالث: علاقة تسيير الأجور
الإخلاص  إلى مجممو في يشير فيو الباحثيف ىتماـإ مف بمزيد التنظيمي الولاء موضوع حظي    
 مف بيف وىو ،بينيما الإنسجاـ تحقيؽ بغية اتالمؤسس تجاهإ الأفراد  يبدييا التي والمحبة ندماجلإوا

 ات.المؤسس في العماؿ لدى وتعظيميا تعزيزىا والمطموب فييا المرغوب السموكيات
 فيو، المؤثرة العوامؿ وكذلؾ وأبعاده، خصائصو التنظيمي، الولاء سنتناوؿ مفيوـ وأىمية وأىداؼ وعميو   

 ضعفو. ومظاىر آثاره ثـ مراحمو،

 الوظيفي وتعريؼ الولاء الأوؿ: مفيوـالفرع 
  التنظيمي الولاء أولا: مفيوـ

 والسموؾ  الإدارة مجاؿ في الباحثيف نتباهإ جذبت التي الموضوعات مف التنظيمي الولاء موضوع يعد   
بيف  ختلاؼإ موضع يزاؿ ولا كاف الأخرى المفاىيـ مف كغيره التنظيمي الولاء مفيوـ أف إلا الإداري،
 أف بيد تفسره التي والنظريات النماذج أو التنظيمي، لمولاء محدد تعريؼ بإيجاد يتعمؽ فيما سواء الباحثيف،

 النموذج ىذا يساعد إذ دراستو، عميو سيسير الذي النموذج عف باحث أي إىتماـ مركز ختلاؼلإا ىذا

                                                           
  .62ص 61عزيزي نواؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص 1

  .97الصديؽ منصور، سميماف الفارسي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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المتغيرات  و المستقمة المتغيرات تحديد وكذلؾ دراستو، في المستخدمة الإجرائية التعاريؼ تحديد عمى
 مفاىيـ أىـ إبراز سيحاوؿ الدراسة مف الجزء ىذا في الباحث فإف لذلؾ الدراسة نتائج تفسير و التابعة،
 والخروج وتفسيره، التنظيمي الولاء طبيعة تحديد حاولت التي النظريات و النماذج تتبع و التنظيمي، الولاء
 .الحالية الدراسة إجراء أساسو عمى يمكف بنموذج ذلؾ كؿ مف

 فيو بحث مف أوؿ كاف و الاجتماعية العموـ في قديما مفيوما يعتبر التنظيمي، الولاء مفيوـ وبخصوص
اجتماعية  بيئة في آخريف مع يعيش اجتماعياً  كائناً  باعتباره الإنساف أف يروف الذيف الاجتماع عمماء

 .1بالانتماء الشعور و التعاوف إلى الحاجة تبرزىا اجتماعية علاقات بيـ وتربطو منظمة،
 قيـ مف ليـ يقدمو عما الّنظر بغض وقيمو التنظيـ بأىداؼ وتعّمقيـ الأفراد : "انجذاب تعريؼ الولاء     
 .2" مادية
 عف خلاليا مف الموظؼ يعبر مستمرة عممية ىي بؿ معينة، بمنظمة ولاء مجرد ليس التنظيمي فالولاء
 وبشكؿ أجمو مف والعمؿ باليدؼ الإيماف طريؽ عف ذلؾ ويتـ المستمر، وبنجاحيا بالمنظمة اىتمامو
ف مستمر  التنظيمي الولاء مفيوـ قدموا الذيف أوائؿ ومف .اليدؼ ىذا تحقؽ أمد طاؿ وا 

 بالفاعمية يتسـ توجو بأّنو:" و وصفاه نفسي منظور مف إليو نظرا حيث )  1970سميث  و بورتر( 
  ". المنظمة نحو يجابيةولإ
  التنظيمي الولاء ثانيا: تعريؼ  
 في العامموف يقوـ مستمرة عممية وىو لممنظمة، الفرد ولاء حوؿ : "اتجاه بأنو التنظيمي الولاء يعرؼ    

 .3بقائيا" و نجاحيا واستمرار المنظمة عمى وحرصيـ اىتماميـ عف بالتعبير خلاليا مف المنظمة
 نحوىا اتجاىاتو و بيا يعمؿ التي المؤسسة نحو الفرد مشاعر لممؤسسة بأّنو:" الولاء أيضا يعرؼ كما   
 البقاء في رغبتو و عنيا نيابة مجيود لبذؿ استعداده و قيميا و المؤسسة لأىداؼ الفرد  بقبوؿ ترتبط و 

  أىدافيا مع و فييا، يعمؿ التي المنظمة مع العامؿ توحد حالة"  بكونو الولاء يعتبر قد ، و4فييا" عضوا
 .5" فييا عضويتو عمى بالمحافظة رغبتو و
 
 

                                                           
 32 ص المطبوعات، وكالة الكويت، الإدارة، في السموكية الجوانب ،( 1980 ) زكي ىاشـ 1

نجاز منضبط سموؾ التنظيمي الولاء عودة، أيمف المعاني 2  .87ص ،1996ف،.د الأردف، ،مبدع وا 

 .10 ص ،1997عماف، والتوزيع، لمنشر زىراف دار ،المنظمات في الأفراد سموؾ التنظيمي، السموؾ ، حسيف حريـ 3

 والتوزيع لمنشر الشروؽ دار ،1 ط حممي، فارس ترجمة ،والتنظيمي الصناعي النفس عمـ الى المدخؿ ريجيو، رونالد 4
 .27 ص، 1999الأردف، ،
  .103ص، 2003عماف، والتوزيع، لمنشر الشروؽ دار ،1 ط - والجماعة الفرد سموؾ – المنظمة سموؾ ، ماجدة عطية5
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 التنظيمي الولاء ىداؼأو  ىميةأ الفرع الثاني:
 التنظيمي: الولاء ىميةأ 1-
 عمى كبير أثر ذات عدة بعوامؿ لارتباطو نظرا الإدارةو  الفرد مستوى عمى ىميةأ التنظيمي لمولاء إف   

 الوظيفي كالتحوؿ ونشاطاتو الفرد بسموؾ مرتبط التنظيمي فالولاء سواء حد عمى المنظمة وأ الأفراد
 الوظيفي والتوتر للأفراد الوظيفي بالرضا وثيقة علاقة عمى انو كما العمؿ في والفاعمية والغياب

 لمموظؼ الشخصية ماتسبال كذلؾ مرتبط وىو للأدوار، وصراع العمؿ في المسؤولية وتحمؿ والاستقلالية
 .العمؿ مجاؿ في اليامة القضايا بيذه التنبؤ إمكانية يسيؿ مما الانجاز إلى والحاجة والجنس كالعمر

 مستوي ويحسف العمؿ في ثورانيـ معدؿ مف بقميؿ العامميف للأفراد التنظيمي الولاء درجة ارتفاعأف  كما   
 الموظؼ يشعر حيث العمؿ نطاؽ خارج للأفراد الخاصة الحياة الى التنظيمي الولاء تأثير يمتد وقد ادائيـ
 1 .العائمي والارتباط والسعادة الرضاء مف عالية بدرجة المرتفع التنظيمي والولاء
 تستطيع التي الأوقات في لاسيما فييا العامميف والأفراد المنظمة بيف الربط في ىاما عنصر الولاء يمثؿ   

  2.الإنجاز مف مستوي أعمى وتحقيؽ لمعمؿ العامميف الأفراد ىؤلاء لدفع الملائمة الحوافز تقدـ اف المنظمات
 .المنظمة بفاعمية التنبؤ في ىاما عاملا يعتبر لمنظماتيـ الأفراد ولاء إف
 ببقائيـ التنبؤ في الوظيفي الرضا مف أكثر ىاما عاملا يعتبر بيا يعمموف التي لممنظمات الأفراد ولاء إف
 3 .العمؿ تركيـ منظماتيـ أو في
 مسؤولية تتولى أصبحت كونيا المنظمات بإدارة تشغؿ أخذت التي المسائؿ أكثر مف التنظيمي الولاء إف

 .والبقاء الاستمرار مف وتمكنيا وسميمة صحية حالة في المنظمة عمى المحافظة
 درجات وزيادة تحفيزه بغرض المنظمات تمؾ في الإنساني السموؾ لدراسة الحاجة برزت ذلؾ مف انطلاقا
 .وقيمتيا أىدافيا لتحقيؽ ولائو
 4.إنتاجيا وزيادة واستمرارىا المنظمات نجاح ضماف في ىاما عاملا يعتبر لمنظماتيـ الأفراد ولاء إف

 : التنظيمي الولاء أىداؼ 2-
 الجيد بذؿ الى دعت مما الأفراد، عمى أىدافيا تحقيؽ في تعتمد الحاضر الوقت في المؤسسات إف   

نفاؽ والوقت  المادية والحوافز المناسبة التدريب فرص بتوفير وتقوـ كفاءة، الأفراد أفضؿ لاختبار الماؿ وا 

                                                           
 ، 1ط الأردف، عماف، والتوزيع، لمنشر الحامد دار ،الأعماؿ منظمات في التنظيمي السموؾ جواد، ناجي شوقي 1

 .93ص 92 ،ص،2010

،  1جدة،ط والتوزيع، لمنشر الحافظ دار ،الأنشطة الوظائؼ، المفاىيـ، ،العامة الإدارة طلاؿ، والشريؼ السواط 2
 .41،ص 2002

 الاقتصادية لمعموـ دمشؽ جامعة مجمة ،العامة بالمؤسسات التنظيمي الولاء في التحفيز سياسات أثر الفارس، سميماف 3
 14 ص ، 2011 الأوؿ، العدد والعشروف، السابع المجمد والقانونية،

 .118ص ، 1999 الأردف، عماف، لمنشر، وائؿ دار ،حديثة ومفاىيـ أساسيات التنظيمي، التطور موسى، النوزي 4



 الفصؿ الأوؿ :   سياسة تسيير الأجور وفعاليتيا عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري
 

 
61 

الأفراد و  ىؤلاء ولاء عمي الحصوؿ لغرض المختمفة احتياجاتيـ سد في كثيرا تسيـ والتي المعنوية
 : يمي فيما التنظيمي الولاء أىداؼ وتتمخص خدمتيـ في الإخلاص

 . المؤسسة في العامميف لدى الإيداع خمؽ عمى والمؤثرة الرئيسية المقومات أحد التنظيمي الولاء يعتبر -
 .العمؿ في المتميز للأداء الوصوؿ

 .العمؿ دوراف عف تنتج قد التي الآثار يخفؼ مما المؤسسة في لمبقاء والميؿ الرغبة -
 مف المزيد تواجو ويجعميا التكاليؼ مف مزيدا المؤسسة يحمؿ العامميف لدي التنظيمي الولاء انخفاض إف -

 تخفيؼ في يمثؿ التنظيمي الولاء فيدؼ التخريب، العمؿ، في اللامبالاة كالإضرابات، السمبية السموكيات
 .1  المؤسسة عف الأعباء

  التنظيمي الولاء وأبعاد خصائص :الفرع الثالث
 : التنظيمي الولاء خصائص 1-
 :يمي فيما تتمثؿ خصائص بعدد التنظيمي الولاء يمتاز
 الشديدة ورغبتو المنظمة لصالح ممكف جيد أقصى لبذؿ الفرد استعداد عف التنظيمي الولاء يعبر 

يمانو قبولو ثـ ومف في البقاء  .وقيميا بأىدافيا وا 
 المنظمة تزويد اجؿ مف الاجتماعي لمتفاعؿ الفرد يبدييا التي الرغبة إلي التنظيمي الولاء يشير 

 .الولاء ومنحيا بالحيوية والنشاط
 سموؾ خلاؿ مف تتابع تنظيمو ظواىر مف عمييا يستدؿ ممموسة غير حالة التنظيمي الولاء إف 

 ولائيـ. مدي تجسد والتي التنظيـ في العامميف وتصرفات الأفراد
 أخرى إدارية وظواىر والتنظيمية الإنسانية العوامؿ مف العديد تفاعؿ حصيمة التنظيمي الولاء إف 

 .داخؿ التنظيـ
 العوامؿ تأثير درجة حسب لمتغير قابؿ التنظيمي الولاء مستوى بمعني الثبات خاصية يفقد أنو 

 .الأخرى فيو
 التخمي انو كما لمفرد، تامة قناعة حالة يجسد لأنو طويلا وقتا تحقيقو في التنظيمي الولاء يستغرؽ 

 .إستراتيجية لتأثيرات نتيجة يكوف قد بؿ طارئة، سطحية عوامؿ لتأثير نتيجة يكوف عنو لا
 الخارجية والظروؼ التنظيمية لعوامؿ أو الشخصية الصفات بمجموعة التنظيمي الولاء يتأثر 

 1 .بالعمؿالمحيطة 

                                                           
 1 ط الأردف، والتوزيع، لمنشر الراية دار ،)لممنظمة التنظيمي الييكؿ( المنظمات ىندرة عاطؼ، رحيـال عبد زاىر 1
 .281 ص ،2009،
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 : التنظيمي الولاء أبعاد 2-
 :ىما ببعديف التنظيمي الولاء أبعاد حددت
 ،المؤسسات وقيـ أىداؼ مع الأفراد وقيـ أىداؼ تطابؽ لىإ تؤدي التي الأمور ويعني :الإتجاىي .الولاء1

 .اتالمؤسس في ستمرارلإوا البقاء في ـرغبتي تزداد بحيث
 سموكو بسبب بالمنظمة مرتبطا الفرد يصبح خلاليا مف التي العمميات بو ويقصد :السموكي الولاء .2

 .فييا عضوا بكونو يتمسؾ يجعلانو المنظمة في قضاه الذي والوقت الفرد بذلو الذي فالجيد السابؽ،
 :التالي النحو عمى التنظيمي لمولاء بعديف فيحدد كيدروف أما
 .وأىدافو قيمو تمثؿ باعتبارىا المنظمة وقيـ لأىداؼ الفرد تبني بو ويقصد) :الأخلاقي (الأدبي .الولاء1
 في بديؿ عمؿ وجود برغـ المنظمة داخؿ العمؿ في الاستمرار الفرد تبني بو ويقصد :المحسوب .الولاء2

 2.أفضؿ ومزايا أخرى منظمة
 :ىي التنظيمي لمولاء ابعاد ثلاثة بيف وسميث والف ماير وميز
 درجة مف لعممو المميزة لمخصائص الفرد إدراؾ بدرجة البعد ىذا ويتأثر) :المؤثر (العاطفي .المكوف1

 الولاء مف الجانب ىذا يتأثر كما لو، وتوجيييـ المشرفيف وقرب المطموبة، الميارات وتنوع وأىمية استقلالية
 مجريات في الفعالة بالمشاركة تسمح فييا يعمؿ التي التنظيمية، البيئة بأف الموظؼ إحساس بدرجة
 .شخصية بصورة يخصو ما او بالعمؿ منيا يتعمؽ ما سواء القرارات صناعة

 بدوره يؤثر مما المنظمة في العامميف يكافئ إيجابي تنظيمي مناخ إيجاد عمى المتغيرات ىذه وتعمؿ   
 مف الوظيفي والعمر السف بيف 3 إيجابية علاقة وجود مع التنظيمي، الولاء مستوى عمى إيجابية بصورة
 .أخرى جية مف الموظؼ لدى العاطفي الولاء ودرجة جية
 المنظمة في بالعمؿ الاستمرار نحو بالالتزاـ الموظؼ شعور بو ويقصد) :المعياري (الأخلاقي المكوف .2

 بالمشاركة والتفاعؿ ليـ والسماح فييا، لمعامميف المنظمة قبؿ مف الجيد بالدعـ الشعور ىذا يعزز ما وغالبا
 كيفية تحديد ذلؾ عمى علاوة لمتنظيـ، العامة السياسات ورسـ والتخطيط الأىداؼ وضع في الإيجابي
 .العمؿ وتنفيذ الإجراءات

 الممكف مف التي الاستثمارية بالقيمة تتحدد الحالة ىذه في الفرد ولاء درجة اف ويعني :المستمر .المكوف3
 تقييـ ويتأثر أخرى، بجيات الالتحاؽ قرر لو سيفقده ما مقابؿ التنظيـ، مع استمر لو الفرد يحققيا اف

 الوظيفي، العمر وطوؿ السف، تقدـ :أىميا مف العوامؿ مف بمجموعة التنظيـ مع البقاء لأىمية الموظؼ
 مف جزءا الفرد فاستثمار بعممو، الاستمرار في الموظؼ لدى الرغبة لوجود رئيسييف مؤشريف يعداف حيث

                                                                                                                                                                                     
 كمية الماستر، شيادة لنيؿ مقدمة مذكرة ،المؤسسة أداء تحسيف في التنظيمي الولاء دور ىناء، لعبادلة سعيدة، عيساوي 1

 .30 ص ، 2015 قالمة، جامعة وعمؿ، تنظيـ اجتماع عمـ تخصص والاجتماعية، الإنسانية العموـ
  146 ص ، 2013 الأردف، عماف، والتوزيع، لمنشر الراية دار ،والأساليب المفاىيـ ،الإداري التدريب رضا، حمدي ىاشـ 2
 .89 ص سابؽ، مرجع جواد، ناجي شوقي 3
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 لو، خسارة بكثابة سكوف الاستثمار ىذا في قبمو مف تساىؿ او تفريط أي اف يعني المنظمة في حياتو
وما  العمؿ لزملاء الفرد فقداف اف كما المنظمة، في بعممو لو علاقة لا جديد بعمؿ سيبدأ كاف اذا خاصة
 نظاـ اختلاؼ فاف وكذلؾ الفرد ليذا أيضا خسارة يعد المنظمة في عممو خلاؿ علاقات مف معيـ إقامو

 عاملا أيضا الوظيفي العمر او السف تقدـ وبعد تجنبيا يجب لمفرد خسارة يعني قد لأخرى جية مف التقاعد
 الرضا مستوى ارتفاع فاف أخرى، أماكف او منظمات في العمؿ فرص لتضاؤؿ بالمنظمة للارتباط مشجعا
 1.فييا بالبقاء ورغبتو لممنظمة الفرد لدى الوظيفي

 ضعفو ومظاىر التنظيمي الولاء أثار :الرابعالفرع 
 .التنظيمي الولاء أثار 1-
 مف المرجوة النتائج يحقؽ أف يستطيع حتى سمبية وأخرى إيجابية اثأر التنظيمي لمولاء باف ندرؾ أف عمينا
 :يمي ما الآثار ىذه ومف الولاء

 :الإيجابية الآثار -أ
 كانخفاض لممنظمة بالنسبة الإيجابية النتائج مف عدد إلى يؤدي التنظيمي بالولاء الموظؼ شعور 

 .العمؿ معدؿ دوراف
 تكمفة انخفاض عمى يؤثر مما والأداء الجيد مف المزيد وبذؿ العمؿ في والانتظاـ العمالة استقرار  

 .العمؿ
 بروح والعمؿ العمؿ، في والانتظاـ العمالة واستقرار وتماسكيا، الجماعات فعالية درجة زيادة 

 .لممنظمة والازدىار النمو وتحقؽ الإنتاجية وزيادة الفريؽ
 رضاه درجة تكوف وبالتالي الوظيفي التقدـ مف أعمى مستويات يحقؽ ما إلتزاما الأكثر الموظؼ 

 .أكثر التقدـ ىذا  عف
 يشعر وبالتالي غيره مف أكثر التوقعات ىذا عف رضاه يبدي ما التزاما الأكثر الموظؼ أف تتوقع  

مصالح  في ىو ما تحديد عند التنظيـ نظر وجية ويوحد بو يعمؿ الذي التنظيـ نمو أكبر بالالتزاـ
 2 .التنظيـ

 الفرد يتميز حيث العمؿ، نطاؽ خارج الخاصة الفرد حياة عمى تنعكس التنظيمي الولاء أثار آف 
 قوة ارتفاع الى إضافة العمؿ أوقات خارج والراحة السعادة مف عالية بدرجات المرتفع الانتماء  ذو

 3.العائمية علاقتو 
 :السمبية الآثار -ب

                                                           
 .90المرجع نفسو، ص  1

 .184 ص سابؽ، مرجع الباقي، عبد محمد الديف صلاح 2
 .231، ص2000، 7 ط مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الميارات بناء مدخؿ التنظيمي السموؾ ماىر، احمد 3
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 :منيا نذكر سمبية أثار لمولاء
 يؤدي بدوره وىذا العمؿ خارج لمنشاطات وقت أي يترؾ ولا بالعمؿ طاقاتو جميع ويستثمر يوجو الفرد جعؿ
 خارج تفكيره عمى تسيطر وىمومو العمؿ فاف ذلؾ الى إضافة الاخريف عف عزلة في الفرد يعيش اف الى

 1.عممو في التفكير دائـ يصبح وبالتالي العمؿ
 لممؤسسات: الولاء ضعؼ ومظاىر أسباب 2-

 :منيا نذكر التي تؤدي إلى ضعؼ الولاء الأسبابىناؾ مجموعة مف 
 المجتمع ىذا في نافعوف أعضاء وكونيـ أعماليـ بأىمية العامميف اقناع مدى فيـ في الإدارة تقصير. 
 الذي العمؿ في الفرد وضع عدـ اف حيث المناسب المكاف في المنسب الرجؿ مبدا وضوح عدـ 

 .ولائو درجة عمى ينعكس ومؤىلاتو واتجاىاتو وميولو يتناسب وقدراتو
 عمى  تعمؿ ولا اىتماميا توليو لا منظمتو باف الفرد شعور اف حيث الاستقرار، وعدـ بالقمؽ الشعور

 .والقمؽ الاطمئناف بعدـ شعور عنده تختمؼ رعايتو
 مف مختمفة أشكالا يأخذ المنظمة في الولاء بضعؼ والشعور الانتماء عدـ مظاىر فإف خرأ جانب ومف
 :يمي ما نذكر المظاىرات ىذه ومف لأخرى جماعة مف أو لآخر فرد
 طمئنافلإا و ستقرارلإبا الشعور وضعؼ العمؿ ذلؾ بقيمة الفرد شعور وعدـ لمعمؿ الميؿ ضعؼ. 
 بيف  الاحتراـ علاقات وضعؼ حوادثو وكثرة العمؿ مواعيد احتراـ وعدـ والتمارض الغياب ظاىرة ازدياد

 .الشكاوى وكثرة التذمر حالات وظيور والمرؤوسيف الرؤساء
 2.العامميف عف وابتعادىا لممنظمة الإدارية القيادة تعالي  

 لمموارد البشرية التنظيمي بالولاء الأجور نظاـ علاقة :الخامسالفرع 
 يمكف التي والعناصر الأسباب معرفة يجب تاما فيما المتعمؽ بالعمؿ العامميف سموؾ المنظمة تفيـ لكي   
يسمى  ما وىذا بيا، يعمموف التي المؤسسات اتجاهىـ بمشاعر  تيتـ وأف ليـ الوظيفي الرضا تحقؽ أف

 في تنجح المنظمة وحتى .بيا وتعمقيـ مؤسساتيـ مع العامميف توحد مدى يعكس الذي الوظيفي بالإلتزاـ
 تتصؼ أف بد لا فرؽ العمؿ التي إلى العمؿ إسناد يتـ أيف بالديناميكية يتميز محيط في ظؿ أعماليا

 عمى مساعدة يقبموف بحيث العامميف، لدى والمواطنة الانتماء روح عمى التركيز عمييا وليذا بالمرونة،
 واحتراـ النزاعات وتجنب الإضافية المياـ إتماـ و تكممة إلى المبادرة و الجماعة، في الأطراؼ الآخريف

 وىذا العمؿ في تصادفيـ التي العوائؽ وتحدي المنظمة، رؤساء عف الصادرة بالقواعد المرتبطة الرسالة
 .3 لممنظمة ولائي إرتفاع إلى يشير كمو

                                                           
 .84ص سابؽ، مرجع الرواشدة، سميماف خمؼ 1

 .283 ص سابؽ، جواد،مرجع ناجي شوقي 2
3 .63نواؿ عزيزي، مرجع سابؽ، ص 
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 ، ايأىداف تحقيؽ خلاليا مف تسعى التي وتخطيط برامجيا سياستيا رسـ عند المؤسسات فعمى كؿ وليذا
 العامؿ يشعر و نتماء،لإا مشاعر لدييـ وبالتالي تنمي عماليا، أىداؼ تحقيؽ عتبارلإا بعيف تأخذ أف لابد
 الخضوع إلى الولاء ويشير السواء، عمى إلييا ينتمي التي المنظمة ورغبات رغباتوأجؿ تحقيؽ  يعمؿ أنو

 3 .بالوفاء المصحوب
 تحقيؽ مف لابد لممنظمة انتمائيـ وزيادة إخلاصيـ عمى الحصوؿ و العامميف تنمية مف أنو قولو يمكف وما

 .الأجور توزيع في العدالة و معاممتيـ في العدالة
 

 لدى كبيرة أىمية لديو التنظيمي الولاء أف نستنج الفصؿ ىذا في طرحو تـ ما مجمؿ ومف الأخير في      
 لبذؿ والاستعداد فييا للاستمرار الشديدة والرغبة والمؤسسة الفرد بيف الترابط مدى عف يعبر فيو المؤسسة
 وذلؾ ليـ وتعميقو عماليا لدى الولاء لخمؽ السبؿ عمى البحث عف الإدارات تعمؿ حيث ليا، عاؿ مجيود

 أىدافيا.  تحقيؽ إلى ومنو ثقتيـ كسب أجؿ مف
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 :الفصؿخلاصة 
و إدارة نظاـ إستعرضنا في ىذا الفصؿ الإطار النظري والمفاىيمي لكؿ مف المؤسسة العمومية       

 أنواع عدة ليا كما العاـ، القطاع أجزاء أحدالأجور والحوفز ،حيث إستخمصنا أف المؤسسة العمومية ىي 
 لإقتصاديةوا السياسية الحياة محور الإداري، التي تعد الطابع العمومية ذات المؤسسة بينيا مف

 المناط فالدور .بيا تحظى التي للأىمية راجع ذلؾ توجياتيا الفكرية، كانت ميما لأي دولة والإجتماعية
 حتى متطورة إدارية أساليب بتقنيات الإداري الإستعانة الطابع ذات العمومية المؤسسة عمى يفرض بيا

 .المجالات شتى في الحاصمة التطورات مواكبة تستطيع
 

جور و تأثيرىا عمى تحفيز الأتحديد طبيعة العلاقة بيف كيفية تسيير  إلى أيضا تمحورت دراستناكما      
أي كؿ  والتي تتسـ بالفعالية وفؽ شروط محددة.طابع إداري الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات 

جيود، وللأجر أىمية كبيرة سواء بالنسبة لمفرد أو عامؿ في لو الحؽ عمى مقابؿ مالي لقاء بذلو 
لممؤسسة وىو الوسيمة لإشباع حاجات الفرد المختمفة وبالنسبة لممؤسسة ىو وسيمة لي جدب الكفاءات 

ىتماـ بتنظيـ وىيكمة الموارد لإاو  للأجور والحوافز،ولتحقيؽ تمؾ الأىداؼ فعمى المؤسسة تقديـ نظاـ جيد 
 .للازمة لتشجيع العماؿ عمى العطاء وتحسيف مستوى أدائيـالبشرية وخمؽ الأنظمة ا



 

 
 

الثاني الفصل  
 

 فؼانُت دىل يُذاَُت دساعت

 نخذفُض كأداة الأجىس حغُُش

 فٍ انبششَت انًىاسد

انؼًىيُت انخضَُت  

بىيشداط نىلاَت   
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 تمييد:

جور و تأثيرىا الأتحديد طبيعة العلاقة بيف كيفية تسيير  إلىلقد تـ التطرؽ في الجانب النظري       
والتي تتسـ بالفعالية وفؽ شروط طابع إداري عمى تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات 

 محددة. 

ا إسقاط الجانب النظري عمى الواقع مف خلاؿ إجراء  دراسة ميدانية حوؿ فعالية أينرتإكما       
جور كأداة لتحفيز الموارد البشرية عمى مستوى الخزينة العمومية لولاية بومرداس بصفتيا الأتسيير 

 جانب الوقوؼ عمى مدى تأثر الموارد البشرية بذات المؤسسة.  إلىمؤسسة عمومية ذات طابع إداري 

 أو بالدولة تعمقت سواء عمميات و مياـ بعدتلولاية بومرداس العمومية  الخزينة تقوـ كما   
وعميو سنحاوؿ في ىذا الفصؿ  ، داريالإ ذات طابع العمومية المؤسسات أو المحمية لجماعاتا

 توضيح ذلؾ مف خلاؿ 
 التالية:  الأربعةالمباحث 

 
 في الجزائر.  والخزينة الولائيةنظرة عامة حوؿ الخزينة العمومية  الأوؿ:المبحث  
 تقديـ الييئة المستقبمة الخزينة العمومية لولاية بومرداس. المبحث الثاني: 
تسيير الأجور وألية تحفيز الموارد البشرية عمى مستوى الخزينة العمومية                                    المبحث الثالث:  

 لولاية بومرداس.
 تحميؿ وتقديـ نتائج الإستبياف  المبحث الرابع: 
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 : نظرة عامة حوؿ الخزينة العمومية و الخزينة الولائية في الجزائر  المبحث الأوؿ
 التعريؼ، مراحؿ التطور وآليات التمويؿ  :المطمب الأوؿ: الخزينة العمومية

العمومية أحد المؤسسات النقدية المسؤولة عف صياغة السياسة المالية طبقا لمسياسة  تعتبر الخزينة
 تحتاجيا.وعف تزويد الدولة بالموارد النقدية التي  الإقتصادية

 الفرع الأوؿ: تعريؼ الخزينة العمومية 
  : يمي فيما وتتمثؿ والباحثيف المفكريف عدد باختلاؼ اختمفت تعاريؼ عدة لمخزينة

  1وؿ:الأ التعريؼ 
رادتيا تتمثؿ في الضرائب وغيرىا ونفقات تتمثؿ في  الخزينة اصطلاحا يقصد بيا حسابات الدولة تسجؿ وا 

 سـ أيضا عمى التكمفة المكمفة بمسؾ تمؾ الحسابات.الاالرواتب وغيرىا ويطمؽ ىذا 
 2 التعريؼ الثاني:

 .لمدولة المالية اليوية ،فيي الدولة بتسيير مكمفة عمومية منشأة ىي 
 3: التعريؼ الثالث

 ىي التشخيص المالي لمدولة تحصؿ عمى مواردىا وتدفع مشتقاتيا تقرض وتقترض. 
 الرابع:التعريؼ 

نفصمت عف اعرفيا المشرع الجزائري ىو الوقؼ العاـ يؤدي خدمة لا ىي تجارية ولا ىي صناعية  
 145/3مف المرسوـ التنفيذي  4وحسب المادة  1962أوت  29ستقلاؿ في الاالخزينة الفرنسية بعد 

تكمؼ الخزينة العمومية بالمياـ المتعمقة  2003يناير  19الموافؽ ؿ  1923ذي القعدة  17المؤرخ في 
ستكشافية الجامعية ومراقبة الابتصفية عمميات الضرائب البمديات وضرائب القطاعات الصحية والمراكز 

 .ميزانيتيا
 لتطبيؽ ىي أداة كما ،الدولة بتسيير مكمفة عمومية منشأة ىي مما سبؽ نستنتج أف الخزينة العمومية

 .العاـ الإنفاؽ التزامات وتبيف الدولة خيؿ مدا تبيف التي التصريحات تعطي التي الميزانية

 مراحؿ تطور الخزينة العمومية في الجزائر الثاني:الفرع 
 4:يمي فيما تمثمت مراحؿ أربع العمومية الخزينة عرفت لقد

                                                           
 .  144، ص 1989، ديواف المطبوعات الجامعية الجزائر، سنة محاضرات في اقتصاد البنوؾشاكر القزويني ،  1
 حالة دراسة ، العمومية الخزينة عمى وأثرىا الضريبي التيرب مف الحد في الجبائية الرقابة فعالية ، الديف علاء بغدادي 2

  .90، ص2009/2010، محاسبي تدقيؽ تخصص ماستر مذكرة ،الضرائب الجزائر مديرية
 . 77،ص2000،الجزائر، سنة  4، طتقنيات وسياسة التسيير المصرفيراز يعدؿ فريدة، خب 3
4
 .68، ص68ص  مرجع سبق ذكره، ، فرٌدة ٌعدل بخراز 
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 1966 إلى 1962 ودائع صندوؽ مرحمة -1
 تسيير أف ميزة مع بنكية صيغة ذوي مراسميف لحساب ودائع بصندوؽ المرحمة ىذه في الخزينة تمثؿ

 الخزينة مشاكؿ في ىاما دورا يمعبوف وبالتالي ختيارياا وليس واجبا تعتبر الزبائف ىؤلاء لحساب الخزينة
 وغير المالييف الاقتصادييف الوكلاء معظـ شممت فقد وشامؿ موسع نظاـ المرحمة ىذه عرفت حيث

 .العامة التعاونيات وكؿ الخاصة الأجنبية البنوؾ باستثناء المالييف
 1970 إلى1966 عمييا المالي الضغط وتحقيؽ الجزائري المصرفي النظاـ تكويف مرحمة -2
وظيور 1966جواف  08في BNAالجزائري البنؾ وىو وطني بنؾ أوؿ ظيور مع المرحمة ىذه تزامنت
 توفير مف عمييا لابد وطني بنؾ باعتبارىا إذ الخزينة عمؿ إطار تقميص أدى الجديدة المالية المؤسسة ىذه

 جزء في BNAظيور قبؿ يعتمد كاف الذي والتجاري الصناعي الزراعي لمقطاع للأجؿ القصير التمويؿ
 الخزينة العامة. قروض عمى كبير

 1987 إلى 1971 العامة ودائرتيا البنكية الدائرتيف عمى العمومية الخزينة سيطرة مرحمة -3
 تكويف مع 1971 سنة الاستثمارات تمويؿ إصلاحات في الأوؿ الرباعي بالمخطط المرحمة ىذه تزامنت
 الخزينة أنشئت النقدي التمويؿ تحديد ضرورة أماـ جزائري، دينار مميار 25 بحوالي ماؿ لرأس خاص

 ومف التراكـ لمراحؿ ضرورية مالية مصادر بتجميع ليا يسمح النظاـ ىذا تداوؿ الادخار نظاـ العمومية
 بمصادر المنتجة الاستثمارات بتحويؿ الخاص المبدأ بتطبيؽ سمح الادخار مؤسسات تداوؿ رىأخ جية
 مف الخزينة ستعرفيا التي العميقة التحويلات ىذه إذف ضغوطات التضخمية، يجنب الذي الأجؿ طويمة
 .الادخار وتداوؿ تجميع نظاـ إلى الطمب ستتحوؿ تحت الودائع لمجموع بسيط نظاـ

 1: يومنا ىذا إلى 1988مرحمة انفصاؿ دائرة الخزينة العمومية مف دائرة البنكية ما بعد  -4
أصيبت بو المؤسسة في ىذه المرحمة اقتصر دور الخزينة العمومية عمى معالجة عدـ التوازف المالي الذي 

العمومية بسبب التسيير الاداري و غياب رأس الماؿ الاجتماعي و وجود فائض في العماؿ أيضا ، زيادة 
 النفقات و الديوف الثقيمة و لقد اتخذت الخزينة مف أجؿ ذلؾ عدة إجراءات .

 تحويؿ قروض الخزينة. - أ
 تجميع القروض. - ب
 إعادة شراء حقوؽ البنوؾ عمى المؤسسات مف طرؼ الخزينة.  - خ

 
 

                                                           
 مذكرة لنيؿ شيادة ليسانس، قسـ عموـ التسيير بف عزوز خديجة، بف براىـ حسينة، دور إدارة الجمارؾ في تمويؿ الخزينة،1

 .96ص2004،جامعةبومرداس،
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 تمويؿ الخزينة العمومية في الجزائر الثالث:الفرع 
 :تحتاج الخزينة العمومية لأمواؿ مف أجؿ القياـ بعمميا والتي تحصؿ عمييا مف عدة مصادر تمويمية

  1أولا: سيولة الخزينة العمومية:
و المعرفية فإنيا تواجب ضغوطات كبيرة مف  الإقتصاديةبالنظر لكثرة عمميات الخزينة مع المؤسسات 

حيث السيولة ىذا عمى الرغـ مف أف انتقاؿ النقود يتـ بشكؿ حسابي و بواسطة تحويلات مف حساب 
ية فإف كؿ السيولة لحساب، و طبعا لا توجد مشكمة إذا كانت الخزينة مقتدرة أما إذا كانت السيولة غير كاف

 نية و السيولة الييكمية. الأالنقدية العامة تتأثر بذلؾ و الخزينة كآلية تواجو بعض المشاكؿ السيولة 
 نية : الأ السيولة  - أ

وضع عرض لمسيولة فما ىو معيار  إلىالخزينة عندىا مقبوضات ومدفوعات كؿ يوـ وىي بحاجة كؿ يوـ 
 أو مقياس درجة السيولة في ىذه الحالة ؟ 

إنو الرصيد الموجب لحسابيا الجاري في البنؾ المركزي مضافا لو رصيد السمؼ التي يقدميا نفس البنؾ 
 :ما يمي في تحقيؽ سيولتيا عمى وتعتمد الخزينةلمخزينة 
 احتاطي السيولة في صناديؽ المحاسبيف. .1
 رصيدىا الموجب في البنؾ المركزي.  .2
وراؽ الجاىزة لمتحويؿ التي بحيازة المنشآت الأاحتياطي اضافي وىو مجموع السندات المضمونة و  .3

 المرتبطة بالخزينة.
 :السيولة الييكمية  - ب
حيث أف الخزينة ليست وحدىا في الدورة النقدية العامة فإنيا تتعرض لمشكمة السيولة عمى أجؿ المتوسط  
أو وفرة ففي حالة الوفرة )أي المدخولات تفوؽ  سنة(، وعندئذ تكوف النتيجة إما عجز أو أشير 6)

صرؼ الخزينة التي فيذا يعني تقميؿ مف السيولة العامة، وفي حالة العجز )أي عندما ت ،المصروفات(
تضع نقدا أكثر مما تستمـ( فيذا يعني العكس، ويعني أيضا بالنسبة لمخزينة مشكمة السيولة الييكمية 

 ووسائؿ الخزينة لمعالجة مثؿ ىذه الحالة ىي: 
 جؿ.الأالقرض العاـ متوسط أو طويؿ  -1
 أذونات الخزينة بآجاؿ مختمفة.  -2
 عة ليا. صرؼ سندات وأوراؽ المنشآت التاب إلىالمجوء  -3
 طمب المزيد مف سمؼ في البنؾ المركزي.  -4
 جنبي. الأالقرض  إلىالمجوء  -5
 

                                                           
 .  146شاكر القزويني، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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  1 مصادر لتمويؿ الخزينة العمومية :ثانيا
 ىذه لتمويؿ المصادر مختمؼ عف البحث عمى الأخيرة ىذه تعمؿ وتعددىا، الدولة نفقات لاختلاؼ نظرا

 العادية الإيرادات نجد حيث الدولة، عمييا تحصؿ التي الإيرادات مف نوعيف بيف التمييز ويمكف النفقات،
 القروض في تتمثؿ عادية غير إيرادات وىناؾ والرسوـ، الضرائب الدوميف، إيرادات عمى تشمؿ والتي
 .النقدي لإصداراو  العامة
 :العادية الإيرادات -1
 :الضرائب 1-1

 عف النظر بغض التكمفية، لمقدرتو تبعا الدولة إلى بأدائيا المكمؼ يمتزـ إلزامية فريضة ىي فالضريبة
  .الأفراد بيف فيما سنويا العامة الأعباء لتوسيع أسموب بمثابة وىي عميو، تعود التي المنافع

 :الرسوـ  1-2
 في والأصؿ لو، تؤدييا خاصة خدمة لقاء الفرد مف العامة الييئات حدأ ويتجن الماؿ مف مبمغ ىو الرسـ
لا اة،دالمؤ  الخدمة نسؽ مع متناسبا السعر يكوف أف الرسـ سعر تحديد  والرسوـ الضريبة زيادة تاعتبر  وا 
 .قضائية وأخرى إدارية رسوـ:إلى تصنيفيا يمكف ومتنوعة كثيرة الدولة عمييا مؤسسات تحصؿ التي
  :العمومي  الدوميف 1-3

 :القانونية الناحية مف وىذا قسميف إلى ينقسـ فػػالدوميف
   :العاـ الدوميف -أ

 العاـ، ويخصص القانوف لأحكاـ يخضع والذي ، المعنوية والأشخاص الدولة تممكو ما كؿ بو والمقصود
 الدولة تقبض لا وعادة العامةّ، والحدائؽ الموانئ المتاحؼ، الطرؽ، ذلؾ ومثاؿ العامة، الحاجات لتمبية

 .المرافؽ ليذه استعماليـ مقابؿ الأفراد ثمنا مف
 2:الخاص الدوميف - ث

 لمقانوف يخضع ولا محض اعتباري شخص بصفتيا وذلؾ أملاؾ، مف الدولة تممكو ما كؿ مف ويتكوف
ونظرا  بالبيع، أو بالرىف سواء فيو التصرؼ حرية ليا الدولة وبالتالي العاـ، لمنفع يخصص ولا العاـ

 .العامة لمخزينة معتبرة أرباحا يدر لأنو الدولة، اىتماـ محؿ أصبح لأىميتو
 :العادية غير الإيرادات -2

 .النقدي والإصدار القروض وىي الإيرادات، مف نوعيف عمى وتشمؿ

                                                           
   - الوادي ولاية خزينة -، دراسة حالةالوطني الاقتصاد والاقتصادي في المالي ودورىا الخزينة العموميةآمنة قادري،  1

 وتسيير عمومي اقتصاد ، تخصصالاقتصادية عموـ، شعبة أكاديمي ماستر شيادة متطمبات لاستكماؿ مقدمة مذكرة
   .12، ص2014/2015،سنةبالوادي لخضر حمو الشييد جامعة المؤسسات

  .13ص مرجع سبؽ ذكره،آمنة قادري،  2
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  :القروض  2-1
 المؤسسات ومختمؼ المصاريؼ أو الأفراد مف الدولة عميو تحصؿ الماؿ مف مبمغ ىو العاـ فالقرض
 .محددة شروط وفؽ محدد تاريخ في عميو بثقةالمن الفوائد مع ضر المقت المبمغ برد التعيد مع المالية،
  :النقدي الإصدار 2-2

 فتعمؿ النقدي،الإصدار  إلى الدوؿ بعض أتمج الميزانية، في العجز لتفادي أخرى طرؽ تتوفر لا عندما
صدار نقدية أوراؽ مف تحتاجو ما طبع عمى  وتسبب الحقيقية قيمتيا العممية يفقد مما النقود، مف كمية وا 

 .والاقتصادي المالي التضخـ
 المطمب الثاني: نظرة عامة حوؿ الخزينة الولائية في الجزائر 

المتضمف تنظيـ   08/02/1967المؤرخ في  67-37أنشأت الخزينة الولائية بموجب  مرسوـ تنفيذي رقـ 
الذي تـ تعديمو بموجب  11/05/1991مؤرخ في  129-91المصالح الخارجية ثـ المرسوـ التنفيذي رقـ 

والمتعمؽ بتنظيـ المصالح الخارجية لمخزينة  19/01/2003المؤرخ في  3.14المرسوـ التنفيذي رقـ 
ويساعد أميف الخزينة الولائية في ميامو وكيميف مفوضيف يمكنيـ تفويضيما للإمضاء  ،وصلاحيتيا وعمميا

 فرديا أو جماعيا وثائؽ تسيير المركز المحاسبي.
دارات اللامركزية لمدولة مثؿ المديريات عمى الإو تعتبر الخزينة الولائية بمثابة المجمس العمومي لدى 

 مستوى كؿ ولاية. 

 الفرع الرابع: المصالح الخارجية لمخزينة العمومية 
 أولا: الخزينة المركزية

 1دارات المركزية مثؿ الوزارات.الإمحاسب العمومي لدى الىي تعريؼ:   - أ
 : تقوـ الخزينة المركزية بمجموعة مف المياـ ندكر منيا: مياميا - ب
  دارات المركزية الإيرادات والنفقات والموازنة وميزانية التسيير والتجييز الخاصة بالإتنفيذ جميع

 مر ذلؾ.الأات طابع إداري أي أف اقتضى ذميزانية المؤسسات  والوزارات وكذلؾ
  الخزينة.مواؿ وتقوـ بحركة حسابات أرصدة الأتداوؿ 
  شخاص المعنوييف وطبيعييف. الأمواؿ لفائدة الأ إيداعتفتح حساباتو 
  المؤسسة يرادات في الإيرادات المركزية وصناديؽ التسبيقات و الإتراقب وتفحص صناديؽ التسبيقات و

 . العمومية ذات الطابع الإداري
  التقارير والتحاليؿ دورية المتعمقة بأعماليا وتبمغيا لسمطات  جميع البرامج و وتنفذ تدرس وتحضر

 واليياكؿ المختصة المعينة. 

                                                           
.مصدر مف الخزينة العمومية لولاية بومرداس 
1  
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 ثانيا: الخزينة الرئيسية 

  1.دارات المركزية الخاصة بتسيير معاشات العسكرية مثلاالإ: ىي محاسب العمومي لدى تعريفيا - أ
 مجموعة مف المياـ ندكر منيا:بيف المياـ التي تقوـ بيا الخزينة الرئيسية ف ممياميا :  - ب
  تدفع المعاشات العسكرية الخاصة بالعجز والتقاعد والمعاشات المخصصة لممجاىديف وذوي

 الحقوؽ كما تجمع مركزيا مخالصات المعاشات وتراقب إدراجيا في المحاسبة.
   .يرادات والنفقات المرتبطة بالحسابات الخاصة في الخزينة  تنفيذ عممية القروض وا 
  مواؿ وتقوـ بحركة حسابات الخزينة وتدريس وتحضير جميع البرامج والتقارير ؿ الأتداو 
 أو التحاليؿ الدورية المتعمقة بأعماليا وتبميغيا لمسمطات واليياكؿ المختصة.         
  وثمانية قؿ الأ( مكاتب عمى 03ثلاث )تشمؿ كؿ مف خزينة الرئيسية والخزينة المركزية عمى

( مكاتب ويدير كؿ منيما أميف خزينة مركزية وأميف الخزينة الرئيسي ويساعد كؿ منيا 08)
 مفوضيف. 3إلىمفوض 

 ثالثا: المديرية الجيوية لمخزينة 
: ىي المديرية التي تقوـ بتسيير عمؿ الخزينة الولائية التابعة لممديرية الجيوية مثلا  ايتعريف - أ

 المديرية الجيوية لبومرداس. 
 : المديرية الجيوية لمخزينةمياـ  - ب

 تقوـ المديرية الجيوية لمخزينة بمجموعة مف المياـ نذكرىا:
  قميمية والييئات العمومية وتنفيذ الإالمساىمة في قواعد تسيير العمميات المالية لمدولة والجماعات

 ذلؾ. 
 وبالمالية نة قتراحات حوؿ تكييؼ التشريع والتنظيـ المتعمقيف بأعماؿ الخزيالادلاء بجميع الإ

 . العمومية
  مواؿ لدى الأإعلاـ الخواص والمؤسسات بإمكانية التوظيؼ  إلىعماؿ البرامجية الأالقياـ بجميع

 الخزينة. 
  .القياـ بكؿ ميامو التدقيؽ في إطار برنامج الذي سطرتو المديرية العامة لمخزينة 
 أمواؿ الخزينة وتدفقاتيا. تصاؿ مع المصالح المركزية في السير حسف لتداوؿ الاالمشاركة ب 
 3عددىا  يتجاوز أف ينبغي لا الفرعية المديرات في لمخزينة الجيوية المديريات تنظـ. 
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 المصالح الخارجية لمخزينة العمومية (:08رقـ )الشكؿ 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 المبحث الثاني: تقديـ الييئة المستقبمة الخزينة العمومية لولاية بومرداس 
 المطمب الأوؿ: تعريؼ الخزينة العمومية لولاية بومرداس 

تقع في ولاية ، و 290/84رقـ تحت مرسوـ وزاري 1984نشأت الخزينة العمومية لولاية بومرداس عاـ 
كمـ مف العاصمة وتخضع لمخزينة العمومية لولاية بومرداس التي تحتوي أيضا  50بومرداس عمى بعد 

المدية و ىي بصفتيا آمر بالصرؼ ليذه الخزائف و البميدة  وزو، خزينةعمى كؿ مف خزينة ولاية تيزي 
 أميف السيد يديرىا ولاية بومرداس إقميـ مستوى عمى توجد المالية، لوزارة تابعة مالية ىيئة ىي ،الولائية
 وثائؽ عمى أو جماعيا فرديا للإمضاء يفوضيـ أف يمكنو مفوضيف وكيميف ذلؾ في ويساعده الخزينة،
بتنفيذ  وىي مكمفة العمومية، المحاسبة قوانيف المحاسبي نظاميا في تراعي المحاسبي، المركز تسيير
 طابع ذات (العمومية الييئات ميزانية ،)الولائية المديريات( اللامركزية المصالح ميزانية الولاية، ميزانية

 (.المحمي داريالإ
( 08) ثمانية مف والمفوضاف الخزينة أميف إلى ضافةالإبالعمومية لولاية بومرداس  خزينةال تتكوفو      
 .مكاتب

 
 
 
 
 

 انخضُٚح انؼًٕيٛح

 انخضُٚح انًشكضٚح انخضُٚح انشئٛغٛح انخضُٚح انٕلائٛح



    الفصؿ الثاني:     دراسة ميدانية حوؿ فعالية تسيير الأجور كأداة لتحفيز الموارد البشرية في الخزينة العمومية 
 لولاية بومرداس

 
76 

 
 المطمب الثاني: الييكؿ التنظيمي لخزينة العمومية لولاية بومرداس 

ولاية العمومية لخزينة الف نبرز أىـ المكاتب الموجودة عمى مستوى أسنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الشكؿ 
 بومرداس

 

 (: الييكؿ التنظيمي لمخزينة العمومية لولاية بومرداس09الشكؿ رقـ )
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بومرداسمف الخزينة العمومية لولاية وثائؽ  عمى ستناداإ إعداد الطالبتيف مف :المصدر 
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 لمخزينة العمومية لولاية بومرداس: تحميؿ الييكؿ التنظيمي  الفرع الأوؿ
 اولا: أميف الخزينة 

مر بالصرؼ آوالوالي الذي يعتبر ك ،ميف الخزينةلولاية بومرداس أيقوـ بتسيير أمواؿ الخزينة الولائية      
الولاية لمساعدة ي عانات المالية فالإوالمشاريع و النفقة تحت ميزانية الدولة تقوـ الخزينة بدفع النفقات 

خيرة الأالمؤسسات العمومية وغير العمومية يتـ تمويميا وتدعميا مف طرؼ الخزينة، حيث تحتوي ىذه 
خر نفقات و ىذا لتفتح الأيرادات و الجانب إوؿ الذي يعتبر كالأخر دائف الأعمى جانبيف جانب مديف و 

ميف الخزينة قد قاـ بعممو في السير عمى تنفيذ أخير يكوف الأوفي  و خارج الخزينةأحسابات داخؿ 
 يرادات وكؿ ما يتعمؽ بالمداولات المالية .الإوتحصيؿ 

ف يقوموا بعممية أحيث يمكنيـ  ،وكيلاف مفوضاف العمومية لولاية بومرداس ويساعد أميف الخزينة      
حيث يعد الوكيؿ المفوض لمنائب  ،المحاسبيو جماعيا عمى كؿ وثائؽ تسيير المركز أمضاء فرديا الإ

  .ميف الخزينةلأميف الخزينة بالقياـ بجميع المياـ المؤولة لأالرئيسي 
شواؿ  26المؤرخ في   91/129مف المرسوـ التنفيذي رقـ  11-10حكاـ المادتيف أو تطبيؽ      
بتنظيـ المصالح الخارجية وصلاحيتيا المعدؿ والمتمـ يحدد ىذا القرار   11/05/1991الموافؽ لػ  1990
 : ( مكاتب05(مكاتب نذكر منيا أىـ )08مف )وتتكوف الخزينة العمومية لولاية بومرداس وعمميا 

 :مكتب النفقات العمومية  -1
 1يتضمف ما يمي: والذي 91/129قانوف رقـ المف  32نصت المادة 

  المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداريالتي تدخؿ ضمف ميزانية الدولة و  الحوالاتاستلاـ جميع 
المسجمة في الدفاتر المحاسبية وكذلؾ في ما يتعمؽ بالحسابات الخزينة و مسكيا في دفاتر 

 الخاصة بالنفقات 
  15/08/1990المؤرخ في   90/21مف قانوف  36القياـ بعممية تدقيؽ الحسابات المتعمقة بالمادة 

  .خاصة بالمحاسبة العمومية
  حصائيات الملازمة للإصدارات )المدخلات( ورفض المتعمقة بالعقود الماضية في إطار الإترتيب

 السوؽ العمومية. 
  .المحافظة عمى مسؾ الدفاتر المتعمقة بالسوؽ العمومية 
  ساس مكتب الأالمحافظة عمى مسؾ الممفات الخاصة بعمميات التجييزات العمومية وعمى ىذا

المؤرخ في  142بقرار رقـ  26ع جاءت طبقا لممادة النفقات العمومية يتضمف ثلاث فرو 
 المتضمف تنظيـ المياـ الخارجية لمخزينة وتتمثؿ ىذه الفروع في : 06/02/1991

                                                           
.وعمميا  وصلاحيتياالمتعمؽ بتنظيـ المصالح الخارجية  1991مايو 11المؤرخ في  91/129المرسوـ التنفيذي  1  
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 فرع ميزانية التوظيؼ والحسابات الخاصة.  -1
  .فرع ميزانيو التجييز -2
 .المؤسسات العموميةو فرع ميزانية الولاية  -3
 :فرع ميزانية التوظيؼ و الحسابات الخاصة - أ

المتعمؽ بالمحاسبة  15/08/1990المؤرخ في  90/21فيما يخص تنفيذ النفقات العامة طبقا لمقانوف رقـ 
مر بالصرؼ الذي لو سمطة توجيو أوامر التنفيذ الأحيث  يقوـ  ،مر بالصرؼتصفية الألتزاـ الالاالعمومية، 

دارية الدفع يقوـ بيا المحاسب العمومي الذي لو سمطة تنفيذ إو تعتبر ىذه المرحمة  21-20-19المواد
 التي يمكف تمييزىا وىي : الحوالاتمر بالصرؼ بإعداد الأوىي المرحمة المحاسبية كما يقوـ  22المادة 

  .جورالأت الرواتب و الاحو  -1
  .ت مصاريؼ المياـالاحو  -2
  .ت مصاريؼ الفاتورةالاحو  -3

  1:فرع  ميزانية التجييز - ب
داري والتي تخضع لأحكاـ طابع إيتولى التجييز العمومي مراقبة الصفقات التي تقوـ بيا المؤسسة ذات 

 والمتعمؽ بالمحاسبة العمومية.  90/21القانوف 
 :داريالإميزانية الولاية والمؤسسات العمومية ذات الطابع  - ت

صالح الخزينة مثؿ )المعارضة يعتبر فرع الخزينة مصغرة إذ يقوـ بكثير مف العمميات التي تقوـ بيا م
و  ،( ويتولى ىذا القسـ الفرعي بمراقبة و فحص نفقات ميزانية الولايةالحوالات،التسوية، المراقبة وفحص 

  .داريإعواف المحاسبيف لممؤسسات العمومية ذات طابع الأذلؾ بعد ما يتـ تعييف 
  :مكتب المحافظة والمحاسبة -2

 فاف ىذا المكتب يقوـ بضماف بػ : 129/91مف قانوف  33حسب المادة 
  مواؿ الخاصة والييئات العمومية الموثؽ وكتاب ضبطالأضماف مسؾ وتسيير حسابات. 
  والسنداتضماف مسؾ محاسبة كتابة الشيكات، القيـ.  
  وسنداتضماف تسيير القروض اكتتاب العدالة تجييز تسديد الفوائد.  
  جانب المالي أحكاـ العدالة وقرارات تحكيـ التنفيذ مف 
  يقوـ:المجاؿ  وفي ىذاضـ مسؾ المحاسبة 
  ذلؾ الكتابات المرتبطة بإيرادات والنفقات المنجزة  إلىمركز العمميات المحاسبة لمخزينة إضافة

 مف طرؼ قابض الوكالة المالية. 
 لحفظ والتسوية. مركز ومتابعة العمميات لحساب التحويلات والحسابات المتعمقة با 

                                                           
المتعمؽ بالمحاسبة العمومية.15/08/1990، المؤرخ في 90/21القانوف  1
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  عوف المحاسب  إلىإعداد الوسائؿ في الآجاؿ المحددة ووثائؽ والكشوؼ المحاسبية الدورية
 المركزي. 

  ومسؾ الحسابات والمدفوعات وحفظ الأمواؿضماف المقبوضات . 
  .ضماف مسؾ السجلات الضرورية المفتوحة مف أجؿ إدراج الحسابات بكؿ العمميات 
  جؿ الخزينة لأجؿ أموضوع قيد العمؿ المقرر مف  آليعلاـ الأمتابعو تنسيؽ وتقييـ برامج تطبيؽ

 فرعية:قساـ أمواؿ والمحاسبة مف الأىذا يتكوف مجمس الحافظة 
  .القسـ الفرعي لممحاسبة العمومية 
  .القسـ الفرعي لحافظة الأمواؿ 
   .القسـ الفرعي لحسابات التسيير والأرشيؼ 
  والمنحقسـ الفرعي لممعاشات  . 

 : التسديدو مكتب التحصيؿ  -3
 وىو المكمؼ بالمياـ التالية : 129/91مف القانوف  34نصت المادة 

  ت الدفع المقبولة كنفقات مف ميزانيتي تسيير وتجييز الدولة الامركز وتسديد أوامر الصرؼ وحو
 الواجبة الدفع مف حسابات اميف الخزينة المركزية 

  محاسبة اعتمادات ميزانيتي تسيير وتجييز الدولة .مسؾ 
  عتمادات قبؿ تسديد كؿ أمر بالصرؼ أو حوالة الدفعالاالتحقؽ مف توفر.  
 الدفع تحرير صكوؾ التسديد والسندات دفع كؿ نفقات وتأثير عمى الصكوؾ وأوامر.  
 تصفية و تسوية الصكوؾ وأوامر الدفع.  
  رصدةالأ ت تطورالاعيات و حعداد وضإمسؾ الدفاتر المحاسبية و.  
 عداد حساب التسييرإ.  
  يرادات وقرارات باقي الحساب الصادرة مف مختمؼ المدنييفإالتكفؿ بأوامر.  
  يرادات الدولة الخارجة عف الضرائب وأملاؾ الدولة طبقا لمتنظيـ إجراءات لتحصيؿ الإمباشر

   .المعموؿ بو
  رساليا للأمر بالصرؼمسؾ الدفاتر المحاسبية والتكفؿ بالتحصيؿ  .وا 
 : والتحقيؽمكتب المراقبة  -4

 :يتضمفو  129/91مف قانوف  35وفي ىذا المكتب نصت عميو المادة 
  عداد و تحضير   .البرنامج السنوي لممراقبة واستخداـا 
  إداريلتسيير المالي والمحاسبي لممؤسسات العمومية ذات طابع  مف المراقبة والتدقيؽ والفحصالتأكد  
 يراداتالإالتأكد مف مسؾ محاسبة المواد لمتقسيمات الخاصة ب.  
  وسريانيا.التأكد مف مسؾ محاسبة المواد 
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  والمراجعيفمتابعة وتنفيذ عمميات تنظيـ التسيير التي يقوـ بو المحاسبيف. 
 فرع المراقبة والتحقيؽ.  
  فرؽ. (06) ستة الي 04)أربع  ويتكوف مففرع التحقؽ 
  :رشيؼالأ دارة الوسائؿ وحفظ إمكتب  -5

 وىو مكمؼ في ميمة : 129/91مف قانوف  36نصت المادة 
 ميف وحماية مركز المحاسبةأدراسة وصياغة جميع المقاييس المتعمقة بت. 
   رشيؼالأالسير والمحافظة عمى.  
 مسؾ محاسبة المواد والقياـ بعممية التقويـ وجرد لمركز المحاسبة.  
  داري والشخصي لمركز المحاسبةالإمتابعة التسيير.  
  الآليعلاـ الأستغلاؿ نظاـ امتابعة.  
  وىما:القياـ بإجراءات تنظيـ العمؿ الخاصة بالخزينة وىذا المكتب يحتوي عمى فرعيف 

  التكويفو فرع الموظفيف والتوثيؽ.  
 رشيؼالأمف وحفظ الأالصيانة و  فرع الوسائؿ و.  

 العمومية لولاية بومرداس  المطمب الثالث : أىداؼ ومياـ الخزينة
 ىداؼ الخزينة العمومية لولاية بومرداس أ:  الفرع الأوؿ

 تتمثؿ أىداؼ الخزينة العمومية لولاية بومرداس فيما يمي:
عداد المحاسبيف مراقبة -1 رساليا بيـ خاصة التقارير وا   .العاصمة الجزائر في الدولة خزينة إلى وا 
 .التجييز سندات وبيع النفقات تسديد -2
 . الدفع عمميات صحة مف التأكد ذلؾ في بما النقدي الموجود عمى الحفاظ مقومات توفير  -3
 .الإداري الطابع ذات العمومية المؤسساتمراقبة و  تنفيذ -4
 . خرىالأ المؤسسات إلى الخزينة بقرار المؤىميف مف محاسب تعييف -5
 .1الإداري الطابع ذات المؤسسات بيف الربط و التنسيؽ  -6

 : مياـ الخزينة العمومية لولاية بومرداس  الفرع الثاني
 داؼ الخزينة العمومية لولاية بومرداس سوؼ نبيف أىـ مياميا:أىىـ أ إلىبعد تطرقنا 

 وكذلؾ لمخزينة الخاصة والحسابات الدولة وميزانيات والموازنة والنفقات الإيرادات عمميات جميع تنفيذ -1
 .تسييرىا تتولى التي الإداري طابع ذات العمومية والمؤسسات الولاية ميزانيات

                                                           
 .11/05/1991 في المؤرخ ،91/122 رقـ التنفيذي المرسوـ  1
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المؤسسة  في ةالمحاسبي تسيير الأعواف و الإيرادات و التسبيقات صناديؽ فحص و رقابة تتولى  -2
 . الولاية إقميـ في الموجودة العمومية ذات الطابع الإداري

 محاسبوف الخزينة الحساب بيا يقو التي العمميات و مصالحيا بيا تقو التي لعمميات مركزيا تجمع -3
عداد المحاسبة في إدراجيا قصد آخروف عموميوف  إلى إرساليا و بيا المتعمقة الدورية البيانات و الوثائؽ وا 

لىو  الخزينة في المركزي المحاسبي العوف   1.المعنية المصالح و الييئات ا 
 .الخزينة أرصدة حسابات بحركة ـوتقو  الأمواؿ تداوؿ -4
 تحفظ و تحرس كما ، تحويميا عند أو بحفظيا يتعمؽ فيما سواء القيـ و الأمواؿ مفأ عمى تسير-5

 .بيا تتكفؿ التي المحاسبية و المالية بالعمميات الخاصة الثبوتية الأوراؽ
ـ عد عمى وتسير ، بالخزينة الخاصة القيـ و الأمواؿ لحركات الفعاؿ التسيير مف باستمرار تتأكد -6

 2حبسيا. أو تجميدىا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .23/07/1990 في المؤرخ ،90/190التنفيذي رقـ المرسوـمف  10المادة   1

 سابؽ أعلاه. ،مرجع90/190مف المرسوـ التنفيذي رقـ 10المادة 2
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المبحث الثالث: تسيير الأجور وأليات تحفيز الموارد البشرية عمى مستوى الخزينة 
                  لولاية بومرداس العمومية
جور عمى مستوى الخزينة وفؽ تعميمات  أو وفؽ مرسوـ رئاسي الذي يبيف كيفية حساب الأيتـ تسيير 

جور والعلاوات والتعويضات والمنح كؿ الأتوجد في كؿ حوالة المتعمقة بجور والوثائؽ التي يجب أف الأ
جور ونجد الأوفي كؿ مرة يكوف فيو تغيير في ،  ىذا يطبؽ عمى مستوى الخزينة وفؽ مراسيـ رئاسية

جور والفئات التي الأساسي فيما يتعمؽ بالتغييرات في الأمرسوـ رئاسي جديد يكمؿ المرسوـ الرئاسي 
  تغيير.يمسيا ىذا ال

لخزينة العمومية وكيفية حسابيا لدى اتسيير الأجور والحوافز لمراحؿ المطمب الأوؿ: الجانب التنظيمي 
 لولاية بومرداس 

 عمى مستوى الخزينة العمومية لولاية بومرداس الحوالاتولى: وقت صلاحية قبوؿ الأ المرحمة 
 مف كؿ شير . 20غاية  إلى 01عمى مستوى الخزينة ابتداء مف  الحوالاتيتـ قبوؿ 

 عمى مستوى الخزينة" الحوالاتفي قسـ "إيداع  الحوالاتتوضع  أولا:
يداع ىو تسمسؿ في رقـ الحوالة وتسجيميا وفؽ  الإ: الشيء الذي  يتـ مراقبتو عمى مستوى قسـ ثانيا 

تـ العمؿ بو عمى مستوى الخزينة العمومية لولاية   « ORACLE »جديد ويسمى نظاـ إلكتروني
 1 حسب الصلاحيات المسموحة بيا في كؿ قسـ. 2020بومرداس  ابتداء مف سنة 

  الحوالاتالمرحمة الثانية:  قسـ ميزانية 
 مراقبتيا.  لقسـ أخر  إلى الحوالاتيداع ،يتـ نقؿ الإبعد قسـ  -
بد أف يتـ إحضار في كؿ حوالة ) زرقاء +صفراء +بيضاء(  يتـ مراقبة كـ مف حوالة تـ احضارىا أي لا-

 حيث:
 جور ونضع فييا تسديد النفقاتالأالمديريات بعد نياية عممية تسديد  إلىالحوالة الزرقاء: يتـ إعادتيا -
 2الحوالة الصفراء: تبقى كأرشيؼ عمى مستوى الخزينة العمومية لولاية بومرداس .-
نلاحظ  200عماؿ في مديرية مثلا مديرية التربية لمشير أكتوبر عدد العماؿ يتـ تأكد ما إذا زاد عدد ال-

نجد أف ىناؾ ثلاثة  في شير نوفمبر 200أو زاد أو نقص عمى العدد  200نفس عدد العماؿ إذا بقي 
 وىي:  تالاح
 
 

                                                           
إصدار الحوالة، وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرادس.  ،01ممحؽ رقـ   1  

تسديد النفقات، وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرادس.  ،02ممحؽ رقـ  2  
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 عدـ الزيادة في عدد العماؿ لا يتطمب وثائؽ جديدة.  ولى:الأ الحالة -
:زيادة أو نقص في عدد العماؿ ىنا وجب عمى مديرية التربية إحضار محضر التنصيب الحالة الثانية -

ختبار  أو إذا كاف ىناؾ تحويؿ يتـ الا، مقرر توظيؼ سواء كاف توظيؼ مباشر أو توظيؼ عمى أساس 
  1ولاية أخرى. إلىنتداب مف ولاية الاإحضار مقرر التحويؿ أو 

في عدد العماؿ نعتمد عمى الشير السابؽ أي شير أكتوبر، ففي في حالة عدـ زيادة الحالة الثالثة: -
 لحالة زيادة

أو نقص لابد أف يوجد ما  (ETAT MATRICE) الخاصة بتمؾ الزيادة أو النقصاف في عدد العماؿ.
 يسمى

دفع أجور العماؿ عمى  الولاية، حتى نستطيعمصادؽ عمييا مف طرؼ المراقبة المالية عمى مستوى 
قدمية والعلاوات والمنح والتعويضات وكيفية الحصوؿ الأجور و الأراقبة يتـ مراقبة تصنيؼ مستوى قسـ الم

 جر الصافي الذي يتحصؿ عمييا العامؿ في كؿ شير.الأعمى 
 :مثاؿ
 :جرالأكيفية حساب  -

 2( :05 )أنظر الممحؽ رقـ 
 كيفية حساب الأجر للأعواف المتعاقديف مف الصنؼ الأوؿ:

  دج  9000.00الأجر الأساسي ىو 
 1خاص لمصنؼ  200ستدلالي ىو الاالرقـ  ضرب قيمةدج نتحصؿ عمييا عف طريؽ  9000.00

 دج9000.00ستدلالي ( =الا)نقطة الرقـ 45×200
 يمي: جمالي الخاـ لمعوف كماالإوبالتالي يحسب الراتب 

  دج  9000.00=45×200الراتب الأساسي 
  0( =1,4×0×9000.00)تعويض الخبرة المينية 
  دج  9000.00 الرئيسي =الراتب 
 ( 25× 9000.00التعويض الجزافي عف الخدمة)% =دج  2250.00 
 ( 10×9000.00تعويض دعـ النشاطات الإدارية=)%دج  900.00 
 = ثابت()مبمغ  7700.00المنحة الجزافية التعويضية 
 = دج19850.00الراتب الإجمالي الخاـ 

                                                           
.مقرر توظيؼ مباشر عمى أساس الشيادة، وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرادس ،03ممحؽ رقـ 

1
  

.تٕيشادط ٔلاٚح انؼًٕيٛح تانخضُٚح خاطح ٔثائك نلأجٕس، الاعرذلانٛح ،انشثكح95 سلى يهذك
 2
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  والضريبة حسب الجدوؿ 9نزع منو اشتراكات الضماف الاجتماعي  ـ: يتـالخاالراتب الإجمالي%
 الضريبي 

 دج1786,5.00=0,09×19850.00
 دج ىذا المبمغ ىو الذي ينزع منو الضريبة 18063,50=1786,5-دج19850.00

 دج 612.00دج الضريبة التي تنزع ىي 18063,50ىنا 
دج ويفسر أكثر حسب الممحؽ 17451,50دج=612-دج1786,50-دج19850.00جر الصافي :الأ
 .05رقـ 
 : 2مثاؿ 

 وثائقي أميف محفوظات  2:الخاصة بالمتصرؼ اداري مساعد مصنؼ مستوى  12عامؿ في الصنؼ 
  دج45ستدلالية ىي الاوقيمة النقطة 537ستدلالية ىي الانقطة 

كما ىو موضح في الممحؽ رقـ  27ستدلالية للأجور قيمة لااويقابميا في الشبكة  01الدرجة  قدمية ىيالأ
04 . 
 دج1215.00دج=45×27قدمية الأ
 يمي : يحسب الراتب كما-1-

 : دج24165.00دج=45× 537الراتب الأساسي 
 : دج1295.00=45×27تعويض الخبرة المينية 
  دج 25380.00الراتب الأساسي 
  دج10152.00=0,4×25380.00:التعويض الجزافي عف القيمة 
 : دج2538.00=0,1×25380.00التعويض عف نفقات الإدارة 
 : دج 1500.00المنحة الجزافية تعويض 
 : دج39570,00الراتب الإجمالي الخاـ 
 = 3561,30%= دج نزع منو اشتراكات الضماف الاجتماعي 39570.00الراتب الإجمالي الخاـ 

مبمغ ىو الذي يتـ اقتطاع منو الضرائب مبمغ دج ىذا ال 36188,70=39750.00-3561,30
 دج 4300.00

 : دج31708,70دج=4300.00-3561,30-دج39570.00الأجر الصافي 
 1(.06)أنظر الممحؽ رقـ 

 جتماعي الاالوثائؽ الواجب أف تكوف في الحوالة المتمثمة في وثيقة الخاصة باشتراكات الضماف -2
MutuleأيضاFiche IR4 أيضا S5 خاصة ب Fiche de Recette  

                                                           
، وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية  بومرداس.12، حساب الأجر لصنؼ 06ممحؽ رقـ   1  
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 1)تعاضدية الخاصة بالعماؿ ( وكؿ الوثائؽ الخاصة بالحوالة .
 لكتروني:الإوأخيرا عمى مستوى قسـ المراقبة يتـ التسجيؿ عمى مستوى النظاـ -3
 أولا نضغط عمى  Fonctionnement ثـ ندخؿ في Vérificationثـ Admissionنجد  

  GESTIONبمجرد وضع  1رقـ الحوالة مثلا  11083500وحساب مثؿ مديرية التربية  2020مثلا 
 جر الخاـ ونجد فيو الفصوؿ الأيداع نجد فيو الإرقـ واحد نجدىا ثـ تسجيؿ رقـ واحد عمى مستوى قسـ 
يداع بعد التأكد مف صحة المعمومات نقوـ الإنتأكد مف صحة المعمومات المسجمة عمى مستوى قسـ 

الحوالة عمى مستوى قسـ المراقبة  Articleونكتب فيو المبمغ الخاص بو.  -01-نسجؿ  01بتسجيؿ ىو 
 وثائؽ خاصة بخزينة ولاية بومرداس. 7تسجؿ فيو  الممحؽ رقـ 

تعاضدية الخاصة –رائب الض–جتماعي الاشتراكات الضماف الاشتراكات المتمثمة مثلا في الاثـ نقدـ بنزع 
 بالعماؿ ويتـ تسجيميا عمى النحو التالية :

 نضغط عمى -Précompteشتراكات الانبدأ ننزع في 
 جتماعي (الامثلا :)اشتراكات الضماف  

Compte ci créditer  c 1403001-002 

Compte détail      8350000105 
Nom compte détail    canas Boumerdes 

Mondât        المبمغ                 
  IRGأيضا نسجؿ 

COMPTE A créditer   5200004 
Recès                          1003 receveur boumerdes 

Mondât  المبمغ 
 جر الصافي الأجر الخاـ لنجد الأشتراكات ينقص الاوكؿ حساب لديو رقـ خاص بو بمجرد تسجيؿ ىذه 

Bénéficiaire  ثـ نضغط عمى يتـ التأكد مف صحة المعمومات سوآءا كاف الحساب جاري أو حساب
 2أو حساب عمى مستوى الخزينة عف طريؽ قرص مضغوط الخاصة بكؿ حساب . بنكي

 . عتماداتالاقسـ  إلىوىنا تنتيي ميمة قسـ المراقبة ليتـ نقؿ الحوالة 
 عتماداتالاالمرحمة الثالثة: قسـ 

 عمى مستوى قسـ الاعتمادات يتـ مراقبة مباشرة عمى مستوى النظاـ الإلكتروني. -
يتـ عمى مستوى ىذا القسـ التأكد مف توفر الاعتمادات الخاصة بكؿ مديرية حتى يتـ الموافقة عمييا -

 وتسديد الأجور 
                                                           

.، وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرداس 07ممحؽ رقـ 
 1

  

.الحوالة ،وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرداس، قبوؿ أو رفض  08ممحؽ رقـ   2  
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كد مف ثـ نتأ(Disponibilité des Crédits)ثـ نضغط عمى ( Vérification) أولا نضع عمى -
 1.( 09الممحؽ رقـ )أنظرحسب الميزانية الخاصة بكؿ مديرية، ثـ يتـ الموافقة  Articleو صحة الفصؿ 

 المرحمة الرابعة: قسـ المعارضة 
( عمى مستوى  (Oppositionقسـ أخر وىو قسـ المعارضة  إلىعتماد يتـ نقؿ الحوالة الابعد انتياء قسـ 

 ;ىذا القسـ
دارة مثلا عطمة مرضية، يتـ دفع لو مبمغ إضافي يتـ نزع ىذا الإيتـ التأكد أف الموظؼ ليس لو حؽ عمى 

 حساب 212008و c/211007عمى مستوى الخزينة في قسـ المعارضة وفؽ حسابيف ىما  المبمغ
c/211007الخاص 

يسجؿ في حساب  2021 إلى (Opposition)وجاء  2022لمسنة السابقة نضع فيو الحسابات مثلا سنة 
 .(09و 08)أنظر الممحؽ 2011007

  2يبيف كيفية  ذلؾ. 10ممحؽ  212008يسجؿ في حساب  2022أما إذا جاء تعويض سنة 
 المرحمة الخامسة: قسـ تسديد النفقات 

قسـ تسديد النفقات عمى مستوى ىذا  إلىإذا وجدت يتـ نزعيا ونقؿ الحوالة  (Opposition)بعد نزع 
دارة العامة والجماعات المحمية وأيضا حسب مراكز الإبيف حوالة خاصة ب الحوالاتالقسـ يتـ تقسيـ 
  Fonctionnementمثلا: إذا كانت الحوالات خاصة بالإدارة العامة بمقر التكويف الميني 

الوثائؽ الخاصة بمديرية التربية عمى حدى ثـ مديرية : نقوـ بفرز الحوالة لكؿ إدارة عمى حدى مثلا أولا
جتماعي الخاص الاعمى حدى و مديرية النقؿ عمى حدى ثـ يتـ جمع مجموع اشتراكات ضماف  ،الثقافة

جتماعي الاشتراكات الضماف الاجتماعي الخاصة بمديرية الثقافة + الابمديرية التربية +اشتراكات الضماف 
 جتماعي الذي نجده في نياية اليوـالاتحصؿ عمى اشتراكات الضماف الخاصة بمديرية النقؿ ثـ 

C/403001-002 
 نفس الطريقة ثـ نترؾ ىذه العممية عمى حدى  0,5
لكتروني في قسـ الإ:التأكد مف صحة المعمومات الموجودة عمى مستوى الحوالة وعمى مستوى النظاـ  ثانيا

 تسديد النفقات: 
  Règlement des mondâtنضغط عمى -
  Vérification et Meuglement des mondâtثـ عمى -

 Gestion 2022نجد 
  Ordinateurحساب الخاص بكؿ مديرية -

                                                           
، قبوؿ أو رفض الحوالة ،وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرداس. 09ممحؽ رقـ   1  

 ، توفر الإئتماف ،وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرداس. 10ممحؽ رقـ 
 2
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 c/10803500مديرية التربية 
 c/114035002مديرية النقؿ 

  Numéro de Mondâtرقـ الحوالة خاصة بكؿ مديرية 
  Pré -Compteثـ نضغط عمى 

جتماعي عمى مستوى ىذا القسـ التأكد أف رقـ الاقتطاع مثلا اشتراؾ الضماف الانجد فيو حسابات خاصة ب
 الحساب صحيح حتى يتـ الموافقة عمى الحوالة 

جتماعي في حالة حساب صحيح يتـ الموافقة الاخاص باشتراؾ الضماف  403001002مثلا حساب -
 مي صالأحسابو  إلىأما اذا كاف تسجيؿ خطأ يتـ تصحيحو حتى يذىب كؿ حساب 

ونقوـ  tr6ثـ نخرج الورقة النيائية الخاصة باليوـ ثـ  الحوالاتوبعد القياـ بنفس الشيء حتى نكمؿ كؿ -
  11ونوضح ذلؾ حسب الممحؽ  Fiche Dépenseو  Fiche Recette بوضع 

وبعد التأكد مف أف كؿ حساب صحيح يتـ تقسيـ الحسابات الخاصة بقسـ الصندوؽ والحسابات الخاصة 
  :حاسبةبقسـ الم

  MUBAT +SS +C/TR2SOR +C/BANCAIREالحسابات الخاصة بقسـ الصندوؽ :
 المحاسبة:الحسابات الخاصة بقسـ 

MUTUCLLE +FRC +C/CCP+VIRCULLE + TRANSFERT + REGLE 

  1ملاحظة: 
قسـ الصندوؽ في نفس اليوـ أما الحسابات الخاصة بقسـ  إلىالحسابات الخاصة تقسـ الصندوؽ تذىب 

مف طرؼ رئيس الفرعي لمقسـ النفقات + رئيس  TR 6مضاء عمى الإالمحاسبة في اليوـ الموالي ويتـ 
 المحاسبة.مكتب قبؿ أف نضعو عمى مستوى قسـ 

  2ملاحظة: 
حساب  CCPجر عمى مستوى كؿ حساب مثلا الأيعتبر قسـ الصندوؽ ىو اخر مرحمة يتـ فيو تحويؿ 

  C/ Trésorحساب بنكي وحساب الخاص بالخزينة  C/Bancaireجاري بريدي 
الحسابي لكيفية حساب الأجور والحوافز)المردودية( لمموظفيف  الثاني: الجانبالمطمب 

 الخزينة العمومية لولاية بومرداس
 الخزينة العمومية لولاية بومرداس ؿاحساب الأجر لبعض الفئات مف عمالفرع الأوؿ: كيفية 

جر القاعدي المتعمؽ بالنصؼ الذي ينتمي اليو الموظؼ مضافا إليو الأيتـ حساب الراتب انطلاقا مف 
 تعويض الخبرة المينية ىذا ما يشكؿ الراتب الرئيسي 
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نظمة التعويضية لكؿ قطاع منيا ماىية بقيمة ثابتة الأبعد ذلؾ تتـ إضافة التعويضات المختمفة حسب 
أخيرا  الرئيسي.مثؿ المنحة الجزافية التعويضية وأخرى يتـ حسابيا وفؽ نسب معينة مضروبة في الراتب 

 منيا.يتـ إضافة المنح العائمية لممستفيديف 
  لمموظؼ.جر الخاـ الأكؿ المبالغ السابقة الذكر مجتمعة تشكؿ 

 وىي:ي يستفيد منو الموظؼ يكوف بعد إخضاعو للاقتطاعات القانونية جر الصافي الذالأ
 جر الخاـ الأبالمائة مف  9جتماعي والذي يمثؿ نسبة لإاقتطاع الضماف إ-
جمالي والتي تتـ حسب الجدوؿ الضريبي بعد خصـ قيمة اقتطاع الإقتطاع الضريبة عمى الدخؿ إ-

 (.جر الخاضع لمضريبة)الأجتماعي لإاالضماف 

 ( 2022الفرع الثاني: كيفية حساب راتب موظؼ )حسب الزيادات في النقطة الاستدلالية الجديدة سنة 
 :1مثاؿ 
 06الدرجة  01وؿ الصنؼ الأ سلاؾ المشتركة عامؿ ميني مف المستوى الأراتب موظؼ  حساب كيفية

  تعمؿ:لو طفميف وزوجة لا 
  الاستدلاليةالأجر القاعدي =النقطة X قيمة النقطة الاستدلالية 

 9000,00    =    45,00   X   200    دج 
  تعويض الخبرة المينية =النقطة الاستدلالية الموافقة لمرتبةX قيمة النقطة الاستدلالية 

2700, 00 =     45, 00    X    60     دج 
  الراتب الرئيسي =الأجر القاعدي +تعويض الخبرة المينية 

 دج    00, 000 9+       00, 700 2            00, 700 11
 تعويض الضرر =الراتب الرئيسي X بالمائة  25نسبة 

2 925 ,00         = 25%  X   11 700,00     دج 
  تعوض دعـ النشاطات الإدارية المشتركة =الراتب الرئيسيX بالمائة  10نسبة 
       1 170, 00    =           10%      X   11 700, 00      دج 

 دج    00, 700 7=المنحة الجغرافية التعويضية
 دج لمطفؿ الواحد  X 300طفميف  02المنحة العائمية :

   600,00     =           2   x      300,00            دج 
 دج   800,00جر الوحيد = الأمنحة  
دارية الإجر القاعدي +تعويض الخبرة المينية +تعويض الضرر +تعويض دعـ النشاطات الأجر الخاـ=الأ

  جر الوحيدالأالمشتركة + المنحة الجغرافية التعويضية +المنح العائمية +منحة 
9000 ,00 
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2 700,00 
2 925,00 
1170,00 
7 700,00 

600,00 
800,00 

 دج   895,00 24جر الخاـ:       الأ
 % 9xالمنح العائمية  –جر الخاـ الأجتماعي = الااقتطاع الضماف 

2 114,55    = 9%       x     23 495,00 
 جتماعي الااقتطاع الضماف –المنح العائمية –جر  الخاـ الأالمبمغ الخاضع لمضريبة=

 دج     495,00 23                      9%                 =                  114,55 2
دج اقؿ 1380,45 2ة جمالي : جدوؿ الضرائب المبمغ الخاضع لمضريبالإاقتطاع الضريبة عمى الدخؿ 

 دج    000,00 30مف دج اقؿ مف 
 IRG   =0إذا الموظؼ لا يدفع ضريبة عمى الدخؿ.                            

    114,55 2       جمالي   الإجتماعي + ضريبة الدخؿ الاقتطاعات = اقتطاع الضماف الا مجموع
 دج
 جمالي الإضريبة الدخؿ  –جتماعي الااقتطاع الضماف  -جر الخاـالأجر الصافي =الأ
 دج780,45 22 = 114,55 2 - 895,00 24جر الصافي :        الأ

 منحة المردودية :
نظمة التعويضية الأمنحة المردودية تحتسب عمى أساس الراتب الرئيسي مضروبا في نسبة محددة في 

صناؼ الأبالمائة لمختمؼ  30مختمفة حسب القطاعات بالنسبة للأسلاؾ المشتركة تحتسب عمى نسبة 
 والرتب 

 اشير x 30% x   03منحة المردودية = الراتب الرئيسي 
 x 11 700,00      30    =     510,00 3دج    
  x  3 510,00      3      =   530,00 10دج    

 x %9جتماعي   = مبمغ المنحة الالضماف اقتطاع ا
947,70  =          9      x   10 530 ,00        دج 

 جتماعي الااقتطاع الضماف  –المبمغ الخاضع لمضريبة = مبمغ المنحة 
 530,00 10       -        947,70        =     582,30 9دج     

  %   10xالخاضع لمضريبةجمالي :المبمغ الإاقتطاع الضريبة عمى الدخؿ 
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 958,23         =          10  %      x     9 582,30     دج 
 جمالي الإجتماعي + ضريبة الدخؿ الاقتطاعات =  اقتطاع الضماف الامجموع  

 دج    947,70         +       958,23    =     905,93 1   
  قتطاعات الامجموع  –مبمغ منحة المردودية الصافي = مبمغ المنحة الخاـ 

 دج      530,00 10     -      905,93 1      =  624,07 8         :المبمغ الصافي لممنحة 

الصادر في  22/138: كيفية حساب راتب موظؼ بعد تطبيؽ المرسوـ الرئاسي الثالثالفرع 
31/03/2022 
 :2مثاؿ

الدرجة  01وؿ  الصنؼ الأ سلاؾ المشتركة عامؿ ميني مف المستوى الأكيفية حساب راتب موظؼ  
 لو طفميف وزوجة لا تعمؿ : 06

 قيمة النقطة الاستدلالية Xالأجر القاعدي =النقطة الاستدلالية 
11 250,00       =            45,00      X     250  دج 
 قيمة النقطة الاستدلالية Xتعويض الخبرة المينية =النقطة الاستدلالية الموافقة لمرتبة 
 3 375,00        =             45,00      X      75   دج 
 الراتب الرئيسي = الأجر القاعدي + تعويض الخبرة المينية

 دج   250,00 11       +       375,00 3                                 625,00 14
 بالمائة  25نسبة  X تعويض الضرر=الراتب الرئيسي

3 656,25       =            25%     X    14 625,00  دج 
 بالمائة  10نسبة   Xتعويض دعـ النشاطات الإدارية المشتركة =الراتب الرئيسي 

1 462,50       =            10%      X        14 625 ,00  دج 
 دج  700.00 7المنحة الجزافية التعويضية =            

 دج لمطفؿ الواحدX 300   طفميف 02المنحة العائمية :
600,00          =            2   X     300,00    دج 

 دج  800,00جر الوحيد=  الأمنحة 
النشاطات  تعويض دعـ جر القاعدي +تعويض الخبرة المينية +تعويض الضرر+الأجر الخاـ =الأ
 جر الوحيد الأدارية المشتركة +المنحة الجزافية التعويضية +لمنح العائمية +منحة الإ

11 250,00 
3 375,00 
3 656,25 
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1 462,50 
7 700,00 

600,00 
800,00 

 دج    843,75 28    جر الخاـ:الأ 
 X %9المنح العائمية –جر الخاـ الأجتماعي =  الاقتطاع الضماف ا

2 496,94   =               9%       X    27 443,75دج 
 جتماعي الااقتطاع الضماف –المنح العائمية -جر الخاـالأالمبمغ الخاضع لمضريبة=

 دج843,75 28          400,00 1     -     469,94 2       =       973,81 24
أقؿ مف 380,45 21 جمالي :جدوؿ الضرائب المبمغ الخاضع لمضريبة الإاقتطاع الضريبة عمى الدخؿ 

 IRG=0               دج إذا الموظؼ لا يدفع ضريبة عمى الدخؿ .        000,00 30
 جمالي الإجتماعي + ضريبة الدخؿ الاقتطاعات = اقتطاع الضماف الامجموع 

             جمالي      الإضريبة الدخؿ  –جتماعي الااقتطاع الضماف -جر الخاـالأجر الصافي =الأ
                         

 :الأجر الصافي  26 373,81         2       =        469,94-          28 ,75843دج
 منحة المردودية:

نظمة التعويضية الأمنحة المردودية تحتسب عمى أساس الراتب الرئيسي مضروبا في نسبة محددة في 
 القطاعات . مختمفة حسب

 صناؼ والرتب .الأبالمائة لمختمؼ  30بالنسبة للأسلاؾ المشتركة تحتسب عمى نسبة 
 اشير 3x  %30  منحة المردودية = الراتب الرئيسي منحة المردودية = الراتب الرئيسي
4 387,50     =     30%              x      14 625 ,00   دج 

13 162,50   =       3                  x     4 387,50   دج 
 % 9xجتماعي =مبمغ المنحة الااقتطاع الضماف 

1 184,63     =             9%    x     13  162,50 دج 
 x10%جمالي :  المبمغ الخاضع لمضريبة الإاقتطاع الضريبة عمى الدخؿ 

 1 197,79   =      10%        X      11 977,88دج 
 جمالي الإجتماعي +ضريبة الدخؿ الاقتطاعات = اقتطاع لضماف الامجموع 

 دج 184,63 1  +     197,79 1     =   382,41 2
 قتطاعاتالامجموع  –مبمغ المنحة الخاـ  مبمغ منحة المردودية الصافي =
 دج 162,50 13    -     382,41 2 =    780,09 10المبمغ الصافي لممنحة :     
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 مبمغ الزيادة الصافية في الراتب :         

دج                                         الراتب                                     780,45 22
 القديـ:

الراتب الجديد:                                 373,81 26دج                                       
   

دج                                       مبمغ الزيادة :                                   593,36 3
المنحة :  مبمغ الزيادة الصافية في  

دج                         المنحة القديمة :                         624,07 8
دج             المنحة الجديدة :                             780,09 10
دج                              مبمغ الزيادة:                                   156,02 2  

  تقديـ وتحميؿ نتائج الإستبيافالمبحث الرابع: 
 يعتبرلقد إعتمدنا عمى أسموب الإستبياف في البحث بيدؼ جمع البيانات والمعمومات الميدانية،حيث     

 مف مجموعة تحتوي عمى استمارة" عف عبارة وىو وشيوعا، فعالية البيانات جمع وسائؿ أكثر مف الاستبياف
 1 "بنفسو عنيا العينة في مشارؾ كؿ يجيب استفيامية، صياغة المصاغة الفقرات

 المطمب الأوؿ : تقديـ الإستبياف
 شكمو في العينة أفراد عمى توزيعو وتـ الدراسة، موضوع جوانب لكافة شامؿ ستبيافإ صياغة حاولنا وقد 

 : عمى النحو التالي  تقسيميا تـ سؤاؿ وقد 36ستمارة النيائية عمى لإا حتوتإ وقد النيائي ،
 (14 رقـ الممحؽ )أنظر

 لعينة الدراسة وفؽ البيانات العامةأولا: الوصؼ الإحصائي 
 لعبارات الإستبياف وتحميمياالوصؼ الإحصائي  :ثانيا
 تحميؿ وتفسير محاور الدراسة :ثالثا
 ستمارة،إ 30 سترجاعإ تـ و الخزينة العمومية لولاية بومرداس، عمى عماؿ ةمار تسإ 30 بتوزيع قمنا وقد
 دوائر إلى ليترجميا جداوؿ شكؿ في تكوف التي المعطيات لمعالجة Excel برنامج عمى الاعتماد تـ وقد

 مناسب لأنو البرنامج ىذا باختيار قمنا ولقد جانب الدراسة، إلى والتحميؿ الملاحظة عممية لتسيؿ نسبية،
 .تقييميما بصدد ونحف يفمتغير  عمى يحتوي كونو لبحثنا

                                                           
 .79ص ذكره، سبؽ مرجع زويمؼ ، حسف ميدي1
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 الاستبياف نتائج تحميؿ :الثاني المطمب
 سابقا وزعت التي إستمارات الإستبياف مف عمييا المتحصؿ البيانات وتحميؿ لعرض المطمب ىذا خصص

 بموضوع المتعمقة والبيانات العامة البيانات تحميؿ فيو وسيتـ بومرداس،الخزينة العمومية لولاية  عمى عماؿ
 ،الدراسة

 خلاؿ مف العينة أفراد مف فرد بكؿ الشخصية المتعمقة البيانات وتحميؿ بتفريغ البداية في قمنا حيث  
 تتميز المختارة العينة أف أفراد القوؿ يمكف وعميو ،إستمارات الإستبياف مف عمييا المتحصؿ المعمومات
 :التالية بالصفات

 أولا: الوصؼ الإحصائي لعينة الدراسة وفؽ البيانات العامة
 حسب الجنس: -1

 (: التمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة حسب الجنس01الشكؿ رقـ )  (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس  01الجدوؿ رقـ)

 
                                                                                                                                                                                                   (01)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف        مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف         : المصدر

 حسب الحالة المدنية: -2

 التمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة       (:02(: توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية               الشكؿ رقـ )02الجدوؿ رقـ)

 الحالة المدنيةحسب                                                       

 
       (02)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف             لإستبياف  مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج ا : المصدر

                                                                                            

10% 

90% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى

20% 

80% 

 الحالة المدنية

 أعزب

 متزوج

 (%النسبة ) التكرار الجنس
 10 3 ذكر
 90 27 أنثى

 100 30 المجموع

 النسبة )%( التكرار الحالة المدنية

 20 6 أعزب

 80 24 متزوج

 100 30 المجموع
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 العمرية :حسب الفئة  -3

 حسبالتمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة (:03الشكؿ رقـ)        (: توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية   03الجدوؿ رقـ)

 الفئة العمرية                                                                                              

 
                                                                                                                                                                                              (03)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف                مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف : المصدر

 وىي   53.33%بنسبة وذلؾ سنة 30 عف أعمارىـ تزد العينة أفراد أغمب أف الجدوؿ مف نلاحظ     
يقؿ  التي الفئة مع مقارنة كبيرة لأنيا المؤسسة في المتبعة  التوظيؼ لسياسة راجع سنة، وىذا 31تعتبر

 عماؿ بتوظيؼ قامت حيث الأخيرة، سنوات الثلاث خلاؿ جدد عماؿ تكف توظؼ سنة لـ30سنيا عف 
 .ما قبؿ التشغيؿ عقود طريؽ عف جدد
 التعميمي:حسب المستوى  -4

 التمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة (:04(: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي        الشكؿ رقـ)04الجدوؿ رقـ)

 حسب المستوى التعميمي                                                                                 

  

                                                                                                  (04)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف             مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف    : المصدر

0% 

53% 

47% 

 حسب الفئة العمرٌة

 30أقل من 

 40 - 30من 
 سنة

 سنة 40فوق 

33% 

64% 

3% 
0% 

 حسب المستوى التعلٌمً

مستوى ثانوي 
 فؤقل

 النسبة )%( التكرار الفئة العمرية
 00 0 30أقؿ مف 

 40 - 30مف 
 53,33 16 سنة

 46,67 14 سنة 40فوؽ 
 100 30 المجموع

 (%النسبة ) التكرار المستوى التعميمي
 33,33 10 مستوى ثانوي فأقؿ

 63,33 19 ليسانس
 3,33 1 درجة الماجستير
 00 0 درجة الدكتوراه
 100 30 المجموع
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مقارنة مع  %33.63نلاحظ مف الجدوؿ أف أكبر نسبة كانت مف مستوى ليسانس المتحصميف بنسبة 
التعداد المستوى كما نلاحظ %33.3وفئة الماجستير  %33,33نسبة مستوى ثانوي فأقؿ وىذا بنسبة

 وىذا لعدـ وجود منصب عمى مستوى الخزينة يتطمب مستوى الدكتوراه. %0,00الدكتورة بنسبة 

 حسب الخبرة المينية: -5

 التمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة (:05(: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية                الشكؿ رقـ)05الجدوؿ رقـ)

 الخبرة المينيةدغة              

 
                                                                                                                                                                                                   (05)عمى الجدوؿ رقـ بناء الطالبتيفالمصدر : مف إعداد               الإستبيافمف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج  : المصدر

 
سنوات  10ر نسبة كانت لفئات الموظفيف الذيف زادت خبرتيـ أكثر مف نلاحظ مف الجدوؿ أف أكب     

سنوات والذيف 10وىي أكبر مف نسبة الموظفيف الذيف تقؿ خبرتيـ عف  %73.33وكاف ذلؾ بنسبة 
سنوات وىذا راجع  5،كما نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أنو ليس ىناؾ خبرة أقؿ مف 26.66%يمثموف نسبة 

 إلى توقؼ عممية التوظيؼ في الوظيؼ العمومي لفترة زمنية طويمة .
 
 حسب عدد ساعات العمؿ اليومي: - 6

ساعات عمؿ في اليوـ وىذا ناتج  8نلاحظ ىنا أف معظـ موظفي الخزينة اتفقوا عمى الجواب وىو      
 ساعات يوميا. 8عف قانوف الوظيفي العمومي حوؿ أوقات العمؿ المحددة ب 
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 النسبة )%( التكرار الخبرة المينية الخبرة المهنٌة

 00 0 أقؿ مف سنة
 00 0 سنوات 5مف سنة إلى 

 26,670 8 سنوات 10إلى  5مف 
 73,33 22 سنوات 10أكثر مف 

 100 30 المجموع
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 حسب المنصب : - 7

 ؿ البياني لتوزيع أفراد العينةالتمثي(:06الشكؿ رقـ)         حسب المنصب     (: توزيع أفراد العينة06الجدوؿ رقـ)
             المنصبحسب                                            

                

 
                                                                                                  (06)عمى الجدوؿ رقـ بناء مف إعداد الطالبتيفالمصدر :              مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف    : المصدر

وىـ موظفوف دائميف في  %80منصب عادي بنسبة نلاحظ مف الجدوؿ أف أكبر أفراد العينة ىـ في      
وىذا راجع إلى أف منصبي  %01حيف أف منصب رئيس مصمحة ورئيس قسـ كلاىما تمثؿ بنفس النسبة 

 رئيس مصمحة ورئيس قسـ يكوف محدود مقارنة مع المناصب الادارية الأخرى.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

80% 

10% 

10% 0% 

 المنصب

 عون اداري

 رئٌس مصلحة

 رئٌس قسم

 مدٌر

 النسبة )%( التكرار المنصب
 80 24 عوف إداري
 10 3 رئيس مصمحة
 10 3 رئيس قسـ
 00 0 مدير
 100 30 المجموع
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 ثانيا: الوصؼ الإحصائي لعبارات الإستبياف وتحميميا
 حوؿ الأجور أسئمة 

 حسب الدخؿ الشيري :  - 8
 

 حسبالتمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة (:07الشكؿ رقـ)        الدخؿ الشيري(: توزيع أفراد العينة حسب 07الجدوؿ رقـ)
          الدخؿ الشيري                                                                                                                
 

 
                                                                                                  (07)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيفعمى نتائج الإستبياف              امف إعداد الطالبتيف بناء : المصدر

أف الأجور عمى مستوى الوظيفي العمومي متوسطة حسب أراء العماؿ الذيف تـ اختيارىـ في نلاحظ     
يمثؿ بنسبة  دج41999,00-دج36000,00العينة حيث عدد العماؿ الذيف ينحصر أجرىـ مف 

،في حيف %13.33فقدرت نسبة ب  35990.00في حيف العماؿ الذيف يتقاضوف أقؿ مف  33%, 33
فما فوؽ، وىذا نظرا لمخبرة المينية  -دج 42000.0ؿ الذيف يتراوح أجرىـ العما%53, 33تمثؿ نسبة

 المكتسبة لأغمبية العماؿ كما تبينو الدراسة السابقة.
 ىؿ تعتقد أف أجرؾ يعبر عف مجيوداتؾ في العمؿ؟ -9

 يوضح إجابات التمثيؿ البياني (: 08الشكؿ رقـ)                         يوضح إجابات المستوجبيف (: 08الجدوؿ رقـ)
 "      09رقـ" السؤاؿالمستوجبيف عمى                                "        09"عمى السؤاؿ رقـ                   

 
                                                                                                  (08)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيفمف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف              : المصدر

0% 

14% 

33% 53% 

 الدخل الشهري

-دج180000,00
 دج26999,00

-دج27000,00
 دج35999,00

-دج36000,00
 دج41999,00

3% 

97% 

ىؿ تعتقد أف أجرؾ يعبر عف 
  مجيوداتؾ في العمؿ؟

 نعم

 لا

 النسبة )%( التكرار الدخؿ الشيري
 00 0 دج26999900-دج18000,00

 13,33 4 دج35999900-دج27000,00

 33,33 10 دج41999900-دج36000,00

 53,33 16 فما فوؽ -دج42000,00

 100 30 المجموع

ىؿ تعتقد أف أجرؾ يعبر 
عف مجيوداتؾ في 

 العمؿ؟
 النسبة )%( التكرار

 3,33 1 نعـ
 96,67 29 لا

 100 30 المجموع
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يعتقدوف أف أجرىـ لا يعبر عف مجيوداتيـ  في العمؿ تمثؿ  الذيف الأفراد إجابة أف الجدوؿ مف نلاحظ    
أجابوا بػػػ نعـ فيـ يعتقدوف أف أجرىـ يعبر عف  الذيف مع مقارنة ،وىي نسبة عظمى % 96.67 نسبة

 وىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بالفئة التي أجابت بػ لا.% 3.33 بنسبة مجيوداتيـ  في العمؿ
 ما ىو نظاـ حساب أجرؾ؟ -10

 يوضح إجابات التمثيؿ البياني  (:09الشكؿ رقـ)                     يوضح إجابات المستوجبيف (: 09الجدوؿ رقـ) 
 "      10"عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف         "                               10"عمى السؤاؿ رقـ                    

 

                                                                                                  (09)عمى الجدوؿ رقـ بناء الطالبتيفالمصدر : مف إعداد          مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف      : المصدر

نلاحظ مف الجدوؿ أف أفراد العينة الذيف يظنوف أف نظاـ حساب الأجر عمى أساس الوقت )حساب        
النسبة أكبر مف الأفراد الذيف لا يدركوف كيفية حساب نظاـ وىذه  %60ساعات العمؿ( يمثموف نسبة 

 ، في حيف أف الأفراد الذيف يظنوف أف حساب نظاـ أجرىـ عمى أساس المجيود %33,33أجرىـ بنسبة
 وىي نسبة ضئيمة ، تؤكده الإجابة عف السؤاؿ السابؽ المتعمؽ  بإجابة%6,67)عضمي أـ فكري( بنسبة 

 . 96,67%ف أف أجرىـ لا يعبر عف مجيوداتيـ  في العمؿ بنسبةيعتقدو  الذيف أفراد العينة
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة )%( التكرار نظاـ حساب أجرؾ؟ ما ىو
 00 0 ىؿ عمى أساس الإنتاج؟
 ىؿ عمى أساس الوقت
 60 18 )حساب ساعات العمؿ(؟

 ىؿ عمى أساس المجيود
 6,67 2 )عضمي أـ فكري(؟

 33,33 10 لا تدري كيؼ يتحدد
 100 30 المجموع

0% 

60% 

7% 

33% 

 ماهو نظام حساب أجرك؟ 
هل على أساس 

 الانتاج؟

هل على أساس 
حساب )الوقت 

 ؟(ساعات العمل

هل على أساس 
عضلً أم )المجهود 

 ؟(فكري

 لا تدري كٌف ٌتحدد
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 ىؿ أنت راضي عمى كيفية الحساب ىذه؟ -11
 يوضح إجابات التمثيؿ البياني (: 10الشكؿ رقـ)                           يوضح إجابات المستوجبيف (: 10الجدوؿ رقـ)

 "      11"عمى السؤاؿ رقـ"                                             المستوجبيف 11"عمى السؤاؿ رقـ                    
           

 
                                                                                                  (10)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف    مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف            : المصدر

بػ لا، ىذا يدؿ عمى عدـ رضى أفراد العينة  عمى   مف الإجابات كانت %90نلاحظ أف نسبة        
في حيف كانت الإجابات بػ نعـ تمثؿ  ى مستوى الخزينة العمومية لولاية بومرداس،كيفية حساب الأجر عم
 والتي عبرت عمى رضاىا بكيفية حساب الأجر.  %10عدد أفراد العينة بنسبة 

 ما ىو النظاـ المقترح مف الأنظمة السابقة؟ "لا"إذا كانت الإجابة بػ  -12

 يوضح إجابات التمثيؿ البياني (: 11الشكؿ رقـ)                      يوضح إجابات المستوجبيف  (:11الجدوؿ رقـ) 
"      12"عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف           "                              12"عمى السؤاؿ رقـ                    

 
                                                                                                                                                                                            (11)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف      مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف          : المصدر

10% 

90% 

ىؿ أنت راض عمى كيفية الحساب 
  ىذه؟

 نعم

 لا

8% 8% 

84% 

إذا كانت الإجابة بػ لا ماىو النظاـ 
  المقترح مف الأنظمة السابقة؟

هل على أساس 
 الانتاج؟

هل على أساس 
حساب )الوقت 

 ؟(ساعات العمل

هل على أساس 
عضلً )المجهود 
 ؟(أم فكري

ىؿ أنت راض عمى كيفية 
 النسبة )%( التكرار الحساب ىذه؟

 10 3 نعـ
 90 27 لا

 100 30 المجموع

إذا كانت الإجابة بػ لا ما ىو النظاـ 
النسبة  التكرار المقترح مف الأنظمة السابقة؟

)%( 
 08 2 ىؿ عمى أساس الإنتاج؟
 ىؿ عمى أساس الوقت
 08 2 )حساب ساعات العمؿ(؟

 ىؿ عمى أساس المجيود
 84 21 أـ فكري(؟ ) عضمي

 100 25 المجموع
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مف الإجابات كانت باختيار  %84نلاحظ أف أفراد العينة غير راضييف بكيفية حساب أجرىـ بنسبة     
نظاـ حساب أجرىـ عمى أساس المجيود )عضمي أـ فكري(، وىي نسبة كبيرة مقارنة مع الذيف اختاروا 

 والتي كانت متساوية. %08.00نظاـ حساب الأجر عمى أساس الإنتاج وأوقات العمؿ بنسبة 

 ىؿ تعمؿ ساعات إضافية؟ -13
 يوضح إجابات التمثيؿ البياني (: 12الشكؿ رقـ)                  يوضح إجابات المستوجبيف (: 12الجدوؿ رقـ)

 "      13"عمى السؤاؿ رقـ"                                  المستوجبيف 13"عمى السؤاؿ رقـ                    
 

 
 (12)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف        مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف         : المصدر

، %76.67نلاحظ أف غالبية أفراد العينة لا يعمموف ساعات إضافية فكانت إجاباتيـ بػ لا بنسبة       
ساعات يوميا( وكذلؾ لكثرة المياـ التي تقع عمى عاتؽ الموظؼ 8وىذا راجع لساعات العمؿ القانونية )

اتيـ أفراد العينة بػ وىذا ما يستبعد التفكير في عمؿ ساعات إضافية أخرى وىي نسبة كبيرة مقارنة بإجاب
 فقط.  %23,33نعـ وبالتالي عمميـ ساعات إضافية بػ نسبة 

 

 

 

 

 

 

 

23% 

77% 

 هل تعمل ساعات اضافٌة؟ 

 نعم

 لا

 النسبة )%( التكرار إضافية؟ىؿ تعمؿ ساعات 

 23,33 7 نعـ

 76,67 23 لا

 100 30 المجموع
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 أسئمة حوؿ الحوافز 
I- حوافز مادية 

 ىؿ مارست أعماؿ في مؤسسة أخرى ) قبؿ عممؾ الحالي(؟ -14
 يوضح إجابات التمثيؿ البياني (: 13الشكؿ رقـ)                   يوضح إجابات المستوجبيف(: 13الجدوؿ رقـ)

  "14"عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                               "14" عمى السؤاؿ رقـ                    

 
 (13)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف         مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف        : المصدر

وىي نسبة كبيرة تؤكد عمى  % 53,33نلاحظ أف نتائج إجابات عمى ىذا السؤاؿ أسفرت عمى نسبة      
أخرى وبالتالي اكتسابيـ خبرة مينية قبؿ أف عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس قد مارسوا أعماؿ 

كانت إجاباتيـ بعدـ العمؿ في مؤسسات أخرى، وبالتالي % 46.67توظيفيـ في الخزينة، في حيف نسبة 
 ليس لدييـ خبرة في العمؿ، 

 إذا كاف الجواب بػػػ نعـ، لماذا غيرت عممؾ؟ -15
 جابات يوضح إالتمثيؿ البياني  (:14الشكؿ رقـ)                يوضح إجابات المستوجبيف (: 14الجدوؿ رقـ)

 "15" عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                              "15" عمى السؤاؿ رقـ                    

 
                                                                                                (14)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف      مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف        : المصدر

53% 
47% 

هل مارست أعمال فً مإسسة 
 أخرى؟

 نعم

 لا

69% 

25% 
6% 

إذا كان الجواب بنعم، لماذا غٌرت 
  عملك؟

 قلة الأجر

 قلة فرص الترقٌة

 قلة المكافآت

ىؿ مارست أعماؿ في 
 مؤسسة أخرى

 )قبؿ عممؾ الحالي(؟
 النسبة )%( التكرار

 53,33 16 نعـ
 46,67 14 لا

 100 30 المجموع

إذا كاف الجواب بػػػ نعـ، 
 النسبة )%( التكرار لماذا غيرت عممؾ؟

 68,75 11 قمة الأجر
 25 4 قمة فرص الترقية

 6,25 1 المكافآتقمة 

 100 16 المجموع
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،وىي نسبة كبيرة مف عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس الذيف كانوا %68.75نلاحظ أف نسبة     
يعمموف في مؤسسات أخرى وقاموا بتغير مكاف عمميـ بسبب قمة الأجر في تمؾ المؤسسات ، مقارنة 

الذيف تـ تغير مكاف عمميـ لقمة فرض الترقية ،في حيف كاف سبب تغير العمؿ لقمة المكافآت  %25بنسبة 
 سبة ضئيمة مقارنة بالنسب الأخرى.وىي ن%6.25بنسبة 

 منذ دخولؾ لممؤسسة ىؿ حصمت عمى مكافآت؟ -16

 "16رقـ" يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿ(: 15الجدوؿ رقـ)
 

  دخولؾ لممؤسسة ىؿ حصمت عمى: منذ  
 النسبة )%( التكرار مكافآت مادية                  

 00 0 دائما

 20 6 أحيانا
 80 24 أبدا

 100 30 المجموع
 النسبة )%( التكرار أرباح حققتيا المؤسسة

 3,57 1 دائما
 17,86 5 أحيانا
 78,57 22 أبدا

 100 28 المجموع
 النسبة )%( التكرار زيادة في الأجر

 00 0 دائما
 96,67 29 أحيانا
 3,33 1 أبدا

 100 30 المجموع
 مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف : المصدر

 

 



    الفصؿ الثاني:     دراسة ميدانية حوؿ فعالية تسيير الأجور كأداة لتحفيز الموارد البشرية في الخزينة العمومية 
 لولاية بومرداس

 
104 

 "16"السؤاؿ رقـ يوضح إجابات المستوجبيف عمى التمثيؿ البياني  (:15الشكؿ رقـ)

 
 (15)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف   

 "16"السؤاؿ رقـ يوضح إجابات المستوجبيف عمى التمثيؿ البياني  (:16الشكؿ رقـ)
 

 
 (15المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ)

 زيادة في الأجر التمثيؿ البياني لتوزيع أفراد العينة حسب (:17الشكؿ رقـ)

 
(15مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ) المصدر :  
، أي لا توجد أبدا عمى مستوى % 80نلاحظ أف نتائج الاستبياف حوؿ المكافآت المادية كانت بنسبة      

 الخزينة العمومية لولاية بومرداس فيي ليست مؤسسة إنتاجية، كانت النسبة كبيرة مقارنة 
يروف أنيـ يتحصموف عمى مكافآت مادية أحيانا، أما فيما يخص الأرباح التي حققتيا  ،الذيف% 20بنسبة 

يروف أنيـ لـ يتحصموف أبدا عمى الأرباح التي حققتيا المؤسسة في حيف  %78.52المؤسسة كانت نسبة 
يروف انيـ يتحصموف أحيانا عمى الأرباح التي حققتيا المؤسسة ،في حيف نسبة  %17.86أف نسبة 

 يروف دائما يتحصموف عمى ىاتو الأرباح.% 3.33
يروف أحيانا الزيادة في الأجر أما  %96.67كما نلاحظ أف زيادة في الأجر أسفرت النتائج أف نسبة -

 عمى زيادة في الأجر. يروف أنيـ أبدا لـ يتحصموا %3.33نسبة 

20% 

80% 

 مكافآت مادٌة 

 أحٌانا

 أبدا

4% 18% 

78% 

  أرباح حققتها المإسسة

 أبدا أحٌانا دائما

97% 

3% 

  زٌادة فً الأجر

 أبدا أحٌانا
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 ىؿ ظروؼ العمؿ جيدة )مف حيث الحرارة، التيوئة....الخ(؟ -17

 توضح إجابات أعمدة بيانية (:18الشكؿ رقـ )                       يوضح إجابات المستوجبيف  (:16الجدوؿ رقـ)
 "17" عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                                   "17" عمى السؤاؿ رقـ                 

 

 
                                                                                                  (17)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف        عمى نتائج الإستبياف    مف إعداد الطالبتيف بناء : المصدر    

نسبة كبيرة يروف فييا أفراد العينة مف  وىي% 63.33نلاحظ أف نتائج الاستبياف أسفرت عمى نسبة       
، يروف %36.67خلاليا أف ظروؼ العمؿ سيئة مف حيث )الحرارة، التيوية.....إلخ( في حيف أف نسبة 

لعماؿ الخزينة %0.00أف ظروؼ العمؿ متوسطة ،وبالتالي انعداـ ظروؼ جيدة لمعمؿ تماما بنسبة
 .العمومية لولاية بومرداس

 

 

 

 

 

 

 

 

63,33% 

36,67% 

0,00% 

 هل ظروف العمل جٌدة 
 ؟ (الخ,,,من حٌث الحرارة، التهوئة)

 ىؿ ظروؼ العمؿ جيدة
)مف حيث الحرارة، 
 التيوئة،.....الخ(؟

 النسبة )%( التكرار

 63,33 19 سيئة
 36,67 11 متوسطة
 00 0 جيدة
 100 30 المجموع
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II-  معنػػػػوية:حوافز 
 ىؿ تأخذ المؤسسة آراء واقتراحات العماؿ لحؿ المشاكؿ المطروحة عمى مستوى العمؿ؟ -18

 يوضح إجابات التمثيؿ البياني  (:19الشكؿ رقـ)           توجبيف             المسيوضح إجابات (: 17الجدوؿ رقـ)
                             " 18" عمى السؤاؿ رقـف المستوجبي                                  "18" عمى السؤاؿ رقـ                 

  
 (17)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف    مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف            : المصدر

مف أفراد العينة يروف أف المؤسسة لا تأخذ ابدا رأييـ في حؿ المشاكؿ %73.73نلاحظ أف نسبة      
خذ برأييـ احيانا لحؿ المشاكؿ ترى أف المؤسسة تأ %66.26عمى مستوى العمؿ، في حيف اف نسبة 

 المطروحة عمى مستوى العمؿ.

 ىؿ تعمؿ الإدارة عمى تنمية العلاقة الحسنة بيف العماؿ؟ -19
 يوضح إجابات البياني  التمثيؿ(: 20الشكؿ رقـ)                      يوضح إجابات المستوجبيف (: 18الجدوؿ رقـ)
      "19" عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                                           "19" عمى السؤاؿ رقـ           

 
 (18)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف    مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف            : المصدر

0% 

27% 

73% 

هل تآخذ المإسسة آراء وإقتراحات العمال لحل 
 المشاكل المطروحة على مستوى العمل؟

 دائما

 أحٌانا

 أبدا

0% 

26.67% 

73.33% 

ىؿ تعمؿ الادارة عمى تنمية العلاقة الحسنة 
 بيف العماؿ؟

 دائما

 أحٌانا 

 أبدا

ىؿ تأخذ المؤسسة آراء 
واقتراحات العماؿ لحؿ المشاكؿ 
 المطروحة عمى مستوى العمؿ؟

 النسبة )%( التكرار

 00 0 دائما
 26,66 8 أحيانا
 73,33 22 أبدا

 100 30 المجموع

ىؿ تعمؿ الإدارة عمى 
 تنمية العلاقة

 الحسنة بيف العماؿ؟
 النسبة )%( التكرار

 00 0 دائما
 26,67 8 أحيانا
 73,33 22 أبدا

 100 30 المجموع
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مف العماؿ يروف أف الإدارة لا تبذؿ أي مجيودات  %73.33نلاحظ مف خلاؿ نتائج البحث أف نسبة 
الإدارة أحيانا تعمؿ عمى توطيد يروف أف  %26.67لتنمية العلاقة بينيا وبيف العماؿ في حيف نسبة 

 العلاقات بينيا وبيف العماؿ .

 ىؿ العلاقة بينؾ وبيف المسؤوليف جيدة : -20

 "20رقـ" يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿ(: 19الجدوؿ رقـ)

 ىؿ العلاقة بينؾ وبيف المسؤوليف جيدة؟

 النسبة )%( التكرار مف حيث المعاممة
 00 0 سيئة
 43,33 13 متوسطة
 56,67 17 جيدة
 100 30 المجموع

 النسبة )%( التكرار مف حيث الجدية في العمؿ
 0,00 0 سيئة
 53,33 16 متوسطة
 46,67 14 جيدة
 100 30 المجموع

 مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف : المصدر

 المعاممة(: أعمدة بيانية توضح العلاقة مع المسؤوليف مف حيث 21الشكؿ رقـ)
 

 
 (19)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف

 سٌئة

 متوسطة

 جٌدة

0,00% 

43,33% 

56,67% 

 من حٌث المعاملة 
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 (: أعمدة بيانية توضح العلاقة مع المسؤوليف مف حيث الجدية في العمؿ22الشكؿ رقـ)

 
 (19)عمى الجدوؿ رقـ بناء المصدر : مف إعداد الطالبتيف

يروف انو مف حيت المعاممة ىناؾ مف العماؿ الذيف % 56.67اسفرت عمى نسبة نلاحظ أف النتائج     
يروف اف العلاقة بينيـ وبيف المسؤوليف  %43.33علاقة جيدة بينيـ وبيف المسؤوليف في حيف نسبة 

تبرز العلاقة بيف العماؿ والمسؤوليف % 53.33مف حيث الجدية في العمؿ كانت نسبة  متوسطة ،أما
 وبيف المسؤوليف مف حيث الجدية جيدة. اعتبرت العلاقة بينيـ %46.67بصفة متوسطة في حيف نسبة 

 ىؿ المؤسسة تضمف لؾ الاستمرار في العمؿ؟ -21
 لإجابات التمثيؿ البياني (: 23الشكؿ رقـ)                       يوضح إجابات المستوجبيف(: 20الجدوؿ رقـ)
      "21" عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                                      "21" عمى السؤاؿ رقـ                  

 
                                                                                                  (20)إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـالمصدر : مف     مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف            : المصدر

مف العماؿ الذيف يروف أف المؤسسة تضمف ليـ الاستمرار في العمؿ % 86.67نسبة نلاحظ أف      
مف العماؿ الذيف يروف اف المؤسسة لا تضمف ليـ الاستمرار  %13.33فيي نسبة عظمى مقارنة بنسبة 

 في العمؿ.
 

 سٌئة

 متوسطة

 جٌدة

0,00% 

53,33% 

46,67% 

  من حٌث الجدٌة فً العمل

86.67% 

13.33% 

هل المإسسة تضمن لك الاستمرار فً 
 العمل؟ 

 نعم

 لا

ىؿ المؤسسة تضمف لؾ 
 النسبة )%( التكرار الاستمرار في العمؿ؟

 86,67 26 نعـ

 13,33 4 لا

 100 30 المجموع
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 ىؿ ترغب في الاستمرار في العمؿ بالمؤسسة ؟ -22
 لإجابات التمثيؿ البياني (: 24الشكؿ رقـ )                     يوضح إجابات المستوجبيف (: 21الجدوؿ رقـ)
    "22" عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                                           "22" عمى السؤاؿ رقـ             

 

                     
                                                                                                  (21)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ     عمى نتائج الإستبياف            مف إعداد الطالبتيف بناء : المصدر

 وذلؾ بالمؤسسة العمؿ يرغبوف في الاستمرار في العماؿ مف العظمى الأغمبية أف الجدوؿ مف نلاحظ
 وىذا ، % 26.67  أي راغبة في الاستمرار في العمؿ بالمؤسسة ضئيمة غير الفئة أما% 73.33  بنسبة
 والقدرة بالكفاءة عمميـ مع وانسجاميـ في المؤسسة لمعماؿ واضحة سمة ىو الرضا أف عمى يدؿ ما

 .ذلؾ في والرغبة
 ىؿ أنت راضي عف العمؿ الذي تعممو وتراه مناسبا لؾ؟  -23

 "23رقـ" يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿ(: 22الجدوؿ رقـ)

 لؾ؟ بامناس وتراه ىؿ أنت راضي عف العمؿ الذي تعممو
 النسبة )%( التكرار مف حيث قدرتؾ الفكرية

 60,0% 18 نعـ
 40,0% 12 لا

 %100 30 المجموع
 النسبة )%( التكرار قدرتؾ الجسديةمف حيث 

 63,0% 17 نعـ
 37,0% 10 لا

 %100 27 المجموع
 مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف : المصدر

 

73.33% 

26.67% 

هل ترغب فً الاستمرار فً العمل 
 بالمإسسة؟ 

 نعم

 لا

ىؿ ترغب في الاستمرار في 
 النسبة )%( التكرار العمؿ بالمؤسسة ؟

 73.33 22 نعـ

 26.67 8 لا

 100 30 المجموع



    الفصؿ الثاني:     دراسة ميدانية حوؿ فعالية تسيير الأجور كأداة لتحفيز الموارد البشرية في الخزينة العمومية 
 لولاية بومرداس

 
110 

 (: أعمدة بيانية توضح العلاقة مع المسؤوليف مف حيث القدرة الفكرية25الشكؿ رقـ)

 
     (24)مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ المصدر :

 (:أعمدة بيانية توضح العلاقة مع المسؤوليف مف حيث القدرة الجسدية26الشكؿ رقـ)

 

                                                                                                                                                                                               (24)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ

 حيث قدرتيـ الفكرية وذلؾمف  بالمؤسسة العمؿ عف راضوف مف العماؿ فئة أف الجدوؿ مف نلاحظ    
 ،%40بنسبة  فيي العمؿ بالمؤسسة مف حيث قدرتيـ الفكرية  عف الراضية غير الفئة أما %60 بنسبة
في المؤسسة، أما عف الرضا مف حيث قدرتيـ  لمعماؿ واضحة سمة ىو الرضا أف عمى يدؿ ما وىذا

 . %37الجسدية فكانت بنسبة  ،والذيف عدـ رضاىـ بالعمؿ مف حيث قدرتيـ%63فيي بنسبة  الجسدية 

 

 

 

 

 

 نعم

 لا

60,0% 

40,0% 

 من حٌث قدرتك الفكرٌة 

 نعم

 لا

63,0% 

37,0% 

   من حٌث قدرتك الجسدٌة
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 ىؿ تمت ترقيتؾ خلاؿ مسارؾ الميني في العمؿ؟  -24

 "24رقـ" يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿ(: 23الجدوؿ رقـ)

 ىؿ تمت ترقيتؾ خلاؿ مسارؾ الميني في العمؿ؟
 النسبة )%( التكرار ىؿ أنت راضي عمى ىذه لترقية؟

 56,7 17 نعـ
 43,3 13 لا

 100 30 المجموع
 النسبة )%( التكرار ىؿ زاد أجرؾ عند الترقية؟

 80,8 21 نعـ
 19,2 5 لا

 100 26 المجموع
 لإستبيافمف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج ا : المصدر

 "24رقـ " يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿالتمثيؿ البياني (:  27الشكؿ رقـ)

 
     (23)مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ المصدر :

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                           

57% 

43% 

هل أنت راضً على هذه 
  الترقٌة؟

 لا نعم
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 "24رقـ " يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿالتمثيؿ البياني (:  28الشكؿ رقـ)

 
 (23)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ
                                                                                              

ليست راضية  %43.33رضا العماؿ عمى الترقية في حيف نسبة  تمثؿ %56.67نلاحظ أف نسبة     
سنوات وفي حالة توفر المناصب  05عمى الترقية ،لأف مدة الترقية في الوظيؼ العمومي تكوف بعد كؿ 

،في حيف  %80.80المالية، كما أكد الموظفوف بػ نعـ عمى أف زيادة أجرىـ بعد الترقية كانت  بنسبة  
 .%19.20أي بعدـ زيادة أجرىـ عند الترقية بالصفة التي يريدونيا بنسبة  كانت إجابتيـ بػػ لا 

  
III  - حوافز مادية  معنوية سمبية 

  ىؿ وجيت إليؾ عقوبات مف قبؿ ؟ -25
               جابات                                يوضح إالتمثيؿ البياني (: 29الشكؿ رقـ)                           يوضح إجابات المستوجبيف (: 24الجدوؿ رقـ)

      "25" عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                                                "25" عمى السؤاؿ رقـ

 
                                                                                              (24)المصدر : بالإعتماد عمى الجدوؿ المقابؿ بناء عمى الجدوؿ رقـ   لإستبياف  مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج ا : المصدر

ىـ  %10لـ توجو ليـ أبدا عقوبات في العمؿ، أما نسبة تمثؿ فئة العماؿ الذيف %90نلاحظ أف نسبة     
 الذيف وجيت ليـ عقوبات في العمؿ وىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بنسبة الفئة الأولى. 

81% 

19% 

 هل زاد أجرك عند الترقٌة؟ 

 لا نعم

0% 10% 

90% 

  هل وجهت إلٌك عقوبات من قبل؟

 دائما

 أحٌانا

 أبدا

ىؿ وجيت إليؾ عقوبات 
 مف قبؿ؟

 النسبة )%( التكرار

 00 0 دائما
 10 3 أحيانا
 90 27 أبدا

 100 30 المجموع
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 إذا كانت نعـ ماىي صيغتيا ؟ -26

 جابات    يوضح إالتمثيؿ البياني (: 30الشكؿ رقـ)          يوضح إجابات المستوجبيف (: 25الجدوؿ رقـ)

 "      26"عمى السؤاؿ رقـ"                             المستوجبيف 26"عمى السؤاؿ رقـ                    

 
                                                                                                  (25)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ     مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف         : المصدر

عماؿ وجيت ليـ عقوبات تمثمت في ىي نسبة تدؿ عمى أف فئة مف ال%100نلاحظ أف نسبة      
    .%00الخصـ مف الراتب في حيف أف الغاء المكافآت وتوقيؼ الأجر كانت نسبتيـ

 ماىي أسباب العقوبات ؟ -27
أفراد مف  03نلاحظ أف أسباب العقوبات لدى فئة العماؿ ىي الغيابات في العمؿ كما تبينو إجابات     

 وجيت ليـ العقوبات كما تؤكده نتائج الدراسة السابقة. 03العينة مف بيف 
 ىؿ تراىا عادلة ؟ -28

 جابات    يوضح إالتمثيؿ البياني (: 31الشكؿ رقـ)               يوضح إجابات المستوجبيف(: 26الجدوؿ رقـ)

 "      28"عمى السؤاؿ رقـ"                                       المستوجبيف 28"عمى السؤاؿ رقـ                

 

خصم من 
 الأجر الشهري

 توقٌف الأجر إلغاء المكافآت

100% 

0% 0% 

 إذا كانت نعم ماهً صٌغتها؟ 

0% 

67% 

33% 

   هل تراها عادلة؟

 نعم

 نوعا ما

 لا

إذا كانت نعـ ماىي 
 النسبة )%( التكرار صيغتيا؟

 100 3 خصـ مف الأجر الشيري
 00 0 إلغاء المكافآت
 00 0 توقيؼ الأجر

 100 3 المجموع

 النسبة )%( التكرار ىؿ تراىا عادلة؟

 00 0 نعـ

 66,67 2 نوعا ما

 33,33 1 لا

 100 3 المجموع
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                                                                                                  (26)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ   مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف            : المصدر

 ترى ،في حيف%33,3لـ تكف عادلة بنسبة  العقوبات بأف ترى صغيرة فئة بأف الجدوؿ مف نلاحظ    
 ،وىذا بسبب الغيابات في العمؿ.  %67,3  بنسبة العقوبات منطقية نوعا ما وعادلة بأف الأغمبية

 

 المحور الرابع: أسئمة حوؿ العلاقة بيف تسيير الأجور وتحفيز الموارد البشرية؟
 

 ؟تعويضات ورواتب عادؿ وناجح في مؤسستؾ ىؿ تعتقد وجود نظاـ -29
 

 التمثيؿ البياني لإجابات    (: 32الشكؿ رقـ)                  يوضح إجابات المستوجبيف (: 27الجدوؿ رقـ)
 "      29"عمى السؤاؿ رقـ"                                         المستوجبيف 29"عمى السؤاؿ رقـ              

 
                                                                                                  (27)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ     مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف          : المصدر

ف نظاـ التعويضات والرواتب غير أمف الموظفوف يعتبروف  % 6786.نلاحظ نتائج البحث أف نسبة 
المتبع في تمثؿ رضا الموظفوف عمى نظاـ التعويضات والرواتب  % 3313.عادؿ في حيف نسبة 

 الخزينة.

 

 

 

 

 

 

13.33
% 

86.67% 

هل تعتقد وجود نظام تعوٌضات ورواتب 
 عادل وناجح فً مإسستك؟ 

 نعم

 لا

وجود نظاـ  ىؿ تعتقد
تعويضات ورواتب عادؿ 
 وناجح في مؤسستؾ؟

 النسبة )%( التكرار

 13,33 4 نعـ
 86,67 26 لا

 100 30 المجموع
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 ىؿ يتقاضى الموظفوف أجور وتعويضات لقاء خبرتيـ وميارتيـ ومستواىـ الوظيفي ؟-30
     أعمدة بيانية توضح إجابات(: 33الشكؿ رقـ)               يوضح إجابات المستوجبيف (: 28الجدوؿ رقـ)   

 "      30"عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف                  "              30"عمى السؤاؿ رقـ                      

 
                                                                                                  (28)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ      مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف          : المصدر

حوؿ الأساس الذي تقاس بو  %50.00نلاحظ نتائج البحث أف فئة العماؿ إنقسمت بتساوي بنسبة     
اتب مف حيث الخبرة والميارة والمستوى الوظيفي، حيث العماؿ الذيف أجابوا بنعـ نظاـ التعويضات والرو 

 .%50فقد اعتبروا الخبرة والمستوى الوظيفي الأساس الذي تقاس بو نظاـ التعويضات والرواتب بنسبة 
 في حالة الإجابة بػ نعـ ؟-31

     توضح إجاباتأعمدة بيانية (: 34رقـ )الشكؿ                  يوضح إجابات المستوجبيف(: 29الجدوؿ رقـ)
 "      31"عمى السؤاؿ رقـالمستوجبيف       "                                    31"عمى السؤاؿ رقـ           

 
                                                                                                  (29)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ      مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف          : المصدر

 

50,0% 50,0% 

 لا نعم

هل ٌتقاضى الموظفون أجور وتعوٌضات 
لقاء خبرتهم ومهاراتهم ومستواهم 

 الوظٌفً؟ 

المستوى  المهارة الخبرة
 الوظٌفً

73,33% 

0,00% 

26,67% 

 فً حالة الإجابة بنعم، حدد؟ 

ىؿ يتقاضى الموظفوف أجور 
وتعويضات لقاء خبرتيـ 

 ومياراتيـ ومستواىـ الوظيفي؟
 النسبة )%( التكرار

 50 15 نعـ
 50 15 لا

 100 30 المجموع

في حالة الإجابة بنعـ 
 (%النسبة ) التكرار ،حدد؟

 73,33 11 الخبرة

 00 0 الميارة

 26,67 4 المستوى الوظيفي

 100 16 المجموع
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مف خلاؿ نتائج البحث أف فئة العماؿ الذيف يروف أنيـ يتقاضوف أجر عمى الخبرة كانت  نلاحظ   
، في حيف العماؿ الذيف أجابوا %00.00أما فيما يخص مف حيث الميارة فكانت بنسبة %73.33بنسبة

 .%26.67بنعـ  فيما يخص المستوى الوظيفي كانت بنسبة
 تعتقد وجود مساواة في الأجور والتعويضات المقدمة مع المؤسسات مف نفس المجاؿ ؟ ىؿ -32

 التمثيؿ البياني لإجابات    (: 35الشكؿ رقـ)                 يوضح إجابات المستوجبيف (: 30الجدوؿ رقـ)
 "      32"عمى السؤاؿ رقـ"                                         المستوجبيف 32"عمى السؤاؿ رقـ           

    

 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       (30)الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ المصدر : مف إعداد      الإستبياف     مف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج : المصدر  

، جواب بػ لا أي لا تعتبر وجود مساواة في الأجور والتعويضات مع  %73.33نلاحظ النتائج كانت بنسبة 
تعتبر وجود مساواة في الأجور % 26.67ت بنعـ  نسبة المؤسسات مف نفس التخصص في حيف كانت الاجابا

 والتعويضات مع المؤسسات مف نفس التخصص. 

 ىؿ تعتقد بأف زيادة رضا العامؿ عف الراتب يحسف إنتاجيتو كما ونوعا ؟ -33
 التمثيؿ البياني لإجابات    (: 36الشكؿ رقـ)                      يوضح إجابات المستوجبيف (: 31الجدوؿ رقـ)

 "      33"عمى السؤاؿ رقـ"                                              المستوجبيف 33"عمى السؤاؿ رقـ                   

 
                                                                                                  (31)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـمف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف            : المصدر

27% 

73% 

هل تعتقد وجود مساواة فً 
الأجور والتعوٌضات المقدمة مع 

المإسسات من نفس مجال 

  التخصص؟

 نعم

 لا

90% 

10% 

هل تعتقد بؤن زٌادة رضا العامل عن 
 الراتب ٌحسن انتاجٌته كما ونوعا؟ 

 نعم

 لا

ىؿ تعتقد وجود مساواة في 
الأجور والتعويضات المقدمة 
مع المؤسسات مف نفس 

 مجاؿ التخصص؟

النسبة  التكرار
)%( 

 26,67 8 نعـ
 73,33 22 لا

 100 30 المجموع

ىؿ تعتقد بأف زيادة رضا العامؿ عف 
 النسبة )%( التكرار الراتب يحسف انتاجيتو كما ونوعا؟

 90 27 نعـ
 10 3 لا

 100 30 المجموع
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،يروف مدى تأثير رضا العامؿ عف الراتب  وبالتالي يحسف مف % 90 بػنلاحظ أف إجابات العماؿ كانت بػػ نعـ      
 فلا يعتبروف رضا العامؿ عامؿ ميـ في زيادة الانتاجية كما ونوعا.  %10 نسبةالإجابة بػػ لا  أماإنتاجيتو كما ونوعا ،

 ىؿ تشعر بدوراف العمالة في المؤسسة ؟ -34
 يوضح إجابات التمثيؿ البياني (: 37الشكؿ رقـ)                يوضح إجابات المستوجبيف (: 32رقـ)الجدوؿ 

 "      34"عمى السؤاؿ رقـ"                                 المستوجبيف 34"عمى السؤاؿ رقـ                 

 
                                                                                                  (32)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـعمى نتائج الإستبياف               مف إعداد الطالبتيف بناء : المصدر

 حين في الدؤسسة، في العمالة بدوران  بعدم العمال بشعور الدطروح السؤال حول  %79 بنسبة لا بـــ كانت الاجابات أن نلاحظ
 .الدؤسسة في العمالة في دوران وجود أي نعم بـ أخرون أجاب

 ىؿ تشعر بتسرب اليد العاممة مف المؤسسة ؟ -35
     أعمدة بيانية توضح إجابات (: 38الشكؿ رقـ)               يوضح إجابات المستوجبيف (: 33الجدوؿ رقـ)

 "      35"عمى السؤاؿ رقـ"                                      المستوجبيف 35"عمى السؤاؿ رقـ              

 
                                                                                                  (33)بناء عمى الجدوؿ رقـ مف إعداد الطالبتيفمف إعداد الطالبتيف بناء عمى نتائج الإستبياف             المصدر :  : المصدر

يدي لأعمى عدـ وجود تسرب ا%40عمى وجود تسرب الأيدي العاممة مف المؤسسة في حيف أجاب  %60اسفرت نسبة  -
 العاممة.

30% 

70% 

هل تشعر بدوران العمالة فً 
 المإسسة؟ 

 نعم 

 لا

 لا نعم

60,0% 

40,0% 

هل تشعر بتسرب الأٌدي العاملة من 
  المإسسة؟

ىؿ تشعر بدوراف العمالة في 
لنسبة  ا التكرار المؤسسة؟

)%( 

 30 9 نعـ

 70 21 لا

 100 30 المجموع

ىؿ تشعر بتسرب 
الأيدي العاممة مف 

 المؤسسة؟
 النسبة )%( التكرار

 60 18 نعـ
 40 12 لا

 100 30 المجموع
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 الأتية؟ما مدى إنجاز وظيفة الموارد البشرية المياـ  -36
 "    36رقـ" يوضح إجابات المستوجبيف عمى السؤاؿ(: 34الجدوؿ رقـ)

 ما مدى إنجاز وظيفة الموارد البشرية لممياـ الأتية؟
 النسبة )%( التكرار وضع جدوؿ لمرواتب والتعويضات

 69,23 18 نعـ
 30,77 8 لا

 100 26 المجموع
 النسبة )%( التكرار وصؼ لكؿ الوظائؼ في المؤسسة

 76 19 نعـ
 24 6 لا

 100 25 المجموع
تقييـ لموظائؼ في المؤسسة عمى أساس المياـ 

 النسبة )%( التكرار والمسؤوليات

 68 17 نعـ
 32 8 لا

 100 25 المجموع
تقييـ لموظائؼ في المؤسسة عمى أساس 

 النسبة )%( التكرار الميارات والخبرات و المعارؼ

 39,13 9 نعـ
 60,87 14 لا

 100 23 المجموع
 مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الإستبياف : المصدر
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 توضح وظيفة الموارد البشرية بوضع جداوؿ لمرواتب والتعويضات أعمدة بيانية(: 39الشكؿ رقـ)

 
    (34)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ

 توضح وظيفة الموارد البشرية بوصؼ كؿ الوظائؼ في المؤسسة أعمدة بيانية(: 40الشكؿ رقـ) 

 
    (34)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ

 لوظائؼ عمى أساس المياـ والمسؤوليات ابتقييـ توضح وظيفة الموارد البشرية  أعمدة بيانية(: 41الشكؿ رقـ)

 
    (34)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ

 والمعارؼوظائؼ عمى أساس الميارات والخبرات البتقييـ توضح وظيفة الموارد البشرية  أعمدة بيانية(: 42الشكؿ رقـ)

 
            (34)المصدر : مف إعداد الطالبتيف بناء عمى الجدوؿ رقـ

 لا نعم

69,23% 
30,77% 

وضع جدول للرواتب 
   والتعوٌضات

 لا نعم

68,0% 32,0% 

تقٌٌم للوظائف فً المإسسة 
 …على أساس المهام 

 لا نعم

39,13% 60,87% 

تقٌٌم للوظائف فً المإسسة 
 …على أساس المهارات 
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عمى وضع جدوؿ الرواتب والتعويضات مف  %68.23نلاحظ إجابات أفراد العينة كانت بػ نعـ نسبة     
يروف أف وظيفة الموارد البشرية تضع جدوؿ  %30.77طرؼ وظيفة الموارد البشرية في حيف أف نسبة 

 لمرواتب والتعويضات.  
أما فيما يخص إجابات أفراد العينة بوجود وصؼ لوظائؼ مف طرؼ وظيفة الموارد البشرية فكانت -

فيما كانت الاجابات بعدـ  وجود وصؼ لوظائؼ مف طرؼ وظيفة الموارد  % 76.00الاجابات بنسبة 
 . %24.00البشرية نسبة 

عمى وجود تقسيـ الوظائؼ في المؤسسة عمى أساس المياـ % 68.00في حيف أسفرت إجابات نسبة  -
أبدت رأييا بػ لا بعدـ وجود تقسيـ الوظائؼ في المؤسسة عمى  %32.00والمسؤوليات في حيف نسبة 
 أساس المياـ والمسؤوليات.

ارات والخبرات والمعارؼ عمى عدـ تقسيـ الوظائؼ عمى أساس المي% 60.87في حيف أسفرت نسبة -
 عمى وجود تقسيـ الوظائؼ عمى أساس ميارات خبرات والمعارؼ .% 39.13في حيف اجابت نسبة 

 ثالثا: تحميؿ وتفسير محاور الدراسة
 :يمي ما لنا تبيف الدراسة لعينة الشخصية لمبيانات عرض خلاؿ مف       

 لعينة الدراسةتحميؿ وتفسير النتائج المتعمقة بالبيانات العامة  -1
 وعميو يمكف القوؿ أف العمؿ في 90,00%بنسبة الإناث أغمب عماؿ الخزينة العمومية مف فئة،

داري أكثر ما ىو ميداني يناسب الإناث.  الخزينة العمومية لولاية بومرداس ىو مكتبي وا 
 أغمب عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس متزوجوف. أف 
 سنة 30 عف أعمارىـ تزيد معظـ العماؿ أف . 
  عمى يؤثر ما ، وىذا%33.63المستوى التعميمي السائد ىو المستوى الجامعي وذلؾ بحوالي 

 لمناصب شاغرة كرؤساء المصالح. احتياجاتيـ
 أقدمية ذوي عماؿ عمى توفرىا لسبب وذلؾ العمؿ في تممؾ الخزينة العمومية لولاية بومرداس خبرة 

  .%73.33 بنسبة وذلؾ سنوات 10 عف خبرتيـ تزيد
        

  فيي لا تتناسب مع  %80.00معظـ العماؿ ىـ موظفوف دائميف في منصب عوف إداري بنسبة أف،
 المستوى التعميمي السائد ألا وىو مستوى ليسانس وىذا راجع لمحدودية التوظيؼ والترقية.
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 تحميؿ وتفسير النتائج المتعمقة بالأجور -2

 :التالية النتائج عمى تحصمنا بالأجور المتعمؽ المحور عرض خلاؿ مف
دج فما فوؽ وذلؾ 42000.00أف الأجور العماؿ متوسطة حسب أراء عماؿ الخزينة حيث كانت  -

 .سنوات  10، بالرغـ مف أف معظـ العماؿ يحزوف عمى الأقدمية في العمؿ لأكثر مف %53, 33بحوالي 
يعتقدوف أف أجرىـ لا يعبر عف مجيوداتيـ  في  جؿ عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس  أف - 

 . % 96.67 بحوالي العمؿ وذلؾ
أف معظـ عماؿ الخزينة يظنوف أف نظاـ حساب الأجر يكوف عمى أساس الوقت )حساب ساعات  -

 . %60العمؿ( بنسبة 
بومرداس يعبروف عف عدـ رضاىـ عمى كيفية حساب أف معظـ عماؿ الخزينة العمومية  لولاية  -   

 . %90الأجر وذلؾ بحوالي 
، وىذا راجع لكثرة المياـ التي %76.67أف أغمبية العماؿ لا يعمموف ساعات إضافية وذلؾ بحوالي  -  

     عاتؽ الموظؼ وىذا ما يستبعد التفكير في عمؿ ساعات إضافية. تقع عمى
 المتعمقة بالحوافز المادية و المعنويةتحميؿ وتفسير النتائج -3
 :التالية النتائج عمى تحصمنا والمعنوية المادية بالحوافز المتعمؽ المحور عرض خلاؿ مف
أف أغمبية عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس قد مارسوا أعماؿ أخرى وبالتالي إكتسابيـ خبرة مينية  -

 . % 53,33قبؿ توظيفيـ وذلؾ بحوالي  
ف مف خلاؿ إجابات عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس الذيف كانوا يعمموف في مؤسسات أخرى أ -

 %250،في حيف نسبة %68.75وقاموا بتغير مكاف عمميـ بسبب قمة الأجر في تمؾ المؤسسات بنسبة 
 الذيف تـ تغير مكاف عمميـ لقمة فرض الترقية .

لولاية بومرداس تبيف عدـ وجود مكافآت مادية وذلؾ بحوالي مف خلاؿ إجابات عماؿ الخزينة العمومية  -
، الذيف يروف أنيـ يتحصموف عمى مكافآت % 20، فيي ليست مؤسسة إنتاجية، في حيف نسبة % 80

يروف أنيـ لـ  %78.52مادية أحيانا، أما فيما يخص الأرباح التي حققتيا المؤسسة كانت نسبة 
يروف انيـ يتحصموف  %17.86يا المؤسسة في حيف أف نسبة يتحصموف أبدا عمى الأرباح التي حققت

 يروف دائما يتحصموف عمى ىاتو الأرباح.% 3.33أحيانا عمى الأرباح التي حققتيا المؤسسة ،في حيف نسبة 
 %3.33يروف أحيانا الزيادة في الأجر أما نسبة  %96.67يظير مف خلاؿ الإجابات أف نسبة  -

 مى زيادة في الأجر. يروف أنيـ أبدا لـ يتحصموا ع
 تبيف مف خلاؿ الإجابات أف ظروؼ العمؿ سيئة مف حيث )الحرارة، التيوية.....إلخ( وذلؾ بحوالي -

، يروف أف ظروؼ العمؿ %36.67وىي نسبة كبيرة يروف فييا أفراد العينة في حيف أف نسبة % 63.33
 الخزينة العمومية لولاية بومرداس.لعماؿ %00متوسطة، وبالتالي انعداـ ظروؼ جيدة لمعمؿ تماما بنسبة
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مف عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس يروف أف المؤسسة لا تأخذ أبدا %73.73نلاحظ أف نسبة  -
ترى أف المؤسسة تأخذ برأييـ أحيانا لحؿ  %66.26رأييـ في حؿ المشاكؿ عمى مستوى العمؿ، أما نسبة 

 المشاكؿ المطروحة عمى مستوى العمؿ.
مف العماؿ يروف أف الإدارة لا تبذؿ أي مجيودات  %73.33مف خلاؿ نتائج البحث أف نسبة  نلاحظ -

يروف أف الإدارة أحيانا تعمؿ عمى توطيد  %26.67لتنمية العلاقة بينيا وبيف العماؿ في حيف نسبة 
 العلاقات بينيا وبيف العماؿ .

يروف أنو مف حيت المعاممة ىناؾ  مف العماؿ الذيف% 56.67أسفرت عمى نسبة نلاحظ أف النتائج  -
يروف أف العلاقة بينيـ وبيف المسؤوليف  %43.33علاقة جيدة بينيـ وبيف المسؤوليف ،في حيف نسبة 

 متوسطة .
 73.33  بنسبة وذلؾ بالمؤسسة العمؿ يرغبوف في الإستمرار في العماؿ مف العظمى الأغمبية أف -
في  لمعماؿ واضحة سمة ىو الرضا أف عمى يدؿ ما وىذا ة،بالرغـ مف قمة المكافآت المادي الفئة أما%

نسجاميـ المؤسسة  .ذلؾ في والرغبة والقدرة بالكفاءة عمميـ مع وا 
 أما % 60.00 مف حيث قدرتيـ الفكرية بنسبة في المؤسسة العمؿ عف راضوف العماؿ مف أف الكثير-

في المؤسسة، أما عف الرضا مف حيث قدرتيـ  لمعماؿ واضحة سمة ىو الرضا أف عمى يدؿ ما وىذا
 .%63.00فيي بنسبة  الجسدية 

في %100.00وجيت ليـ عقوبات تمثمت في الخصـ مف الراتب وذلؾ حوالي  العماؿ مف أف الكثير -
      .%00.00حيف أف  الغاء المكافآت وتوقيؼ الأجر كانت نسبتيـ

أفراد مف العينة مف  03في العمؿ كما تبينو إجابات  أف أسباب العقوبات لدى فئة العماؿ ىي الغيابات -
 وجيت ليـ العقوبات كما تؤكده النتائج . 03بيف 
النتائج المتعمقة بالأسئمة حوؿ العلاقة بيف تسيير الأجور وتحفيز  تحميؿ وتفسير -4

 الموارد البشرية
تسيير الأجور وتحفيز الموارد العلاقة بيف  والمتعمؽ ستبيافلإا مف الرابع المحور نتائج تحميؿ خلاؿ مف

 :النتائج التالية إلى البشرية توصمنا
  حوؿ الأساس الذي تقاس بو نظاـ التعويضات  %50نقسمت بتساوي بنسبةإأف إجابات العماؿ

والرواتب مف حيث الخبرة والميارة والمستوى الوظيفي، حيث العماؿ الذيف أجابوا بنعـ فقد اعتبروا 
 .%50ي الأساس الذي تقاس بو نظاـ التعويضات والرواتب بنسبة الخبرة والمستوى الوظيف

أما فيما يخص  %73.33تبيف أمعظـ العماؿ الذيف يروف أنيـ يتقاضوف أجر عمى الخبرة كانت بنسبة - 
، في حيف العماؿ الذيف أجابوا بنعـ  فيما يخص المستوى الوظيفي %00مف حيث الميارة فكانت بنسبة

 .%26.67كانت بنسبة
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،الذيف يروف أنو لا وجود  %73.33أسفرت إجابات عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس بنسبة  -
 لممساواة في الأجور والتعويضات مع المؤسسات مف نفس التخصص .

عمى وضع جدوؿ الرواتب والتعويضات مف طرؼ وظيفة  %68.23نلاحظ إجابات العماؿ بنسبة  -
 الموارد البشرية .

عمى وجود تقسيـ الوظائؼ في المؤسسة عمى أساس المياـ % 68في حيف أسفرت إجابات نسبة  -
 . %32والمسؤوليات في حيف نسبة 

تدؿ عمى عدـ تقسيـ الوظائؼ عمى أساس الميارات % 60.87في حيف أسفرت النتائج عمى نسبة -
ئؼ عمى أساس ميارات عمى وجود تقسيـ الوظا% 39.13والخبرات والمعارؼ في حيف أجابت نسبة 

 خبرات والمعارؼ .
 :قتراحات أفراد العينة حوؿ موضوع دراستناإ إضافات و -5

عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس حوؿ فعالية  طرؼ مف المقدمة الإقتراحات أما فيما يخص       
 في الجزائر فإنيـ داري كأداة لتحفيز الموارد البشرية الإطابع التسييرالأجور في المؤسسة العمومية ذات 

 ما يمي: إقترحوا
 إعادة النظر في جدوؿ حساب الأجور لعماؿ الحزينة العمومية بصفة عامة. -1
تجديد في قانوف الخدمات الاجتماعية لتحسيف خدمات)الصحة، روضة الأطفاؿ، رحلات  -2

 عائمية...الخ(.
 العمومية لولاية بومرداس.تحسيف ظروؼ العمؿ في الخزينة  -3
حتراـ كيانو . -4  إحتراـ الموظؼ وا 
 وضع نظاـ تعويضات يتماشى والجيد المبذوؿ مف طرؼ عماؿ الخزينة العمومية. -5
حداث مناصب جديدة تسمح بتحسيف مستوى  -6 منح فرصة لمترقية إلى مناصب عميا كرؤساء المصالح وا 

 انوني ألا وىو سنوات الأقدمية والخبرة  في العمؿ.العامؿ في الخزينة وىذا طبعا بعد أستفاء الشرط الق
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 الفصؿ: خلاصة

 
لي مدى فعالية تسيير الأجور عمى مستوى الخزينة العمومية لولاية بومرداس  خلاؿ دراستنا  مف     

 كالمكافآت كبير المادية بشكؿ الحوافز تعتمد عمى أنيا لا عمى توصمنا كأداة لتحفيز مواردىا البشرية،
 المادية المادية، أرباح.....إلخ، كوف الخزينة العمومية ليست مؤسسة إنتاجية، فيي تعتمد أحيانا الحوافز

ستخدامو لقدراتو الفكرية إوالحوافز المعنوية كالعلاقة بيف المسؤوليف ورضا العامؿ عف  كالزيادة في الأجور
 .والجسدية في العمؿ وغيرىا

 
 الخزينة العمومية لولاية بومرداس في المطبؽ الأجور والحوافز نظاـ في نقائص وجود مف وبالرغـ     

 وعف عنيا راضيف أفرادىا أف أننا وجدنا إلا المعنوية عمى حد سواء، الحوافز المادية و نقص في والمتمثؿ
 في عمؿ فرص ليـ حتى لو أتيحت الخزينة في العمؿ لترؾ ستعدادىـإ عدـ خلاؿ مف وذلؾ بيا العمؿ

 الخزينة العمومية لولاية بومرداس. في إيجابية ميزة تعتبر وىذه أخرى، مؤسسات
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 الخاتمة العامة:

يعتبر الموضوع المطروح بالغ الأىمية بالنسبة لممؤسسات العمومية و الخاصة لأنو يعكس النشاط        
تعد الأجور الأساس الإداري و الاجتماعي لكؿ مف العمالة و المؤسسة، حيث تعد الأجور   الاقتصادي و

ستقرار العامؿ في عممو والرضى عنو وفي تحقيؽ وتيرة عالية مف الإنتاجية، وعميو يمكف القوؿ أف إفي 
دارتو كاف لخير المؤسسة  ذا نظاـ الأجور ىو بمثابة سلاح ذو حديف إذا أُحسف تصميمو وا  ولصالحيا، وا 

دارتو كاف وبالا عمييا، فمف ىنا يستمد نظاـ الأجور أىميتو البالغة عمى مستوى الفرد  أُسيء تصميمو وا 
والمؤسسة عمى حد السواء، ىاتو الأىمية التي جعمت مف تسيير الأجور وحساىا أمرا لابد منو لتفادي 

ا لـ يعد بالأمر الييف، وىذا بي والإلماـ إف الإحاطة بجميع جوانب موضوع الأجور .النزاعات والخلافات
 .تساع ومف تغيرات مستمرة تجري بوإلما يعرفو الموضوع مف 

الموارد البشرية تيدؼ في الأساس إلى تحقيؽ نتائج ممموسة فيما يتعمؽ برفع  تحفيزإف عممية          
ح والعوائد، ىذا لما نكوف في الإنتاجية وخفض التكاليؼ دوف المساس بمردودية المستخدميف وتعظيـ الأربا

قتصادي الربحي سواء تعمؽ الأمر بمؤسسة عمومية أو خاصة، أما ونحف في الخزينة العمومية لإالمجاؿ ا
، بؿ تكوف ىناؾ أىمية كبرى لكيفية معاممة لولاية بومرداس  فمف تكوف ىناؾ نفس النظرة ونفس المفيوـ

ستماع لإ، الإدارييف، أعواف، ، فوجب امصالحمدراء، رؤساء الالمستخدميف بمختمؼ أسلاكيـ مف 
نشغالاتيـ وتوفير ليـ الحموؿ الممكنة وفي أقرب الآجاؿ حتى لا تشغؿ باليـ الأمور الإدارية عف لإ

عتبارىا شخص مف أشخاص القانوف العاـ الذي يتمتع إبذات الطابع الإداري فالمؤسسة العمومية  .مياميـ
المالية وىي مف بيف البيئات التي تتواجد فييا الموارد البشرية والتي وجب ستقلالية لإبالشخصية المعنوية وا

عتبار أنيا موارد بشرية أي أف التعامؿ معيا ليس كالتعامؿ مع أي لإإيجاد أداة لتسييرىا مع الأخذ بعيف ا
  .مورد أخر
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 ختبار الفرضيات :إ 
 مف خلاؿ الدراسة تبيف لنا أف:              

  إف وظيفة تسيير الموارد البشرية مسؤولة عف وضع سياسة محكمة لتسيير : " الأولىالفرضية
 ".الأجور في المؤسسة

 وجود وظيفة موارد بشرية جيدة تساعد عمى وجود نظاـ أجور فعاؿو ىي فرضية صحيحة لأف         
 المؤسسة.في          
 الموارد البشرية بالمؤسسة أساسا في حوافز تتمثؿ العوامؿ المساىمة في تحفيز : "الفرضية الثانية

 ."مادية و أخرى معنوية
 العامؿ كمما كانت لو حوافز مادية ومعنوية في المؤسسة التي يعمؿ  لأفو ىي فرضية صحيحة        
 كمما كاف العطاء الوظيفي أكثر.بيا         
 تحفيز الموارد البشرية في ىناؾ تأثير مباشر لفعالية تسيير الأجور عمى :" الفرضية الثالثة

 ."المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري

 ىذا راجع لخضوع المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري لمقانوف  صحيحة لأف غيرىي فرضية و      
 ولضماف فعالية تسيير ىاتو الحوافز نظامي الأجور و الأساسي لموظيفة العمومية الفقير مف        
 مف أجؿ تحسيف أداء العامؿ مف جية وتحسيف ظروفو  إعادة ىيكمة نظاـ الأجوروجب  الأخيرة        
 جية أخرى. المعيشية مف        
 يعتبر تأثير تسيير الأجور عمى تحفيز الموارد البشرية في الخزينة العمومية  : "الفرضية الرابعة 
 لولاية  بو مرداس غير فعاؿ و سمبي يتطمب تعديلات جوىرية تخص جوانب مختمفة منيا ما يتعمؽ       
 بالإطار التشريعي وكذلؾ الإعتماد عمى طرؽ التسيير الحديثة لوظيفة تسيير الموارد البشرية لبموغ       
 .  "الفعالية المنشودة      

 الأجور  مف أفراد العينة مواقؼ حوؿ الدراسة نتائج عميو دلت ما ، وىذاوىي فرضية صحيحة        
 يعتبرونو أداة ولا الأجور نظاـ عدـ فعالية إلى تشير الإجابات جاءت معظـ حيث التي يتقاضونيا،    

 وبالتالي الإىتماـ بتنظيـ وىيكمة الأجور وخمؽ الأنظمة اللازمة  .أدائيـ وتحسيف رفع تشجعيـ عمى     
 .عمى العطاء وتحسيف مستوى أدائيـلتشجيع العماؿ      
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النتائج النظرية والتطبيقية وىي  مف مجموعة إلى توصمنا البحث، ليذا الموجزة دراستنا خلاؿ مف     

 كالاتي :

 دراستنا النظرية:نتائج 

 مف ويتكوف العمؿ لصاحب قدمو الذي العمؿ مقابؿ لمعامؿ المدفوع المالي المقابؿ ىو الأجر 
 . والتعويضات المكافآت مف وجممة  الأساسي الأجر

 .إعتبار الأجر أوؿ التحفيزات المادية 
 متسمسمة؛ خطوات بعدة القياـ يتطمب للأجور سميـ نظاـ تصميـ إف 
 ومزايا؛ عمى عيوب طريقة وتحتوي كؿ  الإنتاج أساس عمى أو الزمف أساس عمى الأجور دفع يتـ 
 الوظيفة صعوبة مستوى الوقت، العممي، المؤىؿ أىميا معايير لعدة طبقا الأجر يحدد .  
 وغيرىا؛ والتشريعات القوانيف المجتمع، في السائدة كالأجور عوامؿ بعدة الأجور نظاـ يتأثر 
 إلييا؛ الوصوؿ ترمي التي الأىداؼ حسب المؤسسة تحفيز أسموب يتغير 
 أي في العامميف حاجات كؿ إشباع ستحالةإ بسبب لآخر، وقت مف وتغيرىا الأفراد حاجات تنوع 

 المؤسسات؛ تواجييا التي المشاكؿ أىـ مف التحفيز عممية جعؿ ما وىذا ، مؤسسة
 أو المجتمع مف سواء عاشوىا، التي الظروؼ ختلاؼإ بسبب الأفراد تجذب التي الحوافز تختمؼ 

 لمخبرة؛ المكسبة العمؿ مياديف في
 وبالتالي إذا أرادت المؤسسة وضع سياسة أجرية ذات نجاعة وفعالية أف تزيد الأجور بما تناسب     

 والظروؼ الإقتصادية والمعيشية لمعماؿ وذلؾ بزيادة الحوافز مف أجؿ تحسيف أداء العامؿ مف     
 جية وتحسيف ظروفو المعيشية مف جية أخرى.      

 :نتائج دراستنا التطبيقية 

  مف أف معظـ العماؿ يحزوف عمى الأقدمية في  مجيوداتيـ بالرغـأجور العماؿ متوسطة مقارنة بأف
 .العمؿ 

  أف معظـ عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس يعبروف عف عدـ رضاىـ عمى كيفية حساب
 الأجر

  وقاموا بتغير أف أغمبية عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس يكتسبوف خبرة مينية قبؿ توظيفيـ
 .مكاف عمميـ بسبب قمة الأجر

 غياب مكافآت مادية والأرباح فيي ليست مؤسسة إنتاجية. 
 عمؿ مف حيث )الحرارة، التيوية..... إلخ(لم الملائمة  ظروؼعدـ توفير ال 
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  عماؿ الخزينة العمومية لولاية بومرداس يروف أف المؤسسة لا تأخذ أبدا رأييـ في حؿ المشاكؿ عمى
 .لعمؿمستوى ا

 الخزينة العمومية لولاية بومرداس لا تبذؿ أي مجيودات لتنمية العلاقة بينيا وبيف العماؿ. 
 العمؿ في الاستمرار في ويرغبوف في المؤسسة العمؿ عف راضوف العماؿ مف أف الكثير.  
 الأسباب الرئيسية لمعقوبات في المؤسسة ىي الغيابات. 

 والتطبيقية،يمكف تقديـ عدد مف التوصيات الآتية:وبناء عمى النتائج النظرية        

  ،إجتماعية خدمات إعطاء إىتماـ كبير لكؿ جوانب التحفيز مف إجراء ات لتحسيف ظروؼ العمؿ
 المساواة في التعامؿ، ترقية....إلخ ذلؾ لموصوؿ إلى تحقيؽ طموحات العماؿ المادية والمعنوية.

 في نظاـ الأجور بما يناسب الظروؼ الداخمية ليا مثؿ: جيود  عمى الإدارة أف تيتـ وتعيد النظر
الظروؼ الإقتصادية يتناسب مع البيئة الخارجية مثؿ: العماؿ وقدراتيـ المالية، كما يجب أف 

 .المحيطة بيا 
  جور العماؿ حسب ميارات وخبرة كؿ عامؿ وذلؾ لتحفيزىـ في العمؿأرفع. 
 ية وخمؽ الأنظمة اللازمة لتشجيع العماؿ عمى العطاء وتحسيف ىتماـ بتنظيـ وىيكمة الموارد البشر لإا

 .مستوى أدائيـ

 :آفاؽ الدراسة 

 ومف أجؿ التوسع في موضوع الدراسة يمكف إقتراح عدد مف المواضيع التي يمكف دراستيا في المستقبؿ:
 .الإداريإستراتيجية الأجور وأثرىا عمى أداء العامميف في المؤسسات العمومية ذات الطابع  -
 دور الأجور والمكافآت في تفعيؿ أداء العماؿ في المؤسسات العمومية. -
 الحوافز وأثارىا عمى أداء الموارد البشرية في المؤسسة العمومية. -
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 أولا: المراجع باللغة العربية

 الكتب -0

 الجزائر، ،العالمية التجارب وفي الجزائرية التجربة في الذاتي التسيير السويدي، محمد .1
 .1986 لمكتاب، الوطنية المؤسسة

 إلى التسيير مف الإشتراكية الإقتصادية العمومية المؤسسات قانوف ، جيلاني عجة .2
 لمنشر. الخمدونية دار ،الخوصصة

، الجزء الأوؿ، النظاـ الإداري، ديواف المطبوعات الجامعية، القانوف الإداريعوابدي عمار،  .3
 .5،2008الطبعة
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 - بومرداس -   بوقرة  امحمد جامعة

 التسيير علوم و التجارية الإقتصادية العلوم كلية  

                         الإقتصادية العلوم قسم                       

 2222-2221: الجامعية السنة

 المؤسسات تسيير و إقتصاد:  تخصص

 

 

 :بعد أما و طيبة تحية
 

 الإقتصادية، العلوم في الداستر شهادة على الحصول متطلبات ضمن تندرج التي التخرج لدذكرة التحضير إطار في    
 :عنوان تحت الدؤسسات، تسيير و اقتصاد تخصص

 في البشرية الموارد لتحفيز كأداة الإداري الطابع ذات العمومية المؤسسات في الَجور تسيير فعالية" 
 " – العمومية الخزينة حالة دراسة – الجزائر

 و فقرات، و محاور من تضمنو ما حول آرائكم على الحصول بهدف الإستبيان ىذا أيديكم بين نضع أن يشرفنا
 معلومات من تذكرونو ما كل أن واثقين كونوا و نظركم، وجهة مع يتفق بما صدق و بصراحة الإجابة منكم نأمل

 . العلمي البحث لأغراض إلا يستخدم لا و سرية موضوع سيكون
 .المذكرة إثراء و الدراسة ىذه في لمساىمتك تقديرنا خالص مع

 :الطلبة إعداد من
 فايزة غمراسي 
 نوال صالح بن 

   مراد رمزي زروق بن الأستاذ :إشراف تحت
 
 

 : الإستبيان الموجو إلى موظفي الخزينة العمومية لولاية بومرداس(01ملحق رقم)

 الإستبيان إستمارة: الموضوع
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 ولا: معلومات حول عينة الدراسةأ

 المحور الَول: البيانات العامة

 ( في كل خانةXالرجاء وضع علامة واحدة ): ملاحظة

 الجنس:             ذكر                                   انثى -1

 متزوج     الحالة المدنية:    أعزب                                -2

 سنة  43فوق       سنة           43إلى  33سنة               من  33الفئة العمرية:      أقل من  -3

 المستوى التعليمي: مستوى ثانوي فأقل                      ليسانس    -4

 درجة ماجستير                  درجة  دكتوراه                              

 

 سنوات       5ما بين سنة و      الخبرة المهنية:     أقل من سنة                 -5

 سنوات   13لَكثر من     سنوات             13إلى  5ما بين                  

 عدد ساعات العمل اليومي:  -6

 رئيس قسم   المنصب:            مدير                           رئيس مصلحة                        -7

 .............................................منصب آخر أذكره................

 ثانيا: أسئلة حول موضوع الدراسة

 في المكان الملائم حسب ما ترونو مناسبا  X): الرجاء وضع علامة )ملاحظة

 المحور الثاني : أسئلة حول الَجور

 دج  00999.11-دج 08111.11دج                08999.11-دج06111.11: الدخل الشهري -6

 إستبيان إستمارة
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 فما فوق –دج  00111.11دج                00999.11-دج  08111.11                      

 لا                      نعم                          ىل تعتقد أجرك يعبر عم مجهوداتك في العمل؟    -9

 ما ىو نظام حساب أجرك؟   -13

 ىل على أساس الإنتاج ؟      -أ

 ىل على أساس الوقت )حساب ساعات العمل(؟-ب 

 ىل على أساس مجهود)عضلي أم فكري (؟-ج

 لا تدري كيف يتحدد-

 ىل أنت راضي على كيفية الحساب ىذه؟      -11

  لا                                               نعم                

 الإجابة )لا( ما ىو النظام المقترح من الَنظمة السابقة ؟ إذا كانت-12

 -جـ                     -بـ                       -أ                 

 ىل تعمل ساعات إضافية؟-13

 لا                                             نعم               

 المحور الثالث: أسئلة حول الحوافز

-Iمادية 

 ىل مارست أعمال في مؤسسة أخرى) قبل عملك الحالي(؟-14

 نعم                                                        لا                

 إذا كان )نعم( لماذا غيرت عملك؟-15

 قلة الدكافآتقلة فرص الترقية                                                  قلة الأجر       
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 منذ ذخولك للمؤسسة ىل حصلت على -16

 عمـ رابعة، سنة طمبة عمى ألقيت محاضرات ،الجزائرية لممؤسسة سوسيولوجي تحميؿ الكاممة، سميماني
 -.1996-1995 الجزائر، باتنة جامعة الاجتماعية، العموـ معيد والعمؿ، الاجتماع، شعبة التنظيـ

 مادية                    دائما                   أحيانا                         أبـــدا مكافآت

 أرباح حققتها الدؤسسة          دائما                   أحيانا                         أبـــدا -

 أبـــدا                       زيادة في الأجر                 دائما                    أحيانا   -

 ىل ظروف العمل جيدة )من حيث الحرارة، تهوئة .......(؟ -17

 سيئــة                                              متوسطة                         جيــدة     

-IIمعنوية 

 المطروحة على مستوى العمل؟ىل تأخذ المؤسسة آراء واقتراحات العمال لحل المشاكل -18

 دائما                                                 أحيانا                              أبـــدا     

 ىل تعمل الإدارة على تنمية العلاقة الحسنة بين العمال؟-19

 أبـــدا                           دائما                                                أحيانا         

 ىل العلاقة بينك وبين المسؤولين جيدة؟-23

 من حيث الدعاملة معك                سيئــة                متوسطة                  جيـــدة -

 يـــدةمن حيث الجدية في العمل            سيئــة                متوسطة                   ج -

 ىل المؤسسة تضمن لك الاستمرار في العمل؟-21

 لا                                 نعم                                                                                  

 ىل ترغب في الاستمرار في العمل بالمؤسسة ؟-22

 لا                                      نعم                                                                              
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 ىل راضي عن العمل الذي تعملو وتراه مناسبا لك ؟-23

 لا    من حيث قدرتك الفكرية                      نعم                                                     -

 من حيث قدرتك الجسدية                     نعم                                                         لا -

 ىل تمت ترقيتك خلال مسارك المهني في العمل ؟-24

 لا        ىل أنت راضي على ىذه الترقية؟          نعم                                                 -  

 ىل زاد أجرك عند الترقية؟                نعم                                                        لا -   

-IIIمادية معنوية سلبية 

 ىل وجهت إليك عقوبات من قبل؟-25

 أبـــدا              دائما                                   أحيانا                                 

 إذا كانت )نعم( ماىي صيغتها؟    -26

 خصم من الأجر الشهري                                                                           -    

 إلغــاء الدكافآت                                                                                    -    

 توقيف الأجر                                                                                        -    

 ماىي أسباب العقوبـــات؟-27

 الغيابات                                -

 أخرى أذكرىا........................... -
 ىل تراىا عـــادلة؟ -28

 لا    نعم                                   نوعا ما                                       

 الموارد البشريةالمحور الرابع: أسئلة حول العلاقة بين تسيير الَجور و تحفيز 

 ىل تعتقد وجود نظام تعويضات و رواتب عادل و ناجح في مؤسستك ؟-29

 لا                             نعم                                                                          
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 مستواىم الوظيفي ؟ىل يتقضى الموظفون أجور و تعويضات لقاء خبرتهم و مهاراتهم و -33

 لا                          نعم                                                                             

 الخبرة                  الدهارة             الدستوى الوظيفي    بـ )نعم( ، حدد:  في حالة الإجابة-31

 ي الَجور و التعويضات المقدمة مع المؤسسات من نفس مجال التخصص ؟ىل تعتقد وجود مساواة ف-32

 لا                                نعم                                                                       

 ىل تعتقد بأن زيادة رضا العامل عن الراتب يحسن إنتاجيتو كما و نوعا ؟-33

 لا                            نعم                                                                              

 ىل تشعر بدوران العمالة في المؤسسة ؟-34

 لا                               نعم                                                                           

 ىل تشعر بتسرب الَيدي العاملة من المؤسسة ؟ -35

 لا                              نعم                                                                            

 ما مدى إنجاز وظيفة الموارد البشرية المهام الَتية:-36

 لا              نعم                                         وضع جدول للرواتب و التعويضات :   -

 لا                    نعم                   وصف لكل الوظائف في المؤسـسة :                  -

 لا                                                                                                     نعم    المسؤوليات؟   تقييم للوظائف في المؤسسة على أساس المهام و  -

  ؟ تقييم للوظائف في المؤسسة على أساس المهارات و الخبرات و المعارف -

 لا                      نعم                                                                              

  المحور الخامس:

فعالية تسيير الَجور في المؤسسات العمومية ذات الطابع ىل لديك إضافة و/أو اقتراح بخصوص الدوضوع الدقدم للدراسة " 
 "؟ -دراسة حالة الخزينة العمومية  –الإداري كأداة لتحفيز الموارد البشرية في الجزائر 

.............................................................................................................................
........................................................................................................................... 
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 إصدار الحوالة(: 02ملحق رقم)
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 تسديد النفقات(: 03ملحق رقم)
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 مقرر توظيف مباشر على أساس الشهادة(: 04ملحق رقم)
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 الشبكة الإستدلالية للأجور القديمة(: 05ملحق رقم)
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 حساب أجر لمنصب عامؿ ميني مف المستوى الأوؿ): 06(ممحؽ رقـ 
  ، وثائؽ خاصة بالخزينة العمومية ولاية بومرداس. 07ممحؽ رقـ 
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 (: حساب أجر لرتبة متصرؼ إداري07(ممحؽ رقـ 
 



 

 
152 

 (: الضرائب والرسوـ المحصمة08(ممحؽ رقـ 
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 الحوالة (: قبوؿ أورفض09(ممحؽ رقـ 
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 (: توفر الإعتمادات10(ممحؽ رقـ 
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 (: وثيقة التحصيؿ11(ممحؽ رقـ 
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 (: كشؼ العمميات 13(ممحؽ رقـ 
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 (13تابع للملحق رقم)
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 2022الجديدة ستدلالية للأجورلإالشبكة ا(: 14)ممحؽ رقـ  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


