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 مقدمة

لدراسةةةةةة الأجةةةةةور لبةةةةةا أهميةةةةةة كبيةةةةةر  لةةةةةد  الدارسةةةةةين و الم  ةةةةةرين م ةةةةة   بةةةةةور ال  ةةةةةر ا  تصةةةةةاد   و 
تعةةةةةةةد عمليةةةةةةةة تسةةةةةةةيير الأجةةةةةةةور مةةةةةةةن أ ثةةةةةةةر الو ةةةةةةةائ  أهميةةةةةةةة و حساسةةةةةةةية فةةةةةةةي إدار  المةةةةةةةوارد الب ةةةةةةةرية فةةةةةةةي 
الم ظمةةةةة  إي عليبةةةةا أو تبةةةةتم بووةةةةع سياسةةةةة مووةةةةواية للجةةةةر تةةةةةمن ببةةةةا تحقيةةةة  العدالةةةةة ال سةةةةبية بةةةةين 

الو ةةةةةةةائ  و وةةةةةةةماو تلبيةةةةةةةة الحاجةةةةةةةات المتباا ةةةةةةةة للفةةةةةةةراد  كمةةةةةةةا يجةةةةةةةب أو تحصةةةةةةةل الإدار  علةةةةةةة  شةةةةةةةا لي 
أ صةةةةةة  مةةةةةةردود أو إنتةةةةةةاا ممكةةةةةةن مةةةةةةن خةةةةةةلال الإن ةةةةةةا  علةةةةةة  الع صةةةةةةر الب ةةةةةةر   حيةةةةةةث يجةةةةةةب أو يةةةةةةةمن 
نظةةةةام الأجةةةةور المعةةةةد تحقيةةةة  مصةةةةالن كةةةةل مةةةةن الأفةةةةراد و الم ظمةةةةة ب يةةةةة خلةةةة  علا ةةةةة طيبةةةةة بةةةةين الطةةةةرفين 

 يجابا عل  المجتمع   ما يجب أو ا عكس إ

 مةةةةةا تعتبةةةةةر الحةةةةةوافز مةةةةةن المةةةةةؤررات الأساسةةةةةية التةةةةةي تلعةةةةةب دورا هامةةةةةا و حيويةةةةةا فةةةةةي ت  ةةةةةي  سةةةةةلو  
الأفةةةةةةراد و تقويمةةةةةة  مةةةةةةن خةةةةةةلال خلةةةةةة  الرابةةةةةةة لةةةةةةدابم فةةةةةةي رفةةةةةةع الأدا    الأمةةةةةةر الةةةةةة   أد  بالمؤسسةةةةةةة إلةةةةةة  

ا يعمةةةةل علةةةة   يةةةةاد  ووةةةةع نظةةةةام الحةةةةوافز لتحقيةةةة  أهةةةةداف الأفةةةةراد و مةةةةن رمةةةةة الوصةةةةول تحقيةةةة  أهةةةةدافبا ممةةةة
الثقةةةةة لةةةةد  العمةةةةال داخةةةةل المؤسسةةةةة  فبةةةةو اوجةةةة  لإرةةةةار  الةةةةدوافع التةةةةي بةةةةدورها تةةةةدفع العةةةةاملين للعمةةةةل أ ثةةةةر  

 و تحق  لبم الروا عن يلك العمل مما اؤد  إل  رفع الروح المع وية و  ياد  معد ت الأدا  

كيــــم تــــتم تقيــــيم نظــــام الأجــــور  مةةةةن خةةةةلال هةةةة ا الم طلةةةة  نطةةةةرح الإشةةةةكالية التاليةةةةة : . الإشــــةالية : 0
 والحوافز في كل من المؤسسات العمومية والخاصة ؟ 

 . الأسئلة الفرعية : 2

 كالية نطرح جملة من التساؤ ت ال راية : للإجابة عل  ه ه الإش

 المتبعة لتصميم نظام الأجور؟ الخطوات يماه -
 مراحل تصميم نظام الحوافز؟ ماهي -
 ا ست  ائية صيد عمر بالمدية و يف اتم تقييم نظام الجور والحوافز في كل من المؤسسة العمومية  -

 بلاست أفريك بغرداية؟ة الخاصة المؤسس

 . أهداف البحث : 3

لجوانب ا   عرصالأجورة إعداد نظام و كيفي بالأجوراتمثل في عرض مختل  الجوانب ال ظرية المتعلقة  -
 .ال ظرية ل ظام الحوافز

العام  و الحوافز في القطاع الأجورالدراسة الميدانية و التي تدور حول تسيير  خلالاتجل  من  -
 والخاص
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 المبحث الأول : نظام الأجور وتقييمها 

 المطلب الأول : تعريم نظام الأجور

 أولا:تعريم و خصائص نظام الأجر

 تعريم نظام الأجر

نظةةةام الأجةةةور للمؤسسةةةة علةةة  أنةةة  تةةةوا و بةةةين ت ةةةاعلات عوائةةة  العمليةةةة M. Ferrary (2014) يعةةةرف
مةةةةةوارد الب ةةةةةرية التغييةةةةةر الةةةةةدائم فةةةةةي الإداريةةةةةة وتةةةةةدخل أصةةةةةحاب المصةةةةةلحة  إي   بةةةةةد علةةةةة  المسةةةةةيرين فةةةةةي ال

طةةةةةةةر  التسةةةةةةةيير الإدار  والسياسةةةةةةةات الأجريةةةةةةةة  أخةةةةةةة ان فةةةةةةةي الحسةةةةةةةباو فعاليةةةةةةةة عوائةةةةةةة  العمليةةةةةةةة الإداريةةةةةةةة  
المتمثلةةةةةة فةةةةةي الثلاريةةةةةة  العقل ةةةةةة فةةةةةي تسةةةةةيير ميزانيةةةةةة المؤسسةةةةةة  و ةةةةةالأخص حسةةةةةن تسةةةةةيير ال تلةةةةةة الأجريةةةةةة  

مةةةة ن مسةةةةتويات أجةةةةور مروةةةةية للعةةةةاملين وتحقيةةةة  والعدالةةةةة الداخليةةةةة فةةةةي تصةةةة يف الو ةةةةائ  وتقييمبةةةةا مةةةةع 
ال ةةةة افية فةةةةي يلةةةةك  والعةةةةائ  الثالةةةةث وهةةةةو مسةةةةتو  الجةةةة ب الخةةةةارجي للمةةةةو  ين المحتملةةةةين المتواجةةةةدان فةةةةي 
سةةةةةةو  العمةةةةةةل  وال  ةةةةةةة الثانيةةةةةةة فةةةةةةي عمليةةةةةةة الموا نةةةةةةة فةةةةةةي الةةةةةة ظم الأجريةةةةةةة تتمثةةةةةةل فةةةةةةي إروةةةةةةا  أصةةةةةةحاب 

  .و  ال ان يسعوو دائما لتحقي  أعل  الأر احالمصلحة  اتصدرهم المال وو  فالمساهموو والمسيرو 

  إلةةةةةة  تحداةةةةةةد رلارةةةةةةة أبعةةةةةةاد تةةةةةةتحكم فةةةةةةي أنظمةةةةةةة الأجةةةةةةور  البعةةةةةةد ألأجةةةةةةر  لل ظةةةةةةام Ferraryيسةةةةةةو  ا تعريةةةةةةف
ا  تصةةةةةةاد   المتمثةةةةةةل فةةةةةةي سةةةةةةعر السةةةةةةو  الةةةةةة   تدفعةةةةةة  المؤسسةةةةةةة نظيةةةةةةر تو يةةةةةةف العةةةةةةاملين ببةةةةةةا  البعةةةةةةد 

ي لأو نظةةةةةةةةام الأجةةةةةةةور سةةةةةةةةوف يخلةةةةةةة  ب ةةةةةةةةكل ا جتمةةةةةةةاعي  ويتجلةةةةةةةة  فةةةةةةةي خلةةةةةةةة   ليةةةةةةةة التقيةةةةةةةةيم ا جتمةةةةةةةاع
أوتومةةةةةةاتيكي طبتيةةةةةةة اجتماايةةةةةةةة داخةةةةةةل المؤسسةةةةةةة والبعةةةةةةةد ال  سةةةةةةي الةةةةةة   ي سةةةةةةةر قيمةةةةةةة اعتةةةةةةراف المؤسسةةةةةةةة 

إو الت اعةةةةل الةةةةدائم بةةةةين هةةةة ه الأبعةةةةاد الثلارةةةةة اةةةةؤرر فةةةةي السياسةةةةة  .بالعمةةةةل المقةةةةدم مةةةةن طةةةةرف العةةةةاملين
ح يةةةةةز العةةةةةاملين  ووةةةةةماو و  هةةةةةم والح ةةةةةا  الأجريةةةةةة للمؤسسةةةةةة ويجعةةةةةل مةةةةةن تلةةةةةك الأبعةةةةةاد رافعةةةةةة رئيسةةةةةية لت

علةةةةيبم  إيا أحسةةةة ت المؤسسةةةةة خلةةةة  التولي ةةةةةة الم اسةةةةبة  وعرفةةةةت كيةةةةف تحةةةةةول التبداةةةةد المحتمةةةةل مةةةةن تلةةةةةك 
 .1الأبعاد ال  فرص تزيد من أدائبا المالي والب ر  

 

 

                                                             
ان لحاسي الرمل تدور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والانظمة الاجرية دراسة حالة المديريتان الجهويعبد الغني بن حامد، 1

، الجزائر، اطروحة نيل شهادة الدكتوراه، علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وحاسي مسعود، قسم الإنتاج، سوناطراك
 .48، ص20156102/قاصدي مرباح ورقلة، 
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ا ات قةةةةت علةةةة  أنةةةة  كةةةةل مةةةةا يعطةةةة  ل ةةةةخص مةةةةا لقةةةةا  نبةةةةتعةةةةددت التعةةةةاريف لم بةةةةوم كلمةةةةة أجةةةةر وت وعةةةةت ل و 
 : مل  ام ب  ومن بين أهم التعاريف ن كرع

حسةةةةةب الم ظةةةةةور ا  تصةةةةةاد  الرأسةةةةةمالي القةةةةةديم :ل هةةةةةو مجةةةةةرد الةةةةةثمن أو السةةةةةعر للعةةةةةل الم جةةةةةز فةةةةةي إنتةةةةةاا 
شةةةةي  مةةةةا  هةةةة ا الةةةةثمن الةةةة   يحةةةةدد وفةةةة   اعةةةةد  سةةةةو  العمةةةةل مةةةةن ال احيةةةةة ال ميةةةةة وال وايةةةةة والمةةةةد  الزم يةةةةة 

 ". المستغر ة لإنجا ه

للعمةةةةل: نصةةةةت علةةةة  أنةةةة  يقصةةةةد بةةةةالأجور فةةةةي هةةةة ه ا ت اقيةةةةة بغةةةة  ال ةةةةةر عةةةةن  حسةةةةب ا ت اقيةةةةة الدوليةةةةة
طريقةةةةة حسةةةةةاب لما يقةةةةدر نقةةةةةدا مةةةةن مرتةةةةةب أو كسةةةةب و تحداةةةةةد قيمتةةةة  بالتراوةةةةةي أو عةةةةن طريةةةةة  القةةةةةوانين أو 
اللةةةةةوائن القوميةةةةةةة أو يسةةةةةةتح  الةةةةةةدفع بموجةةةةةةب عقةةةةةةد خدمةةةةةة  مكتو ةةةةةةة أو  يةةةةةةر مكتو ةةةةةةة  أبةةةةةةرم بةةةةةةين صةةةةةةاحب 

 1  ت  دمت أو يجر  تقديمباالعمل و العامل نظير خدما

 2  "في حين عرف  'أحمد ماهر' عل  أن : لمقابل قيمة الو ي ة التي ي غلبا ال رد

 مةةةا يمكةةةن تعري ةةة  علةةة  أنةةة :لما تدفعةةة  الم  ةةةه  لعامليبةةةا سةةةوا  كةةةاو هةةةدا الةةةدفع نقةةةد  أو  يةةةر نقةةةد  لقةةةةا  
 3   "المب ول سوا  عةلي أو ف ر   الجبد 

جةةةر هةةةو المبلةةةف الةةة   اةةةدفع للعامةةةل مقابةةةل قيامةةة  بعمةةةل مةةةا أو ع ةةةد ت  يةةة  هةةةة ا مةةةا الم بةةةوم ا  تصةةةاد  للا
العمةةةةل لحسةةةةاب شةةةةخص أخةةةةر ويتوسةةةةع بعةةةةةبم فةةةةي م بةةةةوم الأجةةةةر حتةةةة  ي ةةةةمل جةةةةز ا مةةةةن دخةةةةل أصةةةةاحب 

  .الم روع ال   يقوم بإدارت  ب  س  ويالك لقا  قيام  بالعمل ت ظيما أو إدار 

الأجةةةةةر هةةةةةو رمةةةةةن العمةةةةةل الةةةةة    لتعريةةةةةف التةةةةةالي للجةةةةةر ومةةةةةن خةةةةةلال التعةةةةةاريف السةةةةةابقة يمكةةةةةن ا تةةةةةراح ال
ادفعةةةةة  صةةةةةاحب العمةةةةةل إلةةةةة  العامةةةةةل نظيةةةةةر الخةةةةةدمات التةةةةةي اؤدابةةةةةا  وهةةةةةي بال سةةةةةبة للعامةةةةةل تمثةةةةةل المقابةةةةةل 

جةةةةرا  مةةةةا اب لةةةة  مقابةةةةل مةةةةن مجبةةةةود فةةةةي فتةةةةر   م يةةةةة معي ةةةةة لحسةةةةاب صةةةةاحب  الةةةة   يحصةةةةل عليةةةة  مةةةةن 
 4ل   العمل
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 جور : أهمية و أهداف الأ الثانيالمطلب 

  أهمية الأجور .9

تعةةةةةد الأجةةةةةور أحةةةةةد أهةةةةةم حةةةةةوافز العمةةةةةل خاصةةةةةة فةةةةةي المجتمعةةةةةات ال اميةةةةةة نظةةةةةرا لةةةةةةع  مسةةةةةتواها مقارنةةةةةة 
بمسةةةةةتو  موي ةةةةةة واحتياجةةةةةات العمةةةةةل  ور ةةةةةم أو علمةةةةةا  الةةةةة  س لةةةةةم اولةةةةةوا أهميةةةةةة م اسةةةةةبة لبةةةةة ا الحةةةةةافز فةةةةةي 

ا  فإنبةةةةةةا تظةةةةةةل أهةةةةةةم المجتمعةةةةةةات المتطةةةةةةور  ا تصةةةةةةاديا نظةةةةةةرا لت اسةةةةةةب الأجةةةةةةور مةةةةةةع مسةةةةةةتو  الموي ةةةةةةة فيبةةةةةة
 1  .عل  حد سوا  الحوافز في المجتمعات ال امية و المتطور  

إو للجةةةةر أهميةةةةة بالغةةةةة وتظبةةةةر فةةةةي أ ثةةةةر مةةةةن جانةةةةب  فبةةةةو مبةةةةم بال سةةةةبة لل ةةةةرد والمجتمةةةةع وكةةةة لك بال سةةةةبة 
  :للمؤسسة  وس تطر  لب ه الجوانب فيما الي

ــــة الأجــــر بالنســــبة للفــــرد    أ ا لمسةةةةتو  موي ةةةةة ال ةةةةرد ومةةةةر كةةةةزه يعتبةةةةر الأجةةةةر محةةةةددا رئيسةةةةي :أهمي
ا جتمةةةةاعي فبةةةةو علةةةة  المسةةةةتو  الصةةةةحي والموي ةةةةي والراحةةةةة ال  سةةةةية التةةةةي يحققبةةةةا ال ةةةةرد ل  سةةةة  ولأسةةةةرت  

 2  .وشعوره بهمن ا تصاد 

 مةةةا تتمثةةةةل أهميةةةة الأجةةةةر علةةةة  مسةةةتو  ال ةةةةرد فةةةي أنبةةةةا الوسةةةةيلة لإشةةةباع ا حتياجةةةةات المختل ةةةة لل ةةةةرد سةةةةوا  
  .3لموي ة و قائ  أو ل عوره بهماواحتياجات أساسية   انت 

ومةةةةةن خةةةةةلال الأجةةةةةر يقةةةةةوم ال ةةةةةرد بمقارنةةةةةة مةةةةةدا خيلةةةةة    أجةةةةةر الةةةةة   حصةةةةةل عليةةةةة    مةةةةةع مخرجاتةةةةة    الجبةةةةةد 
لةةة ا مةةةن الةةةةرور  أو يكةةةوو تقةةةارب بيةةة بم حتةةة    ي ةةةعر العامةةةل بعةةةدم ا رتيةةةاح خاصةةةة   الةةة   ب لةةة  

 4  .ن أجرهجبد أ ل و يحصل عل  أجر أ بر م إيا وجد أو ه ا  من اب ل 

بإوةةةةةةافة إلةةةةةة  إشةةةةةةباع الحاجةةةةةةات الماديةةةةةةة وتحقيةةةةةة  روةةةةةةا العامةةةةةةل و التةةةةةةالي ا سةةةةةةتقرار والةةةةةةو   فةةةةةةي العمةةةةةةل 
علةةة  الأجةةةر كمويةةةةار للحكةةةم علةةة  عدالةةةةة المؤسسةةةة فةةةي التعامةةةةل مةةةع عمالبةةةا وكةةةة الك  حيةةةث يعتمةةةد العامةةةةل

 5 .الأخر   يقارنبا مع  يرها من المؤسسات 

 

                                                             
 974،ص  4090نادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان سنة  1 

 894،ص  9589عادل صحن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، سنة 2 

 987أحمد ماهر، مرجع سابق، ص 3 

  .94،ص 9580حمادة محمد الشاطا، النظرية العامة للأجور و المرتبات ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، سنة 4 

ص  4009سنة  9الأردن  عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة البعد الاستراتجي ، دار وائل لنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ، عمان 5 
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 ةةةةكل الأجةةةةور نسةةةةبة معتبةةةةر  مةةةةن مجمةةةةوع الت ةةةةاليف التةةةةي ت  :أهميــــة الأجــــر بالنســــبة للمؤسســــة  ب
تتحملبةةةةا المؤسسةةةةةة لةةةةة ا فةةةةةإو المؤسسةةةةة تسةةةةةع  جاهةةةةةد  لمراقبةةةةةة مسةةةةةتويات الأجةةةةور ومقارنتبةةةةةا مةةةةةع مةةةةةا اةةةةةدفع 

  .في المؤسسات الأخر  الم افسة أو الممارلة لبا

ي ةةةةو  الجبةةةةد   مةةةةا أو المؤسسةةةةة تقةةةةوم بمقارنةةةةة مخرجاتبةةةةا مةةةةع مةةةةدخلات ال ةةةةرد فةةةةإيا شةةةةعرت أنبةةةةا تةةةةدفع أجةةةةرا
المبةةةةةة ول مةةةةةةن طةةةةةةرف ال ةةةةةةرد فلةةةةةةن ت ةةةةةةوو مسةةةةةةتعد  للاسةةةةةةتمرار بالةةةةةةدفع لةةةةةة  و التةةةةةةالي تصةةةةةةبن طريقةةةةةةة تحداةةةةةةد 

الأساسةةةةةية التةةةةةي تبةةةةتم ببةةةةةا الإدار  التةةةةةي تسةةةةةع  إلةةةة  رفةةةةةع مسةةةةةتو  ال  ةةةةةا    الأجةةةةور مةةةةةن المووةةةةةوعات 
 1  الإنتاجية وتخفي  ال  قات

ي تحداةةةد مسةةةتو  الموي ةةةي للمجتمةةةع للجةةةر أهميةةةة بالغةةةة فةةة  :أهميـــة الأجـــر بالنســـبة للمجتمـــع  ت
عليةةةة  وةةةةرائب عاليةةةةة ت ةةةةكل دخةةةةلا للمؤسسةةةةات  3وكةةةة ا درجةةةةة رخائةةةة  ف لمةةةةا كةةةةاو الأجةةةةر عاليةةةةا فةةةةرض 

 2 .الخدماتية والعامة

 أهداف الأجور  .2

تعةةةةةدد أهةةةةةداف الأجةةةةةور  بتعةةةةةدد الأسةةةةةةس و الحاجةةةةةات الداايةةةةةة إليبةةةةةا ل ةةةةةةن م عولةةةةة  يكةةةةةوو أ ةةةةةو  إيا ارت ةةةةةةز 
 3عل  ما الي: 

 الحصةةةةةول و بعةةةةد يلةةةةةك الح ةةةةةا  علةةةة  القةةةةةو  العاملةةةةة المؤهلةةةةةة  سةةةةيما فةةةةةي حالةةةةةة  جةةةة ب و مةةةةةن تةةةةم
وجةةةةةود الم ظمةةةةةةات الم افسةةةةةةة ويلةةةةةةك مةةةةةن خةةةةةةلال إتبةةةةةةاع نظةةةةةةام الملائمةةةةةة: أ  تحداةةةةةةد الحةةةةةةد الأدنةةةةةة  و الحةةةةةةد 

 الأ ص  الملائم للجور  

     تحقيةةةةة  العدالةةةةةة فةةةةةي تحداةةةةةد و دفةةةةةع الأجةةةةةور بمةةةةةا ا اسةةةةةب مةةةةةع العمةةةةةل أ  الإنصةةةةةاف  فةةةةةالمو
عامةةةةةةل اتو ةةةةةةع او يحصةةةةةةل علةةةةةة  اجةةةةةةر عةةةةةةادل   مقابةةةةةةل دوام عمةةةةةةل عةةةةةةادل مةةةةةةن خةةةةةةلال ووةةةةةةع  يكةةةةةةل او ال

 للجور للسيطر  عل  الت اليف  

   ال عور بالةماو أ  حماية العامل أو المو   من المخاطر الحياتية الطارئة 

   خلةةةةةة  التةةةةةةوا و أ  رصةةةةةةد مةةةةةةزيو مةةةةةةن التعويةةةةةةةات المباشةةةةةةر  والغيةةةةةةر المباشةةةةةةر  و الماديةةةةةةة والغيةةةةةةر
 دية التي ت جع العاملين للمزيد من الأدا  المميز الما

     ادا  للتح يز من خلال ج ب و الح ا  عل  الموارد الب رية 

                                                             
  .97،ص  4099لعرفي عودة، محددات الأجور و أثرها على العمالة في الجزائر، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، شلف سنة  1 

 97حمادة محمد الشاطا، مرجع سابق، ص  2 

 .49، ،ص  4091/4097ماستر ، جامعة ابي بكر بلقايد تلمسان ، سحنون آسية ، استراتيجية الأجور و اثرها على اداء العاملين في المنظمة ، شهادة  3 
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  و يةةةةةةاد  الدافويةةةةةةة ورض العةةةةةةاملين والم ظمةةةةةةة ورفةةةةةةع الةةةةةةروح المع ويةةةةةةة للافةةةةةةراد العةةةةةةاملين با وةةةةةةافة
 ال  خل  علا ة طيبة بين ا فراد و الت ظيم ال   يعملوو في  

 جةةةةةةور و التةةةةةةهرر ببةةةةةةةا مةةةةةةن جانةةةةةةب ا فةةةةةةراد يقلةةةةةةةل مةةةةةةن معةةةةةةدل دوراو العمةةةةةةل و ال يةةةةةةةاب و  بةةةةةةول الأ
  ال كاو  من طرفبم التاخير و

 المطلب الثالث: مةونات نظام الأجور

و  لآخةةةةرو مةةةةن بلةةةةد  لآخةةةةرعلةةةة  عةةةةد  ع اصةةةةر رابتةةةةة و متغيةةةةر  يختلةةةة  تركيببةةةةا مةةةةن نظةةةةام  الأجةةةةريحتةةةةو  
 خلالةةةةة م القةةةةةانوني الجزائةةةةةر  الحةةةةةالي و الةةةةة   مةةةةةن وفقةةةةةا للت ظةةةةةي الأجةةةةةرسةةةةةوف نركةةةةةز ه ةةةةةا علةةةةة  مكونةةةةةات 

  1 .المتغير الأجرالثابت و  الأجرإل  ع صرين أساسيين هما  الأجريمكن تص يف مكونات 

   :الثابت الأجر: لاأو 

فةةةةةةي  الأجةةةةةةورالثابةةةةةةت عةةةةةةن الو ةةةةةةت الةةةةةة   يسةةةةةةتغر   العامةةةةةةل فةةةةةةي عملةةةةةة  حسةةةةةةب نظةةةةةةام دفةةةةةةع  الأجةةةةةةراةةةةةةدفع  
مةةةةةن رالثةةةةةة ع اصةةةةةر  الأجةةةةةورديةةةةة   و ات ةةةةةكل هةةةةة ا الجةةةةةز  مةةةةةن الم ظمةةةةةة و حسةةةةةب طبيعةةةةةة العمةةةةةل الةةةةة   اؤ 

 : أساسية هي

المطبةةةةةة  علةةةةةة  كافةةةةةةة العمةةةةةةال و كافةةةةةةة  الأدنةةةةةة هةةةةةةو الحةةةةةةد  :المضــــــمون  الأدنــــــ الــــــوطني  الأجــــــر  1
القطاعةةةةةات و ال  ةةةةةاطات دوو اسةةةةةتث ا  حيةةةةةث اةةةةةتم تحداةةةةةده مةةةةةن  بةةةةةل السةةةةةلطة العامةةةةةة بمقتةةةةةة  نصةةةةةةوص 

صةةةةةةادية  و اجتماايةةةةةةةة  و هةةةةةةة ا بعةةةةةةةد است ةةةةةةةار  نقابةةةةةةةات ت ظيميةةةةةةة بةةةةةةةال ظر إلةةةةةةة  عةةةةةةةد  اعتبةةةةةةةارات ماليةةةةةةةة  ا ت
العمةةةةال و المسةةةةتخدمين و يم ةةةةةع علةةةة  صةةةةةاحب العمةةةةل أو يمةةةةة ن أجةةةةر أدنةةةة  م ةةةةة  و لةةةةو كةةةةةاو يلةةةةك بروةةةةةا 

  .العامل
 ةةةةة مباشةةةةةر  بتحداةةةةد المقابةةةةةل لةةةة لك الم صةةةةةب لاتحداةةةةد و تصةةةةة يف العمةةةةل لةةةةة  ع :الأساســـــي الأجــــر  2

  و عليةةةة  ا سةةةةتد ليةم حةةةة  مجموعةةةةة مةةةةن الةةةة ق    وفقةةةةا لبةةةة ا الترتيةةةةب اةةةةتم بةةةةالأجوروةةةةمن جةةةةدول خةةةةاص 
  .ا ستد ليةفي التيمة ال قدية لل قطة  ا ستد ليهو حاصل ورب الر م  الأساسي الأجرفإو 

ـــــة  3 ـــــة الملحق فقةةةةة   الأساسةةةةةي الأجةةةةةريقتصةةةةةر علةةةةة  ع صةةةةةر   الثابةةةةةت  الأجةةةةةر :التعويضـــــات الثابت
مةةةةن  11  ال قةةةةر  الثانيةةةةة مةةةةن المةةةةاد    و تصةةةة الأخةةةةر  حيةةةةث أنةةةة   البةةةةا مةةةةا تلحةةةة  مجموعةةةةة مةةةةن الع اصةةةةر 

هةةةةة ه التعويةةةةةةات و الملحقةةةةةات علةةةةة  أنبةةةةةا لالتعويةةةةةةات المدفوعةةةةةة بحكةةةةةم أ دميةةةةةة العمةةةةةل  09-11 ةةةةةانوو 
سةةةةةيما العمةةةةل الت ةةةةةاو ي و العمةةةةةل المةةةةةةر و   ةةةةروف عمةةةةةل خاصةةةةةة بحكةةةةةم  الإوةةةةةافيةأو مقابةةةةل السةةةةةاعات 

  .الم طقة عالو  بما في  العمل الليلي و الإلزامي

                                                             
 .185ص  ،4001ردن،لأا 9البشرية، دار وائل للنشر، ط،خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد  1 
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   :المتغير الأجرثانيا:  

و ات ةةةةةةةوو مةةةةةةةن مجموعةةةةةةةة مةةةةةةةن الع اصةةةةةةةر المتغيةةةةةةةر  مةةةةةةةن حيةةةةةةةث التيمةةةةةةةة الماليةةةةةةةة أو مةةةةةةةن حيةةةةةةةث ع صةةةةةةةر  
  إي أنبةةةةةةا  يةةةةةةر دائمةةةةةةة و م تظمةةةةةةة باعتبارهةةةةةةا تخةةةةةةةع لعةةةةةةد  عوامةةةةةةل و معطيةةةةةةات و ا سةةةةةةتقرارالديمومةةةةةةة و 
ل  و ات ةةةةوو تتحقةةةة  بصةةةة ة دائمةةةةة أمةةةةا بسةةةةبب  ةةةةدر  العامةةةةل و مباراتةةةة  أو بسةةةةبب ت ظةةةةيم العمةةةة  أسةةةةباب  ةةةةد 

  :المتغير بدوره من رالثة ع اصر أساسية و هي الأجر

  تعةةةةةوي  العمةةةةةل الإوةةةةةافيو تتمثةةةةةل فةةةةةي تعةةةةةوي  العمةةةةةل   :التعويضـــــات المتغيـــــرة الملحقـــــة  1
  .التابع أو العمل الت او ي  و تعوي  العمل الليلي

 و هةةةةي مبةةةالف ماليةةةةة فةةةةي شةةةكل نقةةةةد  أو عي ةةةةي تمةةةة ن للعامةةةل كتعبيةةةةر مةةةةن صةةةةاحب  :المةافــــ ت  2
العمةةةةةل عةةةةةن االعتةةةةةراف بةةةةةالخبر  و المبةةةةةار  و تح يةةةةةزه علةةةةة  بةةةةة ل جبةةةةةد فةةةةةي سةةةةةبيل تحقيةةةةة  نتةةةةةائو أفةةةةةةل  و 
ت ةةةةةمل علةةةةة  مكافةةةةةه  المةةةةةردود ال ةةةةةرد  و مكافةةةةةه  المةةةةةردود الجمةةةةةاعي  المةةةةة ن الخاصةةةةةة بةةةةةبع  الم اسةةةةةبات  

و  متعةةةةةةدد  مثةةةةةةل وسةةةةةةائل ال قةةةةةةل  اللبةةةةةةا  و  يرهةةةةةةا مةةةةةةن المةةةةةةواد أشةةةةةةكا و المكافةةةةةةيت العي يةةةةةةة التةةةةةةي تهخةةةةةة  
  .الخدمات

يقتطةةةةةةةةةع جةةةةةةةةةز  مةةةةةةةةةن دخةةةةةةةةةل العامةةةةةةةةةل و اوجةةةةةةةةة  لمصةةةةةةةةةالن التهمي ةةةةةةةةةات و الةةةةةةةةةةماو  :الاقتطاعـــــــــات  3
  أو كةريبة عل  الدخل  و جز   خر بسبب ال ياب و التهخر ا جتماعي

 المطلب الرابع: خطوات تصميم نظام الأجور

و  الأجةةةةورنظةةةةام فةةةةي  الأساسةةةةيةفةةةةي حةةةةد ياتبةةةةا تعتبةةةةر مةةةةن أهةةةةم الخطةةةةوات  الأجةةةةورإو عمليةةةةة تصةةةةميم نظةةةةام 
 1: ببا ا هتمامعلي  ا بغي 

  : حيث في ه ه الخطو  اتم اتخاي القرارات التالية :التمبيد لتصميم ال ظام :الأول الخطوة   1
: اةةةةةتم فيةةةةة  تحداةةةةةد مةةةةةا إيا كةةةةةاو نظةةةةام تقيةةةةةيم الو ةةةةةائ  سةةةةةيتم ب ةةةةةكل رسةةةةةمي  و بقواعةةةةةد الأولالقةةةةرار  -

تحكمةةةة   واعةةةةد محةةةةدد     كةةةةاو ب ةةةةكل  يةةةةر رسةةةةمي محةةةةدد  و مكتو ةةةةة ومتعةةةةارف عليبةةةةا ت ظيميةةةةا  أمةةةةا إيا 
  .و إنما اتم ب مل ود  و  ير مكتوب  و اتم عل  أسا  شخصي و حسب الظروف

 مةةةةةةةا اتخةةةةةةة  فةةةةةةةي القةةةةةةةرار الثةةةةةةةاني: تحداةةةةةةةد مةةةةةةةا إيا كةةةةةةةاو ال ظةةةةةةةام سةةةةةةةيتم تصةةةةةةةميم  بالت صةةةةةةةيل علةةةةةةة   -
ال ظةةةةةةام  تطةةةةةويره خطةةةةةةو  بخطةةةةةو  ب ةةةةةةا  علةةةةة   ةةةةةروف المؤسسةةةةةةة  أمةةةةةا خةةةةةلالاحتياجةةةةةات المؤسسةةةةةة  و مةةةةةةن 

الةةةةةة   سةةةةةةيتم شةةةةةةرائ  مةةةةةةن المكاتةةةةةةب يات الخبةةةةةةر  العالميةةةةةةة اتعةةةةةةرف إلةةةةةة  تقيةةةةةةيم الو ةةةةةةائ  بصةةةةةةور  نظاميةةةةةةة  
فوجةةةةدت أو معظةةةةم المؤسسةةةةات ليسةةةةت لةةةةدابا درايةةةةة بع ةةةةاوين هةةةة ه المكاتةةةةب فإنةةةة  يصةةةةعب عليبةةةةا شةةةةرا  مثةةةةل 

  .الجاهز  الأنظمةه ه 
                                                             

 .959-950،  ص  4009أحمد ماهر ، إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  1 
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تقيةةةةيم الو ةةةةائ  و البةةةةدائل المتاحةةةةة الةةةة   اةةةةتم فيةةةة  تحداةةةةد مةةةةن يقةةةةوم ب الأخيةةةةرأمةةةةا القةةةةرار الثالةةةةث: و  -
فةةةةي هةةةة ا الصةةةةدد  و هةةةةي أو تقةةةةوم إدار  المةةةةوارد الب ةةةةرية بمةةةةا اتةةةةاح لبةةةةا مةةةةن متخصصةةةةين بتقيةةةةيم الو ةةةةائ   

أو اةةةةةتم ت ةةةةةةوين فريةةةةة  بةةةةةةين  الأمةةةةةةربخبةةةةةةرا  و مكاتةةةةةب است ةةةةةةارية خارجيةةةةةة تقةةةةةةوم ببةةةةة ا  ا سةةةةةتعانةو أو اةةةةةتم 
  .إدار  الموارد الب رية و الخبرا  الخارجيين

ــــيم الو ــــائ الخ  2 ــــة تقي ــــار طريق ــــة: اختي  ملامةةةةنحيةةةةث تقةةةةوم هةةةة ه المرحلةةةةة بتووةةةةين   :طــــوة الثاني
و تةةةةةةمن هةةةةة ه الخطةةةةةو  عةةةةةد  طةةةةةر    الأمثةةةةةلخطةةةةةة التقيةةةةةيم حتةةةةة  تسةةةةةاعد علةةةةة  كيفيةةةةةة اختيةةةةةار الطريقةةةةةة 

و ل ةةةةةل مةةةةةن هةةةةة ه الطةةةةةر    الترتيةةةةةب  الةةةةةدرجات  مقارنةةةةةة العوامةةةةةل  الةةةةة ق   كةةةةةالآتيلتقيةةةةةيم الو ةةةةةائ  و هةةةةةي 
ب و الظةةةةةةةةروف الم اسةةةةةةةةبة لبةةةةةةةةا  و علةةةةةةةة  المؤسسةةةةةةةةة تحداةةةةةةةةد مسةةةةةةةةبقا الطةةةةةةةةر  التةةةةةةةةي سةةةةةةةةيتم مزايةةةةةةةةا و عيةةةةةةةةو 

  .استخدامبا
و فةةةةي هةةةة ه الخطةةةةو  اةةةةتم التقيةةةةيم ال علةةةةي   :خطــــة التقيــــيم الفعلــــي ملامــــ الخطــــوة الثالثــــة :   3

و لتقيةةةةيم يكةةةةوو علةةةة  حسةةةةاب الخطةةةةة المووةةةةوعة لأة بخطةةةةة التقيةةةةيم  خاصةةةة ملامةةةةنللو ةةةةائ   مةةةةع ووةةةةع 
أو كةةةةةةةل مؤسسةةةةةةةة إسةةةةةةةتراتيجية تقةةةةةةةوم عليبةةةةةةةا و مةةةةةةةن بي بةةةةةةةا كيفيةةةةةةةة  نلاحةةةةةةة حيةةةةةةةث  فةةةةةةةي تسةةةةةةةيير المؤسسةةةةةةةة 

  :التقييم ال علي للو ائ  فيما الي ملامنالتخطي  لتقييم الو ائ   و تتمثل 
  .التي سيتم تقييمبا الأساسيةتحداد الو ائ   -
  .ووع الجدول الزم ي للت  ي  -
 .مساعدانتحداد كيفية التقييم  و اتةمن يلك ت ل ة الخبرا  و ال -
م ةةةةةةاركتبم فيبةةةةةةا  يلةةةةةةك ل سةةةةةةب  لأسةةةةةةلوبتعريةةةةةةف العةةةةةةاملين بخطةةةةةةة تقيةةةةةةيم الو ةةةةةةائ  و أهةةةةةةدافبا و  -

  الخطة  تهايدهم لب ه
ــــدرجات و تســــعيرها  4 ــــد عــــدد ال فةةةةي الحيةةةةا  العلميةةةةة أو ل ةةةةل  الملاحةةةة   :الخطــــوة الرابعــــة: تحدت

ة  و هةةةةي تحمةةةةل و ي ةةةةة درجةةةةة معي ةةةةة و تسةةةةعير  تصةةةةاحب هةةةة ه الدرجةةةةة حيةةةةث نجةةةةدها فةةةةي الجريةةةةد  الرسةةةةمي
صةةةةة ة  انونيةةةةةة مووةةةةةوعة أر ةةةةةا  التطبيةةةةة   حيةةةةةث جةةةةةا  فةةةةةي هةةةةة ه الخطةةةةةو  أو لتحداةةةةةد الةةةةةدرجات و تسةةةةةعيرها 

  و كةةةةل درجةةةةة تحتةةةةو  علةةةة  عةةةةدد مةةةةن الو ةةةةائ   و  درجةةةةات مثةةةةال7 هةةةةي ابةةةةار  عةةةةن عةةةةدد مةةةةن الةةةةدرجات 
هةةةةي تجةةةة ب اةةةةتم يلةةةةك تمبيةةةةدا لتسةةةةعير كةةةةل درجةةةةة  و بالتةةةةالي كةةةةل الو ةةةةائ  الم درجةةةةة فةةةةي الدرجةةةةة الواحةةةةد  

  ."و نباات  الأجرلم قة تسعير كل و ي ة عل  حدا و تحداد  بداية 
التعةةةةةرض   :و اةةةةةتم فةةةةي هةةةة ه الخطةةةةةو  مةةةةا الةةةةةي  :الأجـــــورالخطــــوة الخامســـــة: إدارة نظــــام   5

و الزيةةةةةةاد  العامةةةةةةة لةةةةةة  ب ةةةةةةا ا علةةةةةة  استقصةةةةةةا  و دراسةةةةةةة  الأجةةةةةةرلمووةةةةةةوعات أخةةةةةةر  مثةةةةةةل أسةةةةةةلوب دفةةةةةةع 
الزيةةةةةةاد  الخاصةةةةةةة بةةةةةةالت ليف فةةةةةةي ال  قةةةةةةات الموي ةةةةةةية  و إوةةةةةةافة  و العةةةةةةلاواتالسةةةةةةائد   و تحداةةةةةةد  الأجةةةةةةور

 .الأجةةةورو ةةةائ  جداةةةد  لةةةم ت ةةةم موجةةةود  فةةةي  يكةةةل الو ةةةائ   و معالجةةةة أ  م ةةةا ل تطةةةرأ علةةة  نظةةةام 
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الةةةةة   اتماشةةةةة  مةةةةةع ميزانيتبةةةةةا و  الأجةةةةةورحيةةةةةث أنةةةةة  ل ةةةةةل مؤسسةةةةةة لبةةةةةا إدار  خاصةةةةةة  تقةةةةةوم بإعةةةةةداد نظةةةةةام 
  يساعدها تخطي الم ا ل و العوا ب التي تحي  ببا  دراتبا عل  تسداد حقو  العمال  مما

  الحوافزالمبحث الثاني : تقييم نظام 
 الحوافزنظام  وخصائص المطلب الأول: تعريم

 أولا: تعريم نظام الحوافز

والتةةةةي  الإنسةةةةاوعةةةةرف التح يةةةةز علةةةة  أنةةةة : لمجموعةةةةة العوامةةةةل التةةةةي تعمةةةةل علةةةة  ارةةةةار  القةةةةو  الحركيةةةةة فةةةةي 
  ".1فات سلوك  وتصر  تؤرر عل  

ل تحريةةةةةك الةةةةةدوافع و لاعةةةةةرف التح يةةةةةز كةةةةة لك: لهةةةةةو ممارسةةةةةة إداريةةةةةة للمةةةةةدار للتةةةةةهرير فةةةةةي العةةةةةاملين مةةةةةن خةةةةة
الرابةةةةةات والحاجةةةةةات لغةةةةةرض إشةةةةةباعبا وجعلبةةةةةم أ ثةةةةةر اسةةةةةتعدادا لتقةةةةةديم أفةةةةةةل مةةةةةا ع ةةةةةدهم ببةةةةةدف تحقيةةةةة  

اختصةةةةةاص فةةةةةي الم ظمةةةةةة و اؤكةةةةةد هةةةةة ا التعريةةةةةف أو التح يةةةةةز مةةةةةن  والإنجةةةةةا  الأدا مسةةةةةتويات عاليةةةةةة مةةةةةن 
 ا سةةةتعدادجةةةل ترجمةةةة هةةة ا لأوجعلبةةةم أ ثةةةر جاهزيةةةة بةةةدنيا ون سةةةيا  المةةةدار الغةةةرض م ةةة  تعبيةةةة العةةةاملين 

 ".2في شكل إنجا ات للم ظمة

 خصائص نظام الحوافز :ثانيا: 

 3 يجب أو اتسم نظام الحوافز ببع  الخصائص من أهمبا :    

  ت و الإنجةةةةةةا  الةةةةةة   سةةةةةةيتم تح يةةةةةةزه : يجةةةةةةب أو تتةةةةةةرجم السةةةةةةلوكيات و التصةةةةةةرفا القابليــــــة لل يــــــا
 في شكل يمكن تقداره و قيا  أبعاده  

  :  ـــــــ ـــــــة التطبي وي ةةةةةةةير هةةةةةةة ا إلةةةةةةة  تحةةةةةةةر  الوا ويةةةةةةةة و المووةةةةةةةواية ع ةةةةةةةد تحداةةةةةةةد معةةةةةةةااير إمةاني
 الحوافز بلا مبالغة في تقدار ال ميات أو الأو ات أو الأر ام  

 : مةةةة  و اسةةةةتيعاب أسةةةةلو   و  بةةةةد مةةةةن ووةةةةوح نظةةةةام الحةةةةوافز و إمكانيةةةةة فب الوضــــوا و البســــاطة
 الإست اد  م   و يلك من حيث إجرا ات تطبيتية و حساب   

  :يجةةةةةةب أو اتسةةةةةةم نظةةةةةةام الحةةةةةةوافز بإرةةةةةةار  همةةةةةةم الأفةةةةةةراد و حةةةةةةثبم علةةةةةة  العمةةةةةةل و التةةةةةةهرير التحفيــــــز
 عل  دوافعبم لزياد  إقبالبم عل  تعدال السلو  و تحقي  الأدا  الم  ود  

                                                             
تجارية وال الاقتصاديةور الحوافز في تحسين جودة الخدمة في المؤسسة العمومية ، رسالة ماجيستير غير منشورة، كلية العلوم عبد الرزاق حواس، د 1 

 .1، ص  4001-4009وعلوم التسيير، جامعة بسكرة ،

 ، جامعةماعيةوالاجت الإنسانيةوالعلوم  لآداباقات العامة في المؤسسة، رسالة ماجيستير غير منشورة كلية لابسمة بوكرش، سياسة التحفيز و تنمية الع 2 

 .998ص ، 4099- 4094 . عنابة

   107 عبد الحميد عبد ال تاح المغر ي   عبد المحسن جود    مرجع سب  يكره   ص   3  
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  : ن فةةةةةي ووةةةةةع نظةةةةةام الحةةةةةوافز الةةةةة   سةةةةةيطب  علةةةةةيبم ممةةةةةا ي ةةةةةةل أو ي ةةةةةار  العةةةةةامليالمشـــــاركة
 اؤد  لتب يبم و تحمسبم و  ياد  ا ت اعبم ب   

 يعتمةةةةةد نظةةةةةام الحةةةةةوافز بصةةةةةور  جوهريةةةةةة علةةةةة  وجةةةةةود معةةةةةد ت محةةةةةدد  و  تحدتـــــد معـــــدلات الأداء :
واوةةةةةحة و مووةةةةةواية لةةةةةلدا  و يجةةةةةب أو ي ةةةةةعر الأفةةةةةراد بةةةةةهو مجبةةةةةوداتبم تةةةةةؤد  للحصةةةةةول علةةةةة  الحةةةةةافز 

      حتيقبم لتلك المعد ت  من خلال ت
 اتسةةةةةم ال ظةةةةةام ال عةةةةةال للحةةةةةوافز بقبولةةةةة  مةةةةةن جانةةةةةب الأفةةةةةراد المسةةةةةت يدان م ةةةةة    و إ  فقةةةةةد  القبـــــول :

 أهميت  و تهريره لتحقي  أهداف  الم  ود   
 : ت قةةةةةةد الحةةةةةةوافز أهميتبةةةةةةا إيا حصةةةةةةل جميةةةةةةع العةةةةةةاملين علةةةةةة  ن ةةةةةةس المقةةةةةةدار م بةةةةةةا   إي  الملائمــــــة

با و طر بةةةةةا علةةةةة  مراعةةةةةا  الإختلافةةةةةات فةةةةةي المسةةةةةتويات الإداريةةةةةة و الأعمةةةةةار يجةةةةةب أو تعتمةةةةةد فةةةةةي مةةةةةداخل
 الس ية و الحاجات الإنسانية و ال ميات و الأر ام و الجود   

 : يجةةةةةب أو اتسةةةةةةم نظةةةةةةام الحةةةةةوافز بالإسةةةةةةتقرار و الإنتظةةةةةةام إ  أو يلةةةةةك   ا  ةةةةةةي إمكانيةةةةةةة  المرونــــــة
  تطويره أو تعدال بع  معاايره إيا استدع  الأمر يلك 

  يجةةةةةةب أو يكةةةةةةوو لل ظةةةةةةام م  عةةةةةةة للم ظمةةةةةةة فةةةةةةي شةةةةةةكل  يةةةةةةاد  إاراداتبةةةةةةا و الجــــــدوظ التنظيميــــــة :
 أر احبا أو نتائو أعمالبا   ويتم يلك بمقارنة نتائو أعمال الم ظمة  بل و بعد ال ظام  

 : ــــــت المناســــــب تتعلةةةةةة  فعاليةةةةةةة تقةةةةةةديم الحةةةةةةوافز بالتو يةةةةةةت   فةةةةةةالثواب الةةةةةة   اتبةةةةةةع السةةةةةةلو   التوقي
 1يلك ال   اتم بعد فتر  طويلة من حدوث ال عل و التصرف   بسرعة أفةل من

 أهمية وأهداف نظام الحوافز: ثالثا

 : أهمية الحوافز: 0

للحةةةةوافز أهميةةةةة كبيةةةةر  فةةةةي تحقيةةةة  ال جةةةةاح والبقةةةةا  فةةةةي السةةةةو  والجوانةةةةب التاليةةةةة تووةةةةن أهميةةةةة ووةةةةع     
 2وتطبي  نظام كف  للحوافز :

اد  فةةةةي العوائةةةةد المحققةةةةة للم ظمةةةةة مةةةةن خةةةةلال رفةةةةع ال  ةةةةا   الإنتاجيةةةةة   تحقيةةةة  نظةةةةام الحةةةةوافز ال عةةةةال للزيةةةة1
للفةةةةةراد العةةةةةاملين   فالإختيةةةةةار الصةةةةةحين والةةةةةد ي  للحةةةةةافز المةةةةةاد  أو المع ةةةةةو  اةةةةةؤد  إلةةةةة  دفةةةةةع العةةةةةاملين 

 إل  الزياد  في الإنتاا وتحسين نوعيت   

أفةةةةةةل اسةةةةةتخدام ويةةةةةؤد     تسةةةةةاهم نظةةةةةم الحةةةةةوافز فةةةةةي ت جيةةةةةر  ةةةةةدرات العةةةةةاملين وطا ةةةةةاتبم واسةةةةةتخدامبا2 
هةةةةة ا إلةةةةة  تقسةةةةةيم حجةةةةةم  ةةةةةو  العمةةةةةل المطلو ةةةةةة مةةةةةن  بةةةةةل الم ظمةةةةةة وهةةةةة ا اةةةةةؤد  إلةةةةة  تقليةةةةةل الت ةةةةةاليف التةةةةةي 

                                                             

   107  مرجع سب  يكره   ص   1 
 .  448  ص 5849عمر وص ي عقيلي ل إدار  الأفرادل    مدارية ال تب و المطبوعات الجاموية      2
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تتحملبةةةةةةةا الم ظمةةةةةةةة   ويةةةةةةةؤد  كةةةةةةة لك إلةةةةةةة  إمكانيةةةةةةةة توجيةةةةةةة  الطا ةةةةةةةات الب ةةةةةةةرية ال ائةةةةةةةةة إلةةةةةةة  الم ظمةةةةةةةات 
 الأخر  التي  د تعاني من نقص حجم القو  العاملة  

اد  والإجتمةةةةةةاعي وال  سةةةةةي لل ةةةةةةرد وتحقيةةةةةة  عمليةةةةةةة ر ةةةةة  المصةةةةةةالن ال اتيةةةةةةة لل ةةةةةةرد   تحسةةةةةين الووةةةةةةع المةةةةةة3
 مع مصالن م ظمت   

  تقليةةةةل كل ةةةةة الإنتةةةةاا نتيجةةةةة لمةةةةا تحققةةةة  نظةةةةم الحةةةةوافز المطبقةةةةة مةةةةن دفةةةةع الأفةةةةراد العةةةةاملين بإتجةةةةاه إبت ةةةةار 4
المصةةةةروفة فةةةةي وتطةةةةوير واعتمةةةةاد أسةةةةاليب عمةةةةل حداثةةةةة مةةةةن شةةةةهنبا أو تقلةةةةص فةةةةي الو ةةةةت والمةةةةواد الأوليةةةةة 

 الإنتاا  

  تحقيةةة  حالةةةةة مةةةةن الروةةةة  لةةةةد  الأفةةةراد العةةةةاملين لمةةةةا يحصةةةةلوو عليةةةة  مةةةن الحةةةةوافز وهةةةة ا بةةةةدوره يسةةةةاعد 5
علةةةةةة  حةةةةةةل ال ثيةةةةةةر مةةةةةةن الم ةةةةةةا ل التةةةةةةي تواجببةةةةةةا الإدارات كإنخ ةةةةةةاض  ةةةةةةدرات الإنتةةةةةةاا وارت ةةةةةةاع معةةةةةةد ت 

 ها الت اليف والمعد ت العالية لدوراو العمل وال زعات العمالية و ير 

 1 : أهداف الحوافز :2

 للحوافز عد  أهداف تسع  لتحتيقبا يمكن تقسيمبا عل  ال حو التالي : 

 أهداف الحوافز عل  المستوظ الفردي :   1

ـــدتر :*  ـــرد وتشـــبا  حاجاتـــ  للتق طالمةةةا أو العمةةةل السةةةيا سةةةريعا مةةةا ا ةةةال  الإعتـــراف ب يمـــة مـــا تنجـــزا الف
  يخ  وال صل أحيانا من العمل  صاحب  الجزا  الرادع من التهداب والتو 

يجةةةةةةب ا عتةةةةةةراف بحةةةةةة  مةةةةةةن بةةةةةة ل الجبةةةةةةد واتقةةةةةةاو الأدا  والإخةةةةةةلاص فةةةةةةي العمةةةةةةل بت ةةةةةةجيع  وحثةةةةةة  علةةةةةة   
 الإستمرار بما يمك   من الإبداع والحرص عل  دوام التقدم وال مو  

 يسةةةةةةع  معظةةةةةةم الأفةةةةةةراد إلةةةةةة  الو ةةةةةةوف علةةةةةة  نتةةةةةةائو عملبةةةةةةم ورد فعةةةةةةل الغيةةةةةةر * أداة للتغذيــــــة المرتــــــدة :
إتجاهبةةةةةةا   إسةةةةةةتجابة لةةةةةةر بتبم لمعرفةةةةةةةة البيانةةةةةةات والمعلومةةةةةةات عةةةةةةن أدائبةةةةةةةم واشةةةةةةباعا لغرائةةةةةةزهم فةةةةةةي حةةةةةةةب 

 ا ستطلاع  

يمثةةةةل الةةةةدعم المةةةةالي أهميةةةةة كبيةةةةر  لمعظةةةةم الأفةةةةراد فةةةةالتعوي  المةةةةالي يحتةةةةل مكانةةةةة فةةةةي  * الــــدعم المــــالي :
 جو العمل حت  اتمكن الأفراد من إشباع حاجاتبم المادية  
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تعةةةةةةد المسةةةةةةؤولية مةةةةةةن العوامةةةةةةل البةةةةةةار   يات الأرةةةةةةر ال بيةةةةةةر فةةةةةةي إنجةةةةةةا  الأعمةةةةةةال ولية : * تحمــــــل المســــــؤ 
وتحقيةةةةة  الأهةةةةةداف   فةةةةةالإلتزام ع صةةةةةر جةةةةةوهر  مةةةةةن ع اصةةةةةر ت ةةةةةوين ال خصةةةةةية   والأفةةةةةراد ابحثةةةةةوو عةةةةةن 
المكانةةةةةةةة الإجتماايةةةةةةةة والةةةةةةةدور ال عةةةةةةةال والإحسةةةةةةةا  بةةةةةةةال خر وكلبةةةةةةةا متغيةةةةةةةر    تبةةةةةةةدو واوةةةةةةةحة دوو تحمةةةةةةةل 

 المسؤولية  

 1أهداف الحوافز عل  مستوظ الجماعات : . 2

يحةةةب الأفةةةراد إربةةةات ياتبةةةم  * إثـــارة حمـــا  الجماعـــات وتشـــجيع المنافســـة ايمـــا بـــين أفـــراد الجماعـــة :
   و  يحدث الت افس إيا ما توفرت لد  الأفراد ال رص الم اسبة للم افسة والتحد   

لةةةة  ت ةةةةةات  الجماعةةةةة لتحقيةةةةة  المعةةةةةااير تةةةةةؤد  الحةةةةوافز الجماايةةةةةة إ تنميــــة روا المشـــــاركة والتعـــــاون :* 
المطلو ةةةةة الحصةةةةول عليبةةةةا   كمةةةةا تسةةةةمن الم ةةةةاركة لأفةةةةراد الجماعةةةةة فةةةةي إتخةةةةاي القةةةةرارات بتقةةةةبلبم وت ةةةةاعلبم 

 لت  ي ها وشعورهم بالأهمية لإ ت اع الإدار  بيرائبم ووجبات نظرهم  

ــــراد الجماعــــة :   ــــين أف و  المبةةةةارات العاليةةةةة مةةةةن تبةةةةدف الحةةةةوافز الجماايةةةةة ي* تنميــــة المهــــارات ايمــــا ب
 نقل المبارات إل   ملائبم مما ازيد من فرص الت مية والتدريب أر ا  العمل   

 2. أهداف الحوافز عل  مستوظ المنظمة : 3 

ــــة والخارجيــــة*  ــــة الداخلي : تسةةةةبم الحةةةةوافز فةةةةي الإسةةةةتجابة لتةةةةهرير الةةةةةغو   التكيــــم مــــع متطلبــــات البيئ
تصةةةةةادية والإجتماايةةةةةة و الت  ولوجيةةةةةة والحكوميةةةةةة   ممةةةةةا اتطلةةةةةب مةةةةةن المحيطةةةةة بالم ظمةةةةةة فةةةةةي ال ةةةةةواحي الإ 

الم ظمةةةةة إبت ةةةةار الطةةةةر  والوسةةةةائل الحداثةةةةة لتحسةةةةين إنتاجبةةةةا والح ةةةةا  علةةةة  مكانتبةةةةا هةةةة ا يسةةةةتدعي بةةةةدوره 
 الإستغلال الأمثل للموارد المادية والب رية المتاحة  

: وم بةةةةا تخطةةةةي  المةةةةوارد  ية المختلفــــةالتكامــــل والتــــرابا بــــين نشــــا  التحفيــــز وأنشــــطة المــــوارد البشــــر * 
الب ةةةةةرية   وتحليةةةةةل الو ةةةةةائ  والإسةةةةةتقطاب والإختيةةةةةار والتعيةةةةةين والتةةةةةدريب والت ميةةةةةة وتقيةةةةةيم الأدا  والأجةةةةةور 

 والخدمات والترقيات   وتؤرر ه ه الأن طة مجتمع  عل  ال تائو المتو عة عل  مستو  الم ظمة  

لحةةةةوافز فةةةةي تحقيةةةة  جةةةةو مةةةةن الروةةةة  عةةةةن العمةةةةل لةةةةد  تبةةةةدف ا * تهيئــــة المنــــام التنظيمــــي المناســــب :
الإنتاجيةةةةةةةةة وتحقيةةةةةةةة  أهةةةةةةةةداف  الأفةةةةةةةراد ممةةةةةةةةا اةةةةةةةةدفعبم للحةةةةةةةةرص علةةةةةةةة  المصةةةةةةةةلحة العامةةةةةةةة والسةةةةةةةةعي لزيةةةةةةةةاد 

  الم ظمة
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 المطلب الثاني : مبادئ نظام الحوافز 

 الي: اب   نظام الحوافز عل  عدد من القواعد تتمثل فيما

ووةةةةوح البةةةةدف والغايةةةةة مةةةةن نظةةةةام الحةةةةوافز علةةةة  المةةةةد  القصةةةةير وكةةةة لك علةةةة  المةةةةد  البعيةةةةد  بحيةةةةث  -
 تسع  جميع الأطراف ال رد الجماعة الم ظمة  إل  تحتيق  

المسةةةةاوا  والعدالةةةةة فل ةةةةل فةةةةرد فةةةةي أو اتقةةةةة  نصةةةةيب متسةةةةاو  مةةةةن الحةةةةوافز مةةةةادام  ةةةةد التةةةةزم بالأسةةةةس  -
 والمعااير المحدد  

تميةةةةز الأدا : حيةةةةث يعةةةةد مةةةةن أهةةةةم القواعةةةةد الحا مةةةةة لمةةةة ن الحةةةةوافز مثةةةةل  يةةةةاد  كميةةةةة الإنتةةةةاا وجودتةةةة   -
 أو تخفي  ت ل ة الإنتاا وو ت الإنجا  

 القو  والمجبود : حيث اتم تو يع الحوافز وف   در  كل شخص أو جماعة  -
ان يحصةةةةةةلوو المبةةةةةةار  وا بت ةةةةةةار : حيةةةةةةث تبةةةةةةتم بعةةةةةة  الم ظمةةةةةةات بتخصةةةةةةيص حةةةةةةوافز للعةةةةةةاملين الةةةةةة  -

علةةةةة  شةةةةةبادات أعلةةةةة  أو بةةةةةرا ات اختةةةةةراع أو دورات تدريبيةةةةةة أو الةةةةة ان يقةةةةةدموو أف ةةةةةارا وحلةةةةةو  ابت اريةةةةة  
 لم كلات العمل والإدار  

 المطلب الثالث : مراحل تصميم نظام الحوافز

إيا أردت أو تصةةةةمم نظامةةةةةا جداةةةةةدا ولأول مةةةةر  للحةةةةةوافز فإن ةةةةةا نقةةةةدم لةةةةةك دلةةةةةيلا عمليةةةةا للخطةةةةةوات التةةةةةي       
يةةةةةك أو تةةةةةةيف أو أو تعةةةةةدل علةةةةة  هةةةةة ه الخطةةةةةوات بال ةةةةةكل الةةةةة   تةةةةةراه م اسةةةةةبا يجةةةةةب أو تمةةةةةر ببةةةةةا   وعل

لةةةةك   كمةةةةا عليةةةةك أو تعلةةةةم أو هةةةة ا الةةةةدليل يمكةةةةن إسةةةةتخدام  أيةةةةةا فةةةةي تعةةةةدال الأنظمةةةةة التةةةةي تعمةةةةل ببةةةةا   
 إو شعرت أنبا  ير كافية 

 1 و تظبر مراحل تصميم نظام الحوافز في ال كل التالي :    

 ."تصميم نظام الحوافزخطوات " ﴾  : 10الشةل رقم ﴿

 

 

ــــــاهر  ــــــد م ــــــوارد البشــــــرية  ˝المصــــــدر: أحم ــــــة ، الإســــــةندرية  ˝إدارة الم ــــــة الإبرانيمي ــــــدار الجامعي ، ال
 ، مصر. 2110
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 ويجب عل  من يقوم بووع نظام الحوافز أو يهخ  في حسبان  شرو  ال ظام الجيد للحوافز       

أهةةةةةةداف عامةةةةةةة و اسةةةةةةتراتيجيات محةةةةةةدد     و  تسةةةةةةع  الم ظمةةةةةةات  إلةةةةةة تحدتــــــد أهــــــداف النظــــــام : .0
علةةةة  مةةةةن يقةةةةوم بووةةةةع نظةةةةام للحةةةةوافز أو اةةةةدر  هةةةة ا جيةةةةدا و يحلةةةةل بعةةةةد يلةةةةك ترجمتةةةة  فةةةةي شةةةةكل هةةةةدف 
ل ظةةةةةام الحةةةةةوافز    ةةةةةد يكةةةةةوو هةةةةةدف نظةةةةةام الحةةةةةوافز تعظةةةةةيم الأر ةةةةةاح أو رفةةةةةع المبيعةةةةةات و الإاةةةةةرادات أو  ةةةةةد 

د  أو ت ةةةةةجيع ال ميةةةةةات الم تجةةةةةة   تحسةةةةةين يكةةةةةوو تخفةةةةةي  الت ةةةةةاليف   أو الت ةةةةةجيع علةةةةة  الأف ةةةةةار الجداةةةةة
 الجود    أو  يرها من الأهداف  

و لتحقيةةةةةةة  هةةةةةةة ا البةةةةةةةدف العةةةةةةةام فيجةةةةةةةب تقسةةةةةةةيم  إلةةةةةةة  أهةةةةةةةداف جزئيةةةةةةةة بحسةةةةةةةب وحةةةةةةةدات الت ظةةةةةةةيم         
الأن ةةةةةةطة   القطاعةةةةةةات   الإدارات   المصةةةةةةانع  المرا ةةةةةةز   ال ةةةةةةروع   الأ سةةةةةةام     هةةةةةة ا ا خةةةةةةتلاف ال ةةةةةةائن 

 بر  أو يكوو ه ا  أهداف خاصة ببا  بين ه ه الوحدات ا

ولةةةة لك فةةةةإو نظةةةةام الحةةةةوافز ال ةةةةامل يمكةةةةن أو اتةةةةةمن عةةةةد  أنظمةةةةة فرايةةةةة بداخلةةةة    وتقسةةةةيم البةةةةدف       
العةةةةةام إلةةةةةة  أهةةةةةةداف جزئيةةةةةةة يع ةةةةةةي وةةةةةةرور  التسلسةةةةةةل مةةةةةن أعلةةةةةة  إلةةةةةة  أسةةةةةة ل   و يلةةةةةةك داخةةةةةةل كةةةةةةل وحةةةةةةد  

ت السةةةةةة ل    وصةةةةةةو  حتةةةةةة  المسةةةةةةاهمة ال رديةةةةةةة ل ةةةةةةل ت ظيميةةةةةةة   إنتقةةةةةةا  مةةةةةةن الإدارات العامةةةةةةة إلةةةةةة  الإدارا
 شخص في تحقي  ه ه الأهداف  

دراسةةةةةةة هةةةةةة ه الخطةةةةةةو  اةةةةةةؤد   إلةةةةةة  تحداةةةةةةد  توصةةةةةةيف الأدا  المطلةةةةةةوب   كمةةةةةةا    1دراســــــة الأداء :  2
تسةةةةةةع  إلةةةةةة  تحداةةةةةةد طريقةةةةةةة قيةةةةةةا  الأدا  ال علةةةةةةي   إو تحداةةةةةةد  توصةةةةةةيف الأدا  المطلةةةةةةوب يسةةةةةةتدعي مةةةةةةا 

 الي :

ببةةةةا عةةةةب  كامةةةةل للعامةةةةل   فةةةةلا المبةةةةام أ ثةةةةر و هةةةةي أ ةةةةل ممةةةةا  صــــميم ســــليم :أ_ وجــــود و ــــائ  ذات ت
معلمةةةةةةةة ويات يجةةةةةةب   و أو الو ي ةةةةةةةة محةةةةةةةدد    وواوةةةةةةةحة وم بومةةةةةةةة المعةةةةةةةالم   ويات بةةةةةةةدايات و نبايةةةةةةةات 

  عمليات و نواتو واوحة

فةةةةلا هةةةةي أ ثةةةةر و  هةةةةي أ ةةةةل ممةةةةا يجةةةةب وايا كةةةةاو ه ةةةةا  عةةةةدد معةةةةين   ب_ وجــــود عــــدد ســــليم للعــــاملين :
العةةةةةاملين داخةةةةةل الو ي ةةةةةة فبةةةةةل أعمةةةةةالبم علةةةةة  سةةةةةبيل الت امةةةةةل ؟ إو الإجابةةةةةة علةةةةة  هةةةةة ا السةةةةةؤال  ةةةةةد مةةةةةن 

تةةةةؤد  إلةةةةة  الإنتقةةةةةال مةةةةةن ال ظةةةةةام ال ةةةةةرد  إلةةةةة  الجمةةةةةاعي فةةةةةي الحةةةةةوافز   فمةةةةةثلا إيا كةةةةةاو العةةةةةاملوو اةةةةةؤدوو 
 و ائ  متتابعة ومت املة و ببا نوع من الإعتيادية فيجب أو يكوو نظام الحوافز جماايا  
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ويع ةةةةي هةةةة ا وجةةةةود لةةةةوائن وخطةةةةوات كاملةةةةة للعمةةةةل   و أسةةةةاليب لةةةةلدا   : وجــــود طــــري عمــــل ســــليمةت_ 
و الإتصةةةةةةال   و خطةةةةةةوات للحصةةةةةةول علةةةةةة  مةةةةةةدخلات العمةةةةةةل و خطةةةةةةوات للمراحةةةةةةل و العمليةةةةةةات   وأيةةةةةةةا 

 ل واتو لعمل 

ـــــة و يع ةةةةةي هةةةةة ا أو مكةةةةةاو العمةةةةةل يسةةةةةبل الأدا    ويلةةةةةك مةةةةةن حيةةةةةث  : ث_ وجـــــود  ـــــروف عمـــــل ملائم
 ت و الأدوات و الإوا   و الحرار  و التبوية و المواصلات و  يرها  التجبيزا

فةةةةةلا يمكةةةةةن محاسةةةةةبة ال ةةةةةرد علةةةةة  عمةةةةةل لةةةةةيس لةةةةة  أ    ج _وجـــــود ســـــيطرة كاملـــــة للفـــــرد علـــــ  العمـــــل :
السةةةةةيطر  عليةةةةة    أو أو ه ةةةةةا   ةةةةةروف تتةةةةةدخل لتحداةةةةةد شةةةةةكل نةةةةةواتو العمةةةةةل  وي ةةةةةةل التعبيةةةةةر عةةةةةن الأدا  

 إنجا      د تهخ  ال كل التالي : في شكل معد ت أدا  أو مؤشرات

مثةةةةل عةةةةدد الوحةةةةدات الم تجةةةةة    و عةةةةدد ال ةةةةواتير التةةةةي تةةةةم مراجعتبةةةةا و المبةةةةالف التةةةةي تةةةةم  كميــــة العمــــل :
تحصةةةةيلبا وعةةةةدد الةةةةرحلات و  يرهةةةةا كثيةةةةر   وكلبةةةةا يمكةةةةن نسةةةةبتبا إلةةةة  فتةةةةر   م يةةةةة معي ةةةةة مثةةةةل السةةةةاعات  

 و اليوم و الأسبوع و ال بر و الس ة  

حجةةةةةةم الةةةةةةداوو وحجةةةةةةم البالةةةةةةك و مثةةةةةةل عةةةةةةدد الوحةةةةةةدات السةةةةةةليمة وحجةةةةةةم المةةةةةةردودات و   ل :جــــــودة العمــــــ
  البادر

ــــب : ــــدرج و الترتي ويقصةةةةد بالتةةةةدرا أو اتسةةةةم التيةةةةا  ب ةةةةوع تقةةةةدار  حكمةةةةي مثةةةةل   ممتةةةةا    وجيةةةةد جةةةةدا  الت
  جيٌةةةةةد   مقبةةةةةول   و وةةةةةويف   أمٌةةةةةا الترتيةةةةةب فبةةةةةو يع ةةةةةي ووةةةةةع أدا  الأفةةةةةراد محةةةةةل التقيةةةةةيم علةةةةة  متيةةةةةا  

 اول بي بم   فب ا الأول رم الثاني     فالأخير    ي 

ا تقةةةةةل الأمةةةةةر فةةةةةي هةةةةة ه المرحلةةةةةة إلةةةةة  خطةةةةةو  أخةةةةةر  هةةةةةي تحداةةةةةد كيةةةةةف اةةةةةتم التيةةةةةا  ال علةةةةةي لةةةةةلدا    و   
اتحةةةةدد يلةةةةةك بووةةةةةع نمةةةةايا و سةةةةةجلات اةةةةةتم فيبةةةةا تحداةةةةةد معةةةةةد ت الأدا  الزم يةةةةة بال ةةةةةكل المطلةةةةةوب   رةةةةةم 

الأسةةةةةبوعي أو ال ةةةةةبر  أو السةةةةة و  ويلةةةةةك لةةةةةلدا  كمةةةةةا يحةةةةةدث  اتحةةةةةدد فيبةةةةةا أمةةةةةا ن للتسةةةةةجيل اليةةةةةومي   أو
فعةةةةةةلا   إو التيةةةةةةا  السةةةةةةليم لةةةةةةلدا  ال علةةةةةةي يمكةةةةةةن أو يةةةةةةةمن الصةةةةةةد  و الثبةةةةةةات أ  التعبيةةةةةةر عةةةةةةن الأدا  
ال علةةةةةي يمكةةةةةن أو يةةةةةةمن الصةةةةةد  و الثبةةةةةات أ  التعبيةةةةةر عةةةةةن الأدا  ال علةةةةةي وعةةةةةدم تغييةةةةةر التيةةةةةا  تحةةةةةت 

 1أ   رف  

 2تحدتد ميزانية الحوافز: .3
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ويقصةةةةد ببةةةةا يلةةةةك المبلةةةةف الإجمةةةةالي المتةةةةاح لمةةةةدار نظةةةةام الحةةةةوافز ل ةةةةي ا  ةةةة  علةةةة  هةةةة ا ال ظةةةةام   و يجةةةةب 
 أو يغطي المبلف الموجود في ميزانية الحوافز الب ود التالية : 

 :و هةةةةةةةو يمثةةةةةةةل الغالبيةةةةةةةة العظمةةةةةةة  لميزانيةةةةةةةة الحةةةةةةةوافز وهةةةةةةةي  قيمـــــــة الحـــــــافز و الجـــــــوائز
 ت و البدايا و يرها  تتةمن ب ودا جزئية مثل المكافيت الرحلا

 : وهةةةةةةةي تغطةةةةةةةي ب ةةةةةةةودا مثةةةةةةةل ت ةةةةةةةاليف تصةةةةةةةميم ال ظةةةةةةةام وتعدالةةةةةةة  و   التكـــــــاليم الإداريـــــــة
 الإحت ا  بسجلات  و إجتماعات  و تدريب المدارين عل  نظام الحوافز 

 :  وهةةةةةةةةي تغطةةةةةةةةي ب ةةةةةةةةودا مثةةةةةةةةل ال  ةةةةةةةةرات و ال تيبةةةةةةةةات التعريفيةةةةةةةةة و   تكــــــــاليم التــــــــروي
 ابات ال كر والح لات  الملصقات الدااية  و المراسلات وخط

 والسؤال المطروح ه ا هو كيف اتم تحداد حجم ميزانية الحوافز ؟       

 ه ا يمكن الت ري  بين نوعين من ميزانيات الحوافز   ويلك بال ظر إل  حجم الحوافز ياتبا : 

الحةةةةةوافز  : وفيبةةةةةا اتحةةةةدد مبلةةةةف رابةةةةةت و معةةةةروف مسةةةةبقا   كةةةةةإو تقةةةةول أو ميزانيةةةةة ميزانيــــة ثابتــــةأ_       
مليةةةةةوو خةةةةةلال العةةةةةام القةةةةةادم   وهةةةةةي تحةةةةةدد وفقةةةةةا للخبةةةةةر  السةةةةةابقة للم ظمةةةةةة وحجةةةةةم ميزانيةةةةةة الأجةةةةةور  3هةةةةةي 

وأهميةةةةة الحةةةةوافز لزيةةةةاد  الإنتةةةةاا   و يمكةةةةن تحداةةةةد هةةةة ه الميزانيةةةةة الثابتةةةةة بإعتبارهةةةةا نسةةةةبة رابتةةةةة مةةةةن ميزانيةةةةة 
 افز يمكن تحداده  الأجور و حيث أو ه ا الر م الأخير   اتغير كثيرا فإو ر م الحو 

ـــــة :ب_        ـــــة مرن و نع ةةةةةي ببةةةةةا أو ت ةةةةةوو الميزانيةةةةةة متغيةةةةةر  و يةةةةةر محةةةةةدد  سةةةةةال ا ويلةةةةةك حسةةةةةب  ميزاني
أر ةةةةام الأر ةةةةاح أو المبيعةةةةات أو الإنتةةةةاا   و علةةةة  هةةةة ا فةةةةإو ميزانيةةةةة الحةةةةوافز تمثةةةةل نسةةةةبة ميويةةةةة مةةةةن شةةةةي  

 من المبيعات    %19من الأر اح أو   % 95اتغير   كهو ت وو مثلا 

وتتميةةةةةز هةةةةة ه الميزانيةةةةةةة بهنبةةةةةا   ت ةةةةةرض أ   يةةةةةةود مسةةةةةبقة علةةةةةة  الإدار  حيةةةةةث أنبةةةةةا   تتعبةةةةةةد بةةةةةدفع مبلةةةةةةف 
معةةةةين   ويلةةةةك لأو مبلةةةةف الحةةةةوافز   اتحةةةةدد إ  فةةةةي  ةةةةل مةةةةا اتحقةةةة  مةةةةن أدا  ونةةةةواتو   وأو هةةةة ه ال ةةةةواتو 

 هي التي تمول ميزانية الحوافز و بالتالي فال ظام يمول ن س  ب  س   

 1النظام : وضع إجراءات .4

وه ةةةةةةا اةةةةةةتم ترجمةةةةةةة ال ظةةةةةةام فةةةةةةي شةةةةةةكل خطةةةةةةوات متسلسةةةةةةلة وهةةةةةةي تع ةةةةةةي بتسةةةةةةجيل الأدا  وحسةةةةةةابات         
نمايجةةةةةةة  و إجتماعاتةةةةةةة  و أدوار الم ةةةةةةةاركين فيةةةةةةة  و أنةةةةةةةواع الحةةةةةةةوافز و الجةةةةةةةوائز و تو يةةةةةةةت تقةةةةةةةديم الحةةةةةةةوافز 

 وفيما الي شرح لأهم الإجرا ات  
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رئةةةةةةيس فةةةةةةي ملاحظةةةةةةة سةةةةةةلو  مرؤوسةةةةةةي    و تسةةةةةةجيل و ه ةةةةةةا اةةةةةةتم تحداةةةةةةد دور كةةةةةةل   تحدتــــــد الأدوار :أ_ 
الأدا  المتميةةةةةةز الةةةةةة   يسةةةةةةتح  الحةةةةةةافز   واسةةةةةةتخدام نمةةةةةةايا محةةةةةةدد  لبةةةةةة ا الغةةةةةةرض   و رفةةةةةةع تقةةةةةةارير إلةةةةةة  

  ة بتقديم حوافز إل  أفراد معي ينجبة محدد  لإعتماد أو إ رار أو الموافقة عل  الإ تراحات الخاص

إجتماعةةةةةات خاصةةةةةةة الحةةةةةوافز   أو  سةةةةةةم الحةةةةةةوافز   أو  ةةةةةةد يحتةةةةةاا الأمةةةةةةر إلةةةةة  عقةةةةةةد   الإجتماعـــــات :ب_ 
 بين مدار الحوافز و يره من المدارين و يحتاا الأمر إل  تحداد المجتمعين ودورية الإنعقاد  

 هل هي شبرية   أم ر ع س وية أم نص  س وية أم س وية ؟   توقيت تقديم الحوافز :ت_

 قدم في م اسبات معي ة مثل الأاياد أم أنبا تعطي بعد الأدا  المتميز مباشر   ؟ و هل ت

 و دخول المدار  ؟

: ه ةةةةةا   ئحةةةةةةة تحةةةةةدد أنةةةةةواع الحةةةةةوافز ل ةةةةةل أنةةةةةةواع الأدا  كمةةةةةا يجةةةةةب أو يكةةةةةوو ه ةةةةةةا   نـــــو  الحـــــوافزث_
امةةةةةةة ت ةةةةةةير إلةةةةةة  وةةةةةةرور  ت ةةةةةةةوع مرونةةةةةةة فةةةةةةي ت صةةةةةةيل الحةةةةةةافز علةةةةةة  إحتيةةةةةةاا مةةةةةةن اتلقاهةةةةةةا و القاعةةةةةةد  الع

  الحوافز

تقةةةةةةةديم  و تسةةةةةةةجيل الأدا  ال علةةةةةةةي و نمايجةةةةةةة  إ تةةةةةةةراح صةةةةةةةرف و وت ةةةةةةةمل سةةةةةةةجلات قيةةةةةةةا     النمـــــــاذج :ا_
  حوافز معي ة

 المطلب الرابع : تقييم نظام الحوافز

لأجةةةةةل تقيةةةةةيم نظةةةةةم الحةةةةةوافز فةةةةةإو ه ةةةةةا  رلارةةةةةة معةةةةةااير أومؤشةةةةةرات رئيسةةةةةية يجةةةةةب أو تجةةةةةر  مقارنةةةةةة       
إجةةةةرا  م اوةةةةلة بةةةةين  لبةةةة ه المؤشةةةةرات المعةةةةااير  بةةةةل تطبيةةةة  نظةةةةام الحةةةةوافز و عةةةةد تطبيقةةةة    كمةةةةا أنةةةة  يمكةةةةن

الأنظمةةةةة المختل ةةةةة للحةةةةوافز مةةةةن خةةةةلال قيةةةةا  مةةةةا حققةةةة  كةةةةل واحةةةةد م بةةةةا فةةةةي هةةةة ه المؤشةةةةرات ومقارنتةةةة  بمةةةةا 
 حققت  ال ظم الأخر   

 1و المعااير و المؤشرات التي يمكن اعتمادها في التقييم هي :       

الأفةةةةةراد العةةةةةاملين   و بةةةةةافتراض يسةةةةةتخدم مويةةةةةار تقيةةةةةيم أرةةةةةر أنظمةةةةةة الحةةةةةوافز علةةةةة  الأدا  لةةةةةد   .الأداء : 1
ربةةةةةةات العوامةةةةةةل الأخةةةةةةر  فإنةةةةةة  بقةةةةةةدر مةةةةةةا يكةةةةةةوو نظةةةةةةام الحةةةةةةوافز المعتمةةةةةةد  مةةةةةةؤررا علةةةةةة  دافويةةةةةةة الأفةةةةةةراد و 

 ي جعبم عل  الإندفاع للعمل   فإو يلك سيظبر ب كل واون عل  مستو  الأدا  ال   يحققون   

ام لمحاسةةةةبة الت ةةةاليف دقيقةةةا و مطبقةةةةا ع ةةةدما يكةةةوو فةةةةي الم ظمةةةة نظةةة .تكلفـــة العمــــل بالنســـبة للوحــــدة : 2
ب ةةةةةكل فعةةةةةال فإنةةةةة  يةةةةةةمن تحداةةةةةد نصةةةةةيب الوحةةةةةد  الواحةةةةةد  الم تجةةةةةة أو المباعةةةةةة مةةةةةن ت ةةةةةاليف العمةةةةةل   و 
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يسةةةتخدم جانةةةب الت ل ةةةةة هةةة ا فةةةي تحداةةةةد مةةةد  فاعليةةةة نظةةةةام الحةةةوافز المعتمةةةد والمطبةةةة    فبقةةةدر مةةةا اةةةةتمكن 
 ل ةةةةةةة أو كحةةةةةةد أدنةةةةةة  اةةةةةةؤد  إلةةةةةة  تحقيةةةةةة  نظةةةةةةام الحةةةةةةوافز مةةةةةةن تخفةةةةةةي  نصةةةةةةيب الوحةةةةةةد  الواحةةةةةةد  مةةةةةةن ال

 إستقرار في نصيببا من ه ه ال ل ة فإو ال ظام فعال وكف   

ـــــاملين : 3 تمثةةةةةل درجةةةةةة روةةةةة  الأفةةةةةراد العةةةةةاملين علةةةةة  نظةةةةةام الحةةةةةوافز المطبةةةةة  علةةةةةيبم أحةةةةةد  .رضـــــ  الع
المعةةةةةااير المبمةةةةةةة لتيةةةةةا  درجةةةةةةة نجاحةةةةة    فةةةةةةلا فائةةةةةد  مةةةةةةن تطبيةةةةة  نظةةةةةةام حةةةةةوافز د يةةةةةة  ومةةةةة ظم بهسةةةةةةلوب 

ي إ  أنةةةةةة   يةةةةةةر مر ةةةةةةوب مةةةةةن جانةةةةةةب الأفةةةةةةراد العةةةةةةاملين لةةةةة لك  بةةةةةةد أو تةةةةةةةمن الإدار  تةةةةةةوفر جانةةةةةةب علمةةةةة
 1القبول و الق اعة ب ظام الحوافز من  بل العاملين في الم ظمة  

 ويمكن تقديم بع  المؤشرات لمطابقتبا مع الووع الحالي : 

 الإرت اعات الم اجية في كافة ب ود الت ل ة ما بين المرحلتين    1

تعةةةةةةةدد الم تجةةةةةةةات و ت وعبةةةةةةةا   وكةةةةةةة ا إخةةةةةةةتلاف مصةةةةةةةادرها و أنةةةةةةةواع المةةةةةةةواد الأوليةةةةةةةة الداخلةةةةةةةة فةةةةةةةي   2
 الإنتاا  

  ياد  الإستبلا ات ال اتجة عن التوسع   أو إنخ اوبا نتيجة مد  استخدامبا    3

  ياد  تدريب العاملين و ته لمبم مع الآلآت و الإنتاا    4

 إحداث التطورات مع خطو  الإنتاا    5

أخيةةةةةرا يمكةةةةةن القةةةةةول أو التقيةةةةةيم  ةةةةةد أ بةةةةةر أنةةةةة    يمكةةةةةن لل ظةةةةةام أو ا ةةةةةتو إيا لةةةةةم تتعةةةةةاوو إدارات  و        
 و التي ت عكس   رارها عل  العاملين و المؤسسة معا   ا تصاديةالمؤسسة لإيجاد الحلول الأ ثر 

جـــــور و الحـــــوافز فـــــي المؤسســـــة العموميـــــة الاستشـــــفائية صـــــيد ســـــيرورة نظـــــام الأالمبحـــــث الثالـــــث : 
 مر بني سليمانأع

 المطلب الأول : طريقة إعداد وصرف الأجور

 تمر عملية إعداد الأجر عبر مرحلتين الأول  إدارية و الثانية محاسبية  

 إجرا ات: 3تت وو ه ه المرحلة من  :أولا: المرحلة المحاسبية

 الخةةةةةةةةاص 21-09مةةةةةةةةن  ةةةةةةةةانوو  10إو ا لتةةةةةةةةزام حسةةةةةةةةب مةةةةةةةةا ورد فةةةةةةةةي المةةةةةةةةاد   :(الالتــــــــزام )التعهــــــــد -0
بالمحاسةةةةبة العموميةةةةة هةةةةةو إجةةةةرا  اةةةةتم بموجبةةةةة  ن ةةةةو  داةةةةن   بمع ةةةةة  أنةةةة  التصةةةةرف الةةةةة   ا  ةةةةه ن قةةةةة علةةةةة  
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تةةةةةي تبرمبةةةةةا يمةةةةةة الحكومةةةةةة و هةةةةة ا ا لتةةةةةزام  ةةةةةد يكةةةةةوو ب ةةةةةا ا علةةةةة  تصةةةةةرف  ةةةةةانوني كةةةةةالعقود والصةةةةة قات ال
التةةةةةةةي ت  ةةةةةةةه حقةةةةةةةو  ت  ةةةةةةةه حقةةةةةةةو  علةةةةةةة  الدولةةةةةةةة و ةةةةةةةرارات و مراسةةةةةةةيم التعيةةةةةةةين  الدولةةةةةةةة و علةةةةةةة  القةةةةةةةوانين

 للمستخدمين  بالإوافة إل  يلك الأحكام والقرارات التي تصدر عن المحا م والمجالس القةائية 

فةةةةةإو التصةةةةةفية هةةةةةي تلةةةةةك المرحلةةةةةة التةةةةةي تسةةةةةمن  21-09مةةةةةن القةةةةةانوو  29حسةةةةةب المةةةةةاد  التصـــــ ية:  -2
بةةةةةةةالتحقي  علةةةةةةة  أسةةةةةةةا  الورةةةةةةةائ  المحاسةةةةةةةبية و تحداةةةةةةةد المبلةةةةةةةف الصةةةةةةةحين لل  قةةةةةةةة  أ  أنبةةةةةةةا ابةةةةةةةار  عةةةةةةةن 

ن تتمثةةةةةل الأولةةةةة  فةةةةةي التحقيةةةةة  علةةةةة  أسةةةةةا  الورةةةةةائ  المحاسةةةةةبية و الثانيةةةةةة فةةةةةي التقةةةةةدار الصةةةةةحين عمليتةةةةةي
 لل  قة 

و اتمثةةةةةل هةةةةة ا الإجةةةةةرا  فةةةةةي عمليةةةةةة تحويةةةةةل الحةةةةةوا ت بمع ةةةةة  أنةةةةة  الإجةةةةةرا  الةةةةة   : الأمـــــر بالصـــــرف -3
مةةةةةن القةةةةةانوو  21بموجبةةةةة  يقةةةةةوم الأمةةةةةر بالصةةةةةرف بةةةةةالأمر بةةةةةدفع ال  قةةةةةات العموميةةةةةة و يلةةةةةك حسةةةةةب المةةةةةاد  

  كمةةةةةةا يمكةةةةةةن القةةةةةةول أنةةةةةة  اسةةةةةةتدعا  مكتةةةةةةوب و مبةةةةةةرر مةةةةةةن الأمةةةةةةر بالصةةةةةةرف إلةةةةةة  المحاسةةةةةةب و 09-21
للإشةةةةةةار  فإنةةةةةة  فةةةةةةي هةةةةةة ه المرحلةةةةةةة و بعةةةةةةد ته ةةةةةةةد وكيةةةةةةل الصةةةةةةرف مةةةةةةن وجةةةةةةود مقةةةةةةرر التعيةةةةةةين و محةةةةةةةةر 

ك ةةةةةة  الراتةةةةةةب يقةةةةةةوم بإعةةةةةةداد ال  ةةةةةةوف القاعديةةةةةةة  الحسةةةةةةابات التطبيتيةةةةةةة إعةةةةةةداد الت صةةةةةةيب و ا نتبةةةةةةا  مةةةةةةن
   هي: ك وف  5التي ت قسم إل  

ــــــم  -   الةةةةةة   يحتةةةةةةو  علةةةةةة  الأجةةةةةةر القاعةةةةةةد  و الخبةةةةةةر  المب يةةةةةةة إو وجةةةةةةدت 10الكشــــــ  القاعــــــدي رق
الأ دميةةةةةةةة  و الخبةةةةةةةر  المب يةةةةةةةة البيدا وجيةةةةةةةة و الخاصةةةةةةةة بسةةةةةةةلك التعلةةةةةةةيم  الت ةةةةةةةوين المب ةةةةةةةي  ال ةةةةةةةباب  

 الرياوة  
المخصةةةةةةص للتعويةةةةةةةات التةةةةةةي تمةةةةةة ن للعمةةةةةةال مثةةةةةةل تعةةةةةةوي  الم حةةةةةةة  12الكشــــــ  القاعــــــدي رقــــــم   -

الجزافيةةةةةةة التعويةةةةةةةية  تعةةةةةةوي  التبويةةةةةةة الخاصةةةةةةةة بكةةةةةةل الأصةةةةةة اف و التعةةةةةةوي  الإجمةةةةةةالي الخةةةةةةةاص 
   و  يرها  بالأطبا

يخصةةةةةةص للمةةةةةة ن العائليةةةةةةة و الأجةةةةةةر الوحيةةةةةةد ف ةةةةةةي حالةةةةةةة مةةةةةةا إيا كةةةةةةاو  13الكشــــــ  القاعــــــدي رقــــــم  -
 :العامل متزوا ل  أو د تم ن ل  م ن عائلية تقدر ب

 دا عن كل ط ل  099أط ال فه ل اتقاو   5يا كاو ل  إ* 

 دا عن كل ط ل  399يم ن ل   5* أما إيا  اد عدد الأط ال عن 

دا للمو ةةةةةةة   099بي مةةةةةةةا تمةةةةةةة ن  91/91/1007دا ل ةةةةةةةل ط ةةةةةةةل هةةةةةةة ا بعةةةةةةةد سةةةةةةة ة  399* يمةةةةةةة ن مبلةةةةةةةف 
   91/91/1007دا ه ا  بل س ة  1599999ال   لم اتجاو  المبلف الخام ل  
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 2102المن  الجزااية التعويضية سنة  10جدول :
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دا المةةةةةة كور  فةةةةةةي الجةةةةةةدول أعةةةةةةلاه يكةةةةةةوو علةةةةةة  أسةةةةةةا  جةةةةةةدول الأجةةةةةةور  15999ملاحظةةةةةةة حسةةةةةةاب 
 1995.لس ة

 . هو ملخص ال  وف السابقة 14  القاعدي رقم الكش -
اةةةةتم فيةةةة  ترحيةةةةل مجمةةةةوع كةةةةل ك ةةةة  علةةةة  حةةةةدا واسةةةةقاط  علةةةة  ال  ةةةة  :  12الكشــــ  القاعــــدي رقــــم  -

   كمةةةةةا يقةةةةةوم بإعةةةةةداد بطا ةةةةةة ا لتةةةةةزام الخاصةةةةةة بةةةةةالمو  ين مةةةةةن 11-31حسةةةةةب بابةةةةة   ترميةةةةةزه  91ر ةةةةةم 
ع مةةةةةةةن طةةةةةةةرف الأمةةةةةةةر و بعةةةةةةةد تحريرهةةةةةةةا فةةةةةةةي رلارةةةةةةةة نسةةةةةةةخ تو ةةةةةةة 2929/12/31إلةةةةةةة   2929/91/91

بالصةةةةةةرف أاةةةةةةةن يحةةةةةةةت   ب سةةةةةةةخة و ارسةةةةةةةل ال سةةةةةةةختين البةةةةةةا يتين إلةةةةةةة  المرا ةةةةةةةب المةةةةةةةالي الةةةةةةة   يهشةةةةةةةرها 
  ويرجع ال سخة الأصلية للمدارية و يحت   بالبا ي 

 ثانيا: المرحلة المحاسبية )الدفع(

بةةةرام الةةةدان تمثةةةل إجةةةرا ات هةةة ه المرحلةةةة فةةةي إجةةةرا  وحيةةةد فقةةة  هةةةو الةةةدفع أ  الإجةةةرا  الةةة   اةةةتم بموجبةةة  إت
 تم بموجبةةةةةة  الةةةةةةتخلص مةةةةةةن الةةةةةةدان العةةةةةةامالعمةةةةةةومي أ  يمةةةةةةة الدولةةةةةةة  بمع ةةةةةة   خةةةةةةر هةةةةةةو الإجةةةةةةرا  الةةةةةة   اةةةةةة

 العمومي 

و هةةة ه المرحلةةةة هةةةي الأخيةةةةر  فةةةي الت  يةةة  أاةةةن يقةةةةوم وكيةةةل الصةةةرف بعةةةد إرجةةةةاع ال سةةةخ المؤشةةةر  مةةةن طةةةةرف 
ا إلةةةةة  المحاسةةةةةب العمةةةةةةومي المرا ةةةةةب المةةةةةالي للمداريةةةةةة بإعةةةةةداد الورةةةةةائ  الخاصةةةةةة ببةةةةة ه المرحلةةةةةة و إرسةةةةةالب

 لمراجعتبا و الدفع و تتمثل في:

صةةةة  الرواتةةةةب او ا سةةةةتدرا   حوالةةةة  الةةةةدفع  ملخةةةةص حوالةةةة  الةةةةدفع  ك ةةةة  ا  تطاعةةةةات ك ةةةة  التحويةةةةةل 
 إشعار بالتحويل  ك   الدفع  و ك   تعدال الراتب 

 المطلب الثاني: حساب الأجر 

 لراتب عل  ما الي:من القانوو الأساسي العام ي تمل ا 110طبقا للماد  

يحسةةةةةةب الراتةةةةةةب مةةةةةةن خةةةةةةلال الةةةةةةر م ا سةةةةةةتد لي الأدنةةةةةة  للصةةةةةة   ترتيةةةةةةب الرتبةةةةةةة : أولا: الراتــــــب الأساســــــي
الةةةةة   يةةةةةةةاف إليةةةةة  الةةةةةةر م ا سةةةةةةتد لي المطةةةةةاب  للدرجةةةةةةة الم ةةةةةغولة و عليةةةةةة  ا ةةةةةةتو المرتةةةةةب عةةةةةةن حاصةةةةةةل 

 ستد لية ورب الر م ا ستد لي الأدن  و الر م ا ستد لي للدرجة في قيمة ال قطة ا 

 :  ثانيا: العلاوات و التعويضات

هةةةةةي كةةةةةل مبلةةةةةف إوةةةةةافي اتقاوةةةةةاه العامةةةةةل بالإوةةةةةافة إلةةةةة  أجةةةةةره القاعةةةةةد  مةةةةةن أجةةةةةل حثةةةةة  علةةةةة   العـــــلاوات
الزيةةةةةاد  فةةةةةي إنتاجيةةةةةة العمةةةةةل و أدائةةةةة  الةةةةةو ي ي  و التةةةةةالي فبةةةةةي شةةةةةكل مةةةةةن أشةةةةةكال التح يةةةةةز المةةةةةاد  مثةةةةةل 
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حةةةةة التمةةةةدر  المةةةة ن العائليةةةةة  عةةةةلاو  المسةةةةؤولية  عةةةةلاو  المةةةةردود ال ةةةةرد  و عةةةةلاو  المةةةةردود الجمةةةةاعي  م 
 و علاو  التواجد  

هةةةةةةةي كةةةةةةةل مبلةةةةةةةف  تعويةةةةةةةةي  إوةةةةةةةافي اتقاوةةةةةةةاه العامةةةةةةةل بالإوةةةةةةةافة إلةةةةةةة  أجةةةةةةةره القاعةةةةةةةد   التعويضـــــــات
  تعوي  عن مصاريف تحملبا ممارسة عمل   أو كتعوي  عن ورر  د التح  ب   

ن الأجةةةةر الإجمةةةةالي الخةةةةام للعامةةةةل لتةةةةدفع هةةةةي تلةةةةك المبةةةةالف التةةةةي تخصةةةةم مةةةة ثالثــــا: اقتطاعــــات مــــن الأجــــر
 للغير و هي: 

هةةةةةةي تلةةةةةةك المبةةةةةةالف التةةةةةةي تمثةةةةةةل نصةةةةةةيب العامةةةةةةل مةةةةةةن ا شةةةةةةترا ات  اقتطاعــــــات الضــــــمان الاجتمــــــاعي  1
  حيةةةةةةةث تقتطةةةةةةةع مةةةةةةةن أجةةةةةةةره الإجمةةةةةةةالي الخةةةةةةةام و تةةةةةةةدفع بال يابةةةةةةةة ع ةةةةةةة   %0ا جتماايةةةةةةةة و المتمثلةةةةةةةة فةةةةةةةي 

 للص دو  الوط ي للتهمي ات ا جتمااية 

يحسةةةةةب هةةةةة ا ال صةةةةةيب علةةةةة  أسةةةةةةا   :ب نصـــــيب العامـــــل مـــــن الاشــــــتراكات الاجتماعيـــــةكي يـــــة حســـــا
 أجر المنصب %9× أجرة المنصب  = إإنصيب العامل من  المعادلة الآتية:

الأجةةةةةةر الأساسةةةةةةي ض السةةةةةةاعات الإوةةةةةةافية ض تعةةةةةةوي  عةةةةةةن الخبةةةةةةر  المب يةةةةةةة ض تعةةةةةةوي    =              
 المردود الجماعي  الةرر ض تعوي  ض علاو  المردود ال رد  ض علاو  الم صب عملعن 

 . اقتطاعات جبائية:2

و تتمثةةةةل فةةةةي المبةةةةالف التةةةةي تخصةةةةم مةةةةن أجةةةةر العامةةةةل و تةةةةدفع إلةةةة  مصةةةةلحة الةةةةةرائب  و هةةةةي ابةةةةار  عةةةةن 
 بلف الةريبة عل  الدخل الإجمالي م

 حسب الضريبة عل  الدخل الإجمالي وفقا لما تلي:ت -
ا شةةةةةةةةةةةترا ات  - جةةةةةةةةةةر=  أجةةةةةةةةةةر الم صةةةةةةةةةةةب ض الع اصةةةةةةةةةةر المكملةةةةةةةةةةةة لل إوعةةةةةةةةةةا  الةةةةةةةةةةةريبة علةةةةةةةةةةة  د  -

 ا جتمااية المحجو   عن العمل 
الع اصةةةةةةر المكملةةةةةةةة للجةةةةةةةر = التعةةةةةةةوي  عةةةةةةةن السةةةةةةةكن ض التعةةةةةةةوي  عةةةةةةةن السةةةةةةةلة ض التعةةةةةةةوي  عةةةةةةةن 

 استعمال السيار  ض تعوي  عن مصاريف المب ة 

 رابعا: الأجر الصافي

مكةةةةن و المبلةةةةف الصةةةةافي الةةةة   اتحصةةةةل عليةةةة  العامةةةةل فةةةةي نبايةةةةة كةةةةل شةةةةبر كةةةةاجر شةةةةبر   و بالتةةةةالي يهةةةة
 التعبير عن الأجر الصافي وف  ما الي:

 ا تطاعات الأجر -الأجر الإجمالي الخام  =الأجر الصافي 
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 ا شةةةةةةةةترا ات ا جتماايةةةةةةةةة  - الأجةةةةةةةةر الأساسةةةةةةةةي ض السةةةةةةةةاعات الإوةةةةةةةةافية ض العةةةةةةةةلاوات ض التعويةةةةةةةةةات  
ت ا عتراوةةةةةا جمةةةةةالي المحجةةةةةو   مةةةةةن أجةةةةةر العامةةةةةل ضالمحجةةةةةو   مةةةةةن أجةةةةةر العامةةةةةل ض الةةةةةةريبة علةةةةة  الإ

 عل  الأجور ض التسبيقات عل  الأجور 

 المطلب الثالث: الحوافز المقدمة في المؤسسة

 تتمثل الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة في ما الي: 

الوا عةةةةة  تختلةةةة  أجةةةةور العمةةةةال بحسةةةةب طبيعةةةةة كةةةةل واحةةةةد م بةةةةا و كةةةة ا علةةةة  حجةةةةم المسةةةةؤولية الأجــــور:.0
علةةةة  عاتقةةةة  و كةةةة ا الخبةةةةر  المب يةةةةة التةةةةي يكتسةةةةببا بصةةةةيغة أخةةةةر   فالعامةةةةل اتقاوةةةة  أجةةةةره حسةةةةب العمةةةةل 

 حسب شبادت   ال   يقوم ب  و

 ه ا  رلاث أنواع من العطل في المست فيات العمومية: :العطل. 2

  اوما في الس ة  39ل ل مو   أو عامل الح  في عطلة مدتبا  :العطل السنوية  -
  اوما  09وتم ن ه ه العطلة للمرأ  العاملة والتي مدتبا   تتجاو  عطلة الأمومة  -
 وهي تتمثل في:العطل الاستثنائية:  -

  عطل الزواا رلارة أيام 
  أيام عطل الختاو رلارة 
  عطل الوفا  رلارة أيام 

و نبايةةةةة طبيويةةةةة للمسةةةةار المب ةةةةي لةةةةد  العامةةةةل و هةةةةو حةةةة  يو طةةةةابع مةةةةالي و شخصةةةةي هةةةة التقاعــــد: . 3
 الحيا  وي تو عن م ن التقاعد الحقو  التالية: يست اد م   مد 

 معاش مباشر يم ن عل  ن ا  العامل بال ات إوافة لزياد  الزوا المك ول   -

 البا ي عل   يد الحيا   معاش للتهمين معاش اتةمن معاش الزوا  -

 و ه ا  رلارة أنواع للتقاعد كما  حظ ا ن كرها:

سةةةة وات  5سةةةة ة مةةةةن العمةةةةر بال سةةةةبة للرجةةةةل يسةةةةتطيع مواصةةةةلة العمةةةةل ل  09بلةةةةو   التقاعــــد المباشــــر: -1
 19سةةةةة ة للمةةةةةرأ  المتزوجةةةةةة مةةةةةع  ةةةةةةا   59سةةةةة ة للمةةةةةرأ   يةةةةةر المتزوجةةةةةة و  55بعةةةةةد تقةةةةةديم طلةةةةةب م ةةةةة  و 

 ت من العمل عل  الأ ل  س وا

سةةةة ة كاملةةةةة   فةةةةي  55للعامةةةةل الحةةةة  فةةةةي التقاعةةةةد ع ةةةةد  ةةةةةا ه  :التقاعــــد دون شــــر  بالنســــبة للســــن -2
 الحيا  دوو شر  السن  
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سةةةةة ة يمكةةةةةن للعامةةةةةل الأجيةةةةةةر الةةةةة   أد  مةةةةةد  عمةةةةةل فعليةةةةةةة  59ابتةةةةةدا ا مةةةةةةن سةةةةةن  التقاعـــــد النســـــبي:-3
 لب ا ست اد  من المعاش س ة عل  الأ ل أو يط 59ع دها  دفع اشترا ات تعادل 

اتعةةةةةةةةين علةةةةةةةة  الإدار  ت ظةةةةةةةةيم دورات الت ةةةةةةةةوين و تحسةةةةةةةةين المسةةةةةةةةتو  بصةةةةةةةة ة دائمةةةةةةةةة  صةةةةةةةةد : . التكــــــــوين4
 وماو تحسين و تههيل المو   وتر يت  المب ية وتههيل  لمبام جداد  

تةةةةةةةؤد  ا تصةةةةةةةا ت دورا مبمةةةةةةةا رئيسةةةةةةةيا فةةةةةةةي مست ةةةةةةة   صةةةةةةةيد أعمةةةةةةةر فالتسةةةةةةةيير الحسةةةةةةةن  الاتصـــــــالات:  5
تتمثةةةةل أهةةةةداف  مةةةةن خةةةةلال التيةةةةام بعمليةةةةة ا تصةةةةال  ي ةةةةتر  نقةةةةلا جيةةةةدا للمعلومةةةةات ويةةةةتم يلةةةةكللمؤسسةةةةات 

 :ه ه العملية في

 وماو وصول الرسالة من الرئيس إل  المرؤوسين و العكس  -

 الثقة المتبادلة بين العمال و المرؤوسين  -

 تبادل المعلومات فيما بي بم في المكاتب   -

 تبا المحدد إنجا  المبام المطلو ة في و  -

 ه ا  نوعاو و هما الترقية  0 

و هةةةةي ترقيةةةةة المو ةةةة  فةةةةي ن ةةةةس المرتبةةةةة مةةةةن درجةةةةة إلةةةة  درجةةةةة أخةةةةر  بةةةةثلاث  :الترقيــــة فــــي الدرجــــة -0
  وفقةةةةةا 12  الدرجةةةةةة  وتةةةةةائر و هةةةةةي الةةةةةدنيا المتوسةةةةةطة و القصةةةةةو  و تةةةةةتم الترقيةةةةةة مةةةةةن الدرجةةةةةة الأولةةةةة  إلةةةةة

ل ظةةةةةام الت تةةةةةي  السةةةةة و  الةةةةة   يعةةةةةده المسةةةةةيول المباشةةةةةر و تعةةةةةد هةةةةة ه الترقيةةةةةة حةةةةة  ل ةةةةةل مو ةةةةة   و ت ةةةةةال 
 394/97روةةةةةةةا جميةةةةةةةع المةةةةةةةو  ين نظةةةةةةةرا للطةةةةةةةابع الت ظيمةةةةةةةي الةةةةةةة   يحكمةةةةةةة  و المرسةةةةةةةوم الرئاسةةةةةةةي ر ةةةةةةةم 

دفةةةةةع رواتةةةةةببم   ةةةةةد   المحةةةةةدد لل ةةةةبكة ا سةةةةةتد لية لمرتبةةةةةات المةةةةةو  ين و نظةةةةام 2991المةةةةؤر  فةةةةةي سةةةةةبتمبر 
 درجة  12ووع سلم الدرجات ال   ات وو من 

الترقيةةةةة فةةةةي الةةةةدرجات أصةةةةبحت تةةةةةم حتةةةة  احتسةةةةابا للمةةةةد  هةةةة ا اةةةةدل علةةةة  نةةةةوع مةةةةن الصةةةةرامة فةةةةي عمليةةةةة 
دانيةةةةة إوةةةةافية تسةةةةةمن لةةةة  بةةةةةالمرور الترقيةةةةة و  ةةةةدمت للمو ةةةةة  الو ةةةةت ال ةةةةافي   تسةةةةةاب تجر ةةةةة و خبةةةةةر  مي

 درجة إل  درجة أعل  م 

الترقيةةةةةة فةةةةةي المرتيةةةةةة: الترقيةةةةةة تتميةةةةةز بهنةةةةة  ارافقبةةةةةا  يةةةةةاد  فةةةةةي الراتةةةةةب دوو  يةةةةةاد  فةةةةةي المسةةةةةؤوليات و  -2
ي تةةةةم كةةةةل مةةةةن الأ دميةةةة و ال  ةةةةا   كمويةةةار رةةةةانو  علةةةة  عكةةةس الترقيةةةةة فةةةي الدرجةةةةة التةةةةي الواجبةةةات و هةةةة

 تحتل فيبا ال  ا   الدور الأساسي للترقية تتم الترقية في المرتبة حسب ما الي:



25 
 

علةةةةة  أسةةةةةا  ال ةةةةةباد  المةةةةةو  ين الةةةةة ان تحصةةةةةلوا خةةةةةلال مسةةةةةارهم المب ةةةةةي علةةةةة  شةةةةةبادات المةةةةةؤهلات  -
 المطلو ة   

 تخصصبعد الت وين الم  -
علةةةةة  سةةةةةبيل ا ختيةةةةةار  عةةةةةن طريةةةةة  التسةةةةةجيل فةةةةةي  ائمةةةةةة التههيةةةةةل  ليةةةةةتم أخةةةةة  رأ  اللج ةةةةةة المتسةةةةةاوية  -

 في المو  ين ال ان اثبتوو الأ دمية المطلو ة  و اتم بعدها ا ختيار  الأعةا 

 المطلب الرابع: أهداف نظام الحوافز داخل المؤسسة

ي اتخةةةةةةاي القةةةةةةرارات وتمكةةةةةةين المؤسسةةةةةةة مةةةةةةن تعتبةةةةةةر وسةةةةةةيلة قيةةةةةةا  أدا  العةةةةةةاملين و نتائجةةةةةة  تسةةةةةةاعد فةةةةةة -
 تحقي  أهدافبا 

إ امةةةةةةةة علا ةةةةةةةة مباشةةةةةةةر  و متبادلةةةةةةةة بةةةةةةةين معةةةةةةةدل عةةةةةةةلاو  المردوديةةةةةةةة ال رديةةةةةةةة و بةةةةةةةين الدرجةةةةةةةة التقييميةةةةةةةة  -
المحصةةةةل عليبةةةةا نتيجةةةةة تقيةةةةيم أدا  العامةةةةل  حيةةةةث يسةةةةمن نظةةةةام الت تةةةةي  بووةةةةع أسةةةةس عادلةةةةة لحسةةةةاب 

 ه ه العلاو   
أنواعبةةةةةا وعلةةةةة  الأخةةةةةص مةةةةةا يسةةةةةم  بالتقةةةةةدار  ا حتةةةةةرام و ال ةةةةةعور إشةةةةةباع احتياجةةةةةات العامةةةةةل ب ةةةةةت   -

 بالمكانة  
 إشعار العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة و ت مية روح التعاوو بين العاملين  -

 ردايةبغبلاست أفريك  الخاصة جور و الحوافز في المؤسسةسيرورة نظام الأالمبحث الرابع : 

إلةةةةةة  م تجةةةةةةات نبائيةةةةةةة  كيةيالبلاسةةةةةةتالمةةةةةةاد  بلاسةةةةةةت أفريةةةةةةك هةةةةةةي مؤسسةةةةةةة خاصةةةةةةة مختصةةةةةةة فةةةةةةي تحويةةةةةةل 
متمثلةةةةةةةة فةةةةةةةي أنابيةةةةةةةب ال لاحةةةةةةةة بجميةةةةةةةع أنواعبةةةةةةةا واحجامبةةةةةةةا  أنابيةةةةةةةب السةةةةةةةقي  أنابيةةةةةةةب ال بر ةةةةةةةا  ومعةةةةةةةدات 

 الب ا  

 المطلب الأول: مةونات الأجر في شركة بلاست أفريك

اتحةةةةدد الأجةةةةر فةةةةي شةةةةركة بلاسةةةةت أفريةةةةك وفةةةة  بطا ةةةةة تق يةةةةة فيبةةةةا اسةةةةم الم صةةةةب  مسةةةةتو  التههيةةةةل وأجةةةةر 
 اوع للاشترا  الم صب الخ

 

 

 

 



26 
 

  : نمويا بطا ة تق ية تحدد الم صب والمستو  الأجر92الجدول ر م  

 
 ي شركة بلاست أفريكمطلب الثاني: الحوافز الإيجابية فال

إوافة لأجر الم صب تقدم شركة بلاست أفريك مجموعة من الحوافز المادية والعي ية لتح يز العمةال 
 تتمثل فيما الي: ووماو و ئبم لبةا

عن كل س ة خبر  داخل المؤسسة من الأجر القاعد  عل  أو  % 1تحسب بة : IEPمنحة الاقدمية  .0
 ل ل عامل ل  خبر  مب ية خارا المؤسسة   3تةاف 

تم ن للعمال ال ان ازاولوو العمل لص ة دورية  prime de travail de posteمنحة العمل المناوبة: .2
 حسب فوا العمل  % 29إل   19حس برنامو العمل وتحسب من 

 من الأجر القاعد  حسب درجة الةرر في %5تحسب بة  PRIME DE NUISANCEمنحة الضرر .3

 الم صب 

 من الأجر القاعد   %25تحسب بة  PRIME DE ZONEمنحة المنطقة : .4

كم من مقر ال ركة   3ن ال قل مةموو عل  عات  ال ركة للعمال ال ان ازيد مقر سك اهم ع منحة النقل:.5
 ساعات عمل الوجبة مةمونة عل  عائ  ال ركة  4العمال ال ان ازاولوو عملبم لأ ثر من  منحة القفة: .0

دا ل ل اوم عمل عل  أو يكوو حجم العمل الم جز ي و   299تقدر بة : PRI منحة المردودية الفردية  .7
 الحد الأدن  المت   علي  في ال ظام الداخلي للمؤسسة  عن %50

م حة جمااية تقييم من  بل المدار العام س ويا حسب المردود :  PRCمنحة المردودية الجماعية .8
 ل الس ة للعمال خلا الجماعي
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 من الأجر الصافي شبريا  % 15دا تقتطع كحد أدني بة  59999حت   سلفة:. 9

 في الحا ت الطارئة   وفا    إعا ة عجز  عمليات جراحية      الخ   :من السيد المدتر العام   نبات. 01

 : الترقيات في شركة بلاست أفريكالمطلب الثالث

امل من المستو  الأول إل  المستو  الخامس وفقا ل  ا   الع الترقيات في شركة بلاست أفريك تتم بصور   لية
 ومبارت  في الم صب  كبا ي شركات القطاع الخاص دوو اعتبار لس وات العمل في ال ركة 

 الحوافز السلبية في شركة بلاست أفريكالمطلب الرابع: 

 مع ت ييف 93/90الحوافز السلبية في شركة بلاست أفريك هي ن س العقو ات الم صوص عليبا في الأمر 

ن والتهخرات تخصم مباشر  مالخطه حسب ال ظام الداخلي لل ركة من  بل المسؤول المباشر كما أو ال يابات 
 الأجر 

 نقطة من المردودية ال ردية ل بر واحد  91اندار كتابي تخصم  -
 نقطة من المردودية ال ردية ل بر واحد  92تو يخ تخصم  -
 عقو ة توقيف عن العمل من اوم إل  رلارة أيام خصم م حة المردودية ال ردية كاملة ل بر واحد  -
جة الثانية خصم علامة المردودية ال ردية كاملة ل برين متتابعين مع الحرماو من الترقية عقو ة من الدر  -

 شبر 24لمد  
 نقطة من المردودية ال ردية  91ساعات في ال بر تخصم  1تهخر عن العمل لة  -
  ردية المردودية ال مننقطة  92ساعة في ال بر تخصم  10 تهخر عن العمل لة -
  خصم علامة المردودية ال رية كليةساعة في ال بر ت 24تهخر لأ ثر من  -
اياب  ير مبرر مت رر ليوم واحد يجةا  العامل بعقو ة من الدرجة الأول  بتوقيف عةم العةمةل لةيةوم  -

  أشبر الموالية تتحول العقو ة إل  عقو ة من الدرجة 90واحد  وفي حالةة ت رار الخطه في الس ة  
 الثانية 

  جور و الحوافزالمؤسستين في استخدام نظام الأالمطلب الخامس: المقارنة بين 

 للمؤسسة العمومية الاستشفائية نجد :  أولا: بالنسبة

  .دفع أجور المو  ين شبريا الزم ي حيث اتم الأجرت تبو نظام  ا ست  ائيةالمؤسسة العمومية  -
  .ا  تطاعاتمن ع اصر أساسية و ملحقات تتمثل في الم ن و مختل   الأجرات وو   -
  .الأجرتلعب الحالة العائلية للمو   دورا في تحداد مستو   -
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  .ا ستد ليةالقاعد  عن طري  ال بكة  الأجراتحدد   -
  .الم تركة الأسلا و  الإدارية الأسلا بين  الأجرفي كيفية إعداد نظام  اختلافاوجد     -
  .ال   اتقاووه الأجرعدم روا أ لبية العمال عن   -
  .أدا  مبام  إل  تحقي  أهداف  و أهداف المؤسسة و حت  المجتمع خلالالعامل يسع  من   -
  .أحسن و تقلل دوراو العمل و تؤرر عل  أدا  العمال لأدا الحوافز تدفع   -
ي ف التي تدفع العمال لب ل جبد أ بر الأمورمن الرؤسا  لمرؤوسيبم من أهم  ا حترامابارات التقدار و   -

  .العمل
  .الحوافز تحق  تغ ية عكسية بال سبة لل رد و المؤسسة  -
 .العمال لأ لبيةيظبر   نظام التح يز   -

 لاست أفريكبثانيا : بالنسبة للمؤسسة الخاصة 

تقةةةةوم بصةةةةب رواتةةةةب عمالبةةةةا فةةةةي نبايةةةةة ال ةةةةبر  المؤسسةةةةتين كلتةةةةامةةةةن حيةةةةث ميعةةةةاد دفةةةةع الرواتةةةةب: فةةةةاو  -
  عةةةةةن طريةةةةة  المؤسسةةةةةات الماليةةةةةة مثةةةةةل الب ةةةةةو  SNMGبةةةةةاحترام الأجةةةةةر الةةةةةوط ي الأدنةةةةة  المةةةةةةموو  

 و بريد الجزائر مع تقديم ك   راتب م صل للعامل 
مةةةةةةن حيةةةةةةةث ا سةةةةةةةت اد  مةةةةةةن التغطيةةةةةةةة ا جتماايةةةةةةةة: فةةةةةةاو جةةةةةةةل العمةةةةةةةال اةةةةةةدفعوو اشةةةةةةةترا اتبم ال ةةةةةةةبرية  -

التةةةةةةةي يسةةةةةةةت يدوو مةةةةةةةن خلالبةةةةةةةا علةةةةةةة  معةةةةةةةاش  %0لصةةةةةةة دو  الةةةةةةةةماو ا جتمةةةةةةةاعي للجةةةةةةةرا  ب سةةةةةةةبة 
 التقاعد 

تحتةةةةةرم سةةةةةاعات العمةةةةةل الم صةةةةةوص عليبةةةةةا فةةةةةي  ةةةةةانوو  المؤسسةةةةةتين كلتةةةةةامةةةةةن حيةةةةةث سةةةةةاعات العمةةةةةل:  -
مةةةةةع تعةةةةةوي  عةةةةةادل للسةةةةةاعات الإوةةةةةافية التةةةةةي ت ةةةةةوو بعةةةةةد سةةةةةاعات الةةةةةدوام الرسةةةةةمية  11/09العمةةةةةل 

 بما ا ص علي  القانوو و تح يزات مقبولة ل غل الم اصب الت او ية 
تقةةةةدم اجةةةةر  اعةةةةد  أو اجةةةةر م صةةةةب  أو الخــــا :كــــل المؤسســــات الاقتصــــادية ذات طــــابع عمــــومي  -

مةةةةةةةةةاف إليةةةةةةةةة  الحةةةةةةةةوافز ال رديةةةةةةةةةة والجماايةةةةةةةةة ب سةةةةةةةةةب مختل ةةةةةةةةة لرفةةةةةةةةةع الإنتةةةةةةةةاا و تحسةةةةةةةةةيس العامةةةةةةةةةل 
 بالمسؤولية اتجاه مؤسست  ووماو و ئ  لبا 

مةةةةةن حيةةةةةث الحةةةةةوافز السةةةةةلبية أو العقو ةةةةةات فةةةةةاو كةةةةةل الأنظمةةةةةة الأجريةةةةةة تعتمةةةةةد فةةةةةي يلةةةةةك علةةةةة  ا مةةةةةر  -
امةةةةةةل مةةةةةةع ت ييةةةةةةف الخطةةةةةةه حسةةةةةةب ال ظةةةةةةام الةةةةةةداخلي للمؤسسةةةةةةة وخصةةةةةةم ال يابةةةةةةات إنصةةةةةةافا للع 93/ 90

 والتهخرات عن التو يت الرسمي للعمل لةماو انةبا  كافة العمال 
لمسةةةة ا فيبةةةةا ت افةةةةل اجتمةةةةاعي لصةةةةالن العامةةةةل تمثةةةةل  المؤسسةةةةتين كلتةةةةامةةةةن حيةةةةث الت افةةةةل ا جتمةةةةاعي:  -

تماايةةةةةةة وفةةةةةةي مؤسسةةةةةةات القطةةةةةةاع فةةةةةي مؤسسةةةةةةات القطةةةةةةاع العةةةةةةام فةةةةةةي مسةةةةةةاعدات لج ةةةةةةة الخةةةةةةدمات ا ج
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الخةةةةةاص فةةةةةةي  بةةةةةةات وتبرعةةةةةةات السةةةةةةيد المةةةةةةدار العةةةةةام بالدرجةةةةةةة الأولةةةةةة  يصةةةةةةب بصةةةةةةور  أو أخةةةةةةر  فةةةةةةي 
 راتب  

  ل المؤسسات في ال ظامين تقوم با تطاع الةرائب من أجور العمال وفقا لقانوو المالية  -
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 الخاتمة

تعةةةةةةةةةةةد الأجةةةةةةةةةةةور والحةةةةةةةةةةةوافز الأسةةةةةةةةةةةا  فةةةةةةةةةةةي اسةةةةةةةةةةةتقرار العامةةةةةةةةةةةل فةةةةةةةةةةةي عملةةةةةةةةةةة  و الروةةةةةةةةةةةا ع ةةةةةةةةةةة  و 
ل أو نظةةةةةةةةةام الأجةةةةةةةةةور و الحةةةةةةةةةوافز همةةةةةةةةةا تحقيةةةةةةةةة  وتيةةةةةةةةةر  عاليةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةن الإنتاجيةةةةةةةةةة  و عليةةةةةةةةة  يمكةةةةةةةةةن القةةةةةةةةةو 

بمثابةةةةةةةةةةةةةةةة سةةةةةةةةةةةةةةةلاح يو حةةةةةةةةةةةةةةةدان إيا أحسةةةةةةةةةةةةةةةن تصةةةةةةةةةةةةةةةةميمبما و إدارتبمةةةةةةةةةةةةةةةا كانةةةةةةةةةةةةةةةا لخيةةةةةةةةةةةةةةةر المؤسسةةةةةةةةةةةةةةةةة و 
 لصالحبا  و إيا أسيا تصميمبما و إدارتبما كانا و ا  عليبا 

مةةةةةةةةةن ه ةةةةةةةةةا يسةةةةةةةةةتمد نظةةةةةةةةةام الأجةةةةةةةةةور أهميتةةةةةةةةة  البالغةةةةةةةةةة علةةةةةةةةة  مسةةةةةةةةةتو  ال ةةةةةةةةةرد و المؤسسةةةةةةةةةة علةةةةةةةةة  
جعلةةةةةةةةت مةةةةةةةةن تسةةةةةةةةيير مةةةةةةةةن تسةةةةةةةةيير الأجةةةةةةةةور و حسةةةةةةةةاببا أمةةةةةةةةرا   بةةةةةةةةد حةةةةةةةةد سةةةةةةةةوا   هةةةةةةةة ه الأهميةةةةةةةةة التةةةةةةةةي 

م ةةةةةةةةة  لت ةةةةةةةةةاد  ال زاعةةةةةةةةةةات الخلافةةةةةةةةةات  و باعتبةةةةةةةةةةار الع صةةةةةةةةةر الب ةةةةةةةةةةر  الع صةةةةةةةةةر ال عةةةةةةةةةةال الةةةةةةةةة   تعةةةةةةةةةةول 
عليةةةةةةةة  الم ظمةةةةةةةةات فةةةةةةةةي موا بةةةةةةةةة الم افسةةةةةةةةة  و تطةةةةةةةةور وجبةةةةةةةةات ال ظةةةةةةةةر لةةةةةةةة  مةةةةةةةةن م طةةةةةةةة  اليةةةةةةةةد العاملةةةةةةةةة 

افةةةةةةةةةةةات الم ظمةةةةةةةةةةةات فةةةةةةةةةةةي الو ةةةةةةةةةةةت إلةةةةةةةةةةة  م طةةةةةةةةةةة  الةةةةةةةةةةةرأ  المةةةةةةةةةةةال ا سةةةةةةةةةةةتراتيجي  و يلةةةةةةةةةةةك بتزااةةةةةةةةةةةد اعتر 
الحةةةةةةةةةالي بههميةةةةةةةةةة امةةةةةةةةةتلا   اعةةةةةةةةةد  عماليةةةةةةةةةة لموا بةةةةةةةةةة التطةةةةةةةةةورات الحالةةةةةةةةةة  لأجةةةةةةةةةل يلةةةةةةةةةك أصةةةةةةةةةبن عليبةةةةةةةةةا 

الأهةةةةةةةةةداف التةةةةةةةةةي تسةةةةةةةةةع  إليبةةةةةةةةةا و أهةةةةةةةةةداف الأفةةةةةةةةةراد اعتمةةةةةةةةةاد أنظمةةةةةةةةةة حةةةةةةةةةوافز فعالةةةةةةةةةة لغةةةةةةةةةرض تحقيةةةةةةةةة  
 ياتبم 
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 قائمة المراجع

  عبةةةةةد الغ ةةةةةي بةةةةةن حامةةةةةد  دور التغييةةةةةر الت ظيمةةةةةي وانعكاسةةةةةات  فةةةةةي تحسةةةةةين السياسةةةةةات وا نظمةةةةةة ا جريةةةةةة
دراسةةةةةةةة حالةةةةةةةة المةةةةةةةداريتاو الجبويتةةةةةةةاو لحاسةةةةةةةي الرمةةةةةةةل وحاسةةةةةةةي مسةةةةةةةعود   سةةةةةةةم الإنتةةةةةةةاا  سةةةةةةةوناطرا   الجزائةةةةةةةر  

التسةةةةةةيير  جامعةةةةةةة  اطروحةةةةةةة نيةةةةةةل شةةةةةةباد  الةةةةةةدكتوراه  علةةةةةةوم التسةةةةةةيير  كليةةةةةةة العلةةةةةةوم ا  تصةةةةةةادية والتجاريةةةةةةة وعلةةةةةةوم
  29152910 اصد  مر اح ور لة  /

  1040لس ة  05الماد  الأول  من ات اقية العمل الدولية ر م. 
  2994أحمد ماهر  ادار  الموارد الب رية   الدار الجاموية  ا سك درية  
  اسةةةةةةماعيل نجيةةةةةةب الت ريتةةةةةةي  محاسةةةةةةبة الةةةةةةت  محاسةةةةةةبة كةةةةةةهليف بةةةةةةين ال ظريةةةةةةة و التطبيةةةةةة    دار الحامةةةةةةد

  2990لل  ر و التو يع   الأردو   الطبعة الأول    
 المطبوعةةةةةةةةات  واواةةةةةةةةا  تصةةةةةةةةاد  الجزئةةةةةةةةي  د ليةةةةةةةةالتحل ةيا  تصةةةةةةةةاد ةيةةةةةةةةالموسةةةةةةةةو   ال ظر  ديةةةةةةةةمج ا يوةةةةةةةة

   1010الجزائر  س ة ةيالجامو
 2919عماو س ة  ع يدار ص ا  لل  ر والتو   ة يإدار  الموارد الب ر  خة ينادر أحمد أبو ش  
 سةةةةةةةة ة  ة يمؤسسةةةةةةةةة شةةةةةةةةباب الجامعةةةةةةةةة  الإسةةةةةةةةك در  ة يعةةةةةةةةادل صةةةةةةةةحن  إدار  الأفةةةةةةةةراد والعلا ةةةةةةةةات الإنسةةةةةةةةان

1015  
  ةيةةةةةةةةةالمطبوعةةةةةةةةةات الجامو واواةةةةةةةةةجةةةةةةةةةور و المرتبةةةةةةةةةات   دالعامةةةةةةةةةة لل ةيةةةةةةةةةحمةةةةةةةةةاد  محمةةةةةةةةةد ال ةةةةةةةةةاطا  ال ظر   

  1019الجزائر  س ة 
 عيةةةةةالمعاصةةةةةر  البعةةةةةد ا سةةةةةتراتجي   دار وائةةةةةل ل  ةةةةةر و التو   ةيإدار  المةةةةةوارد الب ةةةةةر  لةةةةةي يعمةةةةةر وصةةةةة ي عق 

   2995س ة  1  الطبعة الأول    عماو الأردو 
 شةةةةةةةباد   ليةةةةةةة فةةةةةةي الجزائةةةةةةر  مةةةةةةة كر  مقدمةةةةةةة ل لعرفةةةةةةي عةةةةةةود   محةةةةةةددات الأجةةةةةةةور و أررهةةةةةةا علةةةةةة  العمالةةةةةةة

   2911شل  س ة  ر يماجست
    سةةةةةةح وو  سةةةةةةية   اسةةةةةةتراتيجية الأجةةةةةةور و اررهةةةةةةا علةةةةةة  ادا  العةةةةةةاملين فةةةةةةي الم ظمةةةةةةة   شةةةةةةباد  ماسةةةةةةةتر

   2910/2917جامعة ابي بكر بلقااد تلمساو   
     2993الأردو  1خالد عبد الرحيم البيتي  إدار  الموارد الب رية  دار وائل لل  ر  
    2994أحمد ماهر   إدار  الموارد الب رية   الدار الجاموية   الإسك درية   
 لة عبةةةةةةةد الةةةةةةةر ا  حةةةةةةةوا   دور الحةةةةةةةوافز فةةةةةةةي تحسةةةةةةةين جةةةةةةةود  الخدمةةةةةةةة فةةةةةةةي المؤسسةةةةةةةة العموميةةةةةةةة   رسةةةةةةةا

  2990-2995ماجيستير  ير م  ور   كلية العلوم ا  تصادية والتجارية وعلوم التسيير  جامعة بسكر   
  بسةةةةةةمة بةةةةةةوكرش  سياسةةةةةةة التح يةةةةةةز و ت ميةةةةةةة العلا ةةةةةةات العامةةةةةةة فةةةةةةي المؤسسةةةةةةة  رسةةةةةةالة ماجيسةةةةةةتير  يةةةةةةر

   2911- 2912م  ور  كلية الآداب والعلوم الإنسانية وا جتمااية  جامعة ع ابة   
     1012عمر وص ي عقيلي ل إدار  الأفرادل    مدارية ال تب و المطبوعات الجاموية  
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 حسةةةةن جةةةةود   ل إدار  المةةةةوارد الب ةةةةرية    الأسةةةةس العلميةةةةة عبةةةةد الحميةةةةد عبةةةةد ال تةةةةاح المغر ةةةةي   د عبةةةةد الم
  و الإتجاهات المستقبلية     كلية التجار     جامعة الم صور  

  1015ية    دار المعرفة الجاموية ر ل إدار  القو  العاملة ل   الإسك در أحمد صقر عاشو  

 


