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 لة في هياكل الأجور الوظيفيةالأسس العممية لتحقيق العدا

 
 
 *الدكتور طارق الخير                                                           

 عبد الواسع عبد الغني المخلافي**                                                             
 

 
 (11/9/2006) قبل لمنشر في  

 
 الممخّص  

 
تباعيا لتحقيؽ العدالػة يػس سياسػة الأجػور االبحث موضوع الأسس العممية لبناء ىياكؿ الأجور وأىمية يتناوؿ ىذا 

                                                                                                                                                         والفئات الأجرية.                                                                                                             
وييو تـ التعرض للأسس الفكرية لبناء ىياكؿ الأجور والمتمثمة يس سياسة الأجور وما يجب أف تجسده مف مبادئ 

بالاعتمػاد عمػن نتػائر دراسػة المتتيػرات  ةنظمة وضػرورة تحقيػؽ الواقعيػوتحققو مف أىداؼ منشودة لكؿ مف الموظفيف والم
 يس البيئة الداخمية والخارجية لمنظاـ الإداري لمدولة والتس تؤثر يس تحديد مستويات الأجور 

تباعيػػا لتنفيػذ سياسػة الأجػػور وتجسػيدىا يػس ىيكػػؿ الأجػور مػػف المطرائػؽ الفنيػة التػػس ينبتػس  البحػػثوكػذالؾ تطػرؽ 
 تحديد الخصائص التس ينبتس أف يتصؼ بيا ىيكؿ الأجور. و  ديد القيمة النسبية لموظائؼخلاؿ تح

نو أف يػؤدي أتبػاع الأسػموب العممػس يػس بنػاء ىياكػؿ الأجػور مػف شػاحقيقػة مفادىػا أف  ومف خلالو تـ التوصؿ إلن
 ة.ءوكفو و يسيـ يس خمؽ منظمات إدارية يعالة  الأجورالن تحقيؽ العدالة ين 

 
 الأجور. ,الأسس العممية :تاحيةكممات مف
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  ABSTRACT    

 
This research discusses the subject of the scientific bases of building structures of 

job wages and the importance of following them in order to do justice in the policy wages 

and charge categories. It includes the intellectual bases of building the structures of wages 

represented by the policy it should embody and the principles it should fulfill. It should be 

realistic in depending on the study of charges in both the internal and external 

environment.  

 This research also discusses the technical ways which should be followed to fulfill 

the wages policy through specifying the relative value of jobs and specifying the 

specifications of the structure of wages.  

 Therefore, the truth was clear that following the scientific way of building the bases 

of wages leads to justice in the wages and helps in creating competent active administrative 

organizations. 
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 المقدمة:  
للأجػػػور أىميػػػة بالتػػػة يػػػس تمبيػػػة احتياجػػػات الموظػػػؼ المتصػػػمة بمعيشػػػتو وبقائػػػو وشػػػعوره بالأمػػػاف, واندماجػػػو يػػػس 

وانعكػػاس ذلػػػؾ عمػػن أداء المنظمػػػة وكفاءتيػػا ويعاليتيػػػا وخموىػػا مػػػف  ,منظمػػة لػػػوالعلاقػػات الاجتماعيػػػة, وشػػعوره بتقػػػدير ال
ف عػدـ أ عمػن ؤكػدىذا ما يعف عدـ تناسب الأجور مع احتياجات الموظؼ وكفاءتو وأدائو الوظيفس و  الانحرايات الناجمة

ممػػا  عمػػنعمػػن أجػػر أؿ الموظػػؼ و حصػػ أولهماااتبػػاع الأسػػس العمميػػة يػػس بنػػاء ىياكػػؿ الأجػػور يقػػود إلػػن أحػػد احتمػػاليف  ا
مػا يسػتحقو مػف عػدـ حصػوؿ الموظػؼ عمػن  وثانيهمايستحقو قياساً بما يقوـ بو مف أعماؿ وما يمتمكو مف كفاءة وخبػرة, 

 .الأجر نظير ما يقوـ بو مف أعماؿ يس ضوء مؤىلاتو وخبراتو
الإداريػة التػس تبمػورت يػػس موقػوع يػس أي مػف الاحتمػاليف يقتضػس بالضػرورة الاسػػتناد إلػن المعريػة العمميػة ل اً وتجنبػ 

دارة الموارد البشرية تحديداً  بنػاء ىياكػؿ الأجػور كمػا تبينػو المعريػة ل بالأسس العمميػةالجيؿ  فلأ نظراً , إطار عمـ الإدارة وا 
يخػػتص بمعالجتػػو  اً لا تبقػػن الأجػػور موضػػوع وكػػسالإداريػػة يمثػػؿ سػػبباً رئيسػػاً يػػس الوقػػوع يػػس أحػػد الاحتمػػاليف السػػابقيف 

تتحػوؿ الأجػور إلػن قضػية حقوقيػة يشػارؾ الجميػع يػس و  يـ يس الإدارة الرسػمية يػس ضػوء خبػراتيـ وقنػاعتيـأشخاص بعين
جراءاتيػػا ودورىػػـ يييػػا مػػف منطمػػؽ أف المعريػػة العمميػػة ىػػس  ينبتػػستحديػػدىا,  أف يعمػػـ الجميػػع أسسػػيا وأىػػداييا ومبادئيػػا وا 

صورة سميمة دوف أف يكػوف لمجامعػات ومراكػز الأبحػاث ما لا يمكف أف يتحقؽ ب وىذاالطريؽ إلن الممارسات الصحيحة, 
حتػػن يػػدرؾ كايػػة الأطػػراؼ مػػا ليػػـ ومػػا عمػػييـ يػػس ىػػذه , دوراً بػػارزاً يػػس نشػػر المعريػػة العمميػػة المتعمقػػة بػػالأجور وتطويرىػػا

محصػػػوؿ عمػػػن درجػػػة ل أحػػػد المتطمبػػػات وىػػػذا مػػػا حاولػػػت أف أتطػػػرؽ إليػػػو يػػػس ىػػػذا البحػػػث الػػػذي يعػػػد. القضػػػية الحساسػػػة
الخدمػػة المدنيػػة لممعريػػة العمميػػة يػػس  ووخاصػػة يػػس الػػيمف حيػػث يفتقػػر موظفػػسػػترعس انتبػػاه المعنيػػيف يف أ مػػلاً آتوراه الػػدك

 الوظيفية.تحديد الأجور 
 

  بحثموضوع ال –المشكمة 
التأصػػيؿ  لوظيفيػػة وبالتػػالس العمػػؿ عمػػنا للأجػػورتتمحػػور يػػس عػػدـ وجػػود ىيكػػؿ صػػحي   ىػػذا البحػػثمشػػكمة  إف

يػس  لبحثا ايمكف صياغة مشكمة ىذ وبالتحديدالذي قدمو عمـ الإدارة يس موضوع بناء ىياكؿ الأجور. للأسموب العممس 
   الأسئمة التالية

 ما ىس الأسس العممية لبناء ىياكؿ الأجور كما يحددىا عمـ الإدارة؟  (9)

 ؟جور عادؿ ويعاؿأموصوؿ إلن ىيكؿ ماذا ينبتس أف نعمؿ ل (8)
 

 :  بحثأهمية ال
والمنظمػػة تبعػػاً  يفأىميػػة الأجػػور واتجاىػػات تأثيراتيػػا السػػمبية والإيجابيػػة عمػػن المػػوظف مػػف بحػػثىػػذا الأىميػػة  تنبػػع
للأسػموب العممػس لتلايػس  ؤصػؿ لكيفيػة التعامػؿ معيػا ويقػاً يعالر قضية الأجور كقضػية حيويػة و ي ييذا البحثلمستوياتيا, 

كفػػاءة الإنتاجيػػة المنظمػػة والإسػػياـ يػػس صػػياغة عمػػن أداء المػػوظفيف وولائيػػـ وعمػػن ال أوجػػو القصػػور التػػس تػػنعكس سػػمبياً 
   .جور عادلةأوبمورة ما قدمو عمـ الإدارة مف مبادئ وأسس يكرية وينية لتكوف يس متناوؿ المعنييف لبناء ىياكؿ 
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 :  بحثأهداف ال  
  التالية إلن تحقيؽ الأىداؼ  ىذا البحثسعن ي
 . لتحقيؽ العدالة ىيكؿ الأجور عممية بناء التعريؼ بالمبادىء والأسس التس ينبتس أف تقوـ عمييا ( أ)
 التعرؼ عمن المتتيرات المؤثرة يس تحديد الأجور والتس تشكؿ المعطيات الأساسية لتحديد سياسة الأجور.   ( ب)

, لتجسػػيد سياسػػة الأجػػور يػػس الواقػػع العممػػس مػػف خػػلاؿ تحديػػد القيمػػة ر)ج( التعػػرؼ عمػػن كيفيػػة بنػػاء نظػػاـ ىيكػػؿ الأجػػو 
 وتطبيقيا.النسبية لموظائؼ 

 )د( التوصؿ إلن عدد مف التوصيات التس يمكف الاستفادة منيا يس إيجاد ىياكؿ أجور عادلة.
 

 :فرضية البحث
الأجػػور الوظيفيػػة ويقػػاً لمبػػادئ وأسػػس  مػػف تحديػػدالتػػس تمكنػػت تجػػارب الػػدوؿ المتقدمػػة مػػف  ةالاسػػتفادمػػف خػػلاؿ   
ف ىذا البحث يقوـ عمن الفرضػية إي, امة وبناء نظـ إدارية يعالةأحد المداخؿ الرئيسة لاصلاح الوظيفة الع وجعمياعممية 
 عادلة.جور وظيفية أىناؾ علاقة بيف تطبيؽ المبادئ والأسس العممية وبيف بناء ىيكؿ  التالية 

 
 وجمع البيانات:  لبحثأسموب ا

دراسػػػة الجوانػػػب يقػػػد اعتمػػػد الباحػػػث عمػػػن مػػػنير الوصػػػؼ التحميمػػػس )المكتبػػػس( ل البحػػػث,ىػػػذا انطلاقػػػاً مػػػف طبيعػػػة 
العمميػة والفكريػػة لموضػػوع الأجػػور وقػػد تػػـ جمػػع البيانػات والمعمومػػات بالاعتمػػاد عمػػن الكتػػب والبحػػوث والدراسػػات العمميػػة 

 . بحثذات الصمة بموضوع ال
 

   البحث:مصطمحات 
 ىياكؿ الأجور.    ويقصد بيا الخطوات المنيجية والإجراءات العممية المتبعة يس بناءالأسس العممية -
  وىػػػس تمػػػؾ الفوائػػػد التػػػس تعبػػػر عػػػف المقابػػػؿ المػػػادي الػػػذي يتقاضػػػاه مػػػف يعمػػػؿ يػػػس خدمػػػة الدولػػػة أو الأجاااور -

 المنظمات العامة أو الخاصة عمن السواء وذلؾ عف تأديتو عملًا معيناً, أو توليتو وظيفة معينو 
 

 ة لبناء هياكل الأجور:عمميالأسس ال
  ما يمس ة لبناء ىيكؿ الأجور عمنعمميتقوـ الأسس ال 

  سياسة الأجور: :أولاا 
تتعمػؽ سياسػػة الأجػػور بواحػدة مػػف القضػػايا الحيويػػة التػس تحظػػن باىتمػػاـ شػػرائ  المػوظفيف يػػس منظمػػات الأعمػػاؿ, 

يجابػػاً تبعػػاً لطبيعػػة تمػػؾ السياسػػة . يسياسػػة ياواتجػػاه مضػػمون ونعنػػس بيػػا قضػػية الأجػػر ذاتػػو والػػذي يتػػأثر مسػػتواه سػػمباً وا 
ر تػػوجييس يخػػتص بتحديػػد مسػػتوى الأجػػر الػػذي سػػتعتمده المنظمػػة بالنسػػبة إلػػن سػػوؽ عمػػؿ وىػػؿ الأجػػور عبػػارة عػػف  قػػرا
 (.909ـ  9998مستوى بيف الحديف المذكوريف )نور الಋ , بالحد الأعمن أـ بستمتزـ بالحد الأدنن أـ 

النظػػر إلػن مػػا  وطبقػاً لمفػاىيـ الإدارة الحديثػػة يػإف سياسػة الأجػػور يجػب أف تصػػاغ يػس إطػار رؤيػػة يمسػفية مؤداىػا
ينفؽ عمن الأجور كجزء مف الاستثمار يس الموارد البشرية ولو مردود وليس نفقة ضائعة.. وذلؾ بتعظيـ القيمة المضػاية 
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ف مػف أجػور نقديػة وعينيػة تسػيـ و ( يقيمة ما يحصؿ عميو الموظفػ38  9997مف الأداء البشري بالنسبة لتكمفتو )السممن,
( وليػػا تػػأثير مباشػػر وقػػوي يػػس 834ـ  8008لاسػػتمرار يػػس العمػػؿ )الفػػارس وآخػػروف, يػػس خمػػؽ شػػعور بالرضػػا والرغبػػة با

نتاجية المنظمة عمومػاً )عقيمػس حفز العامميف عمن العمؿ الجدي وارتفاع مستوى إنتاجيتيـ ( ولضػماف عػدـ 960:9969وا 
الأجػور والتػس تعػد بمثابػة اتخاذ سياسات عشوائية أو مزاجية ىناؾ عدد مف المعطيات التس يجب أف تبنػن عمييػا سياسػة 

 ( 904ـ  9980لمسياسة العادلة لمديع, وىس كما يمس )الكبيسس سمات
 أف يعتمد تحديدىا عمن معايير وأسس واضحة ومتفؽ عمييا. " المبادئ". - 1
 الاعتبػار العوامػؿ والمتتيػرات التػس تػؤثر بشػكؿ أو بػ خر عمػن مسػتوى الأجػور. بعػيفأف يراعن يػس تحديػدىا الأخػذ   -2

 "المتتيرات المؤثرة يس الأجور". 

مػػف رضػػا المػػوظفيف وأربػػاب العمػػؿ يكفػػس لإقامػػة علاقػػات جيػػدة تضػػمف لأربػػاب العمػػؿ  أف تضػػمف تحقيػػؽ حػػدٍ مقبػػوؿٍ  -3
 استمرار الإنتاج ولمعامميف العيش اللائؽ. " الأىداؼ ". 

الاعتبػػار المػػؤىلات  بعػػيفوأف تأخػػذ  وونوعػػأف تكػػوف معػػدلات الأجػػور المديوعػػة منسػػجمة مػػع حجػػـ الأداء المتحقػػؽ   -4
 والكفاءات الشخصية لشاغمس الوظائؼ. " تقويـ الوظائؼ".

أسسػاً  ونفسػتشير مف حيث مضمونيا إلن المعطيات المحددة لسياسة الأجور, وتقدـ يػس الوقػت  السماتإف ىذه  
لأجػور إلػن اظمػة وتوجياتيػا بالنسػبة يمكف مف خلاليا محاولة تقديـ تعريؼ لمفيوـ سياسػة الأجػور بأنيػا " اىتمامػات المن

كما يتـ التعبيػر عنيػا رسػمياً مػف قبػؿ الإدارة العميػا بنػاءً عمػن معػايير ومبػادئ واضػحة ويػس ضػوء المتتيػرات البيئيػة وبمػا 
يضػمف كسػب رضػا المػوظفيف وتحقيػػؽ الانسػجاـ بػيف معػدلات الأجػر ونػػوع الأداء والوصػوؿ إلػن أقصػن إنتاجيػة ممكنػػة, 

 صراً مف عناصر السياسة العامة لممنظمة وتصاغ عمن شكؿ نص مكتوب. وبحيث تشكؿ عن
 ( 895ـ  9997سياسة ليا وظيفتاف ىما  )السممس, ةوسياسة الأجور كشأف أي

 أنيا مرشد لاتخاذ القرارات.  -
 أنيا معيار لمتابعة وتقويـ التنفيذ.  -

رتػب عمػن الالتػزاـ بيػا الوصػوؿ إلػن اليػدؼ ييس توضع لتوجيو وضبط الفكػر والأعمػاؿ, إذ تمثػؿ الطريػؽ الػذي يت
( ويس سياؽ ذلؾ يإف سياسة الأجور ىس التس تحدد القضايا الرئيسة التالية  )السػممس, 953ـ  8008المنشود )حسونو, 

 ( 890ـ 9997
  لسائد يس سوؽ العمؿ.]ويتحدد مف خلاؿ دراسة المتتيرات المؤثرة يس الأجور[مستوى أجور المنظمة بالنسبة إلن ا .9
موقػػع عنصػػر الأجػػر مػػف مجمػػؿ عناصػػر العوائػػد التػػس يحصػػؿ عمييػػا الموظػػؼ. ]ويتحػػدد ويقػػاً لطبيعػػة يمسػػفة النظػػاـ  .8

 الاقتصادي العاـ والنظاـ الوظيفس لممنظمة[ 

 الحد الأدنن والحد الأقصن للأجر لكؿ مجموعة أجرية. ]ويتحدد مف خلاؿ تقويـ الوظائؼ[ .3

للإرشػادات التػس تحكػـ التفكيػر والتصػريات, يإنػو يجػب أف يتػواير يييػا  وبالنظر إلن أىمية سياسة الأجػور كمرجػع
 ( 954ـ  8008الشروط التالية  )حسونة, 

 لا تكوف مجرد شعارات, إذ يجب أف تكوف قابمة لمتنفيذ بشكؿ عممس. أ -
 أف تكوف واضحة حتن يسيؿ ييميا واستيعابيا مف قبؿ المعنييف.  -

 مة وخططيا وتساعد عمن تحقيؽ ىذه الأىداؼ. أف تكوف متفقة مع أىداؼ المنظ -

 أف يتوير يييا نوع مف التوايؽ مع السياسات الأخرى لممنظمة.  -
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 أف تكوف مرنة بحيث تسم  بالتصرؼ يس حاؿ حدوث تتييرات.  -

أف تكوف مكتوبة وليسػت شػفوية لتفػادي عػدـ الوضػوح أو سػوء الفيػـ, ويسػيؿ عمميػة الرقابػة عمػن مػدى الالتػزاـ  -
 ا. بي

وعػػوداً عمػػن بػػدء يػػإف سياسػػة الأجػػور تتحػػدد ويقػػاً لػػبعض المعطيػػات التػػس تشػػكؿ المقومػػات العمميػػة لاتخػػاذ سياسػػة 
كمػا سػبؽ  –التس يجب أف تتسـ بيا سياسية الأجور  السماتأجور عادلة وواقعية. والتس يمكف بمورتيا اعتماداً عمن تمؾ 

 الس عمن النحو الت وعمن تعريؼ سياسة الأجور –تحديدىا
 المبادئ العامة للأجور:  -1

أو حقػػائؽ مؤقتػػة يػػس ظػػؿ المعريػػة المتاحػػة تػػنظـ العلاقػػات بػػيف متتيػػرات أو  ةتعػػرؼ المبػػادئ بأنيػػا "مقػػولات مسػػتقر 
تصػػؼ الوضػػػع الأيضػػػؿ والأمثػػؿ لمػػػا ينبتػػػس تحقيقػػػو, أو أنيػػا معػػػايير موجيػػػة لمسػػموؾ الإداري لتحقيػػػؽ الرشػػػد والعقلانيػػػة 

( واتصػػالًا بػػالأجور يػػإف المبػػادئ الرئيسػػة التػػس تصػػؼ الوضػػع 95  9ـ, ج9998اء".)الكبيسػػس,وتجنػػب السػػمبيات والأخط
الأمثؿ لما ينبتس تحقيقو والتس تمثؿ معايير لتوجيو السػموؾ الإداري لتحقيػؽ الرشػد والعقلانيػة وتجنػب السػمبيات عنػد رسػـ 

 سياسة الأجور ىس كما يمس  
( أو أسػس Standardsالأجػور ارتكازىػا عمػن مسػتويات ) ةعدالػ وتعنػس : - Equity principle مبادأ العدالاة

 ثابتػػة تسػػري عمػػن جميػػع العػػامميف يػػس المنظمػػة دوف تفرقػػة أو محابػػاة أو محسػػوبية, وىػػذا المبػػدأ يمثػػؿ الجانػػب النفسػػس

Psychological aspect  ,ف الذيف يحققوف درجة إنجػاز واحػدة مػف ,( يالموظؼ805ـ  9996لييكؿ الأجور )شاويش
كبيػػراً كػػاف أـ  –ذكػػر كػػاف أـ أنثػػن, والعمػػر –ث الكػػـ والنػػوع يجػػب أف يتقاضػػوا أجػػراً واحػػداً بتػػض النظػػر عػػف الجػػنسحيػػ

, وبتض النظر عف الديف أو المذىب أو العرؽ الذي ينتمس إليو. كمػا ينبتػس عنػد اً كاف أـ أسود اً أبيض –صتيراً, والموف 
أىيمس لممػوظفيف, يػأجر الوحػدة الزمنيػة لأصػحاب المسػتوى التػأىيمس رسػـ سياسػة الأجػور أف يؤخػذ بالاعتبػار المسػتوى التػ

العػالس يجػب أف يكػػوف أكبػر ممػا ىػػو عميػو عنػػد ذوي المسػتوى التػأىيمس المػػنخفض, والػذيف ينفػذوف العمػػؿ ضػمف ظػػروؼ 
ة التػػس واحػػدة, وتػػأتس شػػرعية ىػػذا الاخػػتلاؼ أف المػػوظفيف المػػؤىميف يسػػتطيعوف إنتػػاج قيمػػة أكبػػر وأكثػػر جػػودة مػػف القيمػػ

( وىنػػاؾ نػػوعيف مػػف العدالػػة ينبتػػس أف تحققيمػػا سياسػػة الأجػػور, وىمػػا العدالػػة 88ـ 8008ينتجيػػا غيػػر المػػؤىميف )عمػػر,
اضػػػاه الداخميػػة والعدالػػة الخارجيػػة, حيػػث يجػػب عنػػػد إقامػػة ىياكػػؿ للأجػػور الأخػػذ يػػػس الاعتبػػار مسػػتوى الأجػػر الػػذي يتق

الأخرى المماثمة، ة نفسيا, ومستويات الأجور المديوعة يس المنظمات ولية نفسيا يس المنظمالآخروف لمجيد نفسو والمسؤ 
 . (42م: 2002ومعدلات ارتفاع الأسعار ونتائج أداء الأفراد )الفارس وآخرون، 

ويعنس أف يكوف ىناؾ مساواة يػس تحديػد الأجػور لموظػائؼ والأعمػاؿ  :Equality principle  -مبدأ المساواة
والواجبػػات, وىػػذا المبػػدأ يمثػػؿ الجانػػب الاجتمػػاعس أو الموضػػوعس لييكػػؿ الأجػػور )شػػاويش, التػػس تتشػػابو يػػس المسػػؤوليات 

( ويتحقػػػؽ ىػػػذا المبػػػدأ باسػػػتخداـ أسػػػاليب موضػػػوعية لتحديػػػد القيمػػػة النسػػػبية لكػػػؿ وظيفػػػة بالنسػػػبة لموظػػػائؼ 805  9996
نمػػا التقػػ دير السػػميـ للأجػػر الػػذي يتفػػؽ مػػع الأخػػرى يػػس المنظمػػة, يالمسػػاواة لا تعنػػس التسػػوية الحسػػابية بػػيف المػػوظفيف وا 

( يػػالأجور 805ـ  9997مسػػتوى الوظيفػػة ومسػػئولياتيا والجيػػد المبػػذوؿ يييػػا وقػػدرات النػػاس المتفاوتػػة يػػس أدائيػػا )عقػػلاف,
(. ولػذلؾ 904ـ  9980ويقاً ليذا المبدأ يجب أف تكػوف منسػجمة مػع حجػـ ونػوع الأداء لشػاغمس الوظػائؼ    )الكبيسػس, 

(,  33ـ   9978يػس الأعمػاؿ المتكايئػة ) السػعيد  وتكايئيػاعمػؿ الدوليػة يػس دسػتورىا مسػاواة الأجػور يقد أقرت منظمػة ال
بمعنن أف لا يكوف الأجر واحداً إذا كػاف العمػؿ المقػدـ مػف قبػؿ مػوظفيف يختمػؼ كميػةً ونوعيػةً أو ينفػذ يػس ظػروؼ عمػؿ 
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ؿ ونوعيتػػو وظرويػػو وىػػو مػػا يجػػب أف يؤخػػذ يػػس مختمفػػة حيػػث يجػػب أف يكػػوف الأجػػر متفاوتػػاً تبعػػاً لاخػػتلاؼ كميػػة العمػػ
 (.   988ـ  8008الاعتبار عند رسـ سياسة الأجور )عمر, 

ويعنػس أف يكػوف الأجػر كاييػاً لمواجيػة التزامػات الموظػؼ الأساسػية :  - Adequacy principleمبادأ الكفاياة 
( وتحقيؽ ىذا المبدأ يتطمػب دراسػة 806 ـ9996ويمثؿ ىذا المبدأ الجانب الاقتصادي لييكؿ الرواتب والأجور )شاويش ,

المتتيرات المؤثرة يس تحديد الكفاية يس الرواتب والأجور وىس ما سنتناولو تالياً. وكما يتض  يإف مبدأ العدالة يحقؽ ربػط 
الأجػػػور بالخصػػػائص المشػػػتركة لمعػػػامميف , يػػػس حػػػيف أف مبػػػدأ المسػػػاواة يعمػػػؿ عمػػػن ربػػػط الأجػػػر بالتمػػػايزات القائمػػػة بػػػيف 

ماؿ مف حيث الكـ والنوع وما يرتبط بيا مف مؤىلات عممية وميارات, أما مبدأ الكفاية ييعمؿ عمػن تحقيػؽ الانسػجاـ الأع
بيف الأجر والمتتيرات المؤثرة يس المستوى المعيشس العاـ, وقد نصت المادة الثالثة والعشروف مف إعلاف حقػوؽ الإنسػاف 

شة الموظؼ وعائمتو بصورة كريمة لائقة بالإنساف, وقد تقرر بيػذا ـ عمن ضرورة جعؿ الأجور تكفس لمعي9948يس عاـ 
النص أف يكوف الأجر محدداً عمن أسس العدالة الاجتماعية وكفاية العامؿ وحاجة عائمتو لمعيش الكريـ والحياة الطيبػة , 

عمػػاؿ المتكايئػػة لتحقيػػؽ أي لػػـ يتػػرؾ ىػػذا الإعػػلاف كفػػاءة ومقػػدرة العامػػؿ جانبػػاً بػػؿ قػػرر أف تكػػوف الأجػػور متكايئػػة يػػس الأ
 . (34ـ   9978المساواة المرتبطة بإنتاجية العامؿ ) السعيد 

 الأهداف الأساسية لهيكل الأجور: -2 
أو ىػس مجموعػة  ىػس التايػات والنتػائر المرغػوب تحقيقيػا, ؼالعبث, يالأىػداإف العمؿ بدوف أىداؼ يعد نوعاً مف 

ؾ الأىداؼ تتطمب أف تكوف واضحة وسػيمة وتجيػب عمػن التسػاؤؿ  لمػاذا ويعالية تم, الأشياء المرغوب يس التوصؿ إلييا
ييمػا يتعمػؽ بالمنظمػة أو بػالأيراد. وأىميػة الأىػداؼ أف ليػا قػدرة تنسػيقية وتصػحيحية  الييكؿ؟ ولماذا نمجأ إليػو؟ سػواءٌ  ىذا

( وىيكػػؿ الأجػػور 959ـ 8008ـ لمجيػػود الجماعيػػة )حسػػونة,ىائمػػة وىػػس بمثابػػة المنػػارة المضػػيئة التػػس تحػػدد الاتجػػاه العػػا
يسعن لتحقيؽ أىداؼ محددة تخدـ العمؿ والموظفيف يس آف واحد, وأىـ الأىداؼ التس يجب أف تستيدؼ سياسة الأجػور 

 تحقيقيا مف خلاؿ ىيكؿ الأجور ىس كما يحددىا بعض العمماء كما يمس  
 عيا.استقطاب العناصر البشرية التس تحتاج إلييا المنظمة, وتشويقيا لمعمؿ م -
الاحتفػػاظ بالعػػامميف يػػس المنظمػػة لمتخفيػػؼ مػػف دوراف العمالػػة وآثػػاره السػػمبية وخاصػػة العناصػػر البشػػرية الجػػادة  -

 ذات الكفاءة العالية, ويقتضس ىذا اليدؼ أف تكوف الأجور حايزاً عمن عدـ تطمعيـ إلن العمؿ يس منظمات أخرى. 

تيـ, بحيػػث يصػػبحوف مػػؤىميف لاسػػتلاـ مراكػػز أعمػػن عنػػد حفػػز العػػامميف عمػػن تنميػػة قػػدراتيـ ومعػػارييـ وميػػارا -
 الحاجة, وذلؾ ليشعروا بالأماف والاستقرار وتحقيؽ الذات مف خلاؿ استمرارىـ يس العمؿ بالمنظمة. 

 توجيو جيود العامميف لتصب كميا يس تحقيؽ الأىداؼ التس تقررىا المنظمة يس إطار التايات المحددة ليا.   -

العامميف بأنيـ يعامموف معاممة عادلة, مما يسيـ يس خمؽ جو مف الانسػجاـ والثقػة المتبادلػة إيجاد شعور لدى   -
 بينيـ وبيف المنظمة, دوف إيساح المجاؿ لمنزاعات الناشئة عف الأجور. 

مقابػػؿ العمػػؿ الواحػػد أي عػػدـ اضػػطرار  اويةر متسػػو معاممػػة العػػامميف عمػػن أسػػاس حقيػػـ يػػس الحصػػوؿ عمػػن أجػػ -
 (.900ـ  9998. )نورالಋ,دخميـالبحث عف أعماؿ أخرى لتحسيف العامميف إلن 

الحصوؿ عمن أقصن إنتاجية ممكنة مف الإنفاؽ عمن قوة العمؿ والتوييػؽ قػدر الإمكػاف بػيف مصػال  المنظمػة   -
ومصػال  الأيػػراد يػػس تحسػػيف مسػػتوى حيػػاتيـ وذلػػؾ عػػف طريػػؽ إيجػػاد العلاقػػة التػػس يمكػػف أف تػػربط بػػيف الأجػػر والإنتاجيػػة 

 (. 835  8008)الفارس وآخروف,

 العوامل المؤثرة في مستويات الأجور:  -3
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إف ياعميػة النظػاـ الإداري لمدولػة وقدرتػو عمػػن الاحتفػاظ باسػتمرارية ريادتػو عمػػن مسػتوى النظػاـ الاجتمػاعس العػػاـ, 
ياسػة الأجػور التػس ينبتػس مع المتتيرات البيئيػة الداخميػة والخارجيػة, عنػد رسػـ سياسػاتو ومنيػا س وتتوقؼ عمن مدى تفاعم

الانطػػلاؽ يػػس رسػػميا مػػف نتػػائر دراسػػة تمػػؾ المتتيػػرات المػػؤثرة عػػادةً يػػس الأجػػور إمػػا بصػػورة مباشػػرة أو غيػػر مباشػػرة لمػػا 
يترتب عمن ذلؾ مف تحقيؽ الواقعيػة يػس عدالػة الأجػور وكفايتيػا. وأبػرز المتتيػرات المػؤثرة يػس رسػـ سياسػة الأجػور التػس 

  من دراستيا والانطلاؽ مف نتائجيا يس تحديد الحد الأدنن والحد الأعمن للأجور ىس كما يمس يتفؽ الأدب الإداري ع
تمثؿ الأجور المصدر الػرئيس لػدخؿ المػوظفيف, وبمقتضػن ذلػؾ يطالػب الموظفػوف بحقيػـ  القوة الشرائية للأجور:

عػاً لارتفػاع مؤشػرات غػلاء المعيشػة وقػد بأف لا تتأثر أجورىـ بعامؿ التضخـ النقػدي, ممػا يتطمػب تعػديؿ الأجػور دوريػاً تب
يتطمب إجراء التعديؿ مرة أو مرتيف يس العاـ الواحد, أما إذا كانت نسبة التضػخـ مرتفعػة جػداً وسػريعة يقػد يتطمػب الأمػر 

اء أسرع, وقد يتـ المجوء يس بعض الأحياف إلن المحايظة عمن القػوة الشػرائية لممسػتويات الػدنيا بػإجر  بوتيرةإجراء التعديؿ 
 تعديؿ كامؿ عمن أجورىا يتناسب مع معدلات التضخـ, مع الاكتفاء بتعديؿ جزئس لمشرائ  الأعمن.

إف المػػػوظفيف يطمحػػػوف إلػػػن تحسػػػيف أوضػػػاعيـ باسػػػتمرار, يػػػالوعس الاجتمػػػاعس  المستوى المعيشي لمموظفين: 
العػاملاف يسػيماف بصػورة كبيػرة يػس  فذايتنامن باضطراد, والسمع والخدمات تزداد أنواعيػا مػع تقػدـ العمػـ والتكنولوجيػا وىػ

تشػكيؿ حاجػات متجػػددة يشػعر الموظفػػوف بػأف ليػػـ الحػؽ يػػس الحصػوؿ عمييػػا.     ولػذا يػػإف تعػديؿ الأجػػور لتتناسػب مػػع 
معدلات التضخـ لـ يعد مقبولًا أو كايياً بصورة عامة, كما أف الترقيات وما يترتب عمييا مف زيادات يس الأجور لا تسيـ 

سػػػػػتوى المعيشػػػػػة, لأنيػػػػػا تقابػػػػػؿ عػػػػػادة بزيػػػػػادة الأعبػػػػػاء العائميػػػػػة مػػػػػع الػػػػػزواج والإنجػػػػػاب وتربيػػػػػة الأطفػػػػػاؿ يػػػػػس تحسػػػػػيف م
وتعمػػيميـ,..ال , التػػس تمػػتيـ تمػػؾ العػػلاوات, وىػػذا مػػا يجػػب أف يؤخػػذ بالاعتبػػار يػػس سياسػػة الأجػػور والتػػس يجػػب أف تكػػوف 

 ـيػادات يػس أجػورىـ لتحسػيف مسػتوى معيشػتيمرنة يس الاستجابة لمضػتوط المحتممػة مػف قبػؿ المػوظفيف لمحصػوؿ عمػن ز 
 (. 999ـ  9998مف الأداء لمموظفيف )نور الಋ,  لمنظمات حتن تحايظ عمن مستوى عاؿٍ وىو ما يجب أف تتفاعؿ معو ا

إف تحقيػػؽ التنػػايس مػػع القطػػاع الخػػاص يػػس الاحتفػػاظ بالكفػػاءات المتميػػزة يتطمػػب  الأجااور فااي القطاااع الخاااص:
نظمػػػات سػػػائدة يػػػس القطػػػاع الخػػػاص بتػػػرض التعػػػرؼ عمػػػن مسػػػتويات الأجػػػور التػػػس تػػػديعيا المإجػػػراء دراسػػػات للأجػػػور ال
لأجػور دارة يس تحديد سياستيا بالنسبة إلػن احتن تكوف مرشداً للإ يا نفسياومستوياتنواع الوظائؼ المنايسة أو المماثمة لأ

ية اللازمػػػة ليػػا مػػػف سػػوؽ العمػػػؿ مػػف ناحيػػة, وحتػػػن تكػػوف المنظمػػػة يػػس وضػػػع تنايسػػس يمكنيػػػا مػػف جػػذب المػػػوارد البشػػر 
 والمحايظػػػػػػػة عمػػػػػػػن العػػػػػػػامميف لػػػػػػػدييا وتجنػػػػػػػب تسػػػػػػػربيا لمنظمػػػػػػػات أخػػػػػػػرى تقػػػػػػػدـ رواتػػػػػػػب أيضػػػػػػػؿ مػػػػػػػف ناحيػػػػػػػة أخػػػػػػػرى. 

 (. 485ـ  9997)السممس, 
يس بمقػدور منظمػات الإدارة الحكوميػة أف تحػدد أجػور موظفييػا دوف أف تأخػذ يػس لػ الأجور فاي الادول المجااورة:

دة يس الدوؿ المجاورة ليا وخاصة يس ظؿ حرية انتقاؿ الموارد البشرية لمبحث عف مستويات أجور الاعتبار الأجور السائ
عاليػػة تتناسػػب مػػع مؤىلاتيػػا وتمبػػس تطمعاتيػػا يمسػػتويات الأجػػور السػػائدة يػػس الػػدوؿ المجػػاورة لدولػػة مػػا يػػؤدي إلػػن التػػأثير 

لنادرة والتس تؤدي إلن ىجرة أصحابيا بحثاً عػف عمن معدلات الأجور لتمؾ الدولة وخاصة بالنسبة لمميف والتخصصات ا
عالية لزيادة ىجرة الكفػاءات إلييػا مػف الػدوؿ الأخػرى, يػالأجور  اً يس الدوؿ التس تديع أجور  دخميـيرص أكبر يس تحسيف 

 ىس السلاح الفعاؿ يس المنايسة عمن استقطاب الكفاءات البشرية ذات التأىيؿ العممس العالس.
ف طبيعػػة الميػػف وطبيعػػة الظػػروؼ البيئيػػة المحيطػػة بشػػاغمييا تتطمػػب إجػػراء دراسػػات إ ئيااة:المهاان والظااروف البي 

أو يػس المرتفعػات أو عمػن الحػدود أو يػس المنػاطؽ  تستمزـ التنقػؿ والعمػؿ يػس الصػحارى دقيقة لمتمييز بينيا, يالميف التس
كاتب أو يس المدف. كما أف الظروؼ المتعمقة النائية تؤثرعمن مستوى الأجر قياساً بالوظائؼ أو الميف التس تؤدى يس الم
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بالأمف والاستقرار لممناطؽ داخؿ الدولة تؤثر عمن مستويات الأجور وعمن مطالبة الموارد البشرية برواتب أعمن أو عمن 
( وىذا المتتير ربما كاف أحد معوقات إقامػة ىيكػؿ موحػد 903ـ 9980الأقؿ منحيـ علاوات أو بدلات خاصة )الكبيسس,

ور يشمؿ كاية الموظفيف يس الدولة مف مدنييف وعسػكرييف والػذي يتطمػب أف يكػوف موضػع اعتبػار عنػد رسػـ سياسػة للأج
 الأجور. 

ف القيػػادات العميػػا تمعػػب دراً بػػارزاً يػػس رسػػـ سياسػػة الأجػػور ويقػػاً لاتجاىػػاتيـ العامػػة إ اتجاهااات قااادة المنظمااات:
تحػػػػػػػت مبػػػػػػػرر التقيػػػػػػػد بإمكانػػػػػػػات المنظمػػػػػػػة أو الدولػػػػػػػة والخاصػػػػػػػة, يقػػػػػػػد يكونػػػػػػػوف جشػػػػػػػعيف ويفتػػػػػػػروف عمػػػػػػػن العػػػػػػػامميف 

,ಋ( ودراسػػة القيػػادات العميػػا وتحديػػد طبيعػػة اتجاىاتيػػا مػػف المػػوظفيف مػػف شػػأنو أف يسػػيؿ معريػػة تمػػؾ 909ـ 9998)نػػورال
 القيادات التس تحمؿ اتجاىات معادية لمموظفيف, والحيمولة دوف تأثيراتيا السمبية يس رسـ سياسة الأجور. 

مػػا تقػػدـ مػػف اتفػػاؽ عمػػن المبػػادئ العامػػة للأجػػور ومػػف وضػػع للأىػػداؼ المنشػػودة لكػػؿ مػػف المػػوظفيف وىكػػذا, يػػإف 
والمنظمػػة, بػػالانطلاؽ مػػف نتػػائر الدراسػػة لممتتيػػرات يمكػػف رسػػـ المرحمػػة الأولػػن مػػف سياسػػة الأجػػور والمتمثمػػة يػػس تحديػػد 

الثانيػة منيػا والمتمثمػة يػس تحديػد الحػد الأدنػن  الحد الأدنن والحد الأعمن للأجػور بصػورة كميػة, والتػس سػيتـ رسػـ المرحمػة
 والأعمن لكؿ مجموعة أجرية.

 ثانيا : الطرائق الفنية لبناء هياكل الاجور:
 تحديد القيمة النسبية لموظيفة:  -1

يػػتـ تحديػػد القيمػػة النسػػبية لكػػؿ وظيفػػة بالنسػػبة لتيرىػػا مػػف الوظػػائؼ مػػف خػػلاؿ تقػػويـ الوظػػائؼ والػػذي يعريػػو معيػػد 
البريطػػانس بأنػػو " عمميػػة تحميػػؿ وتقػػدير لموظػػائؼ لتأكيػػد قيمتيػػا النسػػبية ولاسػػتخدامو كأسػػاس لوضػػع سػػمـ لموظػػائؼ الإدارة 

( يتقػويـ الوظػائؼ يعتبػر  996ـ  8008داخؿ المنظمػة يصػم  للاعتمػاد عميػو يػس وضػع سػمـ الأجػور )الفػارس وآخػروف,
سػتواىا بػيف مختمػؼ الوظػائؼ يػس المنظمػة تبعػاً لطبيعػة العمود الفقػري لإقامػة ىيكػؿ الأجػور, ييػو يحػدد وزف الوظيفػة وم

( وبذلؾ يعد التقويـ أحد أسس تحديد الأجور والذي يقوـ عمن ايتراض مؤداة أنو بما 73ـ 9996العمؿ وظرويو )السنفس,
اً أف الوظائؼ تتفاوت يس أىميتيا ويػس متطمباتيػا وظػروؼ أدائيػا ومػدى مسػاىمتيا يػس تحقيػؽ الأىػداؼ يإنػو يصػب  لزامػ

عمن الأجور أف تعكس ىذا التفاوت وذلؾ مف خلاؿ تحديد قيمة كؿ وظيفػة بالنسػبة إلػن الوظػائؼ الأخػرى بتػض النظػر 
عػػف مواصػػفات وخصػػائص شػػاغميا ودوف أف يحػػدد رقػػـ الأجػػر لموظيفػػة والػػذي يتػػرؾ لسياسػػة الأجػػور التػػس تتػػأثر بعوامػػؿ 

عػػػد الانتيػػػاء مػػػف تحميػػػؿ وتوصػػػيؼ الوظػػػائؼ الػػػذي يقػػػدـ (. وتبػػػدأ عمميػػػة التقػػػويـ ب995ـ 8008عػػػدة )الفػػػارس وآخػػػروف, 
لكؿ ما تضمنتو الوظيفة مف واجبات ومسؤوليات وسػمطات وأسػاليب عمػؿ ومعػدلات لػلأداء مػف حيػث الكػـ  اً تحميمي اً وصف

 (. 955ـ  9997والكيؼ )السممس, 
 (996ـ  8000وتكمف أىمية تقويـ الوظائؼ يس تحقيؽ المزايا التالية  )الفارس وآخروف, 

تحقيػؽ نػوع مػف العدالػػة الداخميػة والخارجيػة يػس الأجػػور التػس تػديعيا المنظمػة, وتعنػػس العدالػة الداخميػة حصػػوؿ  -
الوظائؼ ذات القيمة الأعمن عمن أجور أعمن مف الوظائؼ الأقؿ قيمة, يس حيف تعنػس العدالػة الخارجيػة تناسػب وتكػايؤ 

ماثمػػة مػػف حيػػث المتطمبػػات والأىميػػة والظػػروؼ يػػس منظمػػات أجػػور الوظػػائؼ يػػس منظمػػة معينػػة مػػع أجػػور الوظػػائؼ الم
 . يانفس أو يس الإقميـ أو يس سوؽ العمؿ ونفسأخرى يس النشاط 

تقػػويـ الوظػػائؼ عمػػن تحديػػد ىيكػػؿ الأجػػور بصػػورة واضػػحة بنػػاءً عمػػن القػػيـ النسػػبية لوظػػائؼ المنظمػػة  سػػاعدي -
 تس قد تظير بسبب الأجور. والتس يشكؿ أساساً يس حسـ الخلايات وتقميؿ المنازعات ال
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يعػد تقػػويـ الوظػػائؼ عػػاملًا مػػف عوامػؿ تحسػػيف مسػػتوى الرضػػا النفسػػس وزيػادة الرغبػػة يػػس العمػػؿ وروح المعنويػػة  -
 للأيراد لأنو يعمؿ عمن تحديد القيمة النسبية لكؿ عمؿ دوف أية اعتبارات شخصية. 

يػػس تحديػػد عوامػػؿ الوظيفػػة مػػف شػػأنو أف  إف اعتمػػاد تقػػويـ الوظػػائؼ عمػػن عمميػػات تحميػػؿ وتوصػػيؼ الوظػػائؼ -
 يجعؿ التقويـ مصدراً لممعمومات الصحيحة واللازمة للإدارة لمقياـ بوظائؼ الاختيار والتدريب والنقؿ والترييع. 

 وتتضمف عممية تقويـ الوظائؼ عمن عدة عمميات وخطوات يمكف إجماليا ييما يمس  
 عوامل تقويم الوظائف:  - 2

أساساً لتنفيذ عممية تقويـ الوظائؼ حسػب خطواتيػا المنطقيػة, ييػذه العوامػؿ ىػس بمثابػة معػايير  تعد عوامؿ التقويـ
يػػػتـ عمػػػن أساسػػػيا تحديػػػد قيمػػػة وأىميػػػة كػػػؿ وظيفػػػة, وعمػػػن أساسػػػيا يوضػػػع ىيكػػػؿ مناسػػػب يبػػػيف ييػػػو مسػػػتوى كػػػؿ وظيفػػػة 

اء حػوؿ عػدد العوامػؿ المسػتخدمة (, وقد تباينػت الآر 999ـ  8008لاستخدامو يس تحديد ىيكؿ الأجور )الفارس وآخروف,
خمسة عشر عاملًا لتقويـ الوظائؼ باعتبػار أف الوظػائؼ  )*(يس تقويـ الوظائؼ زيادةً ونقصاً, يفس حيف يحدد ميريؿ لوف

(. ىناؾ مف يرى أف العدد المثػالس لمعوامػؿ ىػو مػا بػيف 995ـ 9987يف,يجب أف تخضع يس رأيو إلن عدة مقاييس )حس
كمػػا أف إنقػػاص عػػددىا يػػؤدي إلػػن عػػدـ الدقػػة  ا, لأف زيػػادة العوامػػؿ يترتػػب عميػػو صػػعوبة قياسػػيلاً عشػػر عػػام سثلاثػػة واثنػػ
,ಋ( 997ـ 9997(. ىػػذا الإطػػار يبػػرز الاتجػػاه إلػػن إنقػػاص عػػدد العوامػػؿ حيػػث يحػػدد عمػػس السػػممس)905ـ 9998)نػػورال

العوامؿ الخمسة الشائعة والتس أصػبحت عوامؿ التقويـ بسبعة عوامؿ إذ يضيؼ عامؿ الخبرة والمراف وعامؿ القيادة, إلن 
موضػع إجمػػاع الكثيػػر مػف البػػاحثيف, الػػذيف يػروف إمكانيػػة تحميػػؿ الوظيفػػة إلػن عوامميػػا الأساسػػية عػف طريػػؽ اختيػػار تمػػؾ 

 ( 849  9979العوامؿ الشائعة يس مجموعة الوظائؼ ىس )منصور, 
    ظروؼ العمؿ. -ػارات الميػػ -المسئولية  –المتطمبات البدنية  - المتطمبات العقمية -

 ولتحقيؽ الدقة يس عممية التقويـ يتـ تفريع كؿ عامؿ مف ىذه العوامؿ إلن عوامؿ يرعية.
 مبادئ اختيار عوامل التقويم:  - 3

ـ  9996( )عقيمػػس, 999  8008اختيػػار عوامػػؿ التقػػويـ المبػػادئ الأساسػػية التاليػػة  )الفػػارس وآخػػروف, يػػسيراعػػن 
968 ) 

 لعوامؿ موجودة يس الوظائؼ المطموب تقويميا لضماف دقة النتائر.أف تكوف جميع ا -
ف تواجد جميع العوامؿ يس مختمؼ الوظائؼ ليس بدرجة الأىمية, يطبيعة الوظيفة ىس التػس تحػدد درجػة كػؿ أ  -

 مف ىذه العوامؿ.
ختارة حسب أىميتيػا وتعريػؼ كػؿ منيػا بدقػة, ويػس حػاؿ تعػدد العوامػؿ الفرعيػة ينبتػس اختيػار ترتيب العوامؿ الم -

 العدد المناسب منيا وترتيبيا حسب أىميتيا. 

أف تكوف العوامؿ ميمة لأداء الوظيفة ويعتمد نجاح الأداء عمييا أي اسػتبعاد العوامػؿ التػس تنطبػؽ عمػن الأيػراد  -
خاص بالوظائؼ وليس بالأشخاص, إلا يس حاؿ اعتبار المواصفات الشخصػية عوامػؿ وليس عمن الوظائؼ لأف التقويـ 

 ضرورية يس تحسيف مستوى أداء العمؿ. 

 أف تكوف العوامؿ المختارة مقبولة مف قبؿ الإدارة والنقابة والأيراد. -
 تصنيف الوظائف:   -4
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وعػػػات عػػػف طريػػػؽ وضػػػع الأشػػػياء التصػػػنيؼ ىػػػو العمميػػػة التػػػس يػػػتـ بموجبيػػػا تنظػػػيـ الأشػػػياء وتجميعيػػػا يػػػس مجم
 والحقػػػػػائؽ المتشػػػػػابية معػػػػػاً يػػػػػس مجموعػػػػػة مشػػػػػتركة نتيجػػػػػة لمتشػػػػػابو بينيػػػػػا يػػػػػس الطبيعػػػػػة والصػػػػػفات والعلاقػػػػػات المختمفػػػػػة

 (.  98ـ, 9979)نجـ ,  
ويقوـ تصنيؼ الوظائؼ عمػن أسػاس تجميػع الوظػائؼ يػس يئػات يػتـ التوصػؿ إلييػا بنػاءً عمػن نتػائر عمميػة تحميػؿ 

لتػس اوبمساعدة العوامؿ الرئيسة والفرعية التػس تحوييػا تمػؾ الوظػائؼ, بحيػث تضػـ كػؿ يئػة الوظػائؼ  وتوصيؼ الوظائؼ
تتشابو يس الصعوبة والمسئولية ونوع العمؿ بما يبرر إعطاء كؿ يئة مسمن وظيفس موحد وتحديد متطمبات تأىيؿ موحدة 

خضػػػاع شػػػاغمييا لقواعػػػد وظيفيػػػة مشػػػتركة,, بالإضػػػاية إلػػػن وضػػػع ال فئػػػات التػػػس تتشػػػابو وظائفيػػػا يػػػس نػػػوع العمػػػؿ ليػػػا, وا 
(, يينػػاؾ مػػثلًا مجموعػػة الوظػػائؼ الإشػػرايية 96ـ  9979وتختمػػؼ يػػس الصػػعوبة والمسػػئولية يػػس مجموعػػات يرعيػػة )نجػػـ,

والوظػػائؼ الفنيػػة, والوظػػائؼ التػػس تتطمػػب قػػدرات عقميػػة, ومػػف ثػػـ تجػػري تصػػنيفات ثانويػػة لكػػؿ مػػف المجموعػػات السػػابقة, 
مػػثلًا تػػوزع إلػػن مجموعػػة الوظػػائؼ اليدويػػة, ومجموعػػة الوظػػائؼ التػػس تػػتـ بمسػػاعدة آلػػة أو أكثػػر وىكػػذا  يالوظػػائؼ الفنيػػة

(. ويترتػػب عمػػن تصػػنيؼ الوظػػائؼ العديػػد مػػف المزايػػا أىميػػا يػػس إطػػار موضػػوع ىػػذا 800ـ  8008)الفػػارس وآخػػروف, 
تبػػات المػػوظفيف تتسػػـ بالعدالػػة البحػػث أنػػو يسػػاعد عمػػن تقػػويـ الوظػػائؼ عمػػن أسػػس موضػػوعية, ووضػػع نظػػاـ سػػميـ لمر 

(, كما أف تصنيؼ الوظائؼ إلن مجموعات رئيسية وثانوية يسػاعد عمػن إجػراء 34ـ  9979والتناسؽ والموضوعية )نجـ,
المختمفػة, إذ لػيس ىنػاؾ مػف عامػؿ أو مجموعػة عوامػؿ يمكػف أف تنطبػؽ عمػن جميػع  ؼدراسة مقارنة بيف محتوى الوظائ
ت ىذه المنظمة كبيرة. كما أف تصنيؼ الوظائؼ قد يساعد عمن اكتشػاؼ عوامػؿ ثانويػة وظائؼ المنظمة وخاصة إذا كان

أخرى لـ تخطر يس أذىاف الباحثيف أو القائميف عمن التقويـ وعمن تحديد الأولوية يس إجراء عممية التقويـ ويقاً لإمكانػات 
   8008يػػػة أو غيرىػػػا )الفػػػارس وآخػػػروف ,المنظمػػػة التػػػس قػػػد تقػػػرر البػػػدء بتقػػػويـ مجموعػػػة مػػػف الوظػػػائؼ الفنيػػػة أو المكتب

800 .) 
وتختمػؼ دوؿ العػالـ يػػس الجيػة المسػئولة عػػف تصػنيؼ الوظػائؼ يينػػاؾ دوؿ قميمػة تعيػد بيػػذه الميمػة إلػن السػػمطة 
التنفيذية يس حيف غالبية دوؿ العالـ تعيد بيذا الاختصاص إلػن السػمطة التشػريعية, ولكػؿ مػف الطػريقتيف مميزاتيػا إلا أف 

إحػػدى السػػمطتيف دوف الأخػػرى بيػػذا الاختصػػاص ينطػػوي عمػػن العديػػد مػػف المسػػاوئ التػػس تحػػد مػػف يعاليػػة تمػػؾ  اسػػتحواذ
الإيجابيػػات, وىػػو مػػا يعنػػس ضػػرورة أف تتػػولن السػػمطة التشػػريعية وضػػع النظػػاـ بصػػورتو العامػػة وتػػرؾ التفاصػػيؿ لمسػػمطة 

 ( . 33-87ـ  9979الإدارية )نجـ, 
 :يمي خطة تقويم الوظائف: وتتضمن ما -5

ولة عػف تقػويـ الوظػائؼ يػس المنظمػات, وتختمػؼ تجػارب المنظمػات ؤ لا توجػد جيػة محػددة مسػولية التقويم: مسؤ 
ف كاف اختلاؼ المنظمات يس ىذا الجانب ينحصر يػس  تبػاع إحػدى طػريقتيف امف حيث تحديد مف يقوـ بعممية التقويـ, وا 

 ىما  
 لمنظمة. تقويـ الوظائؼ بمعرية إدارة الموارد البشرية يس ا (9)

 تقويـ الوظائؼ باستخداـ مستشاريف خارجييف.  (8)

ولكؿ مػف الطػريقتيف مميػزات ومسػاوئ يترتػب عمػن المفاضػمة بينيػا يػس ضػوء إمكانيػات وخبػرات كػؿ منظمػة إتبػاع 
ف تبػاع إحػداىما مػاإحداىا أو المزج بيف الطريقتيف كطريقة ثالثة للاستفادة مف مزايا الطريقتيف وتلايس ما قػد يترتػب عمػن 

 مساوئ. 
 ,ಋ( 907ـ9998وأياً كانت الطريقة المتبعة يإف نجاح عممية التقويـ يتطمب الآتس  )نورال 
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أف تتـ عممية التقويـ مف قبؿ لجنة أو لجاف تبعاً لحجـ المنظمة ذات العلاقة وعدد الوظائؼ المطموب تقويميا,  -
بدراسػة الأجػور واثنػاف مػف كػوادر المنظمػة الػذيف وتتكوف كؿ لجنة يس العادة مػف خمسػة أشػخاص تقريبػاً أحػدىـ مخػتص 

 يتولوف تمثيؿ الإدارة العميا, واثناف مف الموظفيف يييا. 
يفضػػؿ أف تكػػوف ىػػذه المجػػاف دائمػػة, لتقػػويـ الوظػػائؼ المسػػتجدة كممػػا أحػػدثت وكػػذا تتػػولن النظػػر يػػس الشػػكاوي  - 

 ونيا مع الواقع. التس تقدـ مف الموظفيف حوؿ مدى مطابقة تقويـ الوظائؼ التس يشتم

 أف تتمتع المجاف بالخبرة الكايية والموضوعية والابتعاد عف الاعتبارات الشخصية. -

إف تحديػد الوظػائؼ التػس سػيتـ تقويميػا ىػو قػرار تتخػذه الإدارة العميػا, يقػد يكػوف  تحديد الوظائف موضوع التقويم:
منيػا وأيػاً كػاف القػرار المتخػذ, يػإف التقػويـ يتػدرج  عػدد محػدود ع أصناؼ الوظػائؼ أو قػد يقتصػر عمػنالتقويـ شامؿ لجمي

( ولتسػػييؿ عمميػػة التقػػويـ وتقميػػؿ الجيػػد 804ـ  8008مػػف الوظػػائؼ السػػيمة إلػػن الوظػػائؼ الأصػػعب ) الفػػارس وآخػػروف,
وظػائؼ بالمنظمة لتقويميا أولًا ثـ تقويـ ال Key jobsوالوقت والنفقات, يإنو يتـ اتخاذ بعض الوظائؼ الدالة أو الرئيسة  

الباقية بمقارنتيا بيذه الوظائؼ الرئيسة, ومثػؿ ىػذا الإجػراء لا يقمػؿ مػف قيمػة النتػائر التػس يمكػف التوصػؿ إلييػا إذا مػا تػـ 
 ( وظيفة كايية ليذا الترض. 85( إلن )95مراعاة الدقة التامة يس اختيار ىذه الوظائؼ التس يعتبر العدد )

مكف الايتػراض أنػو قػد تػـ الاتفػاؽ عمػن تقسػيـ الوظػائؼ يػس المنظمػة إلػن وتوضيحاً لفكرة الأخذ بالوظائؼ الدالة ي
 وظائؼ كتابية. -وظائؼ إدارية  -وظائؼ ينية  -أربع يئات ىس  وظائؼ عممية 

وأف عدد الوظائؼ العممية أربعة وعدد الوظائؼ الفنية ثمانية, وعدد الوظائؼ الإدارية ستة عشر, وعدد الوظػائؼ 
 وف وظيفة, يإنو يمكف الحصوؿ عمن الوظائؼ الدالة بمعدؿ وظيفة لكؿ أربع وظائؼ. الكتابية اثناف وثلاث

 ( 998ـ  9996ويعتمد تحديد وتعريؼ الوظائؼ الرئيسة عمن ثلاثة ركائز ىس  ) شاويش, 
 أف تكوف ىذه الوظائؼ ليا وصؼ ومواصفات محددة استقر الرأي عمن الأخذ بيا. (9)
 جر المحدد ليذه الوظائؼ. أف لا يكوف ىناؾ خلاؼ حوؿ معدؿ الأ (8)

 أف تمثؿ ىذه الوظائؼ العدد الأكبر مف وظائؼ المنظمة. (3)

إف اليدؼ النيائس لجميع خطط التقويـ ىػو ترتيػب الوظػائؼ بحسػب قيمتيػا النسػبية وعمػن طرائق تقويم الوظائف: 
مكانيػػات ونػػوع الوظػػائؼ الم طمػػوب تقويميػػا, وىنػػاؾ ذلػػؾ يػػإف المشػػكمة تػػتخمص يػػس اختيػػار الطريقػػة  المناسػػبة لظػػروؼ وا 

 (  Riggsـ, 9989  347أربع طرؽ لمتقويـ تتوزع عمن مجموعتيف ىما  )
وتقػػوـ عمػػن مجػػرد المقارنػػة بػػيف المراكػػز الوظيفيػػة ،    Qualitativeالطرائااق الوصاايفة التااي تتصاال بااالكيف -

 الترتيب وطريقة الدرجات.  وتتميز بالبساطة وسيولة الاستخداـ حيث يتـ يييا وصؼ العمؿ باختصار, وتتضمف  طريقة
وتعتمػػد عمػػن الأرقػػاـ والحسػػاب, وتتميػػز بأنيػػا أكثػػر ,  Quantitativeالطرائااق الكميااة والتااي تتصاال بااالكم -

تعقيداً, وتضمف الوصوؿ إلن نتػائر أكثػر دقػة يػس تحديػد قػيـ كميػة للأعمػاؿ والوظػائؼ وتتضػمف  طريقػة مقارنػة العوامػؿ 
  يمس س كما وطريقة النقط. والطرائؽ الأربع ى

ويقاً ليذه الطريقة يتـ وضع الوظائؼ يس ترتيب معيف, إمػا عمػن :  - Ranking Methodطريقة الترتيب  -1
مػػا عمػػن أسػػاس درجػػة الصػػعوبة التػػس يواجييػػا القػػائـ بيػػا,  أسػػاس اسػػـ الوظيفػػة أو عمػػن أسػػاس متطمباتيػػا مػػف شػػاغمييا وا 

ويـ إلػن ترتيػب الوظيفػة ككػؿ أي يأخػذ مختمػؼ عوامػؿ التقػويـ يػس وعمن أف تؤخذ جميع الوظائؼ يػس التقػويـ. ويعمػد التقػ
الحسباف ثـ الخػروج بالرتبػة التػس تعبػر عػف قيمػة ىػذه الوظيفػة بالنسػبة لموظػائؼ الأخػرى, ويػتـ ترتيػب الوظػائؼ يػس سػمـ 

مجموعػات ىرمس تبدأ مف أكثر الوظػائؼ أىميػة وتنتيػس بأقميػا أىميػة, وقػد تكػوف الوظػائؼ يػس ىػذا التسمسػؿ عمػن شػكؿ 
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كمػػػػػا قػػػػػد تضػػػػػـ المجموعػػػػػة عػػػػػدداً كبيػػػػػراً أو قمػػػػػيلًا مػػػػػف الوظػػػػػائؼ أو قػػػػػد تكػػػػػوف منطويػػػػػة عمػػػػػن وظيفػػػػػة واحػػػػػدة )الفػػػػػارس 
(, يالفكرة الرئيسة يس تقػويـ الوظػائؼ ويقػاً ليػذه الطريقػة ىػس اسػتحالة تشػابو الوظػائؼ ييمػا بينيػا 805ـ  8008وآخروف,

فػة باعتبارىػا وحػدة متكاممػة ودوف تفتيتيػا إلػن عناصػرىا أو مكوناتيػا وذلؾ مف خلاؿ الحكـ الإجمالس العاـ عمن كػؿ وظي
الجزئيػػة, وتػػتـ عمميػػة التقػػويـ مػػف خػػلاؿ المقارنػػة بػػيف وظيفتػػيف بالنسػػبة إلػػن العوامػػؿ الأساسػػية المشػػتركة بينيػػا ثػػـ مقارنػػة 

نػػو يػػتـ وضػػع الوظػػائؼ إ(, أي 903ـ 9998)نػػورالಋ,يمػػا يلإوتحديػػد أىميتيػػا بالنسػػبة  وظيفػػة ثالثػػة بػػالوظيفتيف المػػذكورتيف
المراد تقويميا يس كشوؼ خاصة دوف اعتبار لترتيبيا مع ذكر مواصفات كؿ وظيفة وخصائصيا, ثـ تػوزع الكشػوؼ بعػد 
ذلؾ عمن القائميف بعممية التقويـ ليبدي كؿ منيـ رأيو يس وضع الوظيفة ضمف السمـ اليرمس لموظػائؼ, ثػـ تنػاقش الآراء 

( وتتصػػؼ ىػػذه 805ـ 8008بقصػػد الوصػػوؿ إلػػن قػػرار نيػػائس بشػػأف ترتيبيا)الفػػارس وآخػػروف,مػػف قبػػؿ واضػػعس الترتيػػب 
الطريقػػػة بالسػػػيولة والسػػػرعة وانخفػػػاض التكػػػاليؼ يػػػس مقابػػػؿ أنيػػػا لا تتضػػػمف معػػػايير ثابتػػػة ومحػػػددة يػػػتـ بيػػػا الحكػػػـ عمػػػن 

لا تصػم  يػس حالػة الوظػائؼ ذات الوظائؼ مما يؤثر سمبياً عمن التقويـ, كما أنيا تتناسػب مػع المنظمػات الصػتيرة يقػط و 
 (995ـ  9997وليات المعقدة والمتداخمة)السممس,ؤ المياـ والدرجات والمس

  Sortingوتقػوـ ىػذه الطريقػة عمػن يػرز أو تصػنيؼ :  Grading Method –ج" يطريقة الدرجات "التدر  -2
وليات متقاربػػػة ؤ مسػػػت و الوظػػػائؼ ووضػػػعيا يػػػس مجموعػػػات, بحيػػػث تمثػػػؿ كػػػؿ مجموعػػػة درجػػػة معينػػػة تشػػػترؾ يػػػس واجبػػػا

( وىناؾ أسموباف لمعمػؿ بيػذه 995ـ  9996بحيث تنتيس ىذه العممية بسمسمة مف الدرجات الوظيفية )شاويش, ومتشابية,
 ( 996ـ  9997الطريقة ىما  ) السممس, 

يس  4,5, 3يس درجة والوظائؼ 8, 9أف يتـ تصنيؼ الوظائؼ ثـ تقسـ إلن درجات, يمثلًا لو كانت الوظائؼ  -
 درجة أخرى يإف أوصاؼ كؿ مجموعة مف ىذه الوظائؼ تستخدـ لكتابة وصؼ الدرجتيف. 

أف يػػتـ تحديػػد أوصػػاؼ الػػدرجات ومػػف ثػػـ توزيػػع الوظػػائؼ المختمفػػة عمػػن تمػػؾ الػػدرجات بالمقارنػػة بػػيف وصػػؼ  -
المعاممػػة مػػف  الوظيفػة ووصػػؼ الدرجػػة, وبإتمػػاـ تمػؾ العمميػػة يػػإف كػػؿ الوظػائؼ المندرجػػة تحػػت درجػػة واحػدة تعامػػؿ نفػػس

حيث الراتب.وتأخذ بيذه الطريقة أكثر الدوؿ العربية, وبخاصة يس المنظمات الحكومية ييس تتسـ بالبساطة والمرنػة وقمػة 
,ಋ(. 904ـ  9998التكمفة ونتائجيا سيمة الفيـ, إلا أنيا محفوية بالمخاطر ييس طريقة تقديرية )نورال 

ت, حيػػث يتػػراوح عػػددىا مػػا بػػيف ثػػلاث درجػػات وخمسػػيف درجػػة, ويختمػػؼ عػػدد الػػدرجات المسػػتخدمة يػػس المنظمػػا
بحسػػب طبيعػػة النشػػاط الػػذي تمارسػػو المنظمػػة وتبعػػاً لسياسػػة الإدارة تجػػاه الأجػػور, ويتوقػػؼ تحديػػد العػػدد المناسػػب مػػف 

 (899ـ 8008الدرجات عمن الاعتبارات الأساسية التالية   )الفارس وآخروف, 
ات المطموبة, يكمما زاد ىذا التفاوت بيف الوظػائؼ المختمفػة تطمػب ذلػؾ زيػادة التفاوت يس القدرات والميار  درجة -

 يس عدد الدرجات والعكس بالعكس. 

 مدى الاختلاؼ يس أجور وظائؼ النوع الواحد أو المجموعة الواحدة يكمما اتسع ىذا المدى قؿ عدد الدرجات.  -
السياسػػة تركػػز عمػػن مػػؿء الشػػواغر يػػس المسػػتويات  يػػإذا كانػػت وتػػرييعيـ,سياسػػة الإدارة يػػس اختيػػار المػػوظفيف  -

الإدارية العميا مف خارج المنظمة, وتسعن يس نفس الوقت إلن المحايظة عمن إتاحة الفرص لتحسيف أجور موظفييا يإف 
عػػدد الػػدرجات يكػػوف قمػػيلًا ومػػدى الاخػػتلاؼ يػػس الأجػػر بػػيف درجػػة وأخػػرى كبيػػراً, أمػػا إذا كانػػت سياسػػة الإدارة تتجػػو نحػػو 

 أماـ أكبر عدد منيـ يإف ذلؾ يقتضس زيادة عدد الدرجات. لمرييعفيز الموظفيف بوساطة يت  مجاؿ تح

تعػد طريقػة مقارنػة العوامػؿ مػف الطػرؽ  :  Factor-comparison Method -طريقاة مقارناة العوامال  -3
د عوامػؿ أساسػية يػس كػػؿ الكميػة الحديثػة يػس تقسػيـ الوظػائؼ, وىػس تعنػس مقارنػة الوظػائؼ يػس المنظمػة مػف خػلاؿ تحديػ
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وظيفػة بحيػث تشػكؿ تمػؾ العوامػػؿ أسػس وقواعػد المقارنػة والتػس تػػتـ بػيف الوظػائؼ عمػن أسػاس مقارنػػة كػؿ عامػؿ يػس كػػؿ 
(, ثػـ وضػع تقػديرات تتعمػؽ بالوظػائؼ التػس 808ـ  9996وظيفة عمن حدة مع عامػؿ آخػر يػس وظيفػة أخػرى. )شػاويش,

ف الطػريقتيف تعتمػداف عمػن مقارنػة إالطريقة تشبو طريقة الترتيب مف حيػث  تحوي مف ىذه العوامؿ أكثر مف غيرىا. وىذه
الوظائؼ بعضيا ببعض, إلا أف المقارنة حسب طريقة مقارنة العوامؿ تجري عمن أساس كؿ عامؿ مف العوامؿ المختارة 

ف إ( أي 894  ـ8008عمن حدة وليس مقارنة الوظػائؼ ببعضػيا بأخػذ الوظيفػة ككػؿ ولػيس كػأجزاء ) الفػارس وآخػروف, 
تحديد الأىمية النسبية لموظيفة يس طريقة مقارنة العوامػؿ يػتـ عػف طريػؽ مقارنتيػا مباشػرةً بتيرىػا مػف الوظػائؼ تحػت كػؿ 
 عامؿ مف عوامؿ التقويـ عمن حدة ويس النياية يكوف مجموع قيـ العوامؿ يس الوظيفة ممثلًا لمقيمة النسبية ليذه الوظيفة.

 ( 804ـ  9996بطريقة مقارنة العوامؿ يس الآتس  ) شاويش,  ويمكف تمخيص خطوات العمؿ
 اختيار الوظائؼ الرئيسة أو الممثمة لوظائؼ المنظمة.  (9)
 ويقاً ليا وتعريفيا بصورة دقيقة. ؼالوظائ ـاختيار العوامؿ التس سيتـ تقوي (8)

 كؿ عامؿ مف عوامؿ التقويـ حسب مدى أىميتو ليا. ترتيب الوظائؼ الدالة بالنسبة إلن  (3)

تحديد معدؿ الأجر الذي سيتخذ أساساً لتوزيعو يس صورة قيـ كمية بيف العوامؿ المختارة يػس الخطػوة الثانيػة السػابقة  (4)
 وبحيث يؤخذ يس الحسباف عند تحديد أجر الوظائؼ المختارة مستوى أجورىا يس المنظمات المشابية. 

يا النسػبية ثػـ توزيػع ىػذه القػيـ الكميػة )مبمػد النقػود( تحديد القيمة الكمية لكؿ وظيفة مف الوظائؼ الدالة لتقدير أىميت (5)
 عمن العوامؿ النسبية لكؿ وظيفة عمن حدة, وبجمع ىذه القيـ الحسابية تتحدد الأىمية النسبية لموظيفة. 

تعػد طريقػػة الػػنقط مػف الطرائػػؽ التحميميػة واسػػعة الانتشػػار إذ :   The point Method –طريقاة الاانقط   -4
نمػػا تعمػػػد إلػػػن تعتمػػد عمػػػن طريقػػة  مقارنػػػة العوامػػػؿ والػػدرجات معػػػاً, ولكػػػف لا تأخػػذ طريقػػػة الػػػنقط العوامػػؿ بصػػػفة عامػػػة وا 

صػػتير. وذلػػؾ  –متوسػػط  –تقسػػيميا إلػػن مسػػتويات بحيػػث يعطػػن لكػػؿ عامػػؿ مػػف عوامػػؿ التقػػويـ ثلاثػػة مسػػتويات  كبيػػر 
متوسػػطاً أو صػػػتيراً, أي أف تقػػػويـ ولية المطمػػػوب لوظيفػػػة قػػد يكػػػوف كبيػػػراً أو ؤ حسػػب متطمبػػػات كػػؿ وظيفػػػة, يعامػػػؿ المسػػ

الوظػػائؼ يػػتـ يػػس ضػػوء مسػػتويات عامػػؿ التقػػويـ ولػػيس يػػس ضػػوء العامػػؿ بصػػفة عامػػة, وىػػو مػػا يوجػػب تحديػػد مسػػتويات 
العامؿ بدقة وتفصيؿ كبيػريف تمكػف مػف إعطػاء كػؿ مسػتوى مػف مسػتويات العامػؿ قيمػة رقميػة تعبػر عػف الأىميػة النسػبية 

 (.883ـ  8008ـ الوظيفة )الفارس وآخروف, التس تعطن لمختمؼ عوامؿ تقوي
 ( 997ـ  9997وتتمخص طريقة التقويـ بالنقط يس الخطوات التالية  )السممس, 

تحديد الوظائؼ التس سػوؼ يشػمميا التقػويـ وتقسػيميا إلػن يئػات متجانسػة, مػثلًا وظػائؼ إشػرايية عميػا, وظػائؼ  -
 إشرايية, وظائؼ كتابية,... ال . 

لتقػػويـ المناسػػبة لكػػؿ يئػػة مػػف يئػػات الوظػػائؼ التػػس تسػػتخدـ لمتقػػويـ مػػف واقػػع تحميػػؿ ووصػػؼ اختيػػار عوامػػؿ ا -
 الوظائؼ. 

 تعريؼ العوامؿ الرئيسة تعريفاً دقيقاً وواضحاً يحدد مف خلالو المستويات التس يحوييا كؿ عامؿ.  -

 ط.تقدير قيمة كؿ مف تمؾ العوامؿ الرئيسة والفرعية حسب أىميتيا وذلؾ بعدد النق -

 توزيع عدد النقط الخاصة بكؿ عامؿ عمن العناصر المكونة لو. - 
 هيكل الأجور: -تصميم  -بناء ثالثا :

إف العممية التالية لتقويـ الوظائؼ ىس بناء ىيكؿ الأجور والذي يعنس تحديد معدؿ الأجر الخاص بكؿ وظيفة بعد 
ـ, إلػن قيمػة نقديػة تتفػؽ مػع القيمػة النسػبية ليػا, وتتضػمف تحويؿ القيمة النسبية لكػؿ وظيفػة تػـ تحديػدىا يػس عمميػة التقػوي
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عمميػػة تحويػػؿ نتػػائر التقػػويـ إلػػن ىيكػػؿ للأجػػور مػػرحمتيف أساسػػيتيف ىمػػا  تحديػػد ىيكػػؿ الوظػػائؼ, تحديػػد ىيكػػؿ الأجػػور, 
 وسيتـ تناوليما تباعاً ييما يمس  

تػـ تقييميػا مرتبػة حسػب أىميتيػا يتكوف ىيكؿ الوظائؼ مف مجموعة الوظائؼ الأصمية التس هيكل الوظائف:  -1
( ويقصد بييكؿ الوظائؼ وضع الوظائؼ ذات الطبيعة الواحدة يس مجموعات "يئػات"  808ـ  9997النسبية ) السممس, 

(, إذ 836ـ  8008الفػارس وآخػروف, خميػا قػيـ الوظػائؼ المنتميػة إلييػا )تعبر عف شريحة "درجػة" وظيفيػة تتقػارب يػس دا
مجموعػة درجػات تصػاعدية تضػـ كػؿ درجػة مجموعػات الفئػات الوظيفيػة التػس تتسػاوى مػف حيػث يتـ تقسيـ الوظائؼ إلن 

(, وذلػػؾ 96ـ  9979نجػػـ, ولكنيػػا تختمػػؼ مػػف حيػػث نػػوع العمػػؿ )ولية ومطالػػب التأىيػػؿ ؤ درجػػة الصػػعوبة ومسػػتوى المسػػ
التفػػاوت يػػس أجػػور بيػػدؼ تصػػميـ ىيكػػؿ للأجػػور, يضػػمف تحقيػػؽ مبػػدأ التناسػػؽ والعدالػػة يػػس الأجػػور ويزيػػؿ كػػؿ أسػػباب 

(. والمشػػػكمة التػػػس تواجػػػو الإدارة ىػػػس تحديػػػد عػػػدد 836ـ  8008الوظػػػائؼ المتقاربػػػة يػػػس الأىميػػػة ) الفػػػارس, وآخػػػروف, 
الدرجات المناسػبة التػس سػتوزع عمييػا الوظػائؼ وكيفيػة توزيػع الوظػائؼ بينيػا حيػث يختمػؼ عػدد درجػات ىيكػؿ الوظػائؼ 

( والسمة التالبة  808ـ 9997بيف أربع درجات وخمس وعشريف درجة )السممس يس الدوؿ المختمفة ويتراوح يس المتوسط 
( وىنػػاؾ عػػدد مػػف العوامػػؿ 836ـ  8008درجػػة )الفػػارس وآخػػروف,  95, 90أف المنظمػػات تحػػدد ىػػذه الػػدرجات مػػا بػػيف 

 التس تؤثر يس تحديد العدد المناسب مف الدرجات والتس يجب أف تؤخذ يس الاعتبار أىميا  
   إذ كمما كاف عدد الوظائؼ اللازمة لأداء ىذا النشاط كثيراً كاف ذلؾ سبباً لزيادة عدد الدرجات. طحجم النشا 
 يكمما كانت الأنشطة يس المنظمة ذات طبيعة متجانسة كاف ذلؾ أدعن لوجود عدد قميؿ مف الدرجات.  طبيعة النشاط: 

كبػر مػف أعػدد ذلؾ تحديد  الحديف استدعنفاوت كبيراً بيف   يإذا كاف التالتفاوت بين الحد الأعمى والحد الأدنى للأجور 
 الدرجات والعكس بالعكس. 

  
 
 

 سياسة الإدارة، وتشمل:
سياسة الإدارة تجاه التقويـ, إذا كانت تقتصر عمن بعض الوظائؼ دوف سواىا يإنو يمكف الاكتفاء بعدد محدود  -

دة مػػف الوظػػائؼ يػػإف الأمػػر يتطمػػب تحديػػد عػػدد أكبػػر مػػف أمػػا إذا كػػاف التقػػويـ شػػاملًا لأنػػواع عديػػ وقميػػؿ مػػف الػػدرجات,
 الدرجات. 

سياسة الإدارة تجاه الترقية, يإذا كانػت الإدارة تسػعن إلػن اسػتخداـ الترقيػة كحػايز عمػن زيػادة الكفػاءة وأف تمػن   -
لزيػادات يػس الرواتػب الزيادات يس الرواتب يس حالة الترقية يإنو ينبتس أف يكوف عدد الدرجات كثيراً تسبباً ممػا لػو كانػت ا

 غير مرتبطة بالترقية.

 توزيع الوظائف عمى درجات هيكل الوظائف:  -2
يختمؼ تحديد ىيكؿ الوظائؼ باختلاؼ الطريقة المتبعة يس التقديـ, ويمكف إبراز أوجو تمػؾ الاختلايػات باختصػار 

 كما يمس  
قػػة الترتيػب يػتـ بوضػػع الوظػائؼ يػس سػػمـ إف تقػويـ الوظػائؼ بطريتحدياد هيكاال الوظاائف وفقاااا لطريقاة الترتيااب:  

محدد حسب أىميتيا النسبية. أما تقسيـ ىذه الوظائؼ عمن درجات وظيفية ييتـ عادة بإيجاد نقاط مميزة تػدؿ عمػن وجػود 
 اختلايات رئيسة يس أىمية الوظائؼ بحيث تشمؿ الوظائؼ المحصورة بيف نقطتس يصؿ درجة وظيفية معينة. 



 الخير, المخلايس                                                    الأسس العممية لتحقيؽ العدالة يس ىياكؿ الأجور الوظيفية
 

 
 
 
 
 

954 

إف اسػػتخداـ ىػػذه الطريقػػة تعنػػس أف نتيجػػة التقػػويـ ىػػس بػػالتعريؼ اا لطريقااة الاادرجات: تحديااد هيكاال الوظااائف وقفاا
لا يتجػزأ مػف طريقػة التقػويـ بالػدرجات  اً توزيع لموظائؼ عمن درجات محددة, بمعنن أف تحديػد ىيكػؿ الوظػائؼ يمثػؿ جػزء

 لأنيا تتجو مباشرة إلن وضع الوظائؼ يس درجات. 
تحدد الدرجات بموجب ىذه الطريقة بوساطة قيـ الأجر التس أعطيت ة العوامل: تحديد هيكل الوظائف وفقاا لطريق

يئػة,  87ف التقويـ نفسو يحدد بنية الأجػور, يػإذا كػاف عػدد يئػات الأجػور يػس مقيػاس المقارنػة يتكػوف مػف إلموظائؼ, أي 
ضـ الدرجة الواحدة ثلاث يئات يإف ౘಎ وتـ الاتفاؽ عمن أف ت 800000ويبمد يرؽ الأجر بيف أجر الفئة والفئة التس تمييا 

درجػات. والفػرؽ يػس أجػر الدرجػة والدرجػة التػس تمييػا سػيتحدد  9=  3/  87عدد الدرجات سيتحدد ويقػاً لممعادلػة التاليػة  
 ౘಎ.  600000( =800000)3 كما يمس 

ولمػا كػاف عػدد نقػط تتكػوف الػدرجات حسػب ىػذه الطريقػة ويقػاً لمػنقط, تحديد هيكال الوظاائف وفقااا لطريقاة الانقط: 
 الوظائؼ يختمؼ مف طريقة إلن أخرى يإف ىذا الاختلاؼ يسم  بتكويف درجات وظيفية معينة. 

 هيكل الأجور:  -3
ويعنس القياـ بتثميف الوظائؼ بوساطة تحديد يئات الأجر المقابمة لمدرجات الوظيفية, بيػدؼ الوصػوؿ بكػؿ وظيفػة 

(. 804ـ  8008رقميػػػة التػػػس حصػػػمت عمييػػػا الوظيفػػػة )الفػػػارس وآخػػػروف, إلػػػن قيمػػػة نقديػػػة تسػػػتطيع أف تعكػػػس القيمػػػة ال
 ( 886ـ  9997ويتضمف بناء ىيكؿ الأجور ما يمس  )السممس, 

وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ بنػػاء منحنػػن الأجػػور الػػذي يصػػور العلاقػػة بػػيف  ةتحديػػد الراتػػب المناسػػب لكػػؿ مجموعػػة أجريػػ -
سػػة, والقػػيـ النسػػبية لتمػػؾ الوظػػائؼ معبػػراً عنيػػا بنتػػائر تقػػويـ متوسػػطات الأجػػور المديوعػػة يػػس السػػوؽ لموظػػائؼ محػػؿ الدرا

 ة.الوظائؼ, ومف ثـ يمكف تحديد الأجر المقابؿ لكؿ وظيفة أو مجموعة أجري
مدى الأجر أي بداية الأجر ونيايتو لكؿ وظيفة أو مجموعة أجرية وذلؾ لمتعبير عػف التػدرج يػس الأجػر حسػب  -

 واكتساب ميارات ومؤىلات أعمن. تبمرور الوقمراحؿ التقدـ يس الوظيفة 

 مراجعة وتصحي  الأجور الشاذة بالمقارنة بمتوسطات السوؽ.  -
 
  خصائص هيكل الأجور:  -4

لشريحة واسعة مف المػوظفيف ينبتػس أف يتصػؼ لأجور الذي يتضمف تحديد المداخيؿ إف التصميـ النيائس لييكؿ ا
 تويرىا يس ىيكؿ الأجور ىس   بخصائص تجعمو موضع قبوؿ وييـ, وأىـ الخصائص المطموب

وتعنػػس أف يكػػوف ىيكػػؿ الأجػػور كػػاملًا بحيػػث يتطػػس كػػؿ المراتػػب والػػدرجات ويػػس مختمػػؼ الػػوزارات  الشاامولية: 
والأجيزة, ومف الخطأ الجسيـ وضع ىيكؿ خػاص للأجػور يشػمؿ يئػة واحػدة مػف المػوظفيف دوف الفئػات الأخػرى, ييػو قػد 

 يثير الكثير مف الاعتراضات.   يبدو وكأنو تحيز غير مقبوؿ ولا بد أف
بحيػػػث يسػػيؿ ييمػػػو عمػػن المػػػوظفيف ذوي العلاقػػة مػػػف جيػػة وعمػػػن المحاسػػبيف مػػػف جيػػة أخػػػرى, ومػػػف البساااطة: 

مقتضيات ذلؾ تجنب زيادة العناصر التس تدخؿ يس حساب الأجور والتس قد توضػع لمتمييػز بػيف مختمػؼ يئػات العػامميف 
ات والعػلاوات والتعويضػات والمزايػا المختمفػة عػلاوة عمػن أف اسػتخداـ الحواسػيب أو بيف العامميف مف يئة واحػدة كالإضػاي

 يتطمب مزيداً مف التبسيط يس ىذا الجانب.
ويعنس تحقيؽ الانسجاـ بيف أجور مختمػؼ يئػات المػوظفيف, يػإذا كانػت إقامػة ىػذا التػوازف ميسػورة عنػدما التوازن: 

ط بكثيػػر مػػف الصػػعوبات عنػػدما تسػػعن الدولػػة إلػػن إقامػػة التػػوازف بػػيف يتعمػػؽ الأمػػر بػػالمنتميف إلػػن سػػمؾ واحػػد, يإنػػو محػػا
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مختمؼ الفئات, إذ كيؼ يمكف إجراء مقارنة واقعية بػيف الأكػاديمس والطبيػب والمينػدس والضػابط مػثلًا يػس تحديػد الأجػور 
مختمػؼ الفئػات التس يستحقيا كؿ منيـ, ولما كاف أي خمؿ يس التوازف حتن ولو اقتضػتو ظػروؼ موضػوعية مقبولػة يثيػر 

 التػػػػػػػػػس تػػػػػػػػػرى أف مصػػػػػػػػػمحتيا قػػػػػػػػػد تػػػػػػػػػأثرت بػػػػػػػػػو يػػػػػػػػػإف مػػػػػػػػػف الضػػػػػػػػػروري التػػػػػػػػػزاـ الحػػػػػػػػػذر الشػػػػػػػػػديد يػػػػػػػػػس ىػػػػػػػػػذا الأمػػػػػػػػػر.
  ,ಋ(. 866ـ 9998)نور ال 

 
 :الاستنتاجات

  مايمس نخمص مف ىذا البحث إلن  
وع يػػس المبػػادئ والأسػػس العمميػػة ىػػس الطريقػػة المثمػػن لبنػػاء ىياكػػؿ أجػػور عادلػػة والحيمولػػة دوف الوقػػ تبػػاعاإف   (9)

 بصوره المختمفة. الإداريالفساد  رانتشايـ ويسيـ يس الحد مف ئالأخطاء التس تنعكس سمبياً عمن الموظفيف وأدا

إف بناء ىياكؿ أجور عادلة يمر بسمسمة مف الخطوات المتتالية والتس يؤدي تجػاوز أي منيػا إلػن حػدوث خمػؿ  (8)
 يس بناء ىياكؿ الأجور وعدالتيا.

 القاعدة الأساسية لتقويـ الوظائؼ وتحقيؽ العدالة يس ىياكؿ الأجور. إف تصنيؼ الوظائؼ يشكؿ  (3)

والبيئيػة عمومػػاً ذات الصػمة يعػػد أساسػاً لرسػـ سياسػػة أجػور يتحقػػؽ يييػا مبػػادئ  الاقتصػػاديةإف دراسػة العوامػؿ  (4)
 العدالة والكفاية.

اة يػػػس الأجػػػور بػػػيف إف اسػػػتخداـ الطرائػػػؽ الكميػػػة يػػػس تقػػػويـ الوظػػػائؼ يعػػػد الأسػػػموب الأيضػػػؿ لتحقيػػػؽ المسػػػاو  (5)
 المجموعات الوظيفية.

ف جػػػاءت يػػػس شػػػكميا النيػػػائس قػػػراراً صػػػادراً عػػػف جيػػػة (6) واحػػػدة إلا أنيػػػا يػػػس جوىرىػػػا قػػػرار  إف سياسػػػة الأجػػػور وا 
 .جميع الأطراؼ المعنييف ينبتس أف يتوايؽ عميو جماعس

 إدارةالأجور خاصػةً ويػس بشرية مؤىمة عممياً وينياً يس مجاؿ  كفاءاتإف بناء ىياكؿ أجور عادلة يتطمب إلن  (7)
 الموارد البشرية بشكؿ عاـ.

إف عػػػدـ تحقيػػػؽ ىياكػػػؿ الأجػػػور للأىػػػداؼ الأساسػػػية المحػػػددة ليػػػا عممػػػاً ينفػػػس عػػػف تمػػػؾ اليياكػػػؿ صػػػفتيا تمػػػؾ  (8)
والتػػس لا يرتجػػن أف تشػػكؿ حػػايزاً  الاجتماعيػػةويحوليػػا إلػػن جػػداوؿ إعاشػػات ومسػػاعدات تمنحيػػا الدولػػة كنػػوع مػػف الرعايػػة 

 حقيؽ الأىداؼ التس قامت المنظمات مف أجميا.لمموظفيف لت

إف ىياكػػػؿ الأجػػػور العادلػػػة تتسػػػـ بالضػػػرورة بالبسػػػاطة والوضػػػوح والابتعػػػاد عػػػف التعقيػػػدات التػػػس تشػػػؿ مػػػدخلًا  (9)
 لمتلاعب بمستويات الأجور.

 
  ياتالتوص

 مف الاستنتاجات التس توصؿ إلييا البحث يوصس الباحث بما يمس    انطلاقاً 
الذي باتت تكاليفو باىظة العممس يس بناء ىياكؿ الأجور والابتعاد كمياً عف أسموب الص  والخطأ الأسموب  تباعا  (9)

 عمن الموظفيف والوظيفة العامة.

وتحديػػػداً المػػػوظفيف والنقابػػػات المينيػػػة والأكػػػاديمييف  رالأجػػػو أف تشػػػارؾ جميػػػع الأطػػػراؼ المعنيػػػة يػػػس رسػػػـ سياسػػػة  (8)
ريػػػة والسياسػػػية والسػػػمطة التشػػػريعية والتخمػػػس عػػػف القػػػرارات الفرديػػػة يػػػس قضػػػية وخبػػػراء المػػػوارد البشػػػرية والقيػػػادات الإدا

 ر سمبية تتناين مع طبيعة تشعب الأجور إداريا وسياسياً واجتماعياً ونفسياً.االأجور الوظيفية لما لذلؾ مف آث
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نيػة عمػن الدراسػات إنشاء وحدات ينية متخصصة يس بناء ىياكؿ الأجػور تتػولن تقػديـ المشػورة العمميػة والفنيػة المب (3)
اً يػػػس مختمػػػؼ المجػػػالات ذات الصػػػمة والمشػػػيود ليػػػـ بالعدالػػػة يػػػوالأبحػػػاث ويكػػػوف القػػػائميف عمييػػػا مػػػف المػػػؤىميف عمم

 والنزاىة.

 التأىيؿ والتدريب الدائـ لمموظفيف يس إدارة الموارد البشرية وخاصة المختصيف يس تنفيذ سياسة الأجور. (4)

تحقػػؽ الرضػػا  أجػػورمسػػتويات  إلػػنمتقدمػػة إقميميػػاً وعالميػػاً والتػػس توصػػمت مػػف خبػػرات وتجػػارب الػػدوؿ ال الاسػػتفادة (5)
 الوظيفس.

 لمدولة. الإداريةإيجاد نظاـ لتوصيؼ وتصنيؼ الوظائؼ يس مختمؼ المنظمات  (6)

 أف تعكس ىياكؿ الأجور التمايزات الفعمية بيف الوظائؼ وما تتطمبو مف مؤىلات عممية وخبرات ينية. (7)

المػػوارد الماليػػة كعػػائؽ يحػػوؿ دوف ديػػع أجػػور عادلػػة لأف ذلػػؾ يكبػػد خزينػػة الدولػػة يػػة ودبمحد التػػذرعالتوقػػؼ عػػف  (8)
مباشرة بسػبب عػدـ تحقيػؽ الأجػور لمرضػا الػوظيفس الأضعاياً مضاعفة مف الموارد التس تيدر بالطريقة المباشرة وغير 

شباع   الموظفيف. احتياجاتوا 

نسػ (9) لمػزاج مػف يعتقػد أنػو صػاحب  انية ولػيس ىبػة تمػن  تبعػاً التعامؿ مع الأجور الوظيفية كقضية حقوقية ووطنية وا 
 القرار الأوؿ والأخير يييا.
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