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 الملخّص   

  
یركز البحث بشكل أساسي على دراسة واقع أجور الأفراد العاملین في القطاع العام الصـناعي السـوري مـن 

تحدیث سیاسة الأجور الحالیة المتبعة فـي القطـاع و  زمة لتطویروتقدیم المقترحات اللا،  خلال دراسةٍ علمیة ومنهجیة
وتزاید عدد الأفراد الذین یعملون في هذا ،  الأجور الحالیة من جهةو  وخصوصاً بعد تزاید الفجوة بین الأسعار،  العام

عتراف حیــث أصــبحت الأجــور فــي القطــاع العــام أحــد أســباب مشــاكل الإدارة فــي ســوریا بــا،  القطــاع مــن جهــةٍ أخــرى
والأســس التــي یـــتم ،  وفــي هــذا الإطــار یتنـــاول البحــث مفهــوم الأجــور وأهمیتهــا، أصــحاب القــرارو  معظــم المســؤولین

إضـافةً إلـى كیفیـة تحدیـد هیكـل الأجـور ، الاعتماد علیهـا فـي تحدیـد وحسـاب أجـور الأفـراد العـاملین فـي القطـاع العـام
  تهاءً بتحدید هیكل الأجور النهائي المناسب.انو  الأعمالو  بشكلٍ علمي ابتداءً من تقییم الوظائف

یتناول البحـث أیضـاً العلاقـة بـین الأجـور ، و كما یركّز البحث على دراسة الأداء الفردي والعوامل المؤثرة به
إضافةً إلى دراسة تقییم الأداء الذي یمكننا من معرفة مستویات الأداء الحالیـة ، وأداء الأفراد في قطاع الغزل والنسیج

  . لتالي نقاط القوة والضعف في الأداء تمهیداً لرفع مستویات الأداء الحالیة وتحسینهاوبا
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  ABSTRACT    

 
This study focuses on the status of the wages of industrial public sector 

employees by means of a case study,  aiming at putting forward necessary suggestions 
for a modernization policy of current wages in the public sector. This is especially 
required,  because of the widening gap between prices and salaries,  on the one hand,  
and increase in the number of that sector's workforce,  on the other. Even government 
officials and decision makers acknowledge that public sector wages have become one 
of the major problems for administration in Syria. In this respect,  the study addresses 
the concept of wages and their importance as well as the criteria upon which wages are 
determined and calculated. Moreover,  the study tries to identify the pay scale 
scientifically,  starting with assessment of positions and jobs,  and ending with 
identification of the final appropriate wages. 

Furthermore,  the study analyzes individual performance and the factors 
affecting it,  including the relationship between wages and performance of employees 
of textiles and spinning sector. The study finally assesses performance to enable us to 
know current performance levels,  so that points of weakness and strengths can be 
identified as a way to raise and improve current levels of performance. 
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إن الضــغوطات والتحــدیات التــي تتعــرض لهــا المنظمــات فــي الوقــت الحــالي والتــي یعتبــر مــن أهمهــا ظهــور 

یفــرض علــى متخــذي القــرار ، التكــتلات الاقتصــادیة والشــركات الكبــرى التــي لــن تبقــي فــي الســوق إلاّ الأقــوى والأجــدر
وبمـا  استمراریتهاو  ظماتهم للمحافظة على بقائهاوالمسؤولین عن هذه المنظمات إعادة النظر في الكثیر من جوانب من

خاصــةً فیمــا ، و أنّ القطــاع العــام یشــكل الركیــزة الأساســیة لاقتصــادنا الــوطني فإنــه معنــي بالدرجــة الأولــى بهــذه العملیــة
إذ ، وغیرهــا ، أو التعویضــات، أو الأجــور، أو التــدریب، الكفــاءةو  یتعلــق بالعنصــر البشــري ســواءً مــن حیــث المــؤهلات

علــى اخــتلاف –كل العنصــر البشــري أحــد أهــم عناصــر الإنتــاج التــي تــؤثر بشــكلٍ مباشــر علــى نجــاح المنظمــات یشــ
إضافة إلى انه یلعـب دوراً ، فالإنسان هو الذي یبعث مظاهر النشاط والعمل في المنظمة، وبلوغها لأهدافها -أنواعها

یذیـة المباشـرة فـي المسـتویات التنفیذیـة وصـولاً إلـى هاماً وحیویـاً فـي تحقیـق الخطـط الموضـوعة بـدءً مـن الأعمـال التنف
ممـا یفـرض علینـا دراسـة ، أي أنّ أداء الإنسان في العمل یساهم في تحدید نوعیة الأداء الكلي للمنظمة، الإدارة العلیا

لمـؤثرة فـي وبمـا أن الأجـر أحـد أهـم العوامـل ا، هذا الأداء والعوامـل المـؤثرة بـه مـن أجـل تحقیـق الأداء الأمثـل والفعّـال
 الأداء الفــردي كــان لابــدّ لنــا مــن القیــام ببحثنــا هــذا لدراســة الأجــور الحالیــة للأفــراد العــاملین فــي القطــاع العــام الســوري

خصوصـاً إذا علمنــا بـأنّ قطاعنــا العـام یعــاني مـن الكثیــر مـن المشــاكل ، معرفـة مـدى تأثیرهــا علـى أدائهــم فـي العمــلو 
  . هداف المطلوبةالتي تجعله غیر قادر على تحقیق الأ

 
 

یعتبــر موضــوع الأجــور التــي یتقاضــها الأفــراد مــن المواضــیع الهامــة التــي لاقــت ومــا تــزال تلاقــي اهتمــام  
الكثیــــر مــــن البــــاحثین فــــي مجــــال الإدارة وخاصــــةً إدارة الأفــــراد ، حیــــث تلعــــب الأجــــور دوراً بــــارزاً فــــي حیــــاة الأفــــراد 

ولذلك تعتبر الأجور إحـدى الوسـائل التـي ، اً في تحسین أداء الأفراد ورفع إنتاجیتهموالمنظمات ، فهي تلعب دوراً هام
لاســیما وأنهــا الوســیلة الأساســیة لإشــباع رغبــاتهم المتعــددة وخاصــةً ، تســتطیع المنظمــة مــن خلالهــا أن تحفــز الأفــراد

سسٍ علمیة مدروسـة انطلاقـاً مـن المادیة منها ، مما یتطلب وجود نظام سلیم للأجور في القطاع العام ، مبني على أ
دراســةٍ علمیــة لتقیــیم الوظــائف العامــة ، بحیــث یســاعد هــذا النظــام علــى تحقیــق أهــداف كــلاً مــن شــركات ومؤسســات 
القطاع العام ، والأفراد معاً ، وبشكل یساعد على النهوض بهـذا القطـاع وتطـویره وتحدیثـه بمـا یتماشـى مـع التطـورات 

لاســیما وأنــه ســیقدم تصــوراً كــاملاً وفكــرةً واضــحة لمفهــوم الأجــور ، تنبــع أهمیــة هــذا البحــث وانطلاقــاً مــن هنــا، الحالیــة
أداء الأفراد فـي هـذا و  كما انه سیمكننا من تحلیل العلاقة بین الأجور، وعلاقتها بأداء الأفراد في قطاع الغزل والنسیج

كمــا تنبــع أهمیــة هــذا   الغیــاب عنــهو  العمــل القطــاع مــن خــلال دراســة أثــر الأجــور علــى إنتاجیــة الأفــراد ومعــدل دوران
كیفیـة حسـاب بعـض أنـواع التعویضـات النقدیـة الأخـرى التـي یـتم منحهـا و  البحث من كونه سیسلط الضوء على أسس

   . ودراسة تأثیرها على أدائهم،  للأفراد في قطاع الغزل والنسیج
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  : یهدف البحث للإجابة عن الأسئلة التالیة

  هناك تدني في مستویات الأجور الحالیة ؟ هل  -1
 هل مستویات الأجور الحالیة قادرة على تحفیز الأفراد أم لا ؟  -2

 هل یؤدي تدني مستویات الأجور الحالیة إلى تخفیض إنتاجیة الأفراد ؟  -3

 الغیاب عنه ؟    یة إلى زیادة معدل دوران العمل و هل یؤدي تدني مستویات الأجور الحال -4

 دة الأجور الحالیة إلى تحسین أداء الأفراد ؟ هل ستؤدي زیا -5

 أیهما یحفز أكثر التعویضات النقدیة أم التعویضات غیر النقدیة ؟  -6

 هل تساعد التعویضات الحالیة على تحسین أداء الأفراد ؟  -7

 
 

) افع مادیــة أخــرىســواء كانــت بطبیعتهــا النقدیــة أو مضــافاً إلیهــا منــ( بمــا أن الأجــور التــي یتقاضــاها الأفــراد
تعتبــر مـــن أهــم الوســـائل التــي تســـتخدمها المنظمــات لتحســـین أداء الأفــراد وتحفیـــزهم، لــذلك لابـــدّ أن تكــون مســـتویات 
الأجور متناسبة ومنسجمة مع أداء الأفراد ، لأن عدم تناسب مستویات الأجـور وانسـجامها مـع أداء الأفـراد والـذي قـد 

الغیـــاب عنـــه ، أو حتـــى فـــي هـــذه العوامـــل و  فـــي زیـــادة معـــدل دوران العمـــل یتجســـد إمـــا فـــي انخفـــاض الإنتاجیـــة ، أو
النسـیج الـذي یعتبـر مـن و  مجتمعة ، یعتبر مشكلة خطیرة تنعكس سلباً علـى النتـائج المتوقـع تحقیقهـا مـن قطـاع الغـزل

همیـة الكافیـة الـوطني ممـا یتوجـب علینـا دراسـة هـذه المشـكلة وإعطاءهـا الأ اأهم القطاعات التي یتكـون منهـا اقتصـادن
  . واللازمة

إضافةً إلى ذلك فإنّ هناك بعض الإدارات التي تقوم بمنح بعض المنافع المادیة وبعض أنـواع التعویضـات 
قواعــد عادلــة ومنطقیــة ، الأمــر الــذي قــد یــؤثر و  كالمكافــآت بــدون الاعتمــاد علــى أســس) غیــر الأجــر( النقدیــة الأخــرى

وذلك لشعورهم بعدم مساواتهم مع الأفراد الآخـرین الـذین یحصـلون علـى هـذه  على أداء الأفراد وخاصةً الجیدین منهم
التعویضــات والمنــافع  ، ممــا یشــكل أیضــاً مشــكلة بالغــة الخطــورة قــد یكــون لهــا الأثــر الكبیــر فــي عرقلــة ســیر العملیــة 

تحسب على أساسها الإنتاجیة ، مع الأخذ بعین الاعتبار انخفاض نسب هذه التعویضات وقدم الأسس والقواعد التي 
، ممـــا یجعلهـــا غیـــر متناســـبة مـــع الواقـــع الحـــالي للأفـــراد ، لـــذلك لابـــدّ مـــن تســـلیط الضـــوء علـــى هـــذه المشـــكلة أیضـــاً 

  . ودراستها لمعرفة النتائج المترتبة عنها والتي تصیب قطاع الغزل والنسیج

 
 

  : ینطلق البحث من الفرضیات التالیة
  . ویات الأجور الحالیةهناك تدني واضح في مست -1
 . إن مستویات الأجور الحالیة غیر قادرة على تحفیز الأفراد -2

 . إن تدني مستویات الأجور الحالیة یؤدي إلى تخفیض إنتاجیة الأفراد -3
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 . الغیاب عنهو  إن تدني الأجور لا یؤدي إلى زیادة معدل دوران العمل -4

 . ء الأفرادلا تؤدي زیادة مستویات الأجور الحالیة إلى تحسین أدا -5

 . إن التعویضات النقدیة تحفز الأفراد أكثر من التعویضات غیر النقدیة -6

 . لا تساعد التعویضات الحالیة على تحسین أداء الأفراد -7

 
 

  : ینطوي البحث على جانبین هما
ب والمراجــع الأجنبیــة وفیــه تــم الاعتمــاد علــى الأســلوب الوصــفي التحلیلــي لأهــم مــا ورد فــي الكتــ: الجانــب النظــري-1

  . النشرات والدوریات لكل ما یتعلق بموضوع البحث وذلك كتمهید للدخول إلى القسم الثاني للبحثو  والعربیة
ــي-2 وفیــه تــم الاعتمــاد علــى مــنهج المســح الإحصــائي حیــث تــم إجــراء بعــض المقــابلات وصــممت : الجانــب العمل

فــراد مــن المســتویات التنفیذیــة الــدنیا وصــولاً إلــى الإدارة العلیــا  اســتمارة تتضــمن مجموعــة مــن الأســئلة الموجهــة إلــى الأ
تفریغهــا فــي جــداول مناســبة تمهیــداً لحســاب بعــض المؤشــرات الإحصــائیة و  وبعــد ذلــك تــم ترتیــب البیانــات الإحصــائیة

  . اللازمة للبحث
  

 
لنسـیج وذلـك كونـه مـن أهـم القطاعـات الإنتاجیـة فـي تم إجـراء الدراسـة فـي هـذا البحـث علـى قطـاع الغـزل وا

القطر ، أما فیما یتعلق بعینة البحث فقد تم اختیـار عینـة عشـوائیة مـن الأفـراد العـاملین فـي هـذا القطـاع یبلـغ حجمهـا 
  / عاملاً. 10000/

  

 
  الأجور : مفهوم

شـركات الدولـة  و  لقـاء عملهـم فـي مؤسسـاتتتعدد التسـمیات المسـتخدمة فـي الـدول بالنسـبة لمـا یـدفع للأفـراد 
،  Salaryومصـــطلح الرواتـــب  Wagesفكثیـــر مـــن الـــدول تفـــرق بـــین مصـــطلحین أساســـیین همـــا مصـــطلح الأجـــور 

ــذین یقومــون بأعمــال الإنتــاج المباشــر  Wageفمصــطلح الأجــر  هــو عبــارة عــن المبلــغ النقــدي الــذي یــدفع للأفــراد ال
فهــو عبــارة عــن المبلــغ النقــدي الــذي یــدفع للأفــراد الــذین  Salaryالراتــب ویطلــق علــیهم اســم العمــال ، أمــا مصــطلح 

، ففــي فرنســا مــثلاً یفــرق الاجتهــاد بــین مصــطلح الأجــر  [1]یقومــون بالأعمــال المكتبیــة ویطلــق علــیهم اســم المــوظفین
Salaire  مصــطلح الراتــب وTraitement [2]  لمــا یــدفع ، أمــا بالنســبة للــدول العربیــة فهنــاك أیضــاً ، عــدة تســمیات

للأفــراد مقابــل الأعمــال التــي یقومــون بهــا فــي مؤسســات وشــركات الدولــة ، ففــي لبنــان مــثلاً یســتعمل مصــطلح راتــب 
ومصطلح أجور لأولئك الذین یعملون في خدمـة الدولـة ، وفـي العـراق وقطـر یسـتعمل ،  للموظفین الدائمین والمؤقتین

متحــدة والــیمن وغیرهــا فیــتم اســتعمال مصــطلح مرتبــات وفــي مصــطلح رواتــب ، بینمــا فــي مصــر والإمــارات العربیــة ال
بعـــض الـــدول الأخـــرى یســـتعمل مصـــطلح معاشـــات ، أمـــا فیمـــا یتعلـــق بالقطـــاع العـــام الســـوري فـــإن القـــانون الأساســـي 
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لـم یفــرق بـین مصــطلح أجـر أو راتــب ، أو بـین عامــل أو  1985/ لعــام 1للعـاملین فـي الدولــة الصـادر بالقــانون رقـم /
  میع عمالاً یتقاضون أجوراً حسب النصوص القانونیة الناظمة الواردة في القانون المذكور موظف ، فالج

ممـــا تقـــدم نســـتطیع القـــول بـــأن الاخـــتلاف الســـابق فـــي المصـــطلحات هـــو اخـــتلاف فـــي الشـــكل ولـــیس فـــي 
  . مون بهاالمضمون فكل المصطلحات السابقة تعبر عن المبلغ النقدي الذي یدفع للأفراد لقاء الأعمال التي یقو 

وتنبع أهمیة الأجور من الدور الذي تلعبه في تحدید أداء الأفراد وتوجیهه وبالتالي دفع الأفراد لسلوك معین 
، فهناك علاقة وثیقة بین أداء الأفراد وبین ما یحصون علیـه مـن أجـر تـنعكس نتائجهـا علـى النتـائج المتوقـع تحقیقهـا 

بالتــالي علــى مســتوى المجتمــع  لــذلك و  ع تحقیقهــا علــى مســتوى المنظمــةمــن الأفــراد ، ممــا یــؤثر علــى النتــائج المتوقــ
یعتبــر وضــع سیاســة عادلــة ومنطقیــة للأجــور تتناســب مــع مســتوى الجهــد الــذي یبذلــه الأفــراد وتتناســب مــع مســتویات 

تحقیـق  المعیشة وتكالیفها ، من أهم عوامـل نجـاح إدارة الأفـراد فـي المنشـآت وبالتـالي نجـاح إدارات هـذه المنشـآت فـي
  . أهدافها

إن قصــور الأجــور عــن تــأمین الاحتیاجــات الأساســیة للأفــراد وانخفاضــها وعــدم قــدرتها علــى تحفیــز الأفــراد 
یترتب علیه الكثیر من النتائج الخطیرة التي تسـتدعي منـا الوقـوف عنـدها وإدراك خطورتهـا ،ومـن أهـم هـذه النتـائج مـا 

  : یلي
أوقات الدوام الرسمي لمنشآت القطاع العام لتأمین دخل إضـافي  اضطرار الأفراد للبحث عن عمل آخر خارج -1

الحاجات التـي یعتبرونهـا أساسـیة  وبالتـالي تصـبح و  لسد الثغرة بین الإمكانیات التي یتیحها لهم أجرهم المنخفض
تســخیرها لخدمــة الأعمــال الإضــافیة التــي یقومــون بهــا ، و  المنشــآت العامــة أمــاكن لاكتســاب الخبــرات والمعــارف

  . تحویل هذه المنشآت إلى أماكن للراحة والتسلیةو  إضافة إلى إضاعة الوقت
إن بحث الآباء عن عمل آخر یدفعهم للغیاب عن أسرهم بشكل أكبر ممـا یـؤدي إلـى تراجـع دورهـم فـي توجیـه  -2

 . ولا یخفى على احد ما یترتب على ذلك من نتائج اجتماعیة خطیرة، أسرهم

نهم ، مــن مكـان عملهــم الحــالي للعمـل فــي منشــآت أخـرى ذات الأجــر المرتفــع  هجـرة الأفــراد خاصــة الأكفیـاء مــ -3
وهـذا مـا ،  وقد یدفعهم ذلك إلى الهجرة إلى خارج البلـد ممـا یحـرم البلـد مـن هـذه الكفـاءات وخاصـة الشـبابیة منهـا

 نلاحظــه فــي الكثیــر مــن منشــآت القطــاع العــام ، حیــث نجــد أن بعــض الأفــراد یلجــؤون للحصــول علــى اجــازات
یؤمّنــون خلالهــا فــرص عمـل خــارج البلــد ثـم یقــدمون اســتقالاتهم مــن ) أو أقـل( خاصـة بــلا اجــر لمـدة أربــع ســنوات

-900( المنشـآت العامـة ، وتقـدّر الأوســاط الإحصـائیة بـأن الكفــاءات السـوریة الموجـودة فــي الخـارج تتـرواح بــین
تعمـل فـي مؤسسـات عربیـة وأجنبیـة %) و 5.1( فني وهي تشكل وسطیا لعدد السـكانو  خبیرو  ) ألف عامل1200

، وهذه النسبة مرتفعة وخاصة إذا ما قورنت مع نسبة العاملین في الدولة إلى إجمالي  [3]وتتمتع بكفاءات عالیة
ولكن ما یـدعونا للتسـاؤل هنـا مـا هـو سـر ارتفـاع كفـاءة  ، 2000%) في نهایة عام   4.7( عدد السكان والبالغة

 . مر الذي یدفعنا للاعتقاد بل الجزم بأن الأجر هو أحد أهم مسببات ذلكالأ ، هذه الخبرات في الخارج

تهرب الأفراد من العمل بحجة أن الأجر مـنخفض ولا یتناسـب مـع طبیعـة الأعمـال التـي یقومـون بهـا ، أو مـع  -4
 . الجهود التي یبذلونها في العمل ، إضافةً إلى كثرة الاجازات الصحیة وخاصةً الاختیاریة منها

معدلات الغیاب عند الأفراد ، ومعدل دوران العمـل ، وانخفـاض مسـتوى الرضـا عـن العمـل ، ممـا یجعـل زیادة  -5
 . الأفراد یعملون بالحد الأدنى من طاقاتهم
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انتشار الفساد ومظاهره المختلفة ، في المجتمع ، كالرشوة واللجوء إلى الابتزاز والاختلاس حیث تظهـر بعـض  -6
والحاجــة الملحــة للمــال تعتبــر مــن أهــم العوامــل التــي تــدفع بــالكثیر مــن الأفــراد  الدراســات بــأن قلــة الــدخل الفــردي

 . [4]للإقدام على مثل هذه الأعمال

المجتمع على حد سـواء ، إذ یشـكل و  وتتجسد أهمیة الأجور أیضا في المكانة التي تحتلها بالنسبة للأفراد والمنظمات
ي بلدان العالم الثالث حیث ترتفع نسبة الإعالـة  وبالتـالي یحـدد الأجر المصدر الأساسي للأفراد ، ولأسرهم وخاصة ف

الأجــر المســتوى المعیشــي لهــؤلاء الأفــراد ولأســرهم ، كمــا تشــكل الأجــور الجــزء الأكبــر والأهــم مــن تكلفــة الإنتــاج والتــي 
 ففـــي الولایـــات [5]% فـــي بعـــض مشـــاریع الخـــدمات100%) مـــن التكلفـــة الإجمالیـــة وإلـــى 80تصـــل إلـــى أكثـــر مـــن (

،  [6]% في مؤسسات الخدمات70% من ریع المبیعات وإلى أكثر من 40المتحدة مثلاً قد تصل تكلفة الأجور إلى 
إضافةً إلى ذلك كله فإن  قة طیبة بین الإدارات والأفراد كما تعتبر الأجور من أهم الوسائل المساعدة على إیجاد علا
الوســـطى فـــي و  تشـــكل الـــدخل الأساســـي للطبقتـــین الـــدنیا الأجـــور تشـــكل أحـــد أهـــم عوامـــل تماســـك المجتمـــع باعتبارهـــا

  المجتمع. 
  : طرق دفع الأجور

   [7]مهما اختلفت المنظمات من حیث نوعیة النشاط الذي تمارسه فإنه توجد ثلاثة طرق أساسیة لدفع الأجور هي
الأفـراد فـي  حیث یتم دفع الأجر على أساس الفتـرة الزمنیـة التـي یقضـیها. الأجر المدفوع على أساس الزمن -1

  . العمل كالساعة أو الیوم أو الأسبوع أو الشهر أو السنة
الأجــر المــدفوع علــى أســاس الإنتــاج حیــث یــتم دفــع الأجــر علــى أســاس كمیــة الإنتــاج المتحققــة فــي العملیــة  -2

 . الإنتاجیة

الأجـــور التشـــجیعیة وتشـــمل عملیـــة الـــدفع هنـــا بعـــض خصـــائص نظـــام الـــدفع علـــى أســـاس الـــزمن وبعـــض  -3
 ظام الدفع على أساس الإنتاج وذلك بالاستناد إلى الأسس التالیة:خصائص ن

  . تحدید زمن معیاري للإنتاج -
 .  تحدید معدل معیاري للإنتاج -

  اد إلى المعدل المعیاري للإنتاج الدفع على أساس المعدلات العادیة للأجر في حال لم یصل الأفر  -

 . الأفراد المعدل المعیاري للإنتاج الدفع على أساس إعطاء اجر إضافي تشجیعي في حال تجاوز -

  . ویتم دفع الأجور في القطاع العام السوري على أساس الزمن ، حیث یعتبر المؤهل العلمي الأساس لدفع الأجر
  : العوامل المؤثرة في نظام الأجور

  : [8]مهما كان نظام الأجور المستخدم فإنه یتأثر بمجموعة من العوامل أهمها    
إذ كـان بعـض أصـحاب العمـل یتعـاملون مـع الفـرد العامـل علـى انـه ،  عاملة والطلب علیهاعرض الأیدي ال -1

سلعة تخضع للطلب والعرض وذلك قبل ظهور النقابات العمالیة وتدخل الدولة فیما یتعلق بتعیین الأفراد وتحدیـد 
  الأجر المناسب لكل وظیفة. 

ساعد على تحدید مستویات الأجور المناسبة وبالتالي التي تعتبر من أهم العوامل التي ت ، النقابات العمالیة -2
 . نظام الأجور الأمثل

التـي تصـدرها الحكومـات فیمـا یتعلـق بـالأجور ، كتحدیـد الحـد الأدنـى والأعلـى ،  القوانین واللوائح الحكومیـة -3
 . للأجر
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خـذ بعـین الاعتبـار فلكي یكون نظام الأجور ناجحاً لا بد أن یأ ، تكالیف المعیشة والمستوى السائد للأسعار -4
 . تكالیف المعیشة والمستوى السائد للأسعار

الــدول المجــاورة  و  ویقصــد بــذلك مســتویات الأجــور التــي تــدفعها المنشــآت الأخــرى ، المســتوى الســائد للأجــور -5
فعند وضع نظـام الأجـور یجـب أن تـتم دراسـة مسـتویات الأجـور فـي المنشـآت الأخـرى والـدول المجـاورة وبالنسـبة 

 . عماللنفس الأ

إن إحــدى العوامــل المــؤثرة أیضــاً فــي نظــام الأجــور هــو قــدرة المنظمــات علــى  ، قــدرة المنظمــات علــى الــدفع -6
 ةدفــع معــدلات منخفضـــة أو مرتفعــة مـــن الأجــور والتــي تتـــأثر بــدورها بمجموعـــة مــن العوامــل مثـــل قــدرة المنظمـــ

 . المالیة ووضعها التنافسي وكفاءتها الإنتاجیة وغیرها

إذ توجـد علاقـة متبادلـة بـین الأجـور التـي یتقاضـاها الأفـراد وبـین ،  ضاع الاقتصادیة السائدةالظروف والأو  -7
  .العكس صحیحو  الوضع الاقتصادي السائد في البلد فإذا كان الاقتصاد متیناً وقویاً بالإمكان دفع أجور مرتفعة

خـذ هـذه العوامـل جمعیهـا بعـین وبالتالي لكي تتمكن المنظمـات مـن وضـع نظـام سـلیم وعـادل للأجـور لا بـد مـن أ
الاعتبـار ، ولكـي یكــون هـذا النظــام أكثـر عدالــة ومنطقیـة لا بـد مــن الاعتمـاد علــى تقیـیم الوظــائف والأعمـال كأســاس 

  . لهذا النظام ، حیث یمر تحدید هیكل الأجور بأربع مراحل متتالیة مكلمة لبعضها البعض
  : تحدید هیكل الأجور

  : ع مراحل متتالیة هيیمر تحدید هیكل الأجور بأرب
في تحدید هیكل الأجور  حیث ) حجر الأساس( الأهمو  والذي یعتبر الخطوة الأولى: تقییم الوظائف والأعمال -1

یمكننا من تحدید الأهمیة النسبیة لكل الوظائف والأعمال تمهیداً لتحویلها إلى قیم نسبیة وذلـك بالاعتمـاد علـى إحـدى 
 Non وتشــمل الطــرق غیــر الكمیــة   ، الكمیــة أو غیــر الكمیــة Job Evaluation Methodsطــرق التقیــیم 

Quantitative Evaluation Methods  طریقـة ترتیـب الأعمــالJob ranking Method  وطریقـة التــدرج أو
فتشــمل طریقــة  Quantitative Evaluationأمــا الطــرق الكمیــة للتقیــیم  Job Classifictionتصــنیف الأعمــال 

   Factor Comparisonوطریقة مقارنة العوامل  Points Methodالنقط 
ویطلـق علیـه الـبعض اسـم تصـنیف الوظـائف والأعمـال ، حیـث یـتم تجمیـع : وضع الوظائف والأعمال فـي فئـات -2

الأعمال المتشابهة أو المتقاربة  نتیجة التقییم  في مجموعات أو فئات تمهیداً لتحدید الأجـر المناسـب لكـل و  الوظائف
جــر المناســب لكــل وظیفــة ضــمن الفئــة الواحــدة ، ویختلــف عــدد الفئــات تبعــاً لمجموعــة مــن العوامــل فئــة وبالتــالي الأ

 أهمها: 

  . الأعمال في المنظمةو  عدد الوظائف -
 . حجم المنظمة -

 . طبیعة نشاط المنظمة -

 . الفرق بین الحد الأدنى والأعلى للأجر -

 یة والترقیات. السیاسیة التي ستتبعها المنشأة فیما یتعلق بالترفیعات الدور  -

قسـم الوظـائف ، فـي  1985/ لعـام 1وفیما یتعلق بالقطاع العام السوري فإن القانون الأساسي للعـاملین بالدولـة رقـم /
  . المادة الخامسة منه إلى خمس فئات كما حد الشروط المطلوبة للتعیین في كل فئة
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ــد منحنــى الأجــر الحــالي-3 لخطــوة الثالثــة مــن خطــوات تحدیــد هیكــل ویعتبــر تحدیــد منحنــى الأجــر الحــالي ا: تحدی
الأعمال إلى قیم نقدیة مقابلة لذلك یطلق علیه اسم خط و  الأجور ، والخطوة الأولى في تحویل القیم النسبیة للوظائف

المقابلـة لهـذه  ةالتحویل ، ویعبر هذا المنحنى عن العلاقة بین القیم النسبیة للوظائف والأعمال ، وبین الأجـور الحالیـ
ئف في المنظمات الأخرى ، وهنا یجب أن یرسم هذا المنحنى بشكل دقیق لأنه سیكون الأساس في تحدید قیمة الوظا

  . الأجور التي سیتم دفعها ، ویتم رسمه إما بشكل بیاني أو بالاعتماد على طریقة المربعات الصغرى
د یظهر لدینا وظائف وأعمال خـارج بعد رسم منحنى الأجر الحالي ق : معالجة الانحرافات عن خط الاتجاه العام-4

  هذا المنحنى أي خارج خط الاتجاه العام وبالتالي یكون هناك فرق بین الأجر الحالي والأجر المقیّم كما یلي 
  . وظائف وأعمال أجورها الحالیة أعلى بكثیر من الأجر الناتج عن التقییم -
 . التقییم أعمال أجورها الحالیة أقل بكثیر من الأجر الناتج عنو  وظائف -

  . وهنا یجب معالجة هاتین الحالتین مباشرة باتخاذ الإجراءات المناسبة
إن أداء المنظمـــة مـــا هـــو إلا محصـــلة لأداء الأفـــراد العـــاملین فیهـــا ، ومـــن هنـــا تنبـــع أهمیـــة الأداء الفـــردي 

المنشـودة لا بـد  وبالتالي من أجل ضمان تحقیق الأهـداف،  باعتباره یشكل حجر الأساس في تحقیق أهداف المنظمة
فقـد أثبتـت ،  من دراسة هذا الأداء ومتابعته وتقییمه من أجل استمرار السیطرة علیه في الاتجاهات المحققة للأهـداف

، أن عــدم رضــا الأفــراد عــن العائــد  1980عــام  Weinerودراســة  ، 1971عــام  Lawerالدراســات ، ومنهــا دراســة 
إضافة إلى الكثیر من الآثار السلبیة الأخرى مثل ارتفاع معدلات دوران المادي من وظائفهم یؤدي إلى تدهور الأداء 

  . [9]الغیاب عنهو  العمل
  : محددات الأداء )( العوامل المؤثرة في الأداء

إن دراســة أداء الفــرد ومعرفــة العوامــل المــؤثرة فیــه ، یعتبــر مــن أهــم الدراســات وأكثرهــا صــعوبة والتــي یجــب 
الأفراد بشكل دقیق یمكن من توجیه هذا الأداء بما یحقق النتائج والأهداف المخطـط لهـا ، القیام بها لفهم طبیعة أداء 

وتــأتي صــعوبة دراســة الأداء الفــردي مــن كثــرة العوامــل والمتغیــرات التــي تــؤثر علــى مســتوى أداء الفــرد ، وقــد حــاول 
جمــع أغلــب البــاحثون علــى أن البــاحثون حصــر هــذه المتغیــرات وتقــدیمها فــي نمــاذج معینــة كمحــددات لــلأداء ، وقــد أ

  : [10]العوامل المؤثرة في الأداء الفردي تنحصر فیما یلي
  . Motivationالدافعیة -1
  . Job Environmentمناخ أو بیئة العمل -2
  . Abilityالقدرة على أداء العمل -3

  : Motivationالدافعیة -1
والتـــــي تعنـــــي  Movirلاتینیـــــة مشـــــتق فـــــي الأصـــــل مـــــن الكلمـــــة ال Motivationإن مصـــــطلح الدافعیـــــة  

ــدوافع بشــكل دقیــق ولا یعطــي  [11]تحــرك ، أي الحركــة للقیــام بشــيء مــا ، غیــر أن هــذا التعریــف لا یشــرح معنــى ال
 Exteralأو خارجیـة  Internalتفسیر كافیاً لماهیة ما یحدث من تصرفات وأفعال للفرد یكون مصدرها قوى داخلیـة 

ین لتحقیــــق التــــوازن الــــذي قصــــده نتجیــــة لــــنقص أو حرمــــان مــــن حاجــــة أملــــت علــــى الإنســــان أن یقــــوم بتصــــرف معــــ
، أي الحاجــات الإنســانیة هــي البواعـث الأساســیة لدافعیــة الأفــراد ، إذ یعتقـد الكثیــر مــن علمــاء الــنفس أن  [12]معینـة

جـر یلعـب بمـا أن الأو  كل الدافعیة تنبع من التوتر الذي ینتج عندما تكون واحده أو أكثـر مـن حاجاتنـا غیـر مشـبعة ،
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دوراً هاماً في إشباع الكثیر من حاجات الأفراد ،وخاصة الأساسیة منها ، فإنه یعتبر مـن أهـم العوامـل التـي تـؤثر فـي 
  . دافعیة الأفراد وبالتالي أدائهم في العمل

  :  نظریات الدوافع
نظریـات وأهـم هـذه تعددت النظریات التي تفسر الدوافع وتبعاً لذلك تعـددت المـداخل التـي تقـوم علیهـا هـذه ال

   :المداخل
ویفترض هذا المدخل أن المحرك الأساسي لدافعیـة الأفـراد لأداء : الرضا عن العمل كمحرك للدافعیة مدخل -1

العمــل هــو درجــة رضــاءهم عــن هــذا العمــل ، وبالتــالي بقــدر مــا تزیــد العوائــد والمنــافع التــي یحصــل علیهــا الفــرد مــن 
 - Yنظریتـي : ید من الجهـد لتحسـین أدائـه ، ومـن أهـم نظریـات هـذا المـدخلوظیفته بقدر ما یزداد حماسه لبذل المز 

X  نظریـة ســلم الحاجــات لابراهـام ماســلو وكــذلك نظریـة العوامــل الوقائیــة والعوامـل الدافعــة لـــ هیزربـرغ إضــافة نظریــة و
  . سلم الحاجات لبورتر

اد لا یمكـــن تفســـیرها بشـــكل ویقـــوم هـــذا المـــدخل علـــى أســـاس أن دافعیـــة الأفـــر : مـــدخل النظریـــات المعرفیـــة -2
متكامل إلا من خلال دراسة وتحلیل العوامل المتعلقة بوعي الفرد وإدراكـه ومعارفـه والتـي یسـتطیع مـن خلالهـا اختیـار 

 : الأداء الأنسب ، ومن أهم نظریات هذا المدخل

  . نظریة الحاجة للإنجاز –
  . نظریة مستوى الطموح –
  . نظریة المشاركة في تحدید الأهداف –

ویقــوم هــذا المــدخل علــى افتــراض أن میــل أو احتمــال أن یقــوم الفــرد : خل الخبــرات الســابقة للثــواب والعقــابمــد-3
بنشـاط معــین وبالتــالي أداء العمــل بطریقـة معینــة ، یتوقــف علــى خبرتـه الســابقة بالنتــائج التــي حصـل علیهــا مــن جــراء 

ف علـى خبـرات الثـواب أو العقـاب التـي مـن الممكـن قیامه بهذا النشاط في الماضي ، فدافعیة الفـرد لأداء العمـل تتوقـ
  . كنتیجة للأداء الذي قام به) المنظمة( أن یكون قد حصل علیها من البیئة المحیطة

  : وسائل خلق الدافعیة
أي البحـث  ، من أجل ضمان قیام الأفراد بـأداء معـین ، لابـد مـن العمـل علـى إثـارة دافعیـتهم بشـكل مسـتمر

هــم بشــكل یتماشــى مــع أهــداف المنظمــة ، ومــن أهــم الأســالیب أو الوســائل التــي تلجــأ إلیــه عــن وســائل لتحریــك دوافع
  : [13]المنظمات في هذا الشأن إضافة للأجر النقدي ما یلي

  . المشاركة في الإدارة –
  إثراء العمل. –
 . الأمن والاستقرار في العمل –

 . الجماعیةو  المباریات الفردیة –

 . دیة منهاالحوافز بكافة أنواعها وخاصة النق –

  :Job Environmentبیئة العمل -2
وتقسم بیئة العمل إلى قسمین مترابطین مع بعضهما وكل منهما یكمل الآخر ، من حیث التـأثیر علـى أداء 

  . بیئة العمل الخارجیة وبیئة العمل الداخلیة: الأفراد في العمل وهما



215 

التــي تمــارس فــي إطارهــا نشــاطاتها المختلفــة  ویقصــد ببیئــة العمــل الخارجیــة تلــك البیئــة المحیطــة بالمنظمــة و 
بحیث تعتبر المنظمة جزء من هذه البیئة ،  وتقسم بیئة العمل الخارجیة إلى بیئة عامة وبیئة النشاط ، فالبیئة العامـة 

،  هــي جمیــع القــوى التــي تشــكل المنظمــة وتــؤثر فیهــا مــن قــوى سیاســة ، وقانونیــة ، واقتصــادیة ، وعالمیــة واجتماعیــة
ـــة النشـــاط فتتكـــون مـــن العناصـــر ذات التـــأثیر المباشـــر علـــى المنظمـــةتكنو و  ـــة ، أمـــا بیئ ـــألف مـــن العمـــلاءو  لوجی . تت

فأي نشاط أو عمل تقوم به المنظمة یقابله رد فعل ،  [14]المنافسون ، النقابات ، التشریعات ، الموردون ، والشركاء
مــا إیجابیـاً أو ســلبیاً ممـا یــؤثر علـى أداء الأفــراد إمــا یصـدر مــن البیئـة الخارجیــة  تـنعكس نتائجــه علـى أداء المنظمــة إ

  . ایجابیاً أو سلبا
أمـا بیئــة العمـل الداخلیــة ، فتشـمل جمیــع المتغیـرات أو العوامــل التـي تــرتبط بالعـاملین داخــل المنظمـة والتــي 

نظیمـــات داخـــل المنظمـــة  تـــؤثر تـــأثیراً مباشـــراً علـــى أداء الأفـــراد كالإضـــاءة ، التهویـــة ، درجـــة الحـــرارة ، النظافـــة ، الت
الإدارة ذاتهــا ، وطبیعــة الإشــراف وغیرهــا ، وبالتــالي نســتطیع القــول بــأن بیئــة العمــل الداخلیــة تقســم إلــى بیئــة العمــل 

وبیئة العمل الاجتماعیة بمـا تشـمله مـن علاقـات اجتماعیـة ضـمن العمـل والتنظیمـات ) ظروف العمل المادیة( المادیة
  لإدارة المتبع. غیر الرسمیة ونمط او  الرسمیة

  :  Abilityالقدرة على القیام بالعمل -3
وجـود عـاملاً ثالثـاً هامـاً ) إضافة إلى وجـود الـدوافع والبیئـة المناسـبة( إن أي عمل لكي یقوم به الفرد یتطلب

نــه مــن یتفاعـل مــع العـاملین الســابقین ، هـذا العامــل هـو قــدرة الفـرد علــى القیـام بالعمــل ، أي إمكانیـات الفــرد التـي تمك
درواً أساسـیا فــي تحدیـد أداء الأفــراد ونوعیــة  Abilityأداء العمـل المحــدد لـه فــي ظـل ظــروف مناســبة، وتلعـب القــدرة 

هـــذا الأداء وجودتـــه ، وتتـــأثر قـــدرات الفـــرد بالعدیـــد مـــن العوامـــل كـــالتعلیم والتـــدریب الـــذي یطـــور الإمكانیـــات الحالیـــة 
إلى قدرات جسمیة تشمل القدرات الحركیة والمیكانیكیـة للفـرد ، والقـدرات وغیرها ، وتقسم القدرات بشكل عام ،  للأفراد

  . العقلیة وتشمل القدرة على التفكیر والإبداع واتخاذ القرارات المناسبة
  

 
ر فـي بعد دراستنا لواقع الأجور فـي القطـاع العـام الصـناعي والأسـس والقـوانین الناظمـة ،وجـدنا أنـه یجـب إعـادة النظـ

  سیاسة الأجور المتبعة في القطاع العام الصناعي بشكل خاص ،والقطاع العام ككل بشكل عام ،لذلك نقترح ما یلي 
زیادة الأجور لتصل إلى الحد الأدنى اللازم للمعیشة وخاصة أن الدراسات تؤكد أن الحد الأدنـى الـلازم لعائلـة  -1

 ل.س 3175ر فــي القطــاع العــام تتــراوح بــین ) ل.س وبمــا أن الأجــو 15000مؤلفــة مــن خمســة أشــخاص هــو (
ل.س فهــذا یعنــي أنـــه یجــب مضـــاعفة الأجــور بحـــدود تتــراوح مــن ضـــعف واحــد إلـــى حــوالي الخمســـة  11595و

  . أضعاف حسب درجات التعیین
بمــا یتناسـب مــع الواقـع الحــالي ،حیـث تتــراوح أجـور بــدء التعیــین ) رفـع الحــد الأدنـى للتعیــین (اجـر بــدء التعیـین -2

 2.5ل.س وهــذا یعنــي أنــه یجــب مضــاعفة الحــد الادنــى للتعیــین بحیــث یتــراوح بــین  6325و ل.س 3175بــین 
 . ضعف إلى خمسة أضعاف أیضا حسب درجات التعیین

یــتم دفــع الأجــور فــي القطــاع العــام الســوري علــى أســاس الــزمن ،وبمســتویات واحــدة للأعمــال المتشــابهة وهــذا  -3
العــام الصــناعي یتقاضــون أجــرهم عــن یــوم عمــل مدتــه ثمــان یعنــي أن العمــال فــي مؤسســات وشــركات القطــاع 

یتقاضـون نفـس الأجـر ) ساعات في حـین أن العمـال فـي بعـض مؤسسـات وشـركات القطـاع العـام (الخدمیـة مـثلاً 
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عــن نفــس الأعمــال عــن یــوم عمــل مدتــه ســت ســاعات وهــذا الأمــر قــد  یشــعر العمــال بعــدم الرضــا وعــدم تناســب 
لأعمــال والوظــائف التــي تحتـاج إلــى جهــد كبیــر ممــا یســتوجب إعــادة النظــر فــي أجـورهم مــع أدائهــم وخاصــة فــي ا

هذه النقطة إما بزیادة أجور الأفراد العاملین في المؤسسات والشـركات التـي یكـون یـوم العمـل فیهـا ثمـان سـاعات 
العمـل أو أن یتم تخفیض عدد ساعات العمل في الیوم الواحد لتصبح سـت سـاعات وبالتـالي زیـادة عـدد وردیـات 

لتصبح أربع وردیات بدلاً من ثلاث وردیات ،فكما نعلم یتم تشغیل ثلاث وردیـات فـي قطـاع الغـزل والنسـیج علـى 
 . ساعة 24مدار ال

فتح سقف الأجر لكافة الفئات ،فعندما یصل اجر الفرد إلى سقف الفئة المعین بها فإن هذا یعني أن اجـره لـن  -4
 . یزداد مما قد یؤثر سلباً على أدائه

عفـــاء التعـــویض العـــائلي مـــن ضـــریبة الـــدخل ،فمـــن غیـــر المعقـــول اعتبـــار التعـــویض العـــائلي دخـــلاً یخضـــع إ -5
 . لضریبة الأجور

بحیث یـتم  1985  ، 1974إعادة النظر في كافة التعویضات التي یتم منحها على أساس الأجر في عامي   -6
 . منحها على أساس الأجر الحالي للفرد

) ل.س لأن أي نسبة أعلى من ذلك تعني إعفاء 2500لتصبح () للأجر الحاليرفع نسبة الإعفاء الضریبي ( -7
شریحة من الأجور من ضریبة الدخل وإخضاع بقیة شرائح الأجور لهذه الضریبة مما یشعر الأفراد بعدم العدالـة 

 . وهذا قد یؤثر سلباً على أدائهم

 . رفع نسبة الترفیعات الدوریة التي تمنح كل سنتین -8

 .  ترفیعات الاستثنائیةرفع نسبة ال -9

 . زیادة مبلغ السلف على الأجر -10

إحــداث مدیریــة فــي وزارة المالیــة یطلــق علیهــا اســم مدیریــة الأجــور ،تكــون علاقتهــا مــع وزیــر المالیــة مباشــرة  -11
 ویتفرع عنها مدیریات فرعیـة فـي كافـة المحافظـات وتقـوم بالتنسـیق مـع كافـة شـعب ودوائـر الأجـور فـي مؤسسـات

 وتكون مهمتها وبشكل مستمر :،  العامشركات القطاع و 

 طبیعـة أعمــالو  القیـام بتقیـیم الوظــائف والأعمـال العامــة لمعرفـة مــدى التطـابق بــین مسـتویات الأجــور  -  أ
  . مهام هذه الوظائفو 
تكــــالیف و  دراســــة مســــتویات الأجــــور بشــــكل دوري لمعرفــــة مــــدى انســــجامها وتناســــبها مــــع مســــتویات  - ب

 . المعیشة والأسعار الجاریة

المشـاكل التـي تعـاني و  الاقتراحات اللازمة إلى الجهات المعنیة بخصوص الأجور المعمـول بهـاتقدیم   - ت
زیـادة رضـاهم و  منها لاتخاذ الإجراءات المناسبة لحلها وجعلها تشـكل دافعـا لتحسـین أداء الأفـراد العـاملین

 . الوظیفي
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