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 خلص الدراسةم

في نظام الخدمة المدنية السعودي، وذلك من والمكافآت هدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع نظام الحوافز 

يات . والاستعانة بالنظرداءوالمزايا والمكافآت المرتبطة بالأ خلال تسليط الضوء على مكونات نظام الحوافز

 العلمية ذات العلاقة، والخلفية التاريخية للحوافز في سياق الخدمة المدنية السعودية.

الدراسة تم توظيف المنهج التحليلي الوصفي القائم على جمع المراجع والسجلات  أهدافومن أجل تحقيق 

لعلاقة بموضوع الدراسة؛ كالأنظمة والقوانين واللوائح والتعاميم ذات العلاقة، ثم والوثائق المتوافرة ذات ا

ما ك تحليل محتوياتها، بهدف استنتاج ما يتصل بمشكلة الدراسة من أدلة وبراهين لتقديم محاولة مقترحة لحلها.

بلغ  لعلاقةذوي ا كوميينولين الحؤتم استخدام أسلوب المقابلة المباشرة والمفتوحة للمشاركين مع عدد من المس

الجهات المباشرة للموضوع تشمل الجهاز المركزي  بمختلفمن القيادات الحكومية ذات العلاقة ( 52عددهم )

 .والوزارات والجهة التدريبية

وقد خرجت الدراسة بتصور مقترح لنظام الحوافز والمكافآت لموظفي الخدمة المدنية السعودية يُبنى على 

التالي: الأول يشمل المكافآت النقدية التي تقسّم الموظفين إلى موظف استثنائي، ومبتكر، التصنيف الثلاثي 

وشامل، ومميز، ومجتمعي، وإيجابي، بالإضافة إلى الشريك المميز من خارج الجهة الحكومية. والصنف 

د البشرية موارالوظيفي الرسمي ضمن خطة ال داءالثاني يتضمن المكافآت السنوية المرتبطة بنظام تقييم الأ

ذات العلاقة بالجوانب المعنوية  الأخرىفي الجهة الحكومية. ويضم الصنف الثالث الحوافز والمكافآت 

 والتقديرية بشكليها الفردي والجماعي.

وقد أوصت الدراسة بضرورة توافر عدة متطلبات يُبنى عليها النظام المقترح للحوافز والمكافآت في نظام 

ودي تتمثل في: تأسيس لجنة عليا للحوافز والمكافآت، وإعادة توصيف الوظائف وتقييمها الخدمة المدنية السع

ام ظتأهيل وتدريب جميع ذوي العلاقة، والاهتمام بتصميم ن النظام المقترح بمشاركة شاغليها. كما يتطلب

نظام الحوافز  م فوائدوالتقييم الدوري لتلك الأنظمة وفق سياقها بما يحقق تعظي ،متطور ومرن لمكافآت القيادات

 والمكافآت المقترح.

 

 ية:ساسالمصطلحات الأ

 ، الخدمة المدنية السعوديةوالمكافآت م الحوافزالموارد البشرية، نظإدارة 
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Abstract 

This study aimed to explore the status of incentivs in the Saudi civil service system by highlighting 

their components, benefits and rewards associated with performance. In this respect, the relevant 

theories and the historical background of incentives in the context of the Saudi civil service also 

received particular attention.  

To achieve the study objectives, the descriptive analytical methodology was used to collect 

references, records and available documents relevant to the subject of the study, such as the 

relevant laws and regulations. The contents of these materials were analyuzed by the researcher in 

order to draw conclusions on the study problem. The method of direct and open interview was 

also invested with a number of government (25) of the government leaders related to the various 

direct bodies of the subject include the central apparatus, ministries and Institution of training.  

The study presented a proposed concept for the incentives and rewards applicable in the Saudi 

civil service system. The concept is based on a three-fold classification. The first elemenet 

describes cash rewards in which employees are categerized into exceptional, innovative, 

comprehensive, distinguished, outgoing, positive, as well as distinguished partners from outside 

the government agency. The second element includes the annual appraisals associated with the 

formal job evaluation system as part of the human resources plan of the government agency. The 

third element includes incentives and other rewards related to moral and appreciative aspects in 

their individual and collective forms. 

The study recommended that there are some requirements on which the proposed system of 

incentives and rewards in the Saudi civil service system shall be based. For instance, such 

requirements include establishing a higher committee for incentives and rewards, redesigning job 

descriptions, building plans for human resources development, designing a flexible system of 

leadership rewards, and carrying out periodical evaluations for these systems in the context to 

maximize the expected benefits. 
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 ةدراسالعام لل الإطار: الفصل الأول

 مقدمة:

لتطور اولكون  ،محدودةغير لكونه يحمل طاقات  نتاجالعنصر البشري العنصر الأهم والحاسم بين عناصر الإ عد  ي

ان بدأت النهضة الصناعية فكرتها بالاعتماد على الإنسوقد تنميته. تفاعلاته ومجهوده وأفكاره ويعتمد على والتحسين 

المهام والوظائف التنفيذية للقيام ب شرافية التي يقوم بها كالتخطيط والتنظيم والرقابة والإدارمن خلال الوظائف الإ

ة حاجات الفرد ورغباته لتأثيرها المباشر على السلوك دراسوالأنشطة والعمليات على أكمل وجه. لذا جاء الاهتمام ب

 شك ومما لا .ة وفاعليةيبكفا هدافتحقيق الأ مما يساعد على ؛تنوعة طبيعةً وسياقًامالوالتصرف داخل المنظمات 

لرضا وارتفاع مستويات عدم ا نتاجوانخفاض الإ ،داءتدني مستوى الأإلى  يؤدي والدافعية لحوافزا تجاهل نظام أنفيه 

 هم في غياب روح المسؤولية وارتفاع نسبة التسربلتعاون ويغلب المصلحة الخاصة، ويسويقضي على ا ،للموظفين

؛ مما يتسبب في تهديد بقاء المنظمة همالوالغياب وزيادة حوادث العمل والأمراض بسبب الأخطاء والإ والدوران

قدرات  سببين؛ الأول ضعفإلى  غالبًا ىيُعز الوظيفي داءكما أن ضعف الأ. واستدامتها للاستجابة لمتطلبات بيئتها

 نمية"برامج الت المُمنهج والتأسيس والتدريب التأهيلحُسن الاختيار والاستقطاب وومهارات الموظف الذي يستلزم 

في  أعلى وياتمستلتحقيق  يجابيوالذي يتطلب التحفيز الإ والدافعية ضعف الاستعداد الثانيالسبب و، "والتطوير

واقع  معرفةلذا تبرز أهمية ؛ Collings & Wood, 2009) ) وكذلك العقاب والمخالفات للمستويات الدنيا منه داءلأا

المستجدات والتغييرات  لاسيما في ظل، نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية في والمكافآت الحوافزنظام 

 تواكب تلك المتغيراتو وتطبيقاتها ؛ فإن لم تتقدم الأنظمة واللوائحالسياسية والتشريعية والثقافية على جميع المستويات

  من الماضي. اا ستتقادم وتصبح شيئً فإنه

 ةدراسمشكلة ال: المبحث الأول

صور في وقيالوظ داءيشمل الاتجاه الأول وجود مشكلة في الأيين؛ أساساتجاهين  ة من خلالدراستبرز الحاجة لهذه ال

 في الأنظمة ذات العلاقة، أما الاتجاه الثاني فيتمثل في وجود فرصة تطويرية أمام نظام الخدمة المدنية في ظل ما

 إصلاحات وتطويرات هيكلية وتنظيمية شاملة. ويمكن إيضاح الاتجاهين على النحو الآتي:تشهده المملكة من 

 داءيين يكمن الجانب الأول في الأأساسمشكلة ذات شقين  وجود حاجة بحثية تنطلق من الأول فيالاتجاه يتمثل 

الدور  دراسة معززاتتدفع نحو الحاجة إلى الموظف  أداءوجود مشكلة في مؤشرات وتقارير  الوظيفي من خلال

ر المؤثرة لعناصوهذا يتطلب التشخيص والفحص لالموظف في نتائج العمل ومستوى الخدمة المقدمة،  أداءالذي يؤديه 

 وجودالكشف عن  المملكة في أجريت التي الحديثة الدراسات من عدد من خلال نتج حيث. الوظيفي داءعلى الأ

 شاملًا  تحليلًا ( هـ9341) عام والأمين ربيعان بن دراسة قدمت فقد الحوافز، نظام في لخلل ىيُعز داءالأ في ضعف

 ملاءمتهاو الحوافز كفاية عدم الدراسة تلك أظهرت وقد السعودي، المدنية الخدمة نظام في المادية الحوفز كفاية لمدى

 قدارًام والمعنوية المالية بأنواعها الحوافز أهمية معيار جاء فقد الدراسة؛ وضحته كما للموظفين العالية أهميتها مع

 الحوافز أن ذكرت Cosma (2014) كوزما دراسة إن بل(. 2 من 3525) الحسابي المتوسط درجة في مرتفعًا

 لنظام اجتماعيًا تحليلًا ( 5009) عام أسعد قدم كما. المتقدمة الصناعية الدول في الإنتاجية تحسين في اً دور تؤدي

 لنظام لمكوّنةا الوظيفية الفئات أهم كأحد السعودية العربية بالمملكة العالي التعليم مؤسسات في والعقوبات الحوافز

 رزأب من وكان ،المؤسسات تلك في والحوافز التعويضات نظم إدارة فاعلية على الضوء مُسلطةً  المدنية، الخدمة

 ةدراس إلى وتحتاج معقدة العملية هذه وأن ماديًا، المقصرين معاقبة عدم وكذلك الحوافز نظام مةءملا عدم النتائج

 الحوافز دور على أكدت المؤسسة لعلم الإدارة الدراسات من اً عدد أن والحقيقة .وفاعل مستمر وتحديث وتطوير
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 Fayol فايول الفرنسي العالم وكذلك Tylor (1917) تايلور الرواد عند الإدارة علم بزوغ منذ؛ وأهميتها المادية

 توالمكافآ الحوافز نظام ويعد ،الوظيفية ددة في مجال الحوافز والمكافآتإلى الدراسات المتعوصولًا  ،((1925

ن م ملاءمته، ومدى النظام واقع تشخيص إلى الحاجة تظهر لذلك الوظيفي؛ داءالأ على المؤثرات همأ من وتطبيقها

  .حيث جوانب القوة والضعف فيه

ة في نظام الخدم وجود قصور في لائحة ونظام الحوافز البعد الثاني من وجود مشكلة حقيقية من خلال ويتضح 

احتلت  فقد ؛( موظف وموظفة9900عينة تبلغ ) التي أجريت على( 5093للعيسى ) ة دراسفقًا ل؛ فوالسعودي المدنية

م فية التي تومن الأقل رضا لجميع الفئات الوظي ،الأخرىمن بين اللوائح  الائحة المزايا المالية الأقل وضوحً 

هـ 9341صفر  54لخدمة المدنية في جاءت مطالبة مجلس الشورى السعودي لوزارة ا . كماالاستطلاع من خلالها

 اءإجرالخدمة المدنية وضرورة  اتقطاع أداءثقافة العمل لرفع كفاءة  بناءعلى تطوير معايير الجدارة ولعمل اب

تطوير من النتائج ل الاستفادة؛ ليتم بتجارب دوليةية للموظف العام ومقارنتها نتاجوالإ داءلقياس الأات دورية دراس

 تعديل سلم الرواتب للقطاعأهمية بية في القطاع الحكومي؛ حيث أوصى المجلس وبالإجماع نتاجوالإ داءمستوى الأ

والمقيم  نتطلعات المواطلرتقي ة لا تالعام الخدماتتقديم  مستوىظته اللجنة المكلفة بذلك من أن لما لاح االعام نظرً 

في صلاحيات  ومركزية وتقادمًا قصورًا هناك أن ويبدو. (5091 ،العام القطاع رواتب سلم بتعديل يوصي الشورى)

 ديمةق كونها السعودية المدنية الخدمة لموظفي المالية والمزايا الحقوق لوائحو أنظمة في إقرار الحوافز والمكافآت

لوزارة  ةستراتيجيالإوقد أشارت الخطة  (.هـ9341 ،بن ربيعان والأمين) الموضوعية للمرونة وتفتقد شاملة وغير

 تحد  أن أهم  أفرزتحليل الوضع الراهن قد  أن( م5092-5094) -هـ(9341-9343الخدمة المدنية السعودية )

يث جاءت ح ؛البيئة التنظيمية المحفّزة والمناسبة"ية القطاع العام وتطوير إنتاجيواجه عمل الوزارة هو تحدي "رفع 

الثاني "الموظفون" )مراحل  ستراتيجيالإ" تحت مظلة المحور داءآت والأفنامج "المكا( بمسمى بر2المبادرة رقم )

ج واقتراح نماذ المكافآتو ة أنظمة الحوافزدراس وجود فجوة بحثية تتطلب( ليُعلن عن 9342ر الخدمة المدنية، تطو

ن كما أن برنامج الملك سلمان لتنمية الموارد البشرية تضم أكثر تطورًا وفق المتغيرات وتلبية للاحتياجات المرحلية.

 الوظيفي؛ لكن متطلبات هذا التحول داءركزت على إدارة الأرشادية إالتحول نحو إدارة الموارد البشرية بلوائح وأدلة 

ام لدراسة المطلق عوفقًا و .تركيز الشامل على جميع ممارسات إدارة الموارد البشريةالاستراتيجي بحاجة ماسة لل

 ؛الوظيفي من أقل متغيرات المتطلبات الأفقية للتحول الاستراتيجي المنشود داءمتطلبات نظام إدارة الأن فإ (9341)

قيمة من قل أ" الذي احتل والمكافآتد هذا المتغير "الحوافز ( وكان من أهم أبعا2( من )4بلغ ) اً متوسطحيث حققت 

تسليط الضوء على  ضرورة (؛ مما يدفع نحو2( من )5515الوظيفي فقد بلغ متوسطه ) داءأبعاد متغير نظام الأ

 في نظام الخدمة المدنية" بشكل أعمق لتقديم نموذج مقترح.   المكافآت"الحوافز و

من في وجود فرصة حقيقية تتض يتمثل- علاقة بالاتجاه الأول وله-إجراء هذه الدراسة  يدفع نحووالاتجاه الآخر الذي 

برنامج الملك سلمان لتنمية الموارد البشرية ضمن أهم برامج رؤية  تمكينًا حديثًا لجميع الوزارات السعودية من خلال

 وثيقة) يةالبشر الموارد لإدارة الإستراتيجي التحول لتحقيق السعودية؛ الوزارات أغلب مستهدفًام 5040المملكة 

 أداء جودة رفع" هو البرنامج من الهدف أن البرنامج هذا وثيقة وتؤكد(. 44: هـ9342 م،5040 المملكة رؤية

مج وقد تزامن مع اعلان البرنا ".القادة بناءو وإعداد الوظيفية، قدراتها وتطوير بالمملكة، البشرية الموارد وإنتاجية

( 2505/200) رقم المدنية الخدمة وزير قراربالوظيفي ودليلها الارشادي الصادرة  داءاصدار لائحة إدارة الأ

 مادة( 59) اللائحةتلك  وتتضمن. العملية التطبيقات ضوء في تمت التي الدراسة على بناءً  هـ،90/1/9342 وتاريخ

تلك اللائحة في المادة التاسعة عشرة حتى  تشملكما . (5092 الوظيفي، داءالأ إدارة لائحة) اارشاديً  ودليلًا  نظامية

 لحكوميةا مختلف الجهات في داءالأ لإدارة لجنة تشكيلتنظيمًا يمنح الجهات الحكومية فرصة المادة الحادية والعشرين 
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ها وامتدادًا للإصلاحات التي انتهجت .الترقيات أو المكافآت أو للعلاوة ومعياره الموظف تقويم على يُبنى وما ومهامها،

اللائحة التنفيذية للموارد البشرية في الخدمة " المدنية المملكة مؤخرًا في هذا المجال فقد أصدرت وزارة الخدمة

 99وأطر العمل التفصيلية التنظيمية المشتملة على الأحكام التفصيلية للائحة التي يبدأ نفاذها  "،المدنية السعودية

كما أن المملكة تبنت  .(5091م )وزارة الخدمة المدنية، 5091مايو  91هـ الموافق 9330العام  رمضان من

الحكومية  دعم تمكين الأجهزةويتبنى الاتجاه الحديث . 5040برنامجًا لتنمية القدرات البشرية ضمن برامج رؤية 

نظم  راحها التنظيمية. وهذا يمثل فرصة حقيقية لبحث وتشخيص واقتأهدافإدارة مواردها البشرية بما يحقق  من

  .ونماذج للحوافز والمكافآت

الوظيفي، ومشكلة في تقادم بعض الأنظمة ذات  داءويكمل الاتجاه الأول المتمثل في وجود مشكلة حقيقية في الأ

العلاقة، مع الاتجاه الثاني المتعلق بالفرصة التطويرية الكبيرة في ظل وجود إصلاحات وبرنامج وطني شامل لتطوير 

نظام  اقعو تسليط الضوء علىإلى  تسعى ةدراسهذه ال فإن ومن خلال ما سبقالموارد البشرية الحكومية وتنظيماتها. 

 Best)النجاح للنماذج الدولية الرائدة والمثلى في الخدمة المدنية السعودية، ومعرفة مقومات  المكافآتو الحوافز

Practice) دمة الخ موظفيل المكافآتو للحوافز وشامل متطور نموذجتصميم ولاقتراح  ؛المكافآتو لنظام الحوافز

على طبيعة  بما ينعكسووالارتقاء في استثمار وتوظيف الكادر البشري،  داءسهم في تحسين مستوى الأيُ بما المدنية؛ 

  :ينالآتي ينالتساؤل ة للإجابة عندراسلذا تسعى هذه ال العامة.ونوع الخدمات 

 ؟السعوديفي نظام الخدمة المدنية  والمكافآت ما واقع نظام الحوافز 

 السعودي؟ المدنية الخدمة نظام في المكافآتوالنموذج المقترح لنظام الحوافز ا م 

 ةدراسأهمية الالمبحث الثاني: 

التي تشهدها المملكة العربية السعودية على جميع  والتفاعلات من التحولات اة انطلاقً دراسأهمية هذه ال تبرز

بفعل عدد من العوامل والمتغيرات التي تتطلب إعادة تقييم الوضع الحالي للحوافز،  اوخارجيً  االمستويات داخليً 

نموذج يتناسب مع بيئة وسياق العمل في القطاع العام  بناءلة التجارب الرائدة وأفضل الممارسات دراسوضرورة 

معهد  يقتصادية" الذي انعقد فية في ظل التحديات الادارحيث أوضح مؤتمر " التنمية الإ بالمملكة العربية السعودية؛

 متعدد المستويات اتتغييرحداث أهمية التغيير المخطط وإو دورم 5091لعام ة العامة خلال الربع الأخير لدارالإ

ة دراسللذا تصبح هذه ا رهاصات للتغييرات الاقتصادية الكلية وانعكاساتها؛الغوص في تعقيدات التفاعلات والإو

تطوير  كأحد محاولاتووكالات وإدارات الموارد البشرية في المنظمات العامة  الخدمة المدنيةوزارة ل امهمً  امرجعً 

الأجهزة الحكومية، كما أنها تُثري الجانب المعرفي لما تقدمه من إضاءات وتوصيات  الموارد البشرية في أنظمة عمل

. وتعد يةفي نظام الخدمة المدن المكافآتز وفي مجال الحواف تساعد الباحثين والمختصين في الحقل العلمي والأكاديمي

تسعى لاقتراح نماذج حديثة للحوافز والمكافآت من منظور الإصلاح والاطلاع على  التي- ات السابقةدراسال ندرة

ن م إدارة الموارد البشرية الحكوميةفي  المتزايدة أهميتهمن جهة مقابل  في تناول هذا الموضوع التجارب الناجحة

كأولوية  ة على المستوى الداخلي والربط مع التجارب الدولية الرائدةدراسال جراءلإ قوية مبررات-ى خرأجهة 

 .لإجراء الدراسة ضمن سياقها

 ةدراسحدود الالمبحث الثالث:  

 الحوافز لنظام مقترح نموذج ة من حيث الموضوع الذي يشمل "دراستوضح الحدود الإطار العام الذي اتخذته ال

". وأما من حيث الحدود البشرية فقد تم تطبيق السعودية العربية المملكة في المدنية الخدمة نظام في والمكافآت
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في عدد  الموارد البشريةات إداروعدد من  نيةدالموزارة الخدمة  ة على عدد من القيادات المتخصصين فيدراسال

-9341ام ة في عدراسمن الجهات الحكومية السعودية المعنية بالموضوع. وبالنسبة للحدود الزمنية فقد تم تطبيق ال

 هـ.9330

 

 الدراسة مصطلحاتالمبحث الرابع: 

 يةوتشغيل إستراتيجية وظائف تتضمن التي الأنشطة هي(: Human Resource Management) البشرية الموارد إدارة

 تحقيقل والتنفيذية؛ الاستشارية الأدوار عبر والأخلاقية والاجتماعية والقانونية الاقتصادية ولياتهاؤبمس وتقوم

 الأفراد حمصال بين والتكامل التناغم خلال من وذلك وفاعلية، بكفاءة البشرية للموارد والصحيح الكامل الاستخدام

 من تحويلها تم التي الإدارات جميع بها يُقصد الدراسة هذه وفي(. م5092 الساعدي،) معًا والمجتمع والمنظمة

 يةالفرع والوحدات وبالمهام الجديد، التنظيمي الهيكل ضمن البشرية الموارد إدارات إلى الموظفين شؤون إدارات

 .المستهدفة السعودية الوزارات في المحددة

تلك الأنظمة واللوائح التي أصدرتها الجهة المختصة في المملكة العربية السعودية  هي: نظام الحوافز والمكافآت

 داءالتي تساعد مختلف الجهات الحكومية على تقدير الأ المكافآتوتنظم صرف ومتابعة واشتراطات وتقييم الحوافز و

رشيد، ) م وكوادرهم الوظيفيةالمتميز والعمل الإضافي للموظفين في الخدمة المدنية السعودية على اختلاف مراتبه

 .هـ(9340

 قانونية ميةتنظي طبيعة وفق فيها بالعاملين الدولة علاقة عن الذي يعبر هو ذلك النظام السعودي :المدنية الخدمة نظام

 عدة لىع يشتمل واحد وظيفي نظام إلى جميعًا الدولة في العاملون الموظفون يخضع العلاقة تلك خلال ومن. بلوائح

 ئحةاللا في واردًا يكون أن يُفترض معينة وظيفية مسألة أي وتنظيم أحكام أن يعني وهذا خاصة، وظيفية فئات

 فيذيةالتن ولوائحه العام النظام في المنصوص والتنظيم الحكم المسألة على يسري فإنه وإلاّ  الخاصة، الوظيفية

 (.م5095 )الجربوع،
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 ةدراسدبيات الأ: الفصل الثاني

 الإطار النظريالمبحث الأول: 

 مفهوم الحوافز وأهميتها:

في  هميسلكي ، بشكل موجز ومختصر انظرياتها وعلاقاتهلحوافز وأهميتها ول اة تعريفً دراسيقدم هذا الجزء من ال

عدد من الرواد والباحثين الحوافز بأشكال  عرّف فقدة الحالية وموضوعها. دراسمفاهيمي نظري حيال ال إطارتكوين 

بأنه توافر المنافع الكافية لجذب الموظف ودفعه لمزيد من الجهد  (Thomason, 1988)فعلى سبيل المثال عرفه  ،مختلفة

تمالة م وتُكيّف لاسة من السياسات والوسائل التي تُصمّ ها مجموعأنرغبةً في تحقيق تلك المنافع، كما تم تعريفها 

جاته الفرد وتشبع حا أهدافالتنظيمية؛ محققة كذلك  هدافالوظيفة المعهودة إليه بشكل منسجم مع الأ أداءالموظف نحو 

( عرفها أنها "القوة المحركة الخارجية 5001كما أن أبو النصر عام ) (،5090، الغزاوي وجوادللمستوى المطلوب )

ها الكتاب وصف أغلبومع أن ية والرضا". نتاجل المزيد من الجهد والتميز لزيادة الإبذ إلىالمستخدمة لدفع العامل 

(؛ لكن من الأفضل 5094بالمؤثر الخارجي المعزز للسلوك الجيد؛ إلّا أن هناك من اعتبرها قوة داخلية مثل عيسى )

ة ثارلدافع في نفس الموظف لإالنظر للمفهوم من زاوية شمولية أعمق تتضمن التفاعل بين المؤثر الخارجي لتحريك ا

وجود  أنبويمكن القول (. Fowler, 2014؛ 9341، بن ربيعان والأمينرغبته في العمل وتوجيه سلوكه واتجاهاته )

 هدافأالوظيفي لدى العاملين في المنظمة بما يحقق  الالتزاموزيادة  نجازهم في الإمناسب وعادل يس لحوافزنظام ل

لات دوالب مكافآتوتشمل الحوافز كونها مؤثرات سلوكية على جميع أنواع ال .(Bowey & Lupton, 1989)المنظمة 

 والعلاوات المرتبطة بالراتب.

شترط في الحوافز يُ  . لذاGlassman & Others (2007) وآخرون والمتحكم فيه وفقًا لغلاسمان داءوتُعدّ الحوافز مفتاح الأ

 ،داءد للأالمحد العادل والموزون المعدلو المعيار فقة معواومت ،أن تكون عادلة ومشروعة ونظامية وملائمة للجهد

 ,Paul & Philip) اهأهدافومرنة بما يساعد في تحقيق  ومشبعة للحاجة ،وطبيعة العمل نفسه ودرجة صعوبته وتعقيداته

موظف وتشجيع ال، وتكون كذلك قبله بهدف دفع داءكما أن تلك الحوافز قد تُمنح بعد تحقيق التميز في الأ .(2007

إلى  هعلى الأطراف المستفيدة من بناءً ف الحوافز صنّ كما تُ هـ(. و9341، بن ربيعان والأمينلتحقيق التميز المنشود )

 ،ازنجلارتباطه بالإ داءيؤكد على ضمان التحسين المستمر للأ ؛ميزى حافز التّ سمّ يُ  وهناك نوع فردية وجماعية،

 ،ينل دور المدير في متابعة وتقييم سلوك المرؤوسويسهّ  ،لةاعفرص المنافسة الف إيجادلتمايز والتطوير ويشجع على او

 آخرويوجد هناك نوع  .(Perry et. al., 2006)على أسس ومعايير موضوعية  بناءً المقترحة للمميز  المكافآتوتقدير 

وتقديم أفضل الخدمات لهم؛ حيث تقدم  ،على رعاية مصالح وأسر الموظفين ؤكدحافز الخدمات الاجتماعية؛ الم ىسمّ يُ 

 ،زالتأمين الصحي والتأمين ضد العج وتشمل مثلًا  ،( بين الموظفينالمنظمات هذه الحوافز بشكل غير متمايز )متساو  

 Mondy)وجبات الطعام وغيرها توفير والتأمين على الحياة و ،وإصابات العمل وصندوق الادخار ورعاية الأطفال

& Noe, 2005). ة تتفوق يجابيبأن الحوافز الإ موغيره( 5092)جرينبيرج وبارون  أمثال الباحثينكر عدد من ويذ

ردود فعل لى إ بينما تؤدي الحوافز السلبية ةإيجابيواستدامة  أفضل أداءة نحو يجابي؛ حيث تدفع الحوافز الإعلى السلبية

ة تحقق الحوافز السلبي أنات أثبتت دراسأن الومع  .المسؤوليةانتقامية أو دفاعية وضعف المبادرة وعدم تحمل القرار و

السلمي، ) تمتد لمدى أطول وبشكل تصاعدية يجابين الحوافز الإفإكفاءة عالية على المدى القصير ثم تبدأ بالانخفاض؛ 

 يلي:  كماالمقارنة بينهما  (9رقم )ل الشكويوضح  ،(5092
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 (9رقم ) شكل

 ة والحوافز السلبيةيجابيالحوافز الإ 

 

Source: 

 Sergio Fernandez. (2011). Understanding Employee Motivation to lnnovate: Evidence from Front Line 

Employee in United States Federal Agencies. The Australian Journal of public Administration, vol. 70, no. 2, PP. 

202-222.   

يير والموظف والمعا داءعلى طبيعة الأ بناءً  ،المرغوبة هدافالموازنة بينها وتوظيفهما بما يحقق الأمن المهم  هفإن ،لذا

أن هذه ويمكن القول ب .والحالة الوظيفية التي تتطلب التدخل العادلة والموضوعية المتكيفة مع الظروف المختلفة

زلاقي ووالاس سيوالسلبي حتى عند رواد السلوك التنظيمي الحديث؛ فنجد  يجابيالقضية جدلية حيال الممايزة بين الإ

ة؛ لمستويات ضعيف داءالأببشكل منحنى حتى نقطة معينة يهوي  داءمن الأ االضغط يولد مزيدً  أن ام( أكّد9119عام )

قد تؤثر ة بل غير مستدامسيزلاقي ووالاس ن الزيادة التي تحدث عنها ان أيؤكد م(5092)جرينبيرج وبارون لكن 

يد؛ المنشود على المستوى البعالتنظيمي والتماثل  الإنغماس باتجاه إضعافعلاقة بين العامل والمنظمة ال سلبًا على

  على المدى الطويل.  اوعليه فإن الضغط بشتى أنواعه يؤثر سلبً 

ة والسلبية على الحوافز المادية فقط أو على الحوافز المعنوية فقط أو المزج بينهما؛ فقد يجابيكما قد تشتمل الحوفز الإ

( أن المزج حقق أهمية أعلى لدى موظفي الخدمة المدنية السعودية. 9341) بن ربيعان والأمينة دراسأشارت 

ر وكذلك قوته ومدى الأث ،متهءوملاتشمل: اتجاه الحافز وطبيعته وطريقة توجيهه  عدّة وتتضمن الحوافز خصائص

تحقيق إلى  تهدف نظم الحوافزو. (9111)ديبروز،  هأهدافالذي يخلفّه، ثم استمرار الحافز وأثره من خلال تحقيق 

 المرغوب وتحسينه من خلال ما يلي: داءالأ

 .الكوادر والاحتفاظ بهااستقطاب  (9

الحوافز الإيجابية

حكومة تحقيق مستويات عالية للأداء؛ فهي م
بتفوق الأداء والاندفاع نحو الأفضل

لّم المستمرلها رد فعل إيجابي للتحسين والتع

ذات أثر طويل المدى وتصاعدي

الحوافز السلبية

تحافظ على الحد الأدنى من الأداء، لأنها 
محكومة بمنع حالات الانحراف والفشل في 

الأداء

ذا تؤدي لها رد فعل انتقامي تجاهها في الغالب، ل
روح إلى تخفيض الإنتاج وجودته وانخفاض ال

المعنوية وانعدام الأمانة

ذات أثر قصير المدى وتنازلي
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 .داءالتحسين المستمر لمستويات الأ (5

 . (Bratton & Gold, 1999)مرونة الأنظمة بحيث تحافظ على عدم تعارضها مع حقوق الموظفين  (4

 ( معايير تصنيف5يوضح الشكل رقم )و. عدد من الأنواعإلى  حسب معيار التصنيف تُصنّف الحوافزيمكن القول بأن و

 على النحو الآتي:الأكثر استخدامًا الحوافز 

 (5شكل رقم )

 ة وحوافز سلبيةإيجابيتصنيف الحوافز إلى حوافز 

 

 نيمن اعداد الباحث*

وتجدر الإشارة إلى أنه قد يشترك أكثر من تصنيف في النظام الواحد، كما أن هناك تداخلًا منطقيًا بين بعض معايير 

 ؛عتماد عليهسيتم الا التصنيف وذلك لتحقيق الهدف الأسمى منه. لذلك فإن التصنيف الذي يعمل وتم تجريبه بالأحرى

بدأ من ائجه تونت هأهدافو اتهمبررحوافز معين ولكل نظام لكن لابد من تقييمه الدوري وربطه بالنتائج التنظيمية. 

 ققها نظام الحوافزحة التي يُ يجابية أهم النتائج الإالآتي تنفيذه ومتابعته؛ لذا يمكن اعتبار النقاط م  ث  من واصداره ته ودراس

 :الفاعل

 داءالأ من فيزية من دفع الموظفين نحو مزيد  خلات التحدية الكمية والنوعية؛ بحيث تزيد هذه التنتاجزيادة الإ (9

 .بالأدلة والبراهين العلمية التي تعتمد على المؤشرات الصادقة والثابتة

 قياسات، وهذا يتطلب ق الرضا الذي ينعكس على العمل والحياة بشكل عاميحاجات الموظفين وتحق إشباع (5

 .ومؤشرات لمعرفة مستوى الرضا الوظيفي

واقع  ةدراس، ويمكن التعرف عليه من خلال لدى الموظفين نتماءوالاتحقيق الشعور بالعدالة والتعاون والولاء  (4

 .والمشاركة والشفافية وأنظمة الحوكمة المختلفة الالتزامالموارد البشرية من حيث مؤشرات 

اأنواع الحوافز وفق اتجاه تأثيره

إيجابية
ماديةّ 

(مشاركة في النتائج-تعويضات -أجور)

معنوية 

(رار العملضمان واستق-إشراك العاملين في الإدارة-تفويض الصلاحيات)

سلبية
ماديةّ

(إيقاف العلاوات والترقيات-تنزيل الدرجة الوظيفية)

معنوية 

(إنذار-تأنيب-لفت النظر)
أنواع الحوافز وفق طبيعتها

حوافز ايجابية جاذبة
حوافز سلبية مُنفّرة

هاأنواع الحوافز وفق من يحصل علي
حوافز فردية

حوافز جماعية

أنواع الحوافز وفق الارتباط
حوافز داخلية
حوافز خارجية

ةأنواع الحوافز وفق الفترة الزمني
قصيرة المدى

متوسطة وطويلة المدى
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 الجزء التالي. يوضحهكما  للتعرف أكثر على العلاقة بين الحوافز والدوافعسبق تبرز الحاجة  خلال مامن و

 العلاقة بين الحوافز والدوافع:

لأساليب التي ابين و الحوافز،ن وها لتكشباعلإالتي يسعى ق عدد من المختصين بين الدوافع التي تعني حاجات الموظف فر   

نظمة فتقوم الم ،ين بجهودهخراعتراف الآإلى  كأن يكون دافع أحد الموظفين الحاجة ؛تلك الحاجات شباعتنتهجها المنظمة لإ

ويبدو أن الدافعية تتحقق بعد وجود حالة التفاعل  (.5091بمنحه شهادة تقدير أو خطاب شكر نظير عملة كحافز )الجضعي،

يرها للعوامل النفسية والخبرة التجريبية وغالذي يُحدثه الحافز على اختلاف المستوى والأثر وتنوع مصادره وفقًا  يجابيالإ

متغيرًا وسيطًا يؤدي دورًا مؤثرًا بين الفرد والدوافع  غلب(؛ لذا يُعد الحافز على الأ5094من العوامل المؤثرة )الغامدي، 

 .الانتقال لعرض موجز عن نظريات الدوافع ه من المناسبولعل لإظهار السلوك المرغوب.

 نظريات الدوافع: 

 بشكلالحاجات ت فصنّ التي  Maslow نظرية ماسلويبرز أهمها  نظرياتال عدد منإلى  نظريات الدافعية الأوائلرواد القسّم 

 (.Maslow, 1943)ويليها التقدير ثم تحقيق الذات  ،تبدأ بالحاجات الفسيولوجية، ثم الأمنية ثم الاجتماعية ،هرمي متسلسل

هم في نقل الموظف من حالة ية تسعوامل وقائ ؛نالعوامل نوعا أن Herzberg نظرية العوامل الثنائية لهيرزبيرغوضح وت

اك تفترض النظرية أن هنلذا  ؛تحقيق الرضاإلى  العوامل الدافعة تسعى في حين أن، زوال حالة عدم الرضاإلى  عدم الرضا

حقق أن الموظف سيُ  مفادهافكرة  Vroomفروم ل نظرية التوقعوقدمت  .(Herzberg, 1959) وعدم الرضا الة بين الرضاح

خلال  المحقق بمكافأة مفضلة لديه من نجازفي عمله حينما يتوقع بأن قدراته تمكّنه، وارتبط الإ نجازالمستوى المطلوب من الإ

إضافة  McClelland لماكلايند نجازنظرية الإكما قدمت  (.Vroom, 1964)حلقات هي: التوقع، وقوة الارتباط، والقيمة الجاذبة 

قوة والحاجة لل نجازالحاجة للإ من حيث تنوعها الذي يشمل ،تتضمن ارتباط الحاجات وتأثيرها بالسياق والإطار البيئي

مقارنات  إجراءبأن الموظف يقوم بAdems  آدمزعند  نظرية المساواةوقد افترضت  (.McClelland, 1961)والحاجة للانتماء 

والعوائد المترتبة عليه، وهذا يُعطي ثلاث حالات كنتيجة للمقارنة، تشمل حالتي عدم ين للجهود المبذولة خربينه وبين الآ

ب تأنيإلى  مساواة وحالة مساواة واحدة، يجب أن تتبناها المنظمات لأنها تسهم في تحقيق الرضا، وأن عدم المساواة يؤدي

 & Porter نظرية بورتير ولولروقد طورت  (.Adams, 1963)الضمير أو التذمر، كزيادة في الأولى أو نقص في الثانية 

Lawler  فروم نظرية ما قدمتهVroom عوامل منفصلة متكاملة ذات  نجازن التحفيز والرضا والإمن خلال التأكيد على أ

بل يوجد عدد من المتغيرات الوسيطة تشمل  ادائمً  نجازعلاقة مترابطة وتفاعلية، وأن جهد الموظف الذي يبذله لا يؤدي للإ

العمل لا يؤدي بالضرورة للرضا بل يوجد أيضا عوامل  إنجازالقدرات والسمات وإدراك الموظف للمطلوب منه، وكذلك 

نظرية وجاءت  .(Porter & Lawler, 1968)والاتجاهات بعدالتها  مكافآتوسيطة ترتبط بطبيعة الوظيفة وعلاقتها وال

 إشباععلى أثر الانتقادات الموجهة لنظرية ماسلو ومقترحاتها، بأن  (حاجات البقاء، والانتماء، والنماء) Alderferألدرفير

هذا الافتراض ليس بالضرورة، كما أن الحاجات الوسيطة متداخلة ومعقدة.  أنالأدنى، وثبت  إشباعالحاجة الأعلى تعتمد على 

جات تشمل حاجات البقاء )وهي الحاجات الفسيولوجية والأمنية عند ماسلو(، وحاجات للحا اثلاثيً  اوقدمت هذه النظرية تقسيمً 

 ,Alderfer)الانتماء )وتوافق الحاجات الاجتماعية عند ماسلو(، وحاجات النماء )وتوافق حاجتي التقدير وتحقيق الذات( 

تنطوي على  ،يسعى لتحقيقها أهدافأن سلوك الموظف محكوم ب هدافنظرية تشكيل الأفي  Locke  وافترض لوك (.1972

 هدافلأنجاح تشكيل ا فإنالظروف والسياق الذي تتم من خلاله، وعليه مة ءملاعلى اعتبار يترتب عليه من مزايا وفوائد؛ ما 

رورة . كما أنه أكد ضالالتزاموالتحدي ومستوى الثقة والقبول و مكافآتوال ،يرتبط بالمشاركة والوضوح والتغذية الراجعة

نظريات  وتبرز أهمية. (Locke, 1996)وأهمية تقدير الجهد اللازم لتحقيق كل هدف  ،مع بعضها هدافتعارض الأ عدم
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 هدافالأق يقحمن ثم توتحقيق الرضا؛ و داءحسين مستوى الأت ضمانو، توظيف أدوات وأساليب التحفيز بشكل جيدلالدوافع 

  (.5091)الجضعي، لمنظمة العامة ل

ها لتعديل وتعزيز السلوك المرغوب؛ ولكن يظل السؤال الأهم إشباعأهمية ووالحاجات وتوضح تلك النظريات أهمية الدوافع 

 ناقشهيُ وهذا ما  المستوى والوضع المرغوب؟إلى  في تعديل السلوك للوصول فاعلة الحوافز لاتكونفي هذه المرحلة لماذا 

 .التاليالجزء 

 نظم الحوافز: عدم فاعليةأسباب 

برامج ونظم الحوافز من خلال  فاعليةعدم م( أسباب 9112)كوهن التي قام بها  الشاملةة النظرية التحليلية دراسقدمت ال

ة على دراسأكدت الو. داءبمؤشر الأ مكافآتالتركيز على نظريات وأسس نظم الحوافز للمؤسسات التي تربط الحوافز وال

ات المختبرية والميدانية في مواقع العمل دراسمن ال اً كثيرسيرتفع في حال تقديم الحافز؛ لأن  داءصعوبة الجزم بأن الأ

يُعيق العمليات والأنشطة المراد تطويرها؛ لأن هناك عوامل  مكافآتأن تطبيق نظم الحوافز والإلى  ة تُشيردراسوقاعات ال

المستمدة من -نفسية وافتراضات لتطبيق نظم الحوافز تتسبب بالخلل في البرنامج نفسه؛ حيث تتحمل المدرسة السلوكية 

ك الحوافز أن تلى إل ةدراسبشكل غير مباشر عن برامج الدفع مقابل العمل المنجز. وتشير ال المسؤولية-التجارب المعملية 

، وليس اتالسلوكيس تُغّير الانطباعات التي تؤسّ  كونها دوافع تأتي من الخارج لا داءتؤثر بشكل مؤقت وليس دائم على الأ

 ةثلاثلمدة  Cohen كوهنقام بها ة دراس 53التزام ثابت لأي قيمة أو تصرف؛ فمن خلال فحص  إيجادلديها القدرة على 

 داءمهمة معينة بنجاح مثل هؤلاء الذين يقومون بالأ إنجازعقود ماضية فإن الناس يتوقعون الحصول على مكافأة مقابل 

في المقالات المنشورة  أغلببأن  أشارت Junior دوجلاس جونيرة دراسأن إلى  ؛ وأشارالإطلاقبدون توقع مكافأة على 

 اعددً  Cohen كوهن. واستعرض داءعلى الأ مكافآتتنوع طبيعة الحوافز وليس على أثر ال آثارركزت على هذا المجال 

كانا يعملان في لذين لام 9121عام & Rich   Larsonلارسون وريتش  ة كل مندراسات التطبيقية منها دراسمن ال اكبيرً 

في  اً فرقبرامج حوافز المديرين لم توجد  أنوجدا  ، حيثة كبرىأمريكيخلال تسعين شركة من ووشركاه شركة ماكينزي 

تأثير الحوافز  قياسة منشورة حاولت دراس 52بتقصي م 9110عام Jenkins  جينكينز أعوام قام ةبأربعوبعد ذلك  .داءالأ

 اات وجدت تأثيرً دراس( من تلك ال%22أن )إلى  ووصلت ؛ى مختبريةآخرات ميدانية ودراسمن خلال  داءالمالية على الأ

ولكن قصوره  اليس حافزً  الراتب أنفي هذا المجال ليؤكد أفكاره  Deming ديمنج . ويعرضداءللحوافز المالية على الأ اإيجابيً 

 لضعف اقد يكون سببً  المكافآتة كوهن على أن تعوّد الموظف على دراس. وتؤكد Gartner, & Naughton, 1988)) ايشكل قلقً 

بحياد  معاييرالتحديد معايير عادلة وتطبيق تلك  أنّ  المشكلة تكمن في أن، لذا يبرر كوهن النتيجة التي تحصّل عليها داءالأ

ع تصد تعمل على بعناية بأنهاموضوعة الغير مدروسة والغير  المكافآتوموضوعية أمر في غاية الصعوبة؛ ويصف 

 وتعوق الابداع. النتائجالعلاقات وتهمل 

مضر ه نإ؛ بل اوقتيً  االتحفيز المالي كالوجبات السريعة التي يظل أثرها محدودً  وصفت Fowler (2014)فولر ل ة دراسوفي  

لذا ؛ داءللعمل وزيادة حقيقية ومستدامة للأ اولائيً  اأكثر من نفعه كونه يجعل الموظف يتعود عليه ولا يؤسس زيادة وشعورً 

 داءالحوافز وأثرها السلبي على الأ عدم فاعليةمن خلالها سبب من خلال كتابها الحديث رؤية عميقة تفسر فولر تقدم 

 اصنفين؛ الأول دون المستوى الأمثل ينشأ من توقعات تحفيزية فاترة )اعتبار العمل ضياعً إلى  والدافعية، وتُصنّف التحفيز

للوقت( أو توقعات تحفيزية خارجية )العمل من أجل الترقي أو الحصول على المال( أو التوقع التحفيزي المفروض )الناشئ 

عن الضغط والخوف والخجل من الذنب(، وأما الصنف الثاني الأهم والأدوم هو التحفيز الأمثل ليشمل توقعات تحفيزية 

ت تحفيزية متكاملة )ربط العمل بالغاية من الحياة( أو توقعات تحفيزية فطرية منظمة )ربط العمل بالقيم كالتعلم( أو توقعا
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يدور حول ذي وال"قلب التحفيز والاحتياجات النفسية"  هو السر في تحقيق التحفيز الأمثل أن)الاستمتاع بالعمل( وذكرت 

 تتمثّل في ما يلي:و؛ البعض مزيج من العوامل المتفاعلة مع بعضها

 : الشعور باتخاذ القرارات من محض الإرادة والرغبة.Autonomyالاستقلال  -9
ين والشعور في نفس الوقت بأهمية العناية والتفكير بهم دون قلق من خر: الاعتناء بالآRelatednessالتوادّ )التقارب(  -5

 وجود دوافع خفيّة. 
طور تغلب على الصعوبات اليومية؛ وتته فعّال في اغتنام الفرص للأن: احتياج الكفاءة يُشعر الفرد Competenceالجدارة  -4

 مع الوقت وتدفع للتميّز والتألق.

تُراهن بأن تلبية الاحتياجات النفسية بجودة عالية ستجعل الفرد يتمتع بتوقعات التحفيز  Fowler (2014) فولر وبالتالي فإن

منظمة أو متكاملة أو فطرية، وعرضت الأمثل؛ أي أن المزيج الثلاثي السابق من الاحتياجات ستُحقق توقعات تحفيزية 

ية الاختلال في الحوافز يحدث عندما لا يتم تلبية الاحتياجات النفس أنللقادة يمكنهم الاستعانة به؛ حيث إنها تؤكد  اعمليً  انموذجً 

 غير المعادلة.وبالتالي تتتحركات الكرة؛ إلى  ، وأن هذا المنهج يجعل القائد يتحول من النظر للوحة النتائج في المباراةةالثلاث

أن هذا المنهج عميق ويعطي رؤية شمولية للاحتياجات النفسية ويطبق مبادئ الذكاء العاطفي لتعزيز السلوك؛ إلاّ أنه  ومع

الأثر السلبي كونها حاجة بشرية مسلمة من  ؛ ولكنها تحدّ يجابيالإفي التأثير باتجاه واحد دور العوامل المادية  األغى كليً 

بين  اً همم هناك تفاعلاً  أنة تؤكد دراس؛ وخلاصة الداءلا يعني أنها تجلب الرضا والدافعية نحو مزيد من الأالي فإن هذا تلوبا

؛ لمستدامةفي التمكين والتطوير والميزة التنافسية اتسهم  والتدخلات التحفيزية التي تتخذها المنظمة نسانللإ الحاجات الداخلية

اجات وتُشبع الح داءالحوافز المادية وإنما وضع معايير عادلة تستند على أسس موضوعية في إدارة الأبما يعني عدم إلغاء 

   المتعددة والمتنوعة.

ك ية أهمية الترابط والانسجام بين تلدارللعمليات الإ يُؤكد التوجه الحديثالوظيفي:  دا بإدارة الأ علاقة الحوافز والمكافآت

في علاقات اعتماد متبادل؛ من هنا  الأخرى على كل عملية لوحدها وكذلك علاقتها بالعملياتالعمليات من خلال التركيز 

حيث تتضمن  Druckerلرائدها دركر  هدافة بالأدارة للإيجابي" الذي يستند على الأفكار الإداءة الأإدارنشأ ما يسمى " 

(؛ حيث تمكافآوال داءلتقييم الأ والمراقبة، وصولًا ، وبعد ذلك التنفيذ داءتشمل ) تعريف دور العمل، ثم تخطيط الأمراحل 

هذا التوجه يواجه تحديات على المستوى العملي والتطبيقي  أن McDonnell & Gunnigle ماكدونيل وجينيجل منكل وصف 

ة لهذا النمط ية والتحليل لاكتشاف التعقيدات الكامنة لزيادة الفاعلدراسمن العمق في ال ايزيد من صعوبة التعميم ويتطلب مزيدً 

 & Collings) ) ةستراتيجيالإالتنظيمية  هدافالفردية في المنظمات بالأ هدافالحديث المبنى على فكرة مفادها ربط الأ

Wood, 2009في  -وخاصة المادية منها  - الحوافز أنواعأعماق عملية التحفيز ومعرفة  سبر غورمن الأهمية بمكان لذا  ؛

 أنظمة الخدمة المدنية.

 :المدنيةالخدمة  نظمفي المادية  الحوافز أنواع

مكن الموظف أو العامل ي أن؛ التي تعتقد )الكلاسيكية( الحوافز المادية من أهم دعائم المدرسة التقليدية أنيمكن القول 

روقراطية البي؛ ولعل أفكار رائد الراتبالحافز المادي وزيادة المثير الخارجي أو ما يُسمى  من خلال أدائهتحفيزه وزيادة 

ن أهم الداعمين لتلك الحوافز الدافعة يُعتبراTaylor  ة العلمية فريدريك تايلوردارورائد الإWeber  العالم ماكس فيبر

حتى في ظل قد استمر  الحافز المادي . والجدير بالذكر أن(5001ون، آخر)شافرتيز وية نتاجوزيادة الإ داءلتنمية الأ

معنوي ى بجانب هذا البعد التحفيزي كالحافز الخرأبعاد والموقفية؛ حيث تمت إضافة أتوالي المدارس المختلفة السلوكية 

والمشاركة في اتخاذ القرارات من خلال المدرسة  ،Howthourn Studies في حركة العلاقات الإنسانية وتجارب هوثورن

ة العامة دار، والتأكيد على القيم الأخلاقية في الإSimon وهربرت سايمون Bernard السلوكية وكتابات تشستر برنارد
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وغيره من الرواد  Fridrecksonفريدريكسون في كتابات جورج  New Public Administration  (NPA)الجديدة

 .(5001ون، آخر)شافرتيز و

 على التكوينات الثقافية والسياسية والاقتصادية بناءً أنظمة الخدمة المدنية العامة في دول العالم ولوائحها  تنوعت وقد

والقانونية الموروثة على مدى التاريخ، تلا ذلك عدد من الإصلاحات التي تفرضها معطيات ومتغيرات الفترات الزمنية 

ذي لدي اويُقصد بالحوافز المادية تلك الحوافز ذات الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصا (.Massey, 2011)المتنوعة 

 مثل الرواتب والعلاوات والبدلات المالية والمزايا ،ن من مزايا وحقوق تحمل هذا الطابعويتمثل فيما يحصل عليه الموظف

أنه الحافز الأهم الذي  ويوصف الراتب مثلًا ، (هـ9340رشيد، )والمعاشات التقاعدية  مكافآتوالتعويضات المادية وال

 تُعدّ الترقيات حوافز مادية ومعنوية في نفس الوقتوحتى الترقيات؛ لذلك  مكافآتيتبعه كل من العلاوات والبدلات وال

وتسهم في التطور والتقدم الوظيفي من خلال مسؤوليات وصلاحيات أكبر من  ،زيد الدخل المادي من جانبونها تك

 :الآتية نواعأو أكثر من الأ ايمكن أن تكون واحدً المادية  أنظمة الحوافز أنبويمكن القول (. 9121)ياغي،  آخرجانب 

بب طبيعة ضافية بسالإيتم منح المزايا المالية  )العلاوات، والحوافز الإضافية، والمزايا غير النقدية( الإضافيةالمزايا 

كأن  ؛في المنظمة وليس على مستوى أدائه اً وفي العمل، لذا يحصل الموظف عليها كونه عض داءالأالعمل وليس مقابل 

وتزيد  ،م وذلك نظير الأعباء الكبيرة المطلوبة منهمأدائهبغض النظر عن  الموظفينلكل  كالعلاوة يتم منح مزايا مالية

ن لذلك يتم منحها للموظفي ،هاأهدافبما يحقق  ؛هذه المزايا الجاذبية للموظفين وضمان ولائهم والتصاقهم النفسي بها

لوب سأ. ويوفر أكثر يحصلون على مزاياومن ثم ن أكثر أهمية للمنظمة وهناك موظففي المقابل ولكن  ؛بالتساوي

فر تتوإذ  ،وما يطلبه الموظف على الاحتياج بناءً المزايا  من حزمة متنوعة؛ الذي يعني (Cafeteria Schemes) الكافتيريا

. وتأخذ المزايا أكثر من شكل فقد تكون (5099ون، آخريار أنسبها )نايجرو ويمكنه اخت ةالموظف خيارات متعدد لدى

نقدية أو غير نقدية على شكل خدمات وتسهيلات تتحمل المنظمة تكاليفها عن الموظف، وتعد من أمثلة المزايا النقدية 

نقدية فتشمل السكن الغير  مكافآتل طبيعة العمل، أما الالعلاوات الدورية والبدلات ونهاية مكافأة الخدمة وبد

وتجدر الإشارة إلى أن بعض الأجهزة الحكومية تدفع مقابل  (،هـ9340رشيد، )والمواصلات والتأمين الصحي وغيرها 

كما أن نطاق هذه الخدمات قد  وفق آلية محددة لجميع المستوى الوظيفي الواحد. اً نقدي اً تلك الاحتياجات الخدمية مبلغ

 (.Chester, 1993) تكلاالمشامتد في بعض الدول المتقدمة ليشمل الرعاية النفسية ومعالجة التوتر والمساعدة في حل 

 ، وامتد هذا المفهوم ليشمل جوانبالزي الرسميعيني مثل بدل السكن والنقل و كلهي ذلك المقابل المادي بش البدلات:

 (.5099، العامر) الوظيفة كبدل الضرر ذات علاقة بطبيعة

ي إلى الراتب لأسباب معينة وفقًا لشروط نظامية؛ فف نسبة مئوية أساسعلى  وهي تلك المبالغ المالية المضافةالعلاوات: 

، بن ربيعان والأمينحالة نظام الخدمة المدنية السعودية تتنوع إلى علاوة سنوية، وعلاوة إضافية، وعلاوة الترقية )

9341.) 

ن كونها تسعى لتوفير بيئة تنافسية دافعة لبذل مزيد م ،داء: تعد من أهم أدوات التحفيز المستخدمة لتحسين الأمكافآتال

 :الآتية نواعأو أكثر من الأ اويمكن أن تأخذ واحدً  نيلها سواء كانت مادية أو معنوية،الجهد ل

؛ فنجد أن المنظمات ىخرلأوتطبيقه من دولة  مكافآتتختلف الدول في نظام ال على العمل الإضافي: المكافآت
فئتين من لى إ على تقسيم مستويات العمل بشكل عادلفيها ة ينص القانون مريكيالصناعية في الولايات المتحدة الأ

أي الذين لا يحصلون على أجر إضافي حتى مع عملهم  –فئة الرواتب المستثناة إلى  ؛حيث مكافأة العمل الإضافي
 ،اعةبالس الراتبوفئة مستثناة في الحصول على مكافأة العمل الإضافي من خلال  –خارج وقت الدوام الرسمي 

 (.5099، العامرفي حال زاد العمل الأسبوعي لتلك الفئة عن أربعين ساعة )
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 تهدفو ،ة وعدد من الدولمريكيفي الولايات المتحدة الأ المستخدمةوتعد من الأساليب  ية:التشجيعمكافأة الحافز 

أو كعلاوة  مقطوعمبلغ ن كيوالتطوير، وتأخذ صورت نجازتشجيع الموظفين للمبادرة والابتكار وبذل الجهد للإإلى 

سنة  خريفي لآالوظ داءفي تقويم الأ اإضافية، وتتطلب القيام بعمل استثنائي والحصول على تقدير ممتاز أو جيد جدً 

 Incentive)وزيادته  نتاججودة في الإفي النفقات أو  توفيرإلى  أو سنتين، مما يدل على أن مساهمة الموظف أدّت

Awards Handbook, 2007).  

رغم جدلية مقدار الأثر وفق عدد من المتغيرات والعوامل الداخلية  المركز المحوري لنظريات الدوافع مكافآتال د  تعو

ونموذج سمات الوظيفة لهاكمان  Vroomفروم أكدت النظرية الثنائية لهيرزبيرغ ونظرية التوقع ل إذ ؛والخارجية

 في تعديل السلوك وفاعلًا  امحوريً  ادورً  تؤدي تمكافآكمحرك للسلوك، واتفقت على أن ال مكافآتوأولدهامز على ال

ات المرتبطة بخطوات ومراحل عمل روتينية بسيطة ي، وخاصة للسلوكوإحداث تغيرات دائمة أكثر من العقوبات

(Fernandez, 2011.) تتنوع إلى مكافأة خارج الدوام الرسمي،  مكافآتوفي حالة نظام الخدمة المدنية السعودي فإن ال

أن هناك فاعلية أكبر للقطاع إلى  عدد من الباحثين يُشيرأن ومع  .الأخرى مكافآتومكافأة نهاية الخدمة، وعدد من ال

ه أنأكّد Taylor  يلورا؛ إلاّ أن فريدريك تاوالحوافز عمومً  المكافآتالخاص على القطاع العام في تصميم وتطبيق هذه 

 (.Rainey,1979) داءعلى الأ بناءً قطاع الأعمال أكثر فاعلية في تطبيقات نظم الحوافز  أنعلى لا يوجد دليل واضح 

ى البقاء لالدور الأهم في الدول النامية للتشجيع ع تؤديالتحفيزية لموظفي القطاع العام  المكافآتأن إلى  وتجدر الإشارة

بسبب  همؤأداالموظفين العاملين في دول أفريقيا وآسيا يزيد  أنات دراسعدد من ال وضّح، فقد في العمل بهذا القطاع

اح تمثل الخدمة العامة مفتأو زيادة الراتب أو غيرها، حيث  التشجيعية المكافآتمثل  ،التحفيزية الخارجية مكافآتال

 .(UNDP, 2014)دعامة التنمية 

 ات السابقةدراسال: المبحث الثاني
 :ذات العلاقة على النحو التاليات السابقة دراسة أبرز الدراسيتناول هذا الجزء من ال

( لتقييم مدى كفاية الحوافز المادية في سلم الوظائف العامة لزيادة 9341) بن ربيعان والأمينأجراها ميدانية ة دراس

ة لمعرفة أنواع الحوافز المادية، والفجوة بينها وبين دراسهدفت الالأجهزة الحكومية السعودية. و ية الموظفين فيإنتاج

لاف بعض المتغيرات الديموغرافية كالعمر والجنس ختات الموظفين، والتعرف على مدى كفاية الحوافز بجهودام

ة لمعرفة مدى كفاية تلك الحوافز ومقارنتها بمعدل التضخم والإعالة واختلاف دراسوالمنصب الوظيفي، كما هدفت ال

الاستقرائي والاستنتاجي من خلال المنهج  الأسلوبة مزجًا بين دراسالمعيشة بين المدن السعودية. وقد استخدمت ال

على ثلاث مراحل شملت موظف ( 200بلغت ) الأجهزة الحكومية السعودية في التحليلي على عينة من موظفيالوص

 واتخذت المرحلة الثانية أسلوب المعاينة الطبقية عشرة،المرحلة الأولى عينة عشوائية لموظفي المراتب المدنية الخمس 

 لأسلوبافي المرحلة الثالثة استخدم الحادية عشرة فأعلى، ومن العاشرة فما دون ومن النسبية لطبقتين هم للمراتب 

المقابلة لجمع الاستبانة و اك بشكل عشوائي. وقد استخدمت أداتالتناسبي وفق معيار الجنس للاختيار من الجنسين بعد ذل

يرى (؛ حيث 2من  5504ية بمتوسط حسابي )ساسة الكفاية المنخفضة للحوافز الأدراسالبيانات. وقد أظهرت ال

الموظفون ضعف كفاية العلاوة السنوية مقارنة بالإرتفاع السنوي للأسعار، لكن مستوى كفاية حوافز الترقيات والحوافز 

( على التوالي. كما أظهرت 4502و 5513المادية طويلة الأجل حققا نتيجة متوسطة في مقدار المتوسط الحسابي )

( 5512)ية حققت مقدارًا متوسطًا في قيمة المتوسط الحسابي نتاجطة بالإة أن الحوافز المادية الاستثنائية المرتبدراسال

المتميز أو المرضي؛  أدائه أي ميزة مادية استثنائية وفقًا لنتيجةعلى من حيث عدم حصول الموظف في جهة عمله 

على  ا أنه يحصلة وغيرها، كمدارولكنه يحصل على ميزات إضافية ترتبط برئاسة الوحدات التنظيمية كالقسم والإ

بين موظفي الخدمة المدنية الخاضعين  ياً عالة أن هناك عدم تكافؤ دراسالمتميز.  كما نتج عن ال أدائهتدريب مقابل 

ويبرز أهم  (3552للمراتب مع غيرهم من موظفي القطاع العام في موضوع الحوافز المادية الحالية بمتوسط حسابي )
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ن الطبي وبدل السكن ومكافأة نهاية الخدمة وتناسب الراتب مع ارتفاع تكاليف في توفير التأميجوانب عدم التكافؤ 

( حيث احتلت 3525ة أن الحوافز مهمة جدًا للموظفين بمتوسط حسابي )دراسالمعيشة وغلائها. وأخيرًا أظهرت هذه ال

من حيث الأهمية الحوافز ( وجاءت في المرتبة الثانية 3523الحوافز المالية والمعنوية معًا الأهم بمتوسط حسابي )

( علمًا أنها جميعًا 3.92أقل بمتوسط حسابي )( بينما حققت الحوافز المعنوية فقط أهمية 3529المالية بمتوسط حسابي )

قيم مرتفعة لجميع الفئات والأصناف والمستويات الوظيفية والعمرية والمكانية والنوعية للجنسين. ووفقً لتلك النتائج 

وات والعلا مكافآتضرورة إعادة هيكلة سلم رواتب الموظفين العام وما يرتبط بها من حوافز تشمل الة دراسأوصت ال

والبدلات والانتدابات وغيرها، والمطالبة بملاءمة الحوافز المادية مع المتطلبات الأسرية والتغير السعري للسلع 

المتسق  داءة الأإدارالحوافز والترقيات ضمن نظام الوظيفي ب داءوالخدمات والتغيير الجغرافي، وأهمية ربط تقويم الأ

ين بما يُسهم في تحس أدائهآلية مرنة لمكافأة الموظف المتميز في  إيجادللمنظمة، وضرورة  ةستراتيجيالإ هدافمع الأ

 عمل الجهاز الحكومي.

ة إدارلموظفي  داءالأ( لمعرفة علاقة الحوافز المادية والمعنوية بتحسين 5092ة قام بها السلمي عام )دراسفي و

وجود مستوى إلى  ةدراس، خلصت الافً ظمو 925الموارد البشرية بمدينة الأمير سلطان الطبية بالرياض البالغ عددهم 

 (، وأن الحوافز المالية والمعنوية يتم تطبيقها2من  3.32بلغ ) حسابي بمتوسطة دراسعبّرت عنه عينة ال امرتفع جدً  أداء

 مكافآت( للحوافز المعنوية، وأن ال3.04للحوافز المالية و)و( 2من  4.21) بلغ المتوسط الحسابية إذ دراسحسب عينة ال

بين تلك الحوافز  أقل من المتوسطة ةإيجابي ( ، كما أن هناك علاقة طردية3.43يبلغ ) متوسط حسابيالتشجيعية تُطبق ب

  (.05915)بمعدل بلغ  داءالمادية وبين تحسين الأ

( هدفت للتعرف على أنواع 5093عام ) & Emerson French أميرسونو فرينش بها كلا منة قام دراس وفي

في ولاية  ا( موظفً 152المفضلة لدى موظفي الحكومة المحلية، من خلال مواقعهم في القطاع العام لعدد ) المكافآت

ة والخارجية الداخلي المكافآتللموقع الوظيفي للموظف وعوامل  قويةهناك علاقة  أنة دراسة، أثبتت المريكيي الأبميسيس

داخلية ال مكافآتالموظفين ذوي المواقع الوظيفية الأعلى أعطوا أهمية أكثر للحوافز وال أنللحكومة المحلية، واتضح 

فز الداخلية ، تمثل الحوااالمالية المرتبة الرابعة من بين ثمانية عشر متغيرً  المكافآتوالخارجية، وقد بلغ معدل الاهتمام ب

 (؛ وذلك بعد الأمان الوظيفي والمسؤولية والتطوير الذاتي.3.92والخارجية المادية والمعنوية وبمتوسط بلغ )

( شخّصت من خلالها نظام الخدمة 5093نظام الخدمة المدنية السعودي قامت بها العيسى عام )على  ةدراسوفي 

نفيذية وقواعده المرتبطة به؛ من أجل التعرف على نقاط القوة لتدعيمها، ونقاط المدنية السعودي الحالي ولوائحه الت

ثة استخدمت الباحأنظمة الخدمة المدنية العالمية. عبر اقتراح نموذج فاعل للنظام مقارنة بعدد من الضعف لمعالجتها 

وموظفة باستخدام أداة الاستبانة، وعينة موظف ( 200منهجي البحث الوثائقي والمسحي لقياس آراء عينة كبيرة بلغت )

الموظفين في عدد من الأجهزة الحكومية التابعين لنظام  شؤوني مسؤولوموظفة من موظف ( 300ى عددها )آخر

 -الموظفين والموظفات –حسب آراء العينة الأولى لائحة المزايا المالية  أنة دراسالخدمة المدنية السعودي. وخلصُت ال

، وجاء اً ( لائحة ونظام91( كثاني أقل لائحة ونظام بين )5523بمتوسط حسابي بلغ ) االتنفيذية وضوحً  من أقل اللوائح

، وجاءت آراء العينة اً ونظام( لائحة 91( كأقل متوسط حسابي بين عدد )5522)المتوسط الحسابي للرضا بقيمة بلغت 

بترتيب ( 4532ضوح عن تلك اللائحة بلغ )الموظفين بمتوسط حسابي للو شؤونات إدارموظفي وموظفات  -الثانية

في  اً ( لائحة ونظام91( بين )92وترتيب ) (4501وبمتوسط حسابي للرضا بلغ )، اً ( لائحة ونظام91( بين )99)

ي مزايا المالية لموظفوجود ثغرات في نظام ولائحة العلى أكيد ودليل قوي وهذا مؤشر أنظمة الخدمة المدنية السعودي؛ 

 .في الوضوح والرضا اوتحديدً  المدنيةالخدمة 

( حول معرفة حزمة العوامل المؤثرة على الوظائف العامة في 2011عام ) Fernandez فيرنانديز ة قام بهادراسوفي 

ة؛ وخاصة من هم في الصف الأمامي بكفاءة وفاعلية، من خلال أسلوب التحليل التجريبي مريكيالحكومة الفيدرالية الأ
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هناك مجموعة  أنة دراسوجدت ال (.Survey Federal Human Capital)المبني على بيانات المسح البشري الاتحادي 

على الإبداعات والتدريب والتطوير الوظيفي وتمكين  المكافآتتوقع أثر الابتكاري وأهمها:  داءمن العوامل الدافعة للأ

على  آتالمكافلاقة التكامل العالي مع المشرفين، وحصل متغير الموظفين، والمشاركة في عمليات اتخاذ القرارات وع

، وبلغ معدل الارتباط داءالأمستويات عالية من إلى  والوصول داءمن العوامل الدافعة المتوقعة لزيادة الأ %50نسبة 

وقعة وزيادة المت المكافآتك الابتكاري بين لثاني أعلى مستوى من بين العوامل التابعة ذات الأثر الكبير على السلو

 ( بين العوامل المؤثرة. 0.5الابتكاري ) داءالأ

في ألمانيا حول التعرف على العوامل النظرية والعملية للدوافع، وتشخيص  Reem (2010) ريم ة قام بهادراسوفي 

يقات هج التطبأسباب الركود في القطاع العام، ومدى علاقة ذلك بجمود أنظمة الخدمة المدنية في برلين، باستخدام من

للدافعية  عاملًا  93ة وجود دراسالمعتمدة على التحليل والمقابلة لعشرة مديرين سابقين في القطاع العام. أوضحت ال

ن في تحفيز موظفي القطاع العام، وقد ؛ يمكن أن تساعد المديريامختلفً  تدخلًا  31على الأقل يمكن استخدامها في تنفيذ 

سب التحفيزية المتعلقة به ح ةستراتيجيالإهو مهم له والجلوس مع كل موظف لتفصيل  عمااتضح أهمية سؤال الموظف 

 ة على أهمية القيام بعدد من التدخلات في موضوع التحفيز تشمل مايلي:دراستطلعاته، وأكدت ال

 .إيجابيبشكل عادل و المكافآتة إدار .9

 في العمل. يجابيوالسلوك الإ داءبالأ المكافآتأهمية ربط  .5

 مع نتائج التقويم السنوية. المكافآتتزامن  .4

 التنظيمية. هدافالأ المكافآتأن تعكس معايير  .3

 تحت ظروف معينة محدودة. داءمقابل الأ الراتبتأسيس برنامج  .2

 ة بضرورة فك جمود أنظمة الخدمة المدنية لتحفيز موظفي القطاع العام.دراسولذا أوصت ال

لمعرفة دور الحوافز المطبقة على الموظفين بإمارة منطقة الرياض في ( 9111)ة قام بها العنقري عام دراسوفي 

أن موظفي إلى  ةدراسة، خلصت الدراسكعينة لل اموظفً  10لعدد  داءتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين ورفع مستوى الأ

 ابشكل محدود جدً الأمارة يحصلون على عدد من الحوافز المادية وفق نظام الخدمة المدنية ولائحتها التنفيذية ولكن 

، كما أن الحوافز لا تحقق المادية المكافآتعلى  لونحصين يفقط من المبحوث %4.9 إلى أن نسبة أشارويفتقر للتنوع؛ 

أن و(، 2من  5.40) مكافآتلرضا عن الالحسابي لمتوسط الوبلغ  ،(2من  5.12رضا الموظفين بمتوسط حسابي بلغ )

ة المرتبطة بنوع الوظيفة والعلاقة مع المشرفين بنسبة مئوية يجابيعن الحوافز المعنوية الإ ان عمومً موظفين راضوال

 م للحوافز السلبية لتعديلالمبحوثين يقرون بالدور الملائ أن، كما تدل النتائج (%24.31للمتوسط الحسابي بلغت )

فز المادية الأهم في ترتيب الحوافز وتشمل (، وتأتي الحوا2من  4.45طار العمل بمتوسط بلغ )إات الخاطئة في السلوك

هناك حاجة ماسة لنظام حوافز واضح ومستقل يُعالج جمود  أنن المبحوثو والعلاوات. لذا؛ رأى مكافآتالترقيات وال

 الأنظمة الحالية للحوافز.

 

دور وأثر نظام الحوافز  ة حول موضوعدراساتفقت مع هذه ال غالبيتهانجد أن  ،ات السابقةدراسومن خلال فحص ال

 تتناول ولكنّها، خارجي خرحيث أن بعضها داخلي والبعض الآالعامة  المنظماتفي  داءعلى تحسين الأ مكافآتوال

ثلًا ؛ فنجد ممنظمةونوع الوظيفة ومخرجات ونتائج عمل ال داءكمقارنته بالأ ،ى مختلفةآخرموضوع الحوافز من زوايا 

ركزت  (5092) السلميتناولت الموضوع من أبعاده الاقتصادية، بينما دراسة  (9341) بن ربيعان والأمينأن دراسة 

 وأميرسون فرينشفي سياق دراسة الحالة على منظمة صحية، كما أن دراسة  داءعلى دور الحوافز بنوعيها على الأ

Emerson French ( &5093 )في المحلية الحكومة موظفي لدى المفضلة المكافآت أنواع سلطت الضوء على 
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 الخدمة نظامل تشخيصًا عامًا وشاملًا ( 5093) العيسىخر قدمت دراسة ة، لكن في الطرف الآمريكييات الأالولا إحدى

ة بدون تفصيل مكامن كل لائحة وسبل التدخل المطلوب به المرتبطة وقواعده التنفيذية ولوائحه الحالي السعودي المدنية

بتكاري الا داءربطت بين الأفقد  Fernandez (5099) فيرنانديزدراسة  اأم .لسد الفجوات وتحقيق طموحات المبحوثين

 Reem (2010)ريم ة المرتبطة بذلك، كما ان دراسة مريكيوالعوامل المؤثرة عليه من منظور المسوحات التجريبية الأ

ووصلت إلى نتائج مهمة تدفع نحو مزيد من البحث والتشخيص  ،المنظمات العامة الألمانية أداءبحثت أسباب الركود في 

مؤكدة على تأثر  (9111) عام العنقريلواقع كل سبب من تلك الأسباب وأهمها الحوافز والمكافآت، بينما كانت دراسة 

 مارة الرياض. لموظفي إوقيمة الحوافز والمكافآت الرضا الوظيفي بتنوع 

وبالتالي فأن تلك الدراسات تدفع نحو مزيد من البحث والتشخيص لدراسة حالة الخدمة المدنية السعودية وخاصة في 

إلى  تقرتاف اتدراسيمكن القول بأن تلك ال كما الوظيفي. داءموضوع الحوافز والمكافآت التي تنعكس إيجابًا على الأ

يه فلمكامن النظام ونقاط القوة والضعف فاحصة ظرة تحليلية نعبر  الخدمة المدنية ولائحة ليط الضوء على نظامست

القصور  ة لتسلطّ الضوء علىدراسلذا تأتي هذه ال ؛للخروج بتوصيات مفيدة ببعض ومقارنتها ،بمنظور التجارب الرائدة

لمدنية، لنظام الخدمة ا العالميةنجاح التجربة في نظام الحوافز في نظام الخدمة المدنية السعودية، والتعرف على ركائز 

تغلال هم في توظيف واسي يسنموذجمقترح  بناءل ؛ولتقديم رؤية متفحصة حيال أسس تدعيم وإصلاح جوانب القصور

 ية في تحسين وتطوير العمل على جميع المستويات.داروسيلة الحوافز الإ

 

 ةدراسال ية: منهجالفصل الثالث

على جمع المراجع القائم  المبني على تحليل المضمون الوصفي المنهج التحليلي علىة دراسالهذه  اعتمدت

ذات  وثائقوال كالأنظمة والقوانين واللوائح والتعاميم ؛ةدراسوالسجلات والوثائق المتوافرة ذات العلاقة بموضوع ال

ل بمشكلة بهدف استنتاج ما يتص ،لكةوفق إطارها التاريخي والسياقي في المم الشامل لمحتوياتها هاتحليل، ثم العلاقة

 . لتقديم محاولة مقترحة لحلهاة من أدلة وبراهين دراسال

رد في إدارات الموا ين الحكوميينمسؤولعدد من ال المفتوحة معشبه المباشرة و م أسلوب المقابلةااستخدتم كما 

قوائم محددة رقمية أو نوعية يوجد  لا للحصول على المعلومات كمصادر؛ بحيث البشرية في الجهات العامة

وهي تلك العينة  Judgement Sample رداتها من خلال أسلوب عينة الحكمتم اختيار مف لتأطيره؛ فقد

موضوع الدراسة وفقًا للاختصاص الوظيفي وطبيعة العمل عن المستهدفة ذات الأهمية للحصول على معلومات 

م استبعاد توالمعلومات اللازمة للإجابة عن تساؤلات الدراسة. فقد  والخبرة؛ لكونها القادرة على إعطاء تلك البيانات

ق ودراية بالموضوع والوثائ إلمامتلم بموضوع الدراسة، وتم الإبقاء على من لديهم  نها لاالمفردات التي يتوقع أ

بنظام الحوافز والمكافآت في نظام الخدمة المدنية السعودي. ثم تم اتباع أسلوب كرة الثلج المتدحرجة  ذات العلاقة

Rolling Snowball  للوصول إلى الإدارات التي يمكن إجراء المقابلة معها وهي إدارات الموارد البشرية في

الحوافز والمكافآت في وزارة الخدمة المدنية  المسؤولة عن أنظمة المركزية بالجهة البدء تم لذلك الجهات الحكومية؛

ترشيح عدد من الأجهزة الحكومية التي قبلت إجراء المقابلة، تم متخصصين، ثم الخبراء ال من ينمدير( 1وعددهم )

ي ف ساس، ثم تمت مقابلة الجهة الأوزارات سعودية يثمانفي  ( مدير موارد بشرية93وهكذا حتى تم تغطية عدد )

( من خبراء الموارد البشرية. وعندما ضمن الباحثان 2التقييم والتدريب كجهة مستقلة ومحايدة مكونة من عدد )

تم إيقاف جمع المعلومات والاكتفاء  %11في كفاية معلومات الدراسة وتكرارها بنسبة وصلت إلى وجود تشبع 

علومات إضافية، وبعد ذلك تم تحليل تلك المعلومات لم تقدم أية مالأخيرة الثلاث بما تم جمعه؛ لكون المقابلات 
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 اً إداري اً مدير( 52) مصادر المعلوماتإجمالي مفردات  عدد بلغ وقد ومناقشتها ضمن إطار الدراسة المعد لذلك.

 لمسؤولين الذين يتسمون بالصفاتللمعلومات من ا درمصافي الجهات ذات العلاقة بموضوع الدراسة؛ وتم اختيار 

 الآتية:

  إحدىفي قديمًا "إدارة الموارد البشرية" حديثًا شؤون الموظفين إدارة في  اعامً  92خبرة وظيفية لاتقل عن 

 الوزارات السعودية.

 احديثً " البشرية الموارد إدارة" قديمًا منصب وظيفي إداري حالي في إدارة شؤون الموظفين. 

  الخدمة المدنيةمرتبة وظيفية لاتقل عن المرتبة العاشرة في مراتب وظائف. 

 في تخصص الإدارة العامة تأهيل علمي لايقل عن الحصول على شهادة البكالوريوس. 

 الإدارة المركزية "وزارة الخدمة المدنية"، أوفي  :الجهات المستهدفة الآتية ىحدأن يعمل المستهدف في إ

إدارات الموارد البشرية في الجهات الحكومية ذات العلاقة، أو ضمن فريق تطوير برنامج الملك سلمان 

 لتنمية الموارد البشرية.

 علقةالمت الدراسة تساؤلات عن للإجابة المقابلة إجراء قبولنه تم التركيز على من سمح بوتجدر الإشارة إلى أ

قد ووفقًا لما سبق ف  .بالدراسة المشاركة في المعلومات مصادر بعض رغبة عدم الباحثان لاحظ حيث بموضوعها؛

. الدراسة بموضوع العلاقة ذات الجهات في اً إداري اً مدير( 52بالسمات السابقة وعددهم )ن يالموصوفتم استهداف 

 :يلي ما تتضمنوقد تضمنت المقابلة عدة محاور 

 لكت وأنواع المدنية، الخدمة نظام في الحوافز والمكافآت تنظم ولوائح أنظمة التعرف على مدى توافر -9

 .قهاائوطروالمكافآت  الحوافز

 محتواها. والمزايا، والتأكد من مفاهيم الحقوق لائحة مكونات التعرف على -5

 عموضو وفي عمومًا، الحوافز والمكافآت موضوع على طرأت التي والتنظيمات القرارات الحصول على -4

 برراتهام السعودي، مع التعرف على المدنية الخدمة نظام في خصوصًا داءبالأ المتعلقة التشجيعية الحوافز

 ها.آثارو

اصة، خ حوافز لديها التي السعودي المدنية الخدمة نظام في الوظيفية الفئات الحصول على معلومات عن -3

 وماهيتها.

 الموارد دارةإ دور لتفعيل المدنية الخدمة نظام لتطوير المملكة اتخذتها التي الحديثة التعرف على الاتجاهات -2

 يلهاودل الوظيفي داءالأ إدارة لائحة دى استثماروالمكافآت، وم ومدى شمولها للحوافز الحديثة. البشرية

 الحوافز. لتطوير الإرشادي

ام الحوافز بنظ المعلومات التي تتعلقعلى للحصول المختصين  الخبراءمع المقابلة  إجراءتم  وبالتالي فإنه قد

والقرارات التي عدّلت تلك الأنظمة والوضع  وامروأهم الأ ،والتصنيفات الوظيفية الماليةالمزايا و الحقوق ولائحة

 مناقشة مفاهيم وبنود واشتراطات كل محور ووثيقة ذات علاقة االحالي لمنح الحوفز والمزايا المالية؛ وتم أيضً 

المتعلقة بالحوافز في نظام الخدمة المدنية وأبرز  وامروشرحها والأ مراوتأكد من فهم تلك اللوائح والأبحيث تم ال

 .)تم ارفاق أسئلة المقابلة في الملحق( ا( دقيقة تقريبً 40المقابلة قرابة ) وقد استغرق زمن .جوانب القوة والقصور

القانونية في الخدمة المدنية؛ سارية المفعول وتحليلها  ة على مراجعة وتحليل الأنظمة واللوائحدراسال تعتمداكما 

 Best من أفضل الممارسات الاستفادةالحالية للحوافز، وإمكانية  النظام واللوائحمكامن الضعف في إلى  للوصول
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Practices  لنظام المكافآتو الحوافز نظام نموذج مقترح بناءل وتحليلها النتائج توظيف وتمالدولية المعمول بها؛ 

 .ةدراس، واقتراح عدد من التوصيات حيال موضوع الالسعودي المدنية الخدمة

 كافآتمة؛ للتعرف على نظم ولوائح الحوافز والدراسذات العلاقة بموضوع ال المتوافرة مراجعة الأدبياتتم كما 

حليل ، ومن ثم تالنظممدى فاعلية تلك لتعرف على ذلك ل، والأخرىالدول بعض في المملكة العربية السعودية و

لحوافز في ا تطوير أنظمةهم في سبما يُ في نظام الخدمة المدنية بالمملكة؛ تلك المعطيات لتشخيص الوضع القائم 

ادية الحوافز الم ضعف استثمارالعمل الحكومي السعودي؛ الأمر الذي يساعد في فتح أفق لمعالجة جذور مشكلة 

، وديةالعربية السع في المملكة الحوافز وائحنظام ولعرض واقع الجزء التالي  يتضمن. والمدنيةفي نظام الخدمة 

 مة المدنيةالخد نظامالحوافز في  تطويرمقترحة حيال  رؤية لصياغة ومقوماتها، وصولًا  العالميةثم عرض للتجربة 

  .اعتمادًا على تحليل نتائج المقابلة والتجارب الدولية الرائدة بالمملكة

 المملكة العربية السعوديةب نظام الخدمة المدنية : الحوافز فيالفصل الرابع

 المبحث الأول: نظام الخدمة المدنية السعودي والحوافز

 اً موظف( 9249922لمدنية مايقارب )الخدمة ا امظلموظفين والمستخدمين التابعين لنيبلغ عدد الوظائف المعتمدة ل

عدد  إجماليمن  (5091وزارة الخدمة المدنية، ) ـه9342/9342ب إحصائية ميزانية العام المالي حس وموظفة

الهيئة العامة للإحصاء، ) لنفس العاملإحصاءات ل الهيئة العامة( حسب إحصائية 5052125152السعوديين البالغ )

عدد السكان السعوديين؛ وهي  إجماليمن  % 2‚3ويدل هذا على أن نسبة موظفي الخدمة المدنية يبلغ (؛ 5092

مع أنها أعلى الدول المتقدمة ( %2نسبة مرتفعة مقارنة ببعض الدول المتقدمة مثل ألمانيا التي تبلغ نسبتهم أقل من )

. (9341ماسي، ) مع اختلاف التاريخ والنوع والمفهوم لإطار الخدمة المدنية في أعداد موظفي الخدمة المدنية اتضخمً 

ي أنظمة ف ولوائح االمملكة العربية السعودية بالحوافز منذ وقت ليس بالقريب؛ فقد أفردت لها نظامً اهتمت  وقد

التي  ،مثل الندوة الكبرى للحوافز في المملكة ،من الندوات والبرامج التدريبية حيالها اونظمت عددً  الخدمة المدنية،

ات الرائدة في هذا المجال؛ إذ بينت دراسمن الأبحاث وال اعددً  تنوتضم ،ـه9304ة العامة عام دارمعهد الإ عقدها

 عًاالمالية والمعنوية مبأن الموظفين في القطاع العام بالمملكة يعطون الأهمية الأولى للحوافز  اتدراسال عدد من

بن ؛ 9304، )العديلي اوفرص الترقية والضمانات في ترتيب الحوافز والدوافع عمومً  المكافآتمثل الراتب و

 وخاصة بالحوافز اخاصً  اهذه النتيجة متوقعة لذا أفرد نظام الخدمة المدنية نظامً  د  (، وتع9341، بيعان والأمينر

هـ 9412( من اللائحة التنفيذية لنظام الخدمة المدنية الصادرة عام 53نصّت المادة )، حيث داءعلى الأ المكافآت

على أنه "يجوز أن تحدد وزارة الخدمة المدنية المستوى الذي يصل  ،هـ9352عام  ذوالمحدثة والمعمول بها من

العمل بالنسبة لبعض الوظائف فإذا زاد عمل الموظف على القدر المحدد جاز منحه مكافأة عن هذه الزيادة  أداءإليه 

مجلس الخدمة ( ل1القرار رقم ) ويوضح". المكافآتتُحدد بقرار من الوزير المختص وتحدد اللائحة قواعد منح هذه 

على أنها "تلك المبالغ المحددة التي تُصرف للموظف  مكافآتف اليعرهـ ت4/95/9412 بتاريخ -السابق- المدنية

لأسباب معينة بعد توفر شروطها وتقر بموجب مرسوم أو أمر ملكي أو حسب ما اوردته اللوائح التنفيذية لنظام 

 على ما يلي:تلك الحوافز (. وتشتمل 5002)السنيدي،  الخدمة المدنية"

وظائف مباشرة الأموال العامة النقدية والعينية  مكافآتالمقررة بمرسوم أو أمر ملكي: وتتضمن  مكافآتال .9

صرف ال وومأموريستفيد منها أمناء الصناديق والمستودعات المنقولة والطوابع ذات القيمة؛ التي  والأعيان

يشمل مكافأة العاملين في المشاعر المقدسة الصادر  مكافآتلالإيرادات. كما أن هذا النوع من ا وومحصل

بقرار مجلس الوزراء  بها، لكن أوقف العمل الشهر هـ بمقدار راتب شهر ونصف9300بالأمر السامي عام 
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للموظف المكلف بالعمل الإضافي في  الانتدابوتم الاكتفاء بحساب  ،هـ55/5/9301( في تاريخ 92رقم )

 .العاملين في المشاعر المقدسة ف الرحمنموسم الحج لخدمة ضيو

، والبقاء شغل الوظائف المؤقتة مكافآتالمقررة في اللوائح التنفيذية لنظام الخدمة المدنية: وتتضمن  مكافآتال .5

لتسليم العهدة، والتكليف بالعمل الإضافي، والأطباء البيطريين، ونهاية الخدمة. وقد حدد النظام واللائحة 

 التنفيذية شروط ومتطلبات صرف كل نوع، كما تم تعديل بعض تلك الاشتراطات ومقدارها.

المقررة من مجلس الوزراء: وتشمل أعضاء بعض اللجان والمحاضرين، والعاملين في المراكز  مكافآتال .4

محددة للمدارس ذات الطبيعة الخاصة، والمستشفيات  اً نواعأوالتدريبية، ودور الملاحظة، وتسوية الخلافات، 

شروط صرفها نظمة واللوائح ضوابط والأوحددت  .ودور الملاحظة، وأعضاء المجالس البلدية وغيرهم

 ومقدارها وفئاتها وتاريخ استحقاقها. 

هـ وحتى 9412ه عام ئالمجلس منذ إنشا أصدر إذ: - اسابقً  –المقررة من مجلس الخدمة المدنية  مكافآتال .3

 ـما يزيد عن )9351عام  لجان المسابقات  مكافآت؛ وتشمل مكافآتكان من ضمنها قرارات ال ،قرار( 5000ه

مارات الأالمطر، ومجلس الأوقاف، ومنسوبي  يقياس مكافآتمجلس الأمن الوطني، و مكافآتالوظيفية، و

والعمد وأمراء ومشايخ الهجر والقرى، والتعليم الخاص، والجهات الأمنية، ومدرسي القرآن الكريم، وعدد 

 من اللجان والعاملين في مجال الحاسب وغيرها. 

 التشجيعية المكافآت نص على دور وأهميةقد  هـ9412عام الصادر نظام الخدمة المدنية  أنوتجدر الإشارة 

ن م بأن الحد الأعلى لنسبة للنظام من اللوائح التنفيذية 52/92و 92/9؛ فقد حددت المادتان وكيفية صرفها

ح وضّ  وقدمن موظفي كل مرتبة،  %90التشجيعية لا يزيد عن  المكافآتمن العلاوة الاضافية و يمنح كلًا 

التقرير الدوري  بأنها تعتمد على نتائجاشتراطاتها هـ 92/95/9412الصادر بتاريخ  34//ن3التعميم رقم 

، د. م لديوان الخدمة المدنيةقل خدمته عن سنتين )نشرة الآراء والتعاميتعامين أو لمن  خرلكفاية لآتقارير ال

راء والتعاميم، رة الآزمن )نشالمن حيث توضح كيفية تنظيم صرفها هـ 9300 . وقد صدرت نشرة عامت.(

الجد والمبادرة وزيادة رفع مستوى المنافسة و تحفيزعلى  التشجيعية المكافآت تساعدقد هـ(. و9300

 عيذاتي غير موضو أساسوتُبنى على أ ،يُساء استخدامها في الطرف الآخر هناك مجال إلى أن ؛ لكنهيةنتاجالإ

تبارات كما أن هناك اع .عادلةالدقيقة العلمية والمعايير لمن خلال الافتقار إلى ا اأحيانً  الوظيفي داءلأاتقييم ل

الصادر  909من خلال القرار  التشجيعة أمكافإلغاء ساهمت في  مرت بها المملكة في ذلك الوقت يةاقتصاد

دد من اللوائح التي توجزها بدأ الشروع في إعداد لائحة الحقوق والمزايا وع ومنذ ذلك الوقت هـ.9302 عام

 ة:الآتي اتالفقر

  هـ:42/6/1201تاريخ الصادر ب 101 رقم وصف وتحليل القرار

هـ( من حيث 53/1/9302)أي قبل تاريخ  909يمكن استنتاج سمات الفترة التي سبقت اصدار القرار رقم 

ك في صرف تل الذاتيةلموظفي الخدمة المدنية السعودية بعدة سمات كان من أهمها:  مكافآتصرف المزايا وال

 هذا والجهة التي يعمل بها الموظف؛ وكان للرئيس المباشركونها تُبنى على سلطة تقديرية  مكافآتالحوافز وال

 تحقيق العدالة؛ وضمانات في التطبيق طبانضالمعايير وشفافيتها والا تقنينتحديد و موضوعية من خلال تطلبي

والبدلات والمصاريف السفرية  مكافآتالمزايا وال على تنظيم صرف 909رقم  نص قرار مجلس الوزراءلذا 

 يلي: عبر عدد من الضوابط التي تتضمن الترشيد في الإنفاق تشتمل على ما

ثل م الأخرىعدد من البدلات ، وىخرأكليف بعمل وظيفة تالتشجيعية، ومكافأة ال المكافآت: منكل  إلغاء -1

 .عملالطبيعة إلى  دون النظروغيرها بدل العلاج في الداخل، وبدل الأعمال الرقابية، 
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يب، ؛ بحيث تم تخفيضها وشمل: بدل التدرمنهاعدد والبدلات والمزايا ل مكافآتمعادلة احتساب نسبة التعديل  -5

المقررة لمن يعملون أكثر من ساعات الدوام الرسمي، وبدل المناطق النائية والمناطق الجبلية،  المكافآتو

 .  من البدلات ذات العلاقة وغيرهاوبدل السفر المتواصل، 

بها  لحالة الترشيد التي تمر اً انعكاسالسياسات المالية في تلك الفترة كانت  أنويتضح من خلال هذا القرار 

والإعمار.  بناءال التنموية والنهضوية في هدافالدولة؛ للمحافظة على الانفاق الحكومي والتوجه نحو تحقيق الأ

د لوضع قواعد تهدف لترشيوالاقتصاد الوطني في ذلك الوقت وزارة المالية  وكان ذلك التنظيم من مقترحات

والمصاريف السفرية وأجور العمال وأهم التوصيات لذلك؛ حيث أشار  مكافآتالصرف على بنود البدلات وال

الإضافي، والعمل في ف يالتكلللصرف حددت الحد الأعلى، وتقنين  ضوابطعدة إلى  (909رقم ) القرار

 .والعمرة الحج المشاركة في خدمة ضيوف الرحمن في موسمي ومهمة والأعيادالعطل 

وبين عدد من الوسائل  داءط بين نتائج تقويم الأأنه لايوجد في نظام الخدمة المدنية ربإلى  وتجدر الإشارة

لكل  داءعملية تقويم الأ أن( 5099وضح المطلق )أوالأساليب التحفيزية والتنموية كالتدريب وغيره؛ حيث 

المدنية لا تؤدي الدور المأمول منها ولا يُبنى عليها  تُطبّق أنظمة الخدمةالتي  الفئات الوظيفية في القطاع العام

من المؤسسات العامة مثل المؤسسة العامة  اعددً  أن؛ بينما نجد الأخرىية دارالتدريب وغيرها من العمليات الإ

الوظيفي  داءيم الأق الربط بين نتائج عملية تقويتحقل والهيئة الملكية في الجبيل وينبع تسعى للتأمينات الاجتماعية

نحو مزيد من الجهد والمحافظة على مستويات عالية تحقق  داءلتكون مُدخلات جيدة لعملية التحفيز ودفع الأ

و)السنيدي،  هـ(9340د، رشيقد فصّل كل من )ف آخر. ومن جانب التنظيمية وتُشبع حاجات الموظف هدافالأ

والبدلات والعلاوات  مكافآتأنواع وشروط ومتطلبات ومقدار وظروف واستثناءات الرواتب والفي م( 5002

حددت لائحة الحقوق والمزايا المالية  حيث ؛وما يتعلق بها في نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية

من  52أو التعويضات أو المزايا )المادة  مكافآتهـ أنواع ومقدار وشروط البدلات أو ال9345الصادرة عام 

نبذة عن أبرز ما تحتويه هذه اللائحة وعدد من اللوائح ذات العلاقة  إيرادويمكن هـ(، 9341اللائحة التنفيذية، 

 فيما يلي: 

 لائحة الحقوق والمزايا الماليةاني: المبحث الث

( وتاريخ 52صدرت لائحة الحقوق والمزايا المالية في نظام الخدمة المدنية بموجب الأمر الملكي الكريم رقم )أ/ 

من التعديلات  اً عددعليها وأدخل هـ للعمل بها من تاريخه، وقد اشتملت على عدد من المزايا المالية 50/4/9345

اسيم إلى عدد من المربشكل متكرر وصولًا  قواعد المعمول بها ضمن اللوائح التنفيذية للنظاموالإضافات على ال

، وقد كانت المواد المتعلقة بالحقوق هـ9341/ 1/ 92 وتاريخ( 21/م) رقم الملكي المرسومالملكية وأخرها 

تصنيف لائحة الحقوق  تمكما  (.52)إلى  (91بنظام الخدمة المدنية هي المواد من ) ةوالمزايا المالية الوارد

 :يمكن إيجازها في الآتيرئيسة لاثة أجزاء ثإلى  والمزايا المالية

 

 وتشتمل على الآتي: المالية الواردة بنظام الخدمة المدنية:لمزايا اوالمواد المتعلقة بالحقوق : أولًا 

ستحقاق راتب ا (91)المادة  تأشار على سبيل الذكر(؛ ف59-91المواد )تتضمن والرواتب والعلاوات:  -1

ل درجة في مرتبة الوظيفة ، ومنح الراتب وفق سلم الرواتب الجديد، ومنح راتب الموظف الجديد لأوالموظف

( استحقاق الترقية والعلاوة الدورية وحالات النقل 2-9ضّحت المواد )قد وو .(92 – 92)المادتين وغيرها في 

امل مع عوجاءت المادة الأولى لتوضح آلية الت اليد والغياب.والشروط المستحقة للعلاوة الإضافية وحالات كف 

تمنع إحداهما  ول محرم والممنوح علاوة دورية فإنه يحصل عليهما جميعًا؛ بحيث لاأالموظف المرقى في 
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الأخرى. وتأتي المادة الثانية لتوضح كيفية التعامل مع المستخدم المعين في وظيفة خاضعة لنظام الخدمة المدنية؛ 

بحيث يتم التعيين على الدرجة المساوية للراتب الذي كان يتقاضاه في الوظيفة السابقة أو تعلوها. وتفصّل المادة 

/ب بقرار من الوزير المختص أو من يفوضه 92الثالثة اشتراطات منح العلاوة المنصوص عليها في المادة 

؛ وتشترط لمن تمت داءف الجيد على الأ( لغرض تشجيع الموظ93و92بمن فيهم من تمت ترقيتهم للمرتبتين )

 يلي: ( فما فوق لمنح العلاوة الإضافية ما99ترقيتهم للمراتب )

 الحصول على تقدير لا يقل عن ممتاز في العام الأخير قبل منح العلاوة. .9

 أن تكون ترقيته للمرتبة التي تلي مرتبته مباشرة. .5

 لترقية الاستثنائية منحه العلاوة.ألاّ تُمنح لمن يُرقى استثناءً؛ إلاّ إذا نص قرار ا .4

بينما نجد أن من تمت ترقيتهم للمراتب من العاشرة فما دون فإن الاشتراطات المحددة بهذه اللائحة قد تم تعديلها 

 أداءهـ؛ حيث كانت الشروط تتضمن تقويم 4/1/9344( في تاريخ 9/9111بعد صدور اللائحة بالقرار رقم )

تقل عن أربع سنوت، وألاّ يزيد عدد  الأخير، وأن يكون الموظف أمضى مدة لا جدًا في العام لايقل عن جيد

( من إجمالي المترقين لكل مرتبة، وألاّ يكون قد حُسم من راتب الموظف لغيابه مدة خمسة %20الممنوحين )

ليه أعلاه الشرط ر إأيام أو أكثر أو عوقب تأديبيًا خلال السنتين السابقتين للترقية، وبالتالي يُلغي القرار المُشا

 ( لتكون بدون حد أعلى لمن يتم منحهم.%20المتعلق بعدم زيادة عدد الممنوحين )

التي تم تعديل فقراتها في المرسوم الملكي رقم  (52-55المواد ) وتشملوالتعويضات:  مكافآتالبدلات وال-5

 ما يلي:كهـ 9341/ 1/ 92( وتاريخ 21)م/

 .الوظيفيةحسب الفئات  اأو خارجيً  ارسمية داخليً صرف بدل نقدي للانتداب لمهمة  -

فإذا زاد عمل الموظف على القدر  ،العمل لبعض الوظائف من وزارة الخدمة المدنية أداءجواز تحديد مستوى  -

 المحدد جاز منحه مكافأة تحدد بقرار من الوزير المختص.

المتميز بمكافأة نقدية؛ بحيث حددت اللائحة مقدار المكافأة وأسس منحها وشروطها  داءعلى الأة أالمكافجواز  -

 وعلى الجهة الحكومية أن تكافئ الموظف المتميز بمنحه شهادة أو ترشيحه لجوائز التميز وضوابطها.

 صرف مكافأة نقدية للموظف الذي يعمل خارج وقت الدوام الرسمي وأثناء العطل الرسمية. -

 

البدل النقدي للمنتدب في الداخل والخارج على اختلاف المراتب وحالاته  مقدار التفسيرية المواد حددتوقد 

وشروطه والمبالغ المترتبة عليه ومدته، وشروط الحالات الاستثنائية لزيادة فترة الانتداب، كما وضحت إجراءات 

 مدتها.وشروط تكليف الموظف ومتى يتم التمديد وحالات التعاقد الاستثنائية و

 

شروط شغل الوظائف الشاغرة، وحالات التمديد بعد انتهاء الخدمة وشروط التكليف للعمل  كذلكونصّت المواد 

الساعة الواحدة  أساسخارج وقت الدوام الرسمي، كما حددت اللائحة مقدار احتساب مكافأة العمل الإضافي على 

على اعتبار المعدل الشهري لساعات العمل وشروط صرفها، كما حددت مكافأة العمل أيام العطل والأعياد،  بناءً 

كما نصت اللائحة على مقدار بدل الانتقال الشهري للمراتب  –بعجز أو عاهة  -وحالات التعويض للإصابة 

يل شروط ومقدار نفقات الترح ومتى يتم صرف بدل توفير وسيلة نقل، كما حددت اللائحة ،الوظيفية وشروطه

حددت اللائحة أيضًا شروط وآلية كذلك  الداخلي وبدل الترحيل الخارجي وتذاكر إركاب الطيران ودرجاتها،

شروط ومقدار ما يصرف من مكافأة للأطباء  أيضاً صرف بدل الضرر والعدوى وبدل الخطر ومقداره، و

ل ن للائحة الوظائف التعليمية، وشروط منح بدل طبيعة العمالبيطريين، وأعمال التدريب والتعليم لغير الخاضعي
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لغير شاغلي الوظائف التعليمية والتدريبية، كما وضحت اللائحة شروط وحالات مكافأة نهاية الخدمة والبدل 

 الشهري للموظفين المعينين في المناطق النائية.

تتضمن حالات و ،نيالمادة الستإلى  نيوالخمس وتبدأ هذه الأحكام والحالات من المادة الخامسة الأحكام العامة: -4

وزارة الخدمة المدنية يسند لها مراجعة البدلات والنظر في ما يطرأ من ل، وتشكيل لجنة اصرف البدلات عمومً 

 تعديل البدلات، كما تقوم اللجنة بمراقبة حسن تطبيق الأحكام المنظمة للبدلاتب مقترحات بناءً لحداث في المستقبل أ

الخاضعة لها واقتراح توصياتها لمجلس الخدمة المدنية لإقرار ما يراه، كما أن اللائحة نصت على  والوظائف

والتعويضات والمزايا التي يتقاضاها الموظفون قبل نفاذ اللوائح  مكافآتضرورة الاستمرار في صرف البدلات وال

 ـفيما لا يتعارض معها، كما نصت 52/2/9412( وتاريخ 9بموجب قرار مجلس الخدمة المدنية رقم ) ،التنفيذية ه

اللائحة على حالات تنازل الموظف عن المزايا وكيفية احتساب التواريخ والتأكيد على إقرار هذه اللائحة 

 (.5091والمزايا المالية،  على أن تحل محل جميع القواعد المقررة في هذا الشأن )لائحة الحقوق ،وقواعدها

 

إيقاف رار استمالتشجيعية مما يدل على أنه بالفعل تم  المكافآتهذه اللائحة لم تورد  أننجد  ،على ما سبق بناءً و 

 ،تتضمن فئات وظيفية محددة ،من اللوائح المتعلقة بوظائف متخصصة اوقد حدد النظام المحدّث عددً  .بهاالعمل 

تتضمن و ، ويطبقها العدد الأكبر من موظفي الخدمة المدنية،اإفراد لائحة مستقلة به تمو ،كالتعليمية والصحية

 فيما يلي: حوافز نستعرضها في الفقرات التالية

 

 نسبة ةيالصح الخاضعون للائحة الوظائفالموظفون يشكل   في لائحة الوظائف الصحية: مكافآتالحوافز وال

وفق إحصاءات وزارة الخدمة المدنية  عدد موظفي الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية إجماليمن  99%

تقدم لائحة الوظائف الصحية الصادرة بقرار مجلس و ؛(5091وزارة الخدمة المدنية، ) هـ9342/9342للعام 

ت الواردة بالجدول هـ الفئات والمستويات المستحقة للبدلا52/4/9395وتاريخ  90/539الخدمة المدنية رقم 

المحدد في اللائحة، وتشمل المستشفيات والعيادات النفسية وأقسام العزل ومستشفيات الجذام ومزاولة الطب 

طب وتشمل: بدل التفرغ، وبدل مزاولة الالبدلات؛ حدد الجدول الفئة والمستوى والنسبة المئوية بجدول والشرعي، 

، %40وأقسام العزل، والسكن العيني، وبدل ندرة بما لا يزيد عن  الشرعي، وبدل العمل في العيادات النفسية

من الدرجة  %40بما لا يزيد عن  - المرتبط بالتميز المهني والسمعة والشهرة في مجال التخصص-وبدل تميز 

الأولى من المستوى الذي يشغله الموظف، وبدل تدرب للاستشاريين المدربين، وبدل الانتقال الشهري للمشمولين 

دريب والت شرافباللائحة. وعرضت اللائحة في نهايتها الضوابط والشروط لصرف بدلات الندوة والتميز والإ

متضمنة النسبة المحددة وطريقة الحساب وطبيعة كل بدل، واشتراطات الجمع بين أكثر من بدل، ونوع 

 بناءً تميز بط صرف بدل الالتخصصات للفئات الوظيفية الصحية لصرف بدل الندرة؛ كما أنه قد تم توضيح ضوا

الوظيفي السنوي واشتراط الحصول على واحدة أو أكثر من عناصر الاستحقاق للبدل كالحصول  داءعلى تقرير الأ

والمشاركة بأوراق عمل  والقيام بأعمال لخدمة المجتمع، على جوائز أو تكريم داخلي أو خارجي معترف به

كتب علمية ونشر الأوراق العلمية في المجلات المحكمة،  وتقارير وبحوث وتجارب عملية متخصصة وتأليف

الحصول على براءة اختراع لجهاز طبي أو ابتكار تركيبة  %40كما أنه يُشترط لصرف كامل قيمة البدل والبالغة 

الوزير  مطبية علاجية. ويتولى مجلس الخدمات الصحية وضع تنظيم تطبيق هذا البدل كما أن المستفيدين يقرره

كما أن اللائحة تم تحديثها وفقًا للتنظيمات  (.5091)لائحة الوظائف الصحية، لمدة سنة مالية  المختص

والمستجدات التي طرأت لإعادة تنظيم صرف وتقدير البدلات المشمولة بلائحة الوظائف الصحية )وزارة الخدمة 

 (.5091المدنية، 
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 اللائحة المنظمة لشؤون منسوبي الجامعات السعودية:

وحددت كذلك سلم الرواتب لأعضاء هيئة التدريس  ،هذه اللائحة بقرار من مجلس التعليم العاليصدرت 

على معادلة التعامل مع أعضاء هيئة التدريس من حيث البدلات منها  91والمحاضرين والمعيدين، ونصت المادة 

عناصر وبنود تقييم الجهود وتوزيع النقاط ونسبة تلك النقاط الواجب  (52و  52)دتان المابينت كموظفي الدولة، و

لقواعد  (32-32)لتوضيح سلم الرواتب والعلاوات، وتلتها المواد  (33)الحصول عليها للترقية، وجاءت المادة 

د االعمداء والوكلاء وأعضاء هيئة التدريس، وقدمت المو مكافآتالمرتبطة بالمنصب الوظيفي ك مكافآتصرف ال

 لمنظمةا اللائحة) وممن يتم الاستعانة بهم من غير الأعضاء ،الأستاذ غير المتفرغ مكافآتل تفصيلًا  (12-909)

. (5092، التنفيذية وقواعدها حكمهم في ومن التدريس هيئة أعضاء من السعودية الجامعات منسوبي لشؤون

قاط الوظيفي المبني على الن داءتقويم الأ ويتضح من تلك اللائحة بأنه يُطبق على أعضاء هيئة التدريس نظام

نح مجلس الجامعة مو .نقطة لخدمة المجتمع 92نقطة للتدريس، و 52العلمي، و نتاجنقطة للإ 10ويشمل: 

علمي عدد ال نتاجعلى توصية المجلس العلمي لأغراض الترقية، ويشمل الإ بناءً صلاحية وضع معايير التقويم 

مثل البحوث المنشورة في المجلات المحكمة أو المشاركة في  ،(51ادة )تم عرضها في المالتي العناصر 

والبدلات في عام  مكافآتمن ال االمؤتمرات والندوات والنشاطات الإبداعية المتميزة. وقد أضافت اللائحة عددً 

 هـ وتشمل:9351

 مكافأة نهاية الخدمة. (9

 بدل الندرة. (5

 بدل الجامعات الناشئة. (4

 بدل حضور الجلسات. (3

لمن حصل  %50ي لمن حصل على جائزة محلية، وساسمن الراتب الأ %90مكافأة التميز )بحيث تكون  (2

 للحاصل على براءة اختراع(. %30للحاصل على جائزة عالمية، و %40على جائزة إقليمية، و

 ي( لمن يبلغ نصابه الحد الأعلى.ساسمن الراتب الأ %52بدل تعليم جامعي )وقدره  (1

( من 31التي تم رفعها للقيادات في المنظمة وحددتها المادة ) المكافآت: وهي قياديةمكافأة الوظائف ال (2

( ريال 5000ولوكيل العميد ) ا( ريال شهريً 5200اللائحة؛ حيث يُصرف للعميد ومن في حُكمهم مبلغ )

 من السعودية الجامعات منسوبي لشؤون المنظمة اللائحة) ا( ريال شهريً 9200ولرئيس القسم ) اشهريً 

 .(5092، التنفيذية وقواعدها حكمهم في ومن التدريس هيئة أعضاء

 

نظام الحوافز في نظام الخدمة المدنية السعودي الحالي يتنوع وفق الفئات التصنيفية  أنومن خلال ما سبق يتضح 

خارج لإضافي كللوظائف سواء العامّة أو التعليمية أو الصحية وغيرها، كما أن النظام العام يتعامل مع التكليف ا

مى في مس اقصورً  قد يكونوقت الدوام الرسمي وأثناء العطلات الرسمية على أنه مكافأة تُصرف من خلالها؛ وهذا 

وقت الدوام الرسمي، خارج هذا الاستحقاق؛ كون هذا المقابل هو حق مكتسب للموظف الذي يعمل ساعات إضافية 

 لمكافآتاعن إيقاف  اتم استخدامها عوضً  المكافآتهذه  أنوحسب تأكيد جميع المختصين الذين تمت المقابلة معهم 

 كون مأخذًاقد يوهم؛ مكافآتالمتميز، لذا يغلب على مكافأة خارج الدوام اختيار المميزين والأكفأ ل داءالتشجيعية للأ

 وفق معايير محددة وثابتة. إن المتأمل في داءلمزايا المالية التي تُمنح للتميّز في الأنظام ولائحة الحوافز واعلى 

التكامل والربط والمرونة  تتطلبواقع لائحة الحوافز والمزايا في نظام الخدمة المدنية السعودي يجد أنها 

منطقية في وقتها؛ إلاّ أن  هـ لمبررات قد تكون9302الحوافز التشجيعية في عام  إلغاءواللامركزية؛ فمن خلال 

سبب ؛ مما تداء؛ ولاسيما أن القادة في القطاع العام فقدوا أداة مهمة وحيوية لزيادة الأاته لاحقً دراسذلك لم يتم إعادة 
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 ا؛ كبدل الدوام الإضافي والترشيح للبرامج التدريبية داخليً داءى لحفز الأآخرفي ضرورة البحث عن وسائل نظامية 

ها؛ دافأهفي تحقيق  الأخرىية داروغيرها، الأمر الذي أضعف كفاية وفاعلية تلك الأدوات والأساليب الإ اوخارجيً 

مشروعية تدخل القادة واضطرارهم في سبيل  نمتناسيالأدوات، إلى  توجيه اللومإلى  مما اضطر العديد من النقاد

 إصلاح مايمكن إصلاحه.

 هـ1241في عام  وسياسات الترشيد على نظم الحوافز والمكافآت التعديلاتالمبحث الثالث: 

ل عدد من العوامل والتعديلات التي اتخذتها المملكة في نظم ولوائح الخدمة المدنية انعكاسًا حزمة القرارات تعدّ 

والمتغيرات أبرزها العوامل الاقتصادية المتضمنة تذبذب أسعار النفط، والعوامل السياسية المرتبطة بتغييرات 

ية عن تغييرات ديموغراف ةالمعبّرسياسية وحروب وعدم استقرار شرق أوسطي، والعوامل الثقافية والاجتماعية 

عدد إستراتيجية شاملة ل اً خططت والخطط والسياسات؛ الذي أفرز وسلوكية اجتماعية في إعادة النظر بالافتراضا

وبرنامج الملك سلمان للتنمية البشرية وغيرها  5054وبرنامج التحول الوطني  5040من دول المنطقة كرؤية 

س إستراتيجية، ويبرز من أهمها أس أهدافالتقليدية في تحقيق  الطرائقمن البرامج الساعية بجدية لإعادة تغيير 

ذت المملكة اتخوقد  الوظيفي ولائحته الذي تم إقراره فعليًا. داءومعايير توزيع المزايا والحوافز وفق نظام إدارة الأ

وتعديل عدد من البدلات والعلاوات  إلغاءقرارات هـ؛ وتضمنت 9342خطوات ترشيدية في نهاية السنة الهجرية 

 هـ. ونعرض بايجاز ما53/95/9342في جلسة مجلس الوزراء المنعقدة بتاريخ  والمزايا المالية مكافآتوال

 :فيما يلي ةدراستضمنته تلك القرارات ذات العلاقة بموضوع ال

( وأي زيادة مالية عند تجديد العقود أو تمديدها أو هـ9342: عدم منح العلاوة السنوية في العام الهجري )أولًا 

يستكمل و المكافآتأو  الراتباقد بصرف النظر عن البند الذي يصرف منه الراتب أو أو عند إعادة التع ،استمرارها

 .حيال ذلك ما يلزم نظاما

بدل طبيعة العمل المقرر لوظائف ) ناسخ آلة ، مسجل  :ةالآتي والمزايا المالية مكافآتلغي البدلات وال: تُ اثانيً 

معلومات ، أمين صندوق ، مأمور صرف ، رئيس أمانة صندوق ، مأمور عهد ، فني اتصالات(، وبدل عدوى 

دل مظهر ب، ومكافأة التفوق التي تصرف للموظف المتفوق في الدورات التدريبية بالداخل، ووبدل خطر ،وضرر

السنوية المقرر في بعض المؤسسات والهيئات  ةجازالإبدل ، والوظائف الدبلوماسية المنصوص عليه في لائحة

المكلف  بدل تكليف للموظف، وبدل الترحيل للمتدرب المقرر في لائحة هيئة الاتصالات وتقنية المعلومات، والعامة

ي المرافقين له المنصوص عليهما فتأمين وسيلة السفر له ولعائلته إلى  بمهمة رسمية خارج مقر عمله، بالإضافة

الشهرية المضافة على الراتب المقررة في لائحة  المكافآت، ولائحة موظفي الهيئة العامة للسياحة والتراث الوطني

الشهرية المقررة لمنسوبي المؤسسة العامة  المكافآت، وموظفي ومستخدمي المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية

بدل ندرة التخصص الوارد في لائحة الهيئة العامة للسياحة والتراث الوطني والهيئة العامة ، وللصناعات العسكرية

مكافأة اللجان الدائمة التي تصرف مقابل الجلسات أثناء الدوام للمشمولين باللائحة المنظمة لشؤون ، وللاستثمار

حة المنظمة لشؤون أعضاء هيئة واللائ ،منسوبي الجامعات السعوديين من أعضاء هيئة التدريس ومن في حكمهم

مكافأة التأهيل الأكاديمي للضباط ومكافأة الشهادات العلمية ، والتدريب بالمؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني

 10متواصلة تزيد على  ابدل الترحيل لمن ينتدب مدة أو مددً ، وبدل التعيين، ومكافأة الأعمال الجليلة، وللأفراد

ء الموظف المنتهية خدمته لتسليم ما في عهدته، ومكافأة الحاسب الآلي، ومكافأة الدارسين أثناء مكافأة بقاو ،ايومً 

 العلاوة الإضافية عند الترقية.، وبدل طبيعة عمل رؤساء كتابات العدل وكتاب العدلو الخارج،عملهم في 

 .مكافآتوعدد من البدلات والمثل: بدل طبيعة عمل والمزايا المالية  مكافآتالبدلات وال بعض لي: تعداثالثً 
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بدل التخصصات النادرة المقرر مثل:  الأخرى والمزايا المالية مكافآتالبدلات والبعض : إيقاف العمل بارابعً 

للمشمولين باللائحة المنظمة لشؤون منسوبي الجامعات السعوديين من أعضاء هيئة التدريس ومن في حكمهم 

المقررة  مكافأة التميز، ولتدريب بالمؤسسة العامة للتدريب التقني والمهنيواللائحة المنظمة لشؤون أعضاء هيئة ا

واللائحة  ،للمشمولين باللائحة المنظمة لشؤون منسوبي الجامعات السعوديين من أعضاء هيئة التدريس ومن حكمهم

لمنسوبي  تشجيعيةال المكافآتالمنظمة لشؤون أعضاء هيئة التدريب بالمؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني، و

بدل ندرة للمشمولين بلائحة الوظائف الصحية والعاملين على بنود ، والهيئات والمؤسسات العامة والصناديق

بدل تميز للمشمولين بلائحة الوظائف الصحية والعاملين على بنود وبرامج التشغيل ، ووبرامج التشغيل وما يماثلها

 ات والمستحقات المترتبة عليها.جازت الإوما يماثلها. كما تم تعديل عدد من تنظيما

: يكون الحد الأعلى للمكافآة التي تصرف للموظف مقابل ساعات العمل الإضافي )أعمال خارج وقت الدوام اخامسً 

 .في العطل الرسمية أو الأعياد % 20وي لأيام التكليف ساسمن الراتب الأ % 52الرسمي( 

، واس) ( في السنة المالية الواحدةايومً  40الانتداب للموظفين على ): لا يجوز أن يزيد مجموع فترات اسادسً 

8102.) 

ن المبادرات م اً عدد تتضمن؛ بحيث ةستراتيجيالإعن خطتها وزارة الخدمة المدنية أعلنت هـ 9343في عام و

لوزارة للكيفية التي ستطبقها ا ية تفاصيلالتطويرية؛ بدون أزمة من البرامج ضمن ح داءوالأ مكافآتأهمها برنامج ال

 .الطموحة هدافلتحقيق الأ

 93يخ تارفي ومن الجدير بالذكر أنه قد صدر مؤخرًا الأمر الملكي بشأن إعادة صرف العلاوة السنوية للموظفين 

وهذا دليل على أن هناك مراجعات دورية ومستمرة (. 5092)واس، م 5092أكتوبر  54هـ الموافق 9330صفر 

 لتأثير انعكاسات المتغيرات الإقتصادية وخلافه.

 البشرية لتنمية المواردبرنامج الملك سلمان المبحث الرابع: 

الذي . م5091/ 5092عام  مع انطلاق الخطة الترشيدية للميزانية العامة في المملكة اانطلق هذا البرنامج تزامنً 

تُعبّر عن  التي ة الموارد البشرية بدأ يرى النور من خلال هذا البرنامج وفكرتهدارلإ ستراتيجيالإبأن الدور  يُعلن

دراك لدور وأهمية الموظف السعودي وقدرته على تحسين مستوى الخدمات من خلال التخطيط مستوى الوعي والإ

طلاق البرنامج ؛ فمنذ تاريخ انثلاثة أعواملمدة وفق خطة  اج تدريجيً تطبيق البرنام اوالتنفيذ لهذا الدور. حيث تم فعليً 

ها يوضح بيانات في عامه الأول وزارات فقطسبع على أن يقتصر التطبيق على نص هـ؛ 9/9/9342من  ااعتبارً 

 ( فيما يلي:4الشكل رقم )
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 (4الشكل رقم )

 الخطة الزمنية لتطبيق البرنامج

 

 

 (8102وزارة الخدمة المدنية، موقع البرنامج )ن من يإعداد الباحث

مع الوزارة الراعية "وزارة الخدمة المدنية"  مواءمةآليات تفاهم ومشاركة و البرنامج في مرحلته الأولى تضمنوقد 

العمل وأساليب جمع ومعالجة البيانات للخروج ة العامة" عبر عدد من ورش دار"معهد الإ التدريبيوذراعها 

ناسبة في ج بالتوصيات الموهم في تقويم كل تجربة بمعايير محددة، والخرصور موحد عن الاحتياج الحقيقي يُسبت

 يُعدّ هذاو ضرار بموظفي الوزارات المُستهدفة بالتطبيق.محتوى والمضمون المُقترح بدون الإالهياكل الجديدة وال

في فترة التجربة والتأهيل والاستعداد للنضج ليتم تقييمه وتعميمه وفق أسس علمية يضطلع  احديثً رنامجًا ببرنامج ال

بها عدد من الخبراء والمتخصصين في القطاعات الحكومية والمركزية والتدريبية والاستشارية المعنية. وقد تم 

ين في وزارة الخدمة المدنية ومعهد مسؤولالقيام بعدد من الزيارات وحضور عدد من ورش العمل ولقاء بعض ال

ة العامة والوزارات المعنية. وقد قدم البرنامج في مرحلته التجريبية حزمة من البرامج التدريبية تشمل ما دارالإ

 يلي:

ة المواهب، والمسار الوظيفي وبلغ إداربرامج التطوير: تتضمن دورات في تخطيط الموارد البشرية، و (9

 ( برامج. 1عددها )
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والاعتبارات القانونية  الإجراءاتو( برامج في مجال التظلمات والأنظمة 3برامج التواصل: تتضمن عدد ) (5

 . الأخرى

 ية مثل برنامج تقنية وموارد.  داربرامج العمليات: وتعد الذراع التقني لتفعيل نظم المعلومات الإ (4

 دمةالخ وزير بقرار الصادرة الارشادي ودليلها الوظيفي داءالأ إدارة لائحة اصدار البرنامج اعلان مع تزامن وقد

 .العملية التطبيقات ضوء في تمت التي الدراسة على بناءً  هـ،90/1/9342 وتاريخ( 2505/200) رقم المدنية

 تلك تشتمل كما (.5092 الوظيفي، داءالأ إدارة لائحة) اً رشاديإ ودليلاً  نظامية مادة( 59) اللائحة تلك وتتضمن

 لجنة كيلتش فرصة الحكومية الجهات يمنح تنظيمًا والعشرين الحادية المادة حتى عشرة التاسعة المادة في اللائحة

 المكافآت أو للعلاوة ومعياره الموظف تقويم على يُبنى وما ومهامها، الحكومية الجهات مختلف في داءالأ لإدارة

 .الترقيات أو

-كما نشهده الآن-يشرافالإهم في أن تتحول للدور الرقابي ويس أنالمدينة من هذا البرنامج  وتأمل وزارة الخدمة

ر ة الكادإدارمرونة وفاعلية وكفاءة  تتحقق لكي كشريك حقيقي من خلال هذا التحول الحكومية الجهات وإدخال

أن هناك من خلال هذا البرنامج  ويتضح .عدالة وعدم اساءة استخدام السلطةجنب مع ضمان إلى  االبشري جنبً 

المأمول في القيمة المضافة والتميّز المنشود والاستثمار  تها بما يحققإدارحثيثة لتطوير الموارد البشرية و رغبة

سلطت الضوء على البرنامج من منظور التحول الاستراتيجي هـ( التي 9341المطلق )دراسة  الأمثل؛ ولكن

متطلبات التحول وإصدار لوائح وأدلة شمولية لممارسات الموارد البشرية؛ أظهرت أن هناك حاجة لإعادة تقييم 

تخدمة المكونات والآليات المس تظل التساؤلات والفجوات تنطوي علىلذلك  الوظيفي. داءتتعامل مع جميع ملامح الأ

وة بالتجارب والحوافز وتنفيذها أس مكافآتلوائح المزايا والوالتي تتضمن تفاصيل مثل البعد النظامي المشتمل على 

 الناجحة. الدولية

 رد البشرية وأطر العمل التنظيميةاللائحة التنفيذية للمواالمبحث الخامس: 

 في ستدخل حيز التنفيذ ا( بابً 99لائحة تنفيذية للموارد البشرية تتضمن )أصدرت وزارة الخدمة المدنية مؤخرًا 

، داءوإدارة الأهـ، وتشمل اللائحة بيئة العمل، والتطوير التنظيمي، وشغل الوظائف، 9330رمضان  99

، وفصل في داء( تعريف إدارة الأ992" في المادة )داءوالإجازات وغيرها. وقد ذكر الباب الخامس "إدارة الأ

قدير بمكافأة وت داءربط عملية قياس الأ؛ حيث تضمن "ترسيخ منهج يضمن داءإدارة الأف اأهدب يُعنى (991المادة )

مرتفع".  داءأ"تحديد وتقدير الموظفين الذين يتمتعون بمستوى  هدافالإنجاز والنتائج المتميزة"، كما أنه من بين الأ

للإطار قًا موظفيها وف أداء( وصفًا للكيفية التي يُفترض أن تقوم بها الجهات الحكومية لقياس 992كما قدمت المادة )

وة الدورية والعلا المكافآتالتي يستحق عنها الموظف  داءنظيمي؛ الذي اشتمل في الفقرة )ب( على مستويات الأالت

 . (5091وزارة الخدمة المدنية، ) وضوابط منحها

كر في إطار العمل التنظيمي للائحة التنفيذية ضمن المادة الثالثة بأن الجهة الحكومية هي التي تقوم بصرف وقد ذُ 

الدورية وفق إجراءات صرفها المستحقة، كما يرتبط تحديد الموظف المتميز واستحقاقه للمكافأة بمستوى  العلاوة

الوظيفي؛ حيث تُصدر وزارة الخدمة المدنية الضوابط والإجراءات الخاصة بذلك. وفي المادة التاسعة من  داءالأ

والوزن النسبي والناتج  هدافحديد الأالإطار التنظيمي بينت أن الرئيس المباشر للموظف هو المسؤول عن ت

على ماسبق فإن المزايا  بناءً و .(5091 المدنية، الخدمة وزارة)وبالتنسيق مع الموظف  داءوفق ميثاق الأ ةالمستهدف

ير وفقًا لتصريح وكيل وزارة الخدمة المدنية للتطو المالية والحوافز والمكافآت لم يتم إصدار أي تنظيم جديد حيالها

التي  يةالمدن الخدمة نظام في المالية والمزايا الحقوق لائحةالذي ذكر أن المرجع في الحوافز والمكافآت والتخطيط 
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)صحيفة تواصل الإلكترونية، هـ 50/4/9345 وتاريخ( 52/ أ) رقم الكريم الملكي الأمر بموجبصدرت 

زالت فرصة سانحة لتحسينها وتنظيمها عطفًا على درجة  يؤكد على أن الحوافز والمكافآت لامما ؛ (5091

، وكذلك المرونة الممنوحة للجهات الحكومية الوظيفي لمختلف الجهات الحكومية داءومستوى النضج في قياس الأ

 من خلال تفويض عدد من الصلاحيات للوزير المختص كما تبرزه اللائحة.

جمعها من المقابلة والوثائق ذات العلاقة برزت الحاجة الماسة للاستفادة  تم تائج التحليل للبيانات التيومن خلال ن 

 . الجزء التالييعرضها و ،وكيفيتها وأنواعها مكافآتالتجارب الدولية الرائدة في مجال الحوافز وال بعضمن 

 الدوليةبعض نظم الخدمة المدنية في  والمكافآت : الحوافزالفصل الخامس

لاله، خمن تتعدد وتتنوع نظم الخدمة المدنية في دول العالم وفقًا لاختلاف الحاجة والطبيعة والإطار الذي تعمل 

لذا  ؛Massey, 2011)في هذا التنوع محوريًا دورًا تؤدي كما أن العوامل السياقية والموروثة في الثقافات المتعددة 

ات المقارنة بين تلك النظم وملامحها؛ لكن تظل هناك نماذج مميزة دراسال إجراءعند  اً تحديفإن هذا التنوع قد يمثّل 

ختيار تلك التجارب فإنه من المهم الإطلاع ولوضع معيار موضوعي لا .بها سترشادوشاملة ومتطوره يمكن الا

على الدراسات والتقارير في هذا الشأن من حيث سرعة التطورات في نظم الخدمة المدنية وتطورها، والذي تؤكده 

الخبراء في اختيار الأنظمة الأفضل والأنسب وذات التقارب مع سياق المملكة. رأي المؤشرات الاقتصادية، وكذلك 

اختيار ثلاث تجارب مميزة ومتنوعة تحقق المعيارية والموضوعية المنشودة لك الاشتراطات تم لذلك ولتحقيق ت

 والتي تتمثل في الآتي:

  ّكبيت خبرة متطور ورائد ومتنوع بمستويات ويواجه تحديات  مريكيم الخدمة المدنية الأانظتجربة تُعد

 ،(Massey, 2011)متعددة ويتسم باقتصاد قوي 

  ّقفزاتها الاقتصادية وآليات السوق التي تنتهجها صينية من التجارب المتطورة عطفًا على التجربة التُعد

  .(Wu, 2014)كأحد أعظم اقتصاديات العالم 

  مع نظام الخدمة المدنية السعودي مثل السياقية والثقافية هناك نظم خدمة مدنية متطورة تتشابه مكوناتها

الذي استفاد كثيرًا من التجربة البريطانية الرائدة لدول  العربية المتحدةنظام الخدمة المدنية في الإمارات 

رد البشرية في الحكومة الاتحادية الصادر قانون الموا؛ الذي يتضح من Anglo-Saxons الأنجلو سكسون

 .م5091 عام

واقع مالمنشورة والوالبحوث المتاحة في الدراسات الرائدة التجارب  ه تم الاقتصار علىوتجدر الإشارة إلى أن

اها غير محتوأن  ح لدى الباحثين أومميزة لكن لم تت يوجد نماذج أخرىذات العلاقة؛ لذلك فإنه قد الإلكترونية 

 منشور ضمن الوسائل والمصادر العلمية المتوافرة.

 مريكيالخدمة المدنية الأ الحوافز في نظام نظامالمبحث الأول: 

 ،العامة والشركات ،وموظفي الولايات والحكومات المحلية ،موظفين فيدراليين ا منأمريكيتألف القطاع العام في 

ويتميز نظام الخدمة المدنية في  .(French & Emerson, 2014)من المنظمات التعليمية والصحية  آخروعدد 

 ايلي:أهمها م ة والعرض والتي مندراسوالسمات التي تجعلها مجالًا خصبًا لل الولايات المتحدة بعدد من الخصائص



30 
 

ون الخدمة المدنية على جميع ؤفي ش امها الخاصن لكل ولاية نظيمكن القول بأظم الخدمة المدنية: تعدد ن .9

المستويات الحكومية؛ فهناك نظام خاص بموظفي حكومة الولاية، وهناك نظام لموظفي العموم في المدن 

 التوجه نحو المرونة واللامركزية. تايختلف عن نظام الولايات، وهذا التعدد سمة تمليها ضرور

 اكل منها موضوعً عالج يعدّة استقلال القوانين لكل موضوع من موضوعات الخدمة المدنية: يوجد أنظمة  .5

ات والحوافز وغيرها؛ وتُقدر جازوقانون الأجور والإ نون التوظيف وقانون ترتيب الوظائفمثل قا ،امعينً 

كلها تتبع القانون العام؛ حيث لم يتم إفراد نظام  اثلاثة عشر قانونً  ةالخدمة المدنيون ؤالأنظمة التي تنظم ش

دول الاتحاد الأوروبي تتبع بعض ؛ بينما في  Anglo-Saxonsالأنجلو سكسوني في الدول دارللقانون الإ

ذه ه، كما أن بذلكي دارللقانون الإ اً نظاملذا تُفرد  -الموروث من النظام النابليوني-النظام الريكستاتي 

ية العظمى. لبغالفيدرالية وإن كانت تغطي الأة مريكيالأتغطي جميع الموظفين العموم في الحكومة  القوانين لا

م وكان 9123عام  اأمريكفي  صدر أول قانون للحوافز إذ ،عدّ قانون الحوافز أحد تلك القوانين المهمةويُ 

 Tenessee Valley) هيئة وادي تنيسيكان يستثني العاملين في ومن الموظفين؛  %11يغطي قرابة 

Authority)  عليه تعديلات واصلاحات تتطلبها التغييرات البيئية والاقتصادية  تأجريبنظام خاص، وقد

 والثقافية والتقنية.

 .ذات العلاقة وجود لجنة عليا للخدمة المدنية تُشرف على تنفيذ القوانين .4

على تعدد المستويات من المستوى الاتحادي للجنة الخدمة المدنية  بناءً تعدد لجان الخدمة المدنية: وذلك  .4

ماسي، ) تام عن اللجنة الفيدراليةالستقلال الاللمستوى المحلي في المدن الكبيرة وذات  الفيدرالية، وصولًا 

9441). 

 وعلاوة الامتياز؛ وقد علاوة الترقية والعلاوة الدورية ولائحة الحوافز من كلًا  لحوافزالقديم لنظام الويتضمن 

اءات جرلإاحات لتحسين الخدمة أو تبسيط تشجعية للموظفين الذين يتقدمون بمقترتضمّنت لائحة الحوافز وسائل 

النظام منح جائزة نقدية لمن يتقدم باقتراح أو اختراع يؤدي لتوفير  جازأقد وأكثر اقتصادية لتأدية العمل؛  طرائقأو 

شكل مادي أو معنوي أو كلاهما، وكان النظام القديم بالممتاز،  داءالنفقة أو تحسين مستوى الخدمة أو مقابل الأ

 %2سبة تُقدّر ب بن على المنفعة المتحققة من حيث توفير الوقت والجهد والتكلفة بناءً أو الحافز  المكافآتيقدر تلك 

 اخدمة كيفيً ين جودة السأو قياسها والمرتبطة بتح ايمكن تقديرها رقميً  ، وبالنسبة للمنافع التي لاامن قيمة الوفر تقريبً 

 اعليته ومدى تأثيره.وف نجازقدر بأهمية المقترح أو الإت المكافآتفإن قيمة 

 داءوالأ ازنجأة الابتكار والإحزمة من البرامج التحفيزية المتنوعة لمكاف بعد ذلك طورت الوكالات الفيدراليةوقد 

وكالات التنظيمية، ويتم العمل عليها في عدد من ال هدافالوظيفي وتحقيق الأ داءالعالي المرتبط بالتقييم السنوي للأ

بشكل فردي أو جماعي الصحة والملاحة الجوية والفضاء وغيرها وولة عن الزراعة ؤالفيدرالية كالأجهزة المس

في هذا  اوفق اشتراطات ومتطلبات محددة سيتم توضيحها لاحقً  ؛(Fernandez, 2011) وبشكل مالي أو غير مالي

مل قة التي تشيقدم حزمة من المزايا الخلاّ ولكل مستوى من المستويات؛  ويمنح النظام صلاحيات متعددةالجزء. 

ل: العمل ى مثآخرومبادرات  والإعاقة. العيونالأسنان والحياة وعناية بالالصحي والبرامج التقليدية مثل: التأمين 

، والدخول الشخصي ومعدات مكتبية ومساعدة ،المالية مكافآتالعائلية، وبرامج ال ةجازالإالمرن، وخيارات 

وخدمات  ،ورعاية الأطفال ،وبرامج مساعدة الموظفين ،والبرامج التدريبية ،والتعليم العام ،تكنولوجيا الشركةل

وحسب المرجع الرسمي (. 5099ون، آخرة المشتركة )نايجرو ووالمزايا المنزلي، والترفيه ،والنقل ،الطعام

ة فإن النظام يخوّل الوزارات الصلاحية في تطوير واحد أو أكثر من مريكيفي نظام الخدمة المدنية الأ مكافآتلل

لجوائز النقدية أو ا مكافآتز النظام لهذه الجهات منح الالفئات الوظيفية؛ حيث يُجي لتغطي جميع مكافآتبرامج ال
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دّ هذا ع؛ وبالتالي يُ ة بدون خصم أو خسارة من الراتبإجازأو منحة الوقت كالعينية والفخرية وجوائز التقدير 

تحقق  فيسهم ت التيالنقدية وغير النقدية؛  المكافآتوالفردية والجماعية  المكافآتللتقدير و ودليلًا  االمصدر مرشدً 

الحوافز  قد وضحت وثيقة و التنظيمية وتحسّن الكفاءة والفاعلية واقتصاد الحكومة وتعظم المصلحة العامة، هدافالأ

لجنة تُشرف  مريكييوجد في النظام الأم بأنه 5002عام الصادرة   Incentive Awards Handbook مكافآتوال

 Incentive) تقوم بالأدوار التالية "Department Awards Committee" مكافآتلجنة ال تُسمى مكافآتعلى ال

Awards Handbook, 2019): 

 .الأخرىلفئة القيادات والمراتب الوظيفية  مكافآتات وأقسام الإدار على أنشطة شرافالإ (9

 الوزارية الداخلية والخارجية. مكافآتمراجعة وتدقيق الترشيحات، والتوصية بالمرشحين لل (5

 Leadership Development Recognition القيادة ة أويشرافالإحوافز الوظائف  أنظمةمراجعة وتقييم  (4

System (LDRS)  والأنظمة الوظيفيةEmployee Performance Planning and Evaluation System 

(EPPES) لضمان اتفاق ال ٌ وأن تكون في الوقت  ،والجوائز مع البرامج وعدالتها مكافآتمرتين سنويا

 .)يتم شرحها في الجزء اللاحق( المناسب في جميع أنحاء الوزارة

الخمس راتب كاتب الميدانية للفئات الوظيفية للمتحقيق التوازن في التمثيل للعضوية بين المقر الرئيس والم (3

 (.92-91)لمراتب ذوي ا Senior Executive Service (SES) والموظفين في المراتب الأعلى ةعشر

لومات المع ونشر مكافآتتنفيذ البرامج القيادية لضمان معايير ثابتة للوتقوم هذه اللجنة بتقديم المشورة حول 

وتعالج قضايا التوزيع للأموال والجوائز العينية والتقديرية  ،قوم بتقييم دوري لذلك، وتاالإحصائية عنها سنويً 

 ضوي لجميع المكاتب والمركز الرئيس.، كما تُحافظ على التمثيل العداءلتحفيز الأ

؛ وظيفيحسب المركز ال ةمريكيمالية )نقدية( في نظام الخدمة الأ مكافآتغير مالية و مكافآتإلى  مكافآتتنقسم الو 

 (Incentive Awards Handbook, 2019) تمكافآوفقًا لوثيقة الحوافز والالنقدية  مكافآتحيث سيتم عرض أنواع ال

 : فيما يلي م5002الصادرة عام 

-91راتب )ذوي المتضمن برنامج تحفيز المشرفين والقادة يو :أو القيادية ةيشرافالإالقسم الأول: حوافز الوظائف 

حيث السنوي ب داءعلى نظام تقويم الأ ى؛ ويُبنليتهاعوزيادة ف داءفع الأرل( في نظام خاص لهذه الفئة يهدف 92

ذات مستويات  ديةالنق المكافآت ، وتكونالوظيفي المتعدد الأساليب داءييم الأشترط الحصول على تقدير مميز في تقيُ 

 : الآتيعلى النحو 

 بمشاركة كل من المكتب داءلألوهي مكافأة نقدية تمثل تغذية راجعة فورية : المعلنة النقدية المكافآت: أولًا 

عن المتوقع وتكون داخل أو خارج ات؛ التي تزيد نجازالمشرفين للمساهمات أو الإالميداني والمديرين و

، وتكون خاصة بالموظفين المؤهلين من التنفيذيين والمديرين ةيشرافالإية أو داريات العمل الإمسؤول

والمشرفين، ويجب أن تحدد بعدالة بحيث تتوافق مع طبيعة المساهمة والعمل المنجز بالضبط والفترة الزمنية 

 يما يلي:. ويتم تقديرها فنجازالتي تم فيها الإ

 *. للفرد $ 200-20ة فردية تتراوح بين مكافأ -أ

 .$2000للفرد في المجموعة على ألا يتعدى المجموع الكلي  $ 200-20جماعية تتراوح بين  مكافأة -ب

 

  (5091 العملات، تحويل)الدراسة  إعداد فترة خلال سعودي ريال 4.22= الواحد الأمريكي الدولار بأن العلم مع *
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بما يتناسب مع مساهمة الموظف في الوظائف  ،ول صاحب الصلاحيةؤمن خلال المس المكافآتتحديد قيمة يتم  -ج

 مع التأكيد على أهمية اعتبار دفع الضريبة المحددة بالنظام.  ،ة للمنظمةيشرافالإ

 

 :ة نقدية ما يليمكافأة التي يستحق عليها يشرافالإومن أمثلة مساهمات الموظفين في الوظائف 

 عمال بجودة عالية وبشكل استثنائي في ظل ضيق الوقت. لأا إنجاز (9

 مهام إضافية بالإضافة للواجبات الرئيسة.  أداء (5

 تحسين خدمة العملاء للعامة. (4

 .االقيام بمبادرة استثنائية أو مبدعة أو علاج مشكلة صعبة جدً  (3

  .واحدةعمل استثنائي على برنامج أو مشروع لمرة  (2

 

لتلك  الوظيفي داءمن وجود مقاييس معيارية لتقويم الأ اأساستلك المساهمات الوظيفية تنطلق  أنومن الملاحظ 

الأعمال والمشاريع ونوع وقيمة المبادرات  نجازالرتب توضح نوع ومقدار الجودة المتحققة والوقت المحدد لإ

 ناءً بتتضمن أنظمة متنوعة  والابداعات الابتكارية وفق نوع وطبيعة ومكان الوظيفة، بحيث نجد أن كل ولاية

الفقرة الثانية في مكافأة تلك المساهمات جعلت  أنية وتحقيق المرونة. كما نلاحظ دارعلى قاعدة اللامركزية الإ

من التكليف بمهام إضافية يترتب عليه مكافأة نقدية؛ وهي تُقارب الملاحظة على لائحة المزايا المالية في نظام 

 أو القيام التكليف فيما يتعلق بمكافأة خارج وقت الدوام الرسمي؛ بحيث لا يمكن اعتبار الخدمة المدنية السعودي

  نما هو استحقاق للموظف يتم تقديره بأجر نظير ذلك الجهد الإضافي.افأة وإمزيد من المهام أو مزيد من الوقت مكب

 

فين ة ترتبط بعمل خاص لكل من المديرين والمشريمنح النظام مكافأ: نجازأو مكافأة الإ ة العمل الاستثنائيأ: مكافاثانيً 

تغلب على أو ال ،وذلك نظير كفاءتهم الاقتصادية أو تحسين العمليات ؛اسنويً  على مساهماتهم لمرة واحدة استثنائية

وائد فوائد وعبدورها على التي انعكست  ،ساءة المعاملةأو إ ،الكشف عن الغش والتبذير وأ ،صعوبات غير عادية

نفس الشروط ل اوفقً  االتشجيعية النقدية المذكورة سابقً  المكافآتلحكومة، وتأخذ قيمة مماثلة لقيمة لير مادية مادية وغ

 والمتطلبات.

 ةيجيستراتالإ هدافدى القصير والمرتبطة بالأات البارزة على المنجازوتركز على الإ الند للند: مكافأة: اثالثً 

وذلك لتحقيق الخدمة المثالية للعملاء  ؛فردي أو جماعي داخل المنظمة، وتكون بشكل ةإدارالمحددة لكل جهة أو 

وسميت بذلك لأنها تنشأ بإقرار من الأقران وموافقة المشرف ، $200-20بين  مكافآتوالتشجيع لها. وتتراوح هذه ال

المباشر من الرئيس  $520-900، وتعد صلاحية القيمة من يُسمى تقييم الأقران وهو ما أو صاحب الصلاحية

هناك مدى  أن؛ ويتضح من صلاحيات الرئيس الأعلىتكون ف $200-520أما القيمة التي تتراوح بين  ،الأول

 .كونها صادرة بترشيح الأقران في نفس المستوى الوظيفي المكافآتللصلاحيات في منح هذه 

ز نائية للمدير أو المشرف الذي يتميويقدم هذا النوع مكافأة شهرية استث : مكافأة المشرف أو المدير الشهرية:ارابعً 

رة للوزا ةستراتيجيالإ هدافلأباشر باات استثنائية لفريق العمل ذات ارتباط منجازية أدت لإإدارية وإشرافبمهارات 

 مكافآتوترتبط بمجموعة من المعايير واشتراطات تتضمن موافقة لجنة ال ،$9000أو الجهة. وقد تتعدى قيمتها 

 وموافقة مساعد الوزير أو نائبه.
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 داءتكون درجة تقييم الأو ،ةيشرافالإالموظف في الوظائف  أداءب ااعترافً  أةالمكافهذه  د  وتع :دا ة الأمكافأ :اخامسً 

لضمان حصول الموظف  ؛داءعلى الفروق في مستويات الأ بناءً  المكافآتممتاز فأعلى، كما يجب اعتبار هذه من 

الموظف لهذه  أداءبتفوق  المكافآت؛ وترتبط هذه سنوي وفق معادلة محددة أساسالعالي مكافأة على  داءأو الأ

يتم و الكلي والمتوقع، داءمقارنة بالأ داءالرسم البياني للأ؛ بحيث يتم تقديرها وفق المراتب عن المعدل المحدد

 .ةإدارصرفها من صاحب الصلاحية حسب مركزية أو لامركزية كل جهة أو 

عليه ن الحكم يمكوفوق المتوقع للوظيفة المعنية، بشكل يبجودة عالية  داءوتتضمن الأ ة زيادة الجودة:: مكافأاسً ساد

 داءلأه، ويتطلب تحقيقها تنمية اميوتقي داءالأب المكافآتلذا ترتبط  ؛العمل بسرعة أعلى من المعدل العادي إتمامب

 ،أعلى أداءلى عالفترة اللاحقة  تحوزخلال فترة معينة. ويُتوقع أن  داءبشكل يفوق معدل النجاح في الأ ة؛عاليبجودة 

الدرجة التي تليها في الراتب إلى  وتشترط موافقة صاحب الصلاحية، وتكون من خلال ترقية درجة الموظف

الماضية، كما يجب ألا يكون قد وصل  ااسبوعً  25يكون حصل عليها الموظف خلال  ألّا ويُشترط  ي.ساسالأ

 .المكافآتتتغير درجته الوظيفية خلال فترة  وألّا المرتبة الأعلى في المرتبة إلى  الموظف

 (Supervisor\ Manager of the Year)المدير والمشرف السنوية  ةمكافأ ؛أولًا  :إلى تُصنّفو ة الوزير:أ: مكافاسابعً 

وتبلغ  ،المنظمة بشكل فردي أو من خلال فرق استثنائية أهدافوبتحقيق  ،سنويسنوية ترتبط بحفل وهي مكافأة 

ف من تتألو ،ة، وتعتمد أسلوب الترشيحات من قبل أكثر من مستوىآخرمع درع أو جائزة عينية ف $4000قيمتها 

تشترط  ؛ حيثللتحكيمالمرؤوسين والنظراء والمشرف المباشر والمشرف الأعلى، ومن خلالهم يُتّخذ القرار النهائي 

فين ية، وتشجيع ومساعدة الموظدارالإ هدافلتحقيق الأ الالتزامقيام المدير أو المشرف المرشح بدعم الموظفين نحو 

خلال التدخلات والقرارات التي يتخذها في القضايا من لتطوير وتنمية مهاراتهم، وتأسيس الثقة لدى الموظفين 

 Leadership)ة القائد مكافأوالنوع الثاني؛  .الوطنية للوزارة أو الجهة هدافللأ اً وداعم اً الشخصية، وأن يكون متجاوب

Award)  ائيالاستثن داءمن خلال الأ ،الوزير في الحفل السنوي مكافآتضمن النوع السابق لف هذه صنّ تُ التي 

 هدافكمساهمة فريدة لتحقيق الأ؛ الذي يُعدّ المتفوق داءالوزارة وتقدير الموظفين للأ أهدافوارتباطها المباشر ب

 وتتطلب نفس متطلبات النوع السابق ،ةخرامع هدية عينية ف $4000-9000وتتراوح قيمتها بين  ،العامة للجهة

واشتراطاتها؛ إلاّ أنها تُعبّر عن مشاركة المرؤوسين واعترافهم بالمهارات القيادية لدى القائد والقدرة التأثيرية العالية 

  .العامة هدافلتحقيق الأ

برنامج تقويم ين لوتشمل برامج تحفيز الموظفين غير المشرفين والخاضع ة:يشرافالإالقسم الثاني: الوظائف غير 

 ةعشرالخمس المنظمة، ويشمل المراتب  أهدافتحقيق رسالة ول داءاعلية الأوذلك لتحقيق ف ،الوظيفي داءالأ

، كما نالمشرفي وظائف-الأولميات للقسم وبنفس المس مكافآتمن ال اة. وتشمل عددً يشرافالإللوظائف العامة غير 

 ،د تكاليف الادخارة تحديتزيد في تنوعها حيث تُضيف مكافأة القيادة الاستثنائية ومكافأو نفسها، تتضمن المتطلبات

 (9)قم روغيرها من الأعمال الجليلة التي تستحق التحفيز، ولكن قيمتها تختلف باختلاف النوع، ويوضح الجدول 

 كل نوع فيما يلي: نوع ومواصفات ومقدار 
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 (9جدول رقم )

 ةيشرافالإالمادية للوظائف غير  مكافآتأنواع ال 

 المقدار مواصفاتها مُسمى ال م

 النقدية المكافآت 9
 -المعلنة

(Monetary 

Spot Award) 

من ، ولا تتض) سواء في نفس الوقت المحدد للعمل أو بوقت أقل( القيام بجهد إضافي
، ومن أمثلتها )انهاء الواجب بجودة عالية بفترة الأخرىالسنوية أو الأنواع  المكافآت

، أو تطوير خدمة ازمنية محددة، أو القيام بمهام إضافية عن المهام المخططة سلفً 
 إنجازالعملاء للعامة، أو المبادرة وخلق حاجات مطلوبة أو حل مشاكل حرجة، أو 

بوقت محدد، أو تقليل التكاليف، أو المبادرات المتنوعة، أو الحلول المشاريع الكبرى 
الابتكارية لحل المشاكل، أو تقديم خدمة فائقة وغير متوقعة للعملاء، أو مهارات قيادية 

 .العامة هدافتحقيق الأفي تسهم  غير متوقعة،

20-400$ 
)تم تقديرها من خلال 

ة الموارد إدارخبراء 
ة إدارمكتب -البشرية
في الحكومة -الموظفين

 الفيدرالية( 

 النقدية المكافآت 5
 -للعمل الاستثنائي

(Special Act 

or Service 

Award) 

يمنح النظام مكافأة ترتبط بعمل خاص بشكل فردي أو جماعي على المساهمة لمرة 
العمل المحدد أو الخدمة بشكل واحدة استثنائية؛ وذلك نظير الاقتراح أو الابداع أو 

في العمل التشغيلي الحكومي.  الأخرىالكفاءة والاقتصاد وأنواع التحسين  ققيُح
خلال مكافأة الجهد المبذول.  من ية والعمل الخلاق نتاجوصُمّمت لدفع الموظفين نحو الإ
 لنفس الشروط والمتطلبات المحددة بالنظام. اويجب أن تكون وفقً 

20-90000$ 

 داءمكافأة الأ 4
(Performance 

Awards) 

 داءالموظف من قبل مشرفيه، وتكون درجة تقييم الأ أداءب ااعترافً  المكافآتوتعد  هذه 
على الفروق في  بناءً  المكافآتممتاز فأعلى، كما يجب اعتبار هذه من السنوية 

 أساسمكافأة على على العالي  داء؛ لضمان حصول الموظف أو الأداءمستويات الأ
الموظف عن المعدل  أداءبتفوق  المكافآتسنوي وفق معادلة محددة؛ وترتبط هذه 

 المحدد

من الراتب  4%
 يساسالأ

الجودة  مكافأة 3
 Quality)العالية 

Step 

Increase) 

بجودة عالية بشكل يفوق المتوقع للوظيفة المعنية، ويمكن الحكم عليه  داءوتتضمن الأ
، هموتقيي داءبالأ المكافآتبإتمام العمل بسرعة أعلى من المعدل العادي؛ لذا ترتبط 

خلال  داءبجودة عالية؛ بشكل يفوق معدل النجاح في الأ داءويتطلب تحقيقها تنمية الأ
 فترة معينة

يتم تقديرها وفق 
لجودة المتحققة معادلة ا

بالمستوى الكلي، 
وتشترط موافقة صاحب 
الصلاحية وتطبيق 

 المعايير 

Source: 

 Incentive Awards Handbook. (2007). Developed by: The Office of Human Resources, Human Resources 

Policy, Research and Development Division. (https://armypubs.army) 

 

دد متعدد المستويات ومتع مريكيالأ في نظام الخدمة المدنية مكافآتلائحة ال أنومن خلال العرض السابق يتضح 

لوظائف ا ومستوى - الولايات -ية في الولاالأبعاد؛ بحيث يشمل مستوى الوظائف الفيدرالية ومستوى الوظائف 

دّ من الأنظمة المرنة والمعقدة ص؛ حيث يُع، كما تتعدد الدرجات والمراتب وفق كل مستوى ونوع وتخصالمحلية

أهمية ترتبط بنوع و اتم ذكرها سابقً  مكافآتالتفصيل والتحديث المستمر؛ لذا خصص النظام لائحة عامة لل ذي

ة أو تقييمه عملية مستمر داءالوظيفي. إن تقويم الأ داءى وفق تقييم دقيق ومتنوع وعادل للأالمؤدّ  داءومقدار الأ

آليات عبر نماذج و وأقرانه ومرؤوسيهه ئرؤساتتسم بالمشاركة الذاتية للموظف وكل من  اومتعددة المستويات أيضً 

هو نظام متكامل ومتداخل تعتمد فيه كل  ابالوصف الوظيفي؛ إذً  امع نوع وتخصص الوظيفة المحددة سلفً  تتواءم

حقق جميعها الهدف الأهم لتطوير وتحفيز الموظف لمزيد من حقة في آن واحد وتُ عملية على العملية السابقة واللا

 ."داءة الأإدار؛ فيما يُسمّى اليوم "ية والارتقاء بالخدمةنتاجالإ

يتضمن مركزي، وغير مرن وبأنه نظام الحوافز في الخدمة المدنية بالولايات المتحدة  به يوصف ماإلى  ةبالإضافو

على وجود وظائف مصنفة وموصوفة بشكل يشمل معايير الاستقطاب  اأساسمبني  فإنه كذلك؛ من المستويات اعددً 
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 ييسهل على كل من يُشارك ف ومن ثمالمبذول،  داءنوع ومقدار الجهد والأ االذي يحدد لاحقً  ،ثم التقويم والتدريب

إمكانية قياسها و ،الوظيفية هدافالأر الوضوح في يوكمية مقدار الحافز ومعاييره لتوف تحديد نوع داءعملية تقويم الأ

ات الوظيفة وتحديد متطلب على الوصف الوظيفي وتصنيف الوظائفبالتأكيد هذا الوضوح  سهميُ . كما اأو كيفيً  اكميً 

عامة  فهدالأ موضوعية نتائج التقييم للتحفيز والمعالجة وصولًا  عبر الاعتماد على ؛ومؤهلات وكفاءات شاغلها

ضها تفر ،فيها. إن التنوع في الأنظمة ومعايير التقييم ضرورة ملحة ال موظف تقريبً يمكن تقدير مساهمة ك

ومشاركة أكبر عدد ممكن في هذه العملية يبنى ثقافة عمل  ه،إنجازاعتبارات اللامركزية والعدالة في تقدير العمل و

 متطورة وداعمة للتحسين المستمر. عادلة و

المنافع والفوائد والحوافز بطريقة الكافتيريا؛ التي تتضمن حزمة من الحوافز ة نموذج مريكيوتدعم الحكومة الأ

بكة فقد تم توظيف عدد من المواقع على الش ،وعبر كل المستويات والاعتبارات الجغرافية والتخصصية ،المتنوعة

 United States) مريكيمكتب العمل الأ أنشأه ويشرف عليهالذي  www.mergentonline.comالعنكبوتية مثل موقع 

Department of Labor)، من الإحصاءات والتعليمات ذات العلاقة  اتضمن عددً تو(Bureu of Labor Statistics،) 

لذي ا -ويعبّر عن منهج الكافتيريا ،اأمريكالموقع الشامل لجميع المؤسسات في  د  الذي يع www.bls.govوموقع 

ساهمة محزمة من المزايا والحوافز يتم تقديمها كقائمة الطعام ليتم اختيار الأنسب وفق المشروعية والمقدار وال يعني

 جميع التساؤلات نلإجابة عفي اويساعد هذان الموقعان  .في المنافع والمزايا الوظيفية -في المخرجات العامة

 ه يمنحبحد ذاتكل وظيفة وفي أي قطاع وبأي مستوى وموقع جغرافي. وهذا بالمتعلقة بالمنافع والفوائد المقدرة 

م هذه المواقع هالوظائف أو التقدم عليها، كما تس داءللحقوق والمزايا المترتبة لأ اً ووضوحالوظيفة والموظف شفافية 

بات لاستجابة للرغوالشكاوى واستقبال المقترحات بما يمثل مرونة عالية لإيضاح الاستفسارات في وغيرها 

 وتحديث الأنظمة.

 نظام الخدمة المدنية الصينينظام المكافآت والحوافز في المبحث الثاني: 

 ذكر Evansانز ؛ إلا أن إيفالمبنية على الفلسفة الاشتراكية الصين على "الكونفوشيوس" كتقاليد إدارية عامةتعتمد 

 هما: تينيأساستتصف بسمتين  لكونها والانفتاح فلسفة إنجاز العمل أكثر على أن التجربة الصينية تعتمد

 من خلال قدرة النخبة على ضبط مواقعهم والتركيز في تطبيق الديموقراطية الليبرالية لضمان تطبيق التدرجية :

 التضخمي وعدم الاستقرار الاجتماعي.قواعد الدستور للحفاظ على الميزة التنافسية وتفادي الركود 

 ية بغض النظر عن شكلها أو عقيدتها المبن هدافالواقعية: من خلال التركيز على الوسائل التي تعمل وتحقق الأ

  .(9341)ماسي،  عليه

 باستخدام سياسة الباب المفتوح وتقبل آليات السوق على يد دونغات يالسبعينوقد بدأت حركات الإصلاح منذ نهاية 

م من خلال التدرجية والواقعية في تحرير السوق 5002حتى عام ات يالثمانينبينغ، ثم تلتها إصلاحات بدأت من 

. وقد استفادت التجربة جتماعياوإعادة اختراع الحكومة لتحقيق خدمات عامة موجهة نحو الحوكمة بتناغم 

قات السوفيتي السابق، وكذلك من المعوتحاد كالاسواء في الدول الإشتراكية  الأخرىنية كثيرًا من التجارب الصي

التنموية للدول النامية؛ لذلك أحدثت تحولًا نحو المؤسساتية والحكم الرشيد وتقبل الإدارة العامة التنفيذية الجديدة 

NPM قطاع العام من خلال الاستفادة من آليات السوق في الدول كمفتاح منهجي لخلق الاقتصاد وكفاءة وفاعلية ال

في التجربة الألمانية، والضوابط ا، وكذلك الاهتمام بالأنظمة أمريكو Anglo-Saxonsالأنجلوسكسونية 

(. وقد انتهجت 9341)ماسي،  OECDوالحوكمة والكفاءة في تجربة دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

http://www.mergentonline.com/
http://www.bls.gov/
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م لإحداث إصلاحات في القطاع العام وتفريغ الدولة وتحرير السوق 9129الصين سياسة التقليص منذ العام 

وإعادة اختراع الحكومة وتحسين الإنتاجية وفتح الفرص نحو القطاع الخاص والاستثمار والانضمام لمنظمة 

فيز الاقتصاد من خلال زيادة استقلال م. وقد استخدمت الحكومة تحولًا للامركزية لتح5000التجارة الدولية عام 

الحكم الذاتي للمقاطعات والمحليات بمنح صلاحيات أوسع لتلك الحكومات المستقلة مثل "هونج كونج" وغيرها 

من المناطق الاقتصادية التنموية المحفزة؛ لكن تظل هناك عدة تحديات ناشئة بفعل تلك الإصلاحات المستمرة 

 . (9341 ماسي،)حزبي وضعف دراسات الإدارة العامة تمثلت في الفساد والتسلط ال

( 902ويتضح من خلال التركيز على نظام الحوافز والمكافآت لموظفي الخدمة المدنية الصينية البالغ عددهم )

لنفس الرتبة والدرجة وطبيعة العمل والمقاطعة  متساو  موظف عمومي أن التعويضات عمومًا تتم بشكل ن ييملا

والأقدمية؛ فالحوافز والمكافآت غالبًا تُمنح من خلال التسلسل الهرمي. كما تؤكد هذه التجربة أن الاعتماد المفرط 

(. وكما تم عرضه سابقًا فإن الصين تحاول Wu, 2014يؤدي إلى تطوير تنظيمي جامح )يز فللتحعلى الترقية 

المبنية على نظرية التوقع التي تفترض أن الناس يبذلون  OECDن التجارب المميزة وبنصائح منظمة الاستفادة م

باشرة المؤكدة على وجود علاقة مرين، كما تُبنى على النظرية التحفيزية والتي تجعلهم مقدّ  هدافالجهد لتحقيق الأ

( أن نظام الحوفز والمكافآت 2009) Perry et alه ؤوزملابين الحفز والسلوك المستهدف. وقد أشار بيري 

 ؛مرتبط بعدة متغيرات وسيطة تشمل: السمات التنظيمية والحالة البيئية وتصميم نظام الأجور داءالمبنية على الأ

. وهذا الوظيفي أهم مقومات النجاح داءلذلك فإن المستويات العالية من الثقة التنظيمية والنظام الفعال لتقييم الأ

ياس النتائج الوظيفية، والربط المباشر بين النتائج والمخرجات على التعريف الدقيق للمهام، وقا أساسً د ميعت

 تتوفر دائمًا في جميع وظائف القطاع العام. الوظيفية. لذلك فإن تلك المتطلبات قد لا

لآليات  ؛ حيث تم الدخولMaoعد إصلاحات الأجور الصينية أحد أهم الإصلاحات الاقتصادية بعد حكم ماو وتُ 

لعوامل  الموظفي العموم تفاوتًا وتنوعًا وفقً  داءوقد اتخذت التجربة الصينية في حوافز ومكافآت الأالسوق تدريجيًا. 

 ؛طاق واسعه على نيتم العمل بمن أهمها البيئة السياسية؛ فعندما يكون الابتكار هدفًا فإن نظام الحوافز والمكافآت 

في كثير من الأحيان تسيطر المركزية وتبرز سوء الإدارة في المحليات مما يدفع نحو تبني منهج " المساواة  لكنو

. وقد ثبت تأثير البيئة الكلية (Wu, 2014)في إعادة التوزيع" لمعاجلة الفجوات المفرطة في الحوافز والمكافآت 

ون تجربة أن الممارسات الجيدة في الإدارة العامة قد تكالصينية على تطبيق نظام الحوافز والمكافآت؛ حيث تُفيد ال

غير مجدية لكون نظام الخدمة المدنية الجيد غير ممكن في الدول الانتقالية أو المتحولة لمحدودية النضج في 

 التجربة.

الوظيفي وحتى بداية  داءم بدأت إصلاحات الخدمة المدنية الصينية بإعادة فحص تقييم الأ9122ومنذ العام 

 ا على المكوناتأساسً الذي يعتمد ومن خلال إدخال القياس والأسلوب الكمي وذلك بشكل سنوي؛ ات يالتسعين

ريفات ات بإيجاد تعلكن ظلت مطالبة القياد ؛الآتية: المعنوية، والقدرة، ومستوى الاجتهاد، ومقدار الإنجاز ةالأربع

، بالإضافة إلى النقد الموجه للتطبيقات داءللمعاني والمؤشرات التي يتضمنها الأ اً أكثر وضوح إجرائية ومعان  

المتفاوتة والتي قلصت فوائد وعدالة النظام من خلال مؤشرات الرضا المتدنية؛ فقد كان نظام الحوافز والمكافآت 

وقد ثبت  .ر التنفيذي للموظفينالفردية من قبل القيادات العليا والدو هدافعلى إطار المسؤولية لصياغة الأ امبنيً 

 يق. مما يعني وجود تنوع في التنظيم واختلافًا في التطب ؛على النظامجتماعية الاتأثير العوامل الاقتصادية والعوامل 
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بالإضافة  ( يوان سنويًا92200مكافآت لا تقل عن ) على يحصل م كان الموظف العام المتميز9112ففي عام 

وفي  ( يوان سنويًا.1000يزيد عن ) يحصل فقط على مقابل لا داءالموظف منخفض الأي؛ بينما ساسلراتبه الأ

( يوان؛ لكن الموظف المتميز قد تصل مكافآته إلى أكثر 2200تلك الفترة كان معدل الراتب السنوي لنفس العام )

امتدت لتشمل أكثر  داءلذلك يمكن القول إن المكافآت على الأ Yanلدراسة يان  اوفقً  خمسة أضعاف الراتبمن 

 .*(Wu, 2014)الوظيفي  داءمن نطاق الوظائف العمومية اعتمادًا على تقييم الأ %20من نسبة 

في مقاطعة  The Changوفي السنوات الأخيرة تم إصدار مكافآت مهمة؛ فمثلًا في حكومة محافظة تشانغ 

م حصل موظفو 5004الموظفين؛ ففي عام  معفأن المكافآت تعتمد على الاتفاق في العقود المبرمة  Jilinجيلين 

 ,Wu)ختلف من مقاطعة لأخرى وهذا ي ،داءلكل موظف متميز في الأ ( يوان9200التعليم المميزون على )

م بشكل متزايد في استحداث كادر للحوافز والمكافآت 5001ن المحليات بدأت منذ العام أ، ويمكن القول ب(2014

في مشاريع محددة، ومشاريع البنية التحتية، وجذب الاستثمارات، وجمع الإيرادات. ولكن  داءوالراتب على الأ

يحصلون على مكافآت وإنما فقط الذي يعملون في يعني أن جميع الموظفين المتميزين في الخدمة المدنية  هذا لا

وتحديدًا في  Shaanxiقطاعات تشرف وتتابع وتباشر العمل على مشاريع محددة؛ ففي مقاطعة شانكسي مثلًا 

م. وأما في الحكومات الأدني فقد 5001( يوان في عام 200000تبلغ مكافأة التميز ) Xi'anمحافظة إكشان 

( يوان لكل إدارة حكومية تنجز مشاريعها المخصصة بنجاح؛ في حين تم منح 4000قديم )تبوعدت الحكومة 

( يوان إضافية، مع العلم بأن الراتب الشهري للموظف خلال تلك 2000المتميز مبلغ ) داءعشرة أقسام ذات الأ

. وبالتالي فإن معيار طبيعة العمل المرتبط بالمشاريع المهمة (Wu, 2014) ( يوان5000أقل من ) كانالفترة 

 والمحددة يؤهل القطاع العام الذي يعمل عليه فرصة الحصول على المكافآت.

على  ةوالمحليإن القطاعات العامة التي تعمل في منظمات ترتبط بجذب الاستثمارات الأجنبية من جهة أخرى ف

بأولوية الاهتمام حظى ي وهو ماحد سواء؛ وذلك لكون المناقصات تدعم الاقتصادات المحلية والإيراد العام 

المتميز في جذب الاستثمارات عمومًا سينعكس بالتأكيد على المكافآت والحوافز  داءللقيادات. وبالتالي فإن الأ

( يوان لكل موظف مميز في 920000( يوان وحتى )10000مدى المكافآت من )مقابل تلك الجهود. ويكون 

( يوان للاستثمارات التي 500000جذب الاستثمارات، كما أن الاستثمارات الضخمة قد تصل مكافآتها إلى )

م بلغ معدل المكافآت لكل موظف مميز حوالي 5090( مليون يوان؛ وفي عام 500( إلى )900تكون في حدود )

لتخصص مكافآت بالنسبة تتعاظم  Hubei( يوان. وفي نموذج مختلف وأكثر تعقيدًا تبرز مقاطعة هوبي 42535)

يوان يتم الحصول على نسبة ن ييملا( 90-2مع تعاظم الاستثمارات؛ فمثلًا في الاستثمارات التي تكون بين )

( %055( مليون يوان يتم استقطاع نسبة )20-90( منها كمكافآت، وبالاستثمارات التي تتراوح بين )059%)

( مليون يوان، لذلك 20( للاستثمارات التي تتعدى مبلغ )%054منها للحوافز والمكافآت، وتصل النسبة إلى )

 ,Wu) ( يوان سنويًا2000يوان، كما أن أقل مكافأة تكون ) (400000-20000تأخذ المكافآت مدى بين )

. لذلك هناك تنوع وفق مستوى وحجم الاستثمار للقطاعات ذات العلاقة وفق اختلاف المقاطعة والحكومة (2014

 وطبيعة العمل.

 

  (5091 العملات، تحويل)الدراسة  إعداد فترة خلال سعودي ريال ٥٥٠٠= الواحدالصيني  اليوان بأن العلم مع *
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وخلاصة التجربة الصينية تؤكد على التنوع والاختلاف باختلاف المقاطعة ونوع القطاع العام ومستوى الإيراد 

ارات التي مالاستث عندما تكونلات قد تصل المكافآت إلى أضعاف الراتب اأو الاستثمار المتحقق؛ ففي بعض الح

 لاللمديرين بنسبة  المكافآتحددت نسبة  OECDضخمة. ومع أن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية تم جذبها 

( من الراتب السنوي؛ %90تتعدى ) لانسبة لموظفين حددت ل، بينما من إجمالي الراتب السنوي (%50)تتعدى 

 لموظف العام المتميز.( من الراتب السنوي ل%900إلى نسبة ) المكافآتلكن في التجربة الصينية قد تصل 

 ةفي الإمارات العربية المتحدالحوافز و مكافآتنظام الالمبحث الثالث: 

من أهم النماذج الحديثة والمتطورة في تحديث نظام والحوافز في الإمارات العربية المتحدة  مكافآتيعتبر نظام ال

ية موظفي الخدمة المدنلالأعراف والتقاليد  نمكثير مع العموم بها  موظفو يتشابهوالتي  ؛في المنطقة الحوافز

مارات في الإوالحوافز لموظفي الحكومة الاتحادية  مكافآتمنح الل نظامال هذا يأتيو .بالمملكة العربية السعودية

قدمت به الهيئة الاتحادية وت م5092 عامفي  (92)بموجب القرار رقم يث صدر هذا النظام العربية المتحدة؛ ح

 ،والمكافآت لموظف الحكومة الإتحادية في الإمارات العربية المتحدة )نظام منح الحوافز البشرية الحكوميةللموارد 

عاون في دول مجلس الت التمكين الحقيقي للموظف الحكوميإلى  للتحولترجمة فعلية  عدّ هذا التطور(؛ ويُ 5092

ن هذا التحول ويكو .من الدول وغيرها ةمريكيالأ؛ كما رسمته بعض الدول المتقدمة مثل الولايات المتحدة الخليجي

عدد  ىد البشرية في الحكومة الاتحادية؛ التي تشتمل علإطار منظومة متكاملة من أنظمة وتشريعات الموارضمن 

على فيدين والمستية وتضمن سعادة الموظفين نتاجوترفع الإ داءالمبادرات والبرامج التحفيزية التي تعزز الأمن 

 .مؤشر استحداث وزارة السعادة الاتحادية دليلًا عمليًا على هذا الاهتمام بسعادة ورضا الموظفين عدّ ، ويُ حد سواء

ذي ال الخاص بموظفي الحكومة الاتحادية داءة الأإدارلنظام  النظام الجديد يأتي مكملًا هذا أن إلى  وتجدر الإشارة 

 يهدف إلى الآتي:

التميز  وتحقيق نجازلتقدير الإ داءوالحوافز والعلاوات بمستوى الأ مكافآتتصميم إطار علمي ممنهج لربط ال -9

 في النتائج.

لكل قطاع من  ةستراتيجيالإ هدافالسنوي وفق الأ داءالوظيفي من خلال آلية تقييم الأ نتاجتحسين مستويات الإ -5

 قطاعات الحكومة الاتحادية.

ين صل مع الموظفاومية من خلال تشجيع التوفي الوزارات والجهات الحك ةستراتيجيالإ هدافترسيخ فهم الأ -4

 الفردي. داءبشأنها وربطها بالأ

 ات الفردية.نجازغرس ثقافة التعلم المستمر والعمل الجماعي والتقدم التطويري من خلال تشجيع الإ -3

 المتميز والمواهب والجدارات العالية لشغل الوظائف القيادية. داءدفع الجهات الحكومية لتقدير الأ -2

بن اع )لكل قط ةستراتيجيالإ هدافالأ إنجازلمعرفة مدى إسهام الموظف في تحقيق و داءآلية قياس للأ تصميم -1

 (.9341، ربيعان والأمين

حقق انتشارًا واسعًا من حيث المطالبة فيه ومحاولات تفعيله كاتجاه سائد؛ فإن الواقع  داءة الأإدارومع أن نظام 

الخدمة العامة وتقديمها من حيث تهيئة جميع الأطراف ذات العلاقة  العملي يتطلب إصلاحات جوهرية في مفهوم
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والقدرة  ،ومشاركة المستفيدين من الخدمات ،القابلة للتطبيق ةستراتيجيالإالخطط تكامل و ،والموظفين ،كالقيادات

ة إدارلى تحول ا عأساسً لبات طتالمعتمد تلك الحكومات الذكية التفاعلية. وت للتحول إلى ؛على تفعيل التكنولوجيا

مبني على أسس علمية وواقعية تدرجية تتضمن أسس تقييمها وتحسينها بشكل  إستراتيجيالموارد البشرية إلى دور 

  مرن ومستدام.

بقرار من الوزير لجنة دائمة تسمى " لجنة ل ستشكّ كل وزارة  فإن م5092( في عام 92رقم ) بموجب القرارو

وكلاء الوزارة المساعدين  ي حكمه وعضوية كل منوالحوافز " برئاسة الوزير أو وكيل الوزارة أو من ف مكافآتال

لشؤون ة اإدارسي ومدير والتميز المؤس ستراتيجيالإة التخطيط إدارة الموارد البشرية والخدمات ومدير إدارومدير 

 فز ورفعهاوالحوا مكافآتين الذين يستحقون اللمناقشة الترشيحات المتعلقة بأسماء الموظف ةدوري عبر اجتماعات

ية ويتولى الوزير أو من يفوضه الموافقة على الميزانيات السنحيث  .الوزير أو من يفوضه للاعتمادإلى  بعد ذلك

ة في ميزانية التشجيعي مكافآتالتي يتم رفعها للاعتماد ضمن البند المالي الخاص بالو ؛والحوافز مكافآتلبرنامج ال

ماد اعتإلى  إضافةالمعتمدة لدى الحكومة الاتحادية،  والإجراءاتوذلك وفقا للآليات ؛ الوزارة أو الجهة الاتحادية

بينما . افآتمكوالحوافز لكل منهم واعتماد قرار صرف ال مكافآتوقيمة ال مكافآتقوائم الموظفين الذين يستحقون ال

وافز مراجعة الميزانية السنوية للبرنامج واقتراح المبالغ المالية الواجب تخصيصها والح مكافآتتتولى لجنة ال

نسيق والت مكافآتة الموارد البشرية وتحديد الإدارواستلام الطلبات من  ،ضمن ميزانية الوزارة أو الجهة الاتحادية

وإعداد قائمة بأسماء الموظفين المرشحين  ،معها لتوفير البيانات المطلوبة والرد عليها في حال عدم الموافقة

وإعداد محاضر باجتماعات اللجنة واعتمادها من  ،الوزير لاعتمادهاإلى  والحوافز ورفعها مكافآتالمستحقين لل

ويمنح النظام  .والحوافز في الوزارة أو الجهة الاتحادية مكافآتقبل رئيس اللجنة وإعداد تقرير سنوي لبرنامج ال

والحوافز  كافآتمنات الموظفين المرشحين للحصول على الاتدقيق بيتتولى  بأن ة الموارد البشريةدارالجديد الحق لإ

للمعايير والشروط الواردة في النظام  اوفقً وذلك ؛ ات والقطاعات المعنية في الوزارة أو الجهة الاتحاديةدارمن الإ

لتأكد ة الموارد المالية لإداروالتنسيق مع  ،والحوافز للنظر فيها مكافآتوإبداء أي ملاحظات بشأنها ورفعها للجنة ال

تم وتنظيم الحفل السنوي للوزارة الذي ي ،من توفر المخصصات المالية اللازمة وذلك قبل رفع أي مقترحات للجنة

سيق مع نوالحوافز وإعداد شهادات التقدير للمرشحين بالت مكافآتفيه تكريم بعض الفئات الواردة في برنامج ال

 .اللجنة

( لتطبيق أحكام هذا النظام على الموظفين العاملين في الوزارات أو الجهات الاتحادية 92وجاء نص القرار رقم )

التنظيم  هذا يعد. وكافة ممن تنطبق عليهم معايير وشروط الاستحقاق على اختلاف درجاتهم وفئاتهم وأنواع عقودهم

ويأتي  .للموظفينتحقيق أعلى مستويات الرضا والسعادة  تهدف إلى طموحةترجمة فعلية لرؤية وتوجهات  الجديد

 مكافأة الإبداع تتضمن حيث الإماراتية بموظفي الحكومة الاتحادية المتعلق داءة الأإدارلنظام  امتممً هذا النظام 

فرصة أمام الوزارات والجهات الاتحادية لاستثمار مواردها ومخصصاتها  اأيضً  ويُشكّل ،المتميز داءوالأ نجازوالإ

يئة جاذبة ب تنافسية الحكومة الاتحادية لتُصبح النظام من حيث يزيدالمالية لتكريم الموظفين وتقدير جهودهم، 

 .(5092 المتحدة، العربية الإمارات في الإتحادية الحكومة لموظف والمكافآت )نظام منح الحوافز للكفاءات الوطنية

والحوافز من  مكافآتنات الموظفين المرشحين للحصول على الاتدقيق بي للقرار اوفقً  ة الموارد البشريةإدارتتولى و

للمعايير والشروط الواردة في هذا النظام وإبداء  اوفقً ؛ ات والقطاعات المعنية في الوزارة أو الجهة الاتحاديةدارالإ

توفر  ة الموارد المالية للتأكد منإداروالحوافز للنظر فيها والتنسيق مع  مكافآتأي ملاحظات بشأنها ورفعها للجنة ال



40 
 

ه في وتنظيم الحفل السنوي للوزارة الذي يتم قبل رفع أي مقترحات للجنة بحيث تكون ،المخصصات المالية اللازمة

 .والحوافز وإعداد شهادات التقدير للمرشحين بالتنسيق مع اللجنة مكافآتتكريم بعض الفئات الواردة في برنامج ال

 يلي: ما إلى مكافآتال وتتنوع

أو تسهم  داءالتي يتم منحها للموظف المتميز بسبب اقتراحاته التي تسهم في تطوير الأ : وهيالنقدية المكافآت -9

وتحسين سير العمل وانتظامه أو تقديم أفكار جديدة أو تطويرية مبدعة تضيف  ةستراتيجيالإ هداففي تحقيق الأ

الوظيفي المعد لذلك النوع من  اجتاز فترة الاختبارقد أن يكون الموظف وتتطلب  .قيمة معنوية في جهة عمله

فر حكام هذا النظام وتولأ اات الموظف وأدائه وفقً إنجازمع مستوى  المكافآتوأن تتناسب قيمة  ،بنجاح الوظائف

 ،نظام الاقتراحات المعمول به والمعتمد لدى الوزارة أو الجهة الاتحاديةبما يتوافق مع المخصصات المالية 

 مكافآتيجوز منح الموظف أكثر من مكافأة نقدية واحدة خلال السنة شريطة ألا يزيد مجموع قيمة هذه ال كما

 على أسس يحتويكونه ل المكافآتلتلك  اً مميز اً تنظيمهذا  ويُعدّ  .الموظفيين لما يتقاضاه ذلك أساسعلى راتبين 

على نوع وطبيعة وتقديرات وموازنة الجهة أو القطاع بما يحقق مرونة ولامركزية  بناءً ومعاير متنوعة 

وتعديله  هيثتحدمنضبطة تحقق الهدف من استخدامها؛ وتُسهم في تقييمها والتغذية العكسية لنتائجها بما يحقق 

قسم قد و والظروف المحيطة الحاكمة لمثل هذه التدخلات. داءحسب ما يتطلبه الوضع المالي والمعياري للأ

تشمل: مكافأة الموظف الاستثنائي )الذي يبذل فيه الفئات و نواععدد متنوع من الأإلى  النقدية مكافآتالقرار ال

وتتمثل الجهود  داءة الأإداره الوظيفية المعتمدة ضمن نظام أهدافاستثنائية تتعدى نطاق  جهودًاالموظف 

ية في الوزارة أو الجهة(، ومكافأة الموظف نتاجوتبسيطها ورفع مستوى الإ الإجراءاتالاستثنائية في تطوير 

 ىإبداعية وفقا لمعايير نظام الاقتراحات المعتمد لد االمبدع )التي تُمنح للموظف الذي يُقدّم مقترحات وأفكارً 

 تستاهل" المُسمّاه موظفاستثنائية غير مدرجة(، ومكافأة ال االجهة على أن يقدم الموظف مقترحات أو أفكارً 

فائزين ضمن ريم اليتم تك؛ بحيث دفع الموظفين نحو الإبداعإلى  يهدفأحد الأساليب التحفيزية الفعالة الذي )"

ى خرأية والفئة التعليمية والفئة الطبية والفئة التخصصية وأي فئات دارة، تتمثل بالفئة الإأربع فئات رئيس

)وتمنح للموظف الفائز بإحدى فئات التميز المؤسسي في الجهة  الموظف المتميزمكافأة و (،يحددها البرنامج

إحدى  في اأو على مستوى الحكومة الاتحادية؛ وتتمثل معايير وشروط استحقاقها في أن يكون الموظف فائزً 

فئات التميز المؤسسي داخل الوزارة أو الجهة الاتحادية وأن يكون مرشحا للتنافس في القوائم النهائية على أحد 

الحكومي المتميز أو أي من جوائز التميز على المستوى الاتحادي  داءأوسمة جائزة الشيخ محمد بن راشد للأ

)الذي ساهم في إبراز دور الجهة التابع لها في مجال  الموظف المجتمعي أو جوائز رسمية مشابهة(، ومكافأة

 يُثبت خدمة المجتمع من خلال عمله التطوعي أو عضويته في جمعيات تخدم المجتمع وتتطلب إحضار ما

) وهو المتميز في الأعمال والمهام الوظيفية المكلف بها عبر التزامه بأخلاقيات  الجندي المجهولذلك(، ومكافأة 

يرة يكون حسن الس أنته وتعاونه؛ إيجابية ومحافظته على الممتلكات العامة وعمله المتفاني والوظيفة العام

وقد قدرت تلك الأنواع بنسب مئوية مختلفة وفقًا لسلم الرواتب لكل  بساعات الدوام الرسمي(. اوالسلوك وملتزمً 

وظيفة ودرجاتها المحددة في النظام الاتحادي لموظفي الخدمة المدنية؛ ضمن مدى يصل في حده الأعلى إلى 

من إجمالي الراتب الأساسي السنوي مع وجود استثناءات؛ اعتمادًا على تقديرات اللجان المختصة  %40قرابة 

 هدافالوظيفي مبني على الأ داءي الجهات المركزية ومبررات الصرف المعتمدة على برنامج لإدارة الأف

 التنظيمية لكل قطاعات الدولة. 

 متميزة في تحقيق جهودًاللموظف الذي يبذل  يُمنح العلاوات أو مكافآتال من النوع وهذا :السنوية المكافآت -5

، واردية بأقل المنتاجوتزيد الإ الإجراءاتط يتبس فيسهم تُ  ؛المهام المكلف بها بأساليب ذكية إنجازو هدافالأ

ة دورة السنوية للموظف المؤهل في نهاي المكافآتمنح الوظيفي، ويتم  داءبنتائج تقويم الأ اأساسبحيث ترتبط 
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" مرحلة التقييم النهائية " لكل سنة وذلك بعد اعتماد لجنة الضبط والموازنة لنتائج التقييم  داءة الأإدارنظام 

تقل عن سنة والحصول على تقدير ممتاز بشكل يفوق التوقعات )الحد  بحيث تتطلب الخدمة لمدة لا .النهائية

 الأعلى المتوقع(.

عدد من الحوافز المعنوية لمن ساهم بشكل استثنائي في تطوير الجهة التي يعمل  اويُضاف للأنواع المذكورة سابقً 

وضمن الضوابط والخطط والموازنات المالية  ،بها بشكل يتعدى التوقعات وفق شروط ومعايير الجهة المنظمة

 المعتمدة والمقررة في الحكومة الإماراتية الإتحادية.

اللامركزية إلى  التمكين والتحول من المركزية" المُعبّر عن داءة الأإدار"لتطبيق  احيً  ويعد هذا النظام مثالًا 

ل؛ الأفض داءفي خلق بيئة عمل جاذبة ومحفزة للأتسهم  المضبوطة بمعايير عادلة واشتراطات متطورة ومحدثة

موذج النلى إ وترتقي لمستوى الطموح. وعليه يمكننا الانتقال وجودةً  ابما يُحقق تقديم خدمات عامة مطلوبة كمً 

 الذي يمكن اقتراحه لتطوير وتحديث نظام الحوافز في نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية المتكامل

 .وفق سياقاتها ومتغيراتها

 المبحث الرابع: رؤية تحليلية للتجارب السابقة

ن ة أفي نظم الخدمة المدنيالمكافآت يتضح من خلال الاستعراض السابق للتجارب الرائدة في موضوع الحوافز و

هناك تنوعًا واختلافًا في كل تجربة؛ بل أن هناك تنوعًا داخل التجربة الواحدة. ويمكن الخروج بمجموعة من 

 :يلي فيمانوجزها الاستنتاجات 

  ؛ وخاصة في المجالات التي تتضح فيها الوظيفي داءليات ونظم إدارة الأنظم الحوافز والمكافآت بآتأثر

بعض القطاعات العامة  زالت هناك صعوبات تواجه مع أنه لا بشكل أوضح؛ هوتقويم داءقياس الأنطاقات 

ءً افيها. لذلك فإن هذا التنوع منح إثر داءج وسائل وأساليب قياس الأفي تلك التجارب نظرًا لمحدودية نض

وامل المكونة فرض الاتجاه نحو منهج التعدد والسياق لكل منظمة عامة باختلاف العلتلك التجارب 

 والمحيطة بها.

  وصلت بعض تلك التجارب لقناعة الدمج بين العدالة والمساواة في منح الحوافز والمكافآت؛ فقد حددت

 اً ختلافاللرواتب لنفس الفئة الوظيفية والأقدمية وطبيعة العمل والقطاع؛ إلّا أن هناك  أدنى اً حد تلك التجارب

 هدافنوعية ومقدار الإنجاز وارتباطه بالأ إلىفي الزيادات الممنوحة والمكافآت المقطوعة استنادًا 

 التنظيمية.

 لىإ جمعت تلك النماذج بين الحوافز والمكافآت الفردية والجماعية بما يستثمر العمل الفردي ويدفع 

 يزة ضمن نطاق إدارة المشاريع العامة.التنافسية، كما أنه يدعم العمل الجماعي التعاوني لفرق العمل المم

 جميع قطاعات وموظفي الخدمة المدنية على  في نظم الخدمة المدنية من الصعب تعميم التجربة الناجحة

 و جهة حكومية علىفع نحو دراسات الحالة لكل منظمة أالتجربة نظرًا للاختلاف والتنوع الذي يد لنفس

نسبي في التجربة الواحدة لذلك يحتاج مثل هذا الموضوع ؛ لذلك فإن مستوى النجاح اختلاف سياقها

 التنفيذية.لسلطة للدراسات أعمق وتقارير قد لا تتاح غالبًا لكونها تتبع 
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  في بعض التجارب؛ لكون ذلك مرهون بالقدرة على  داءعلى الأ المكافآتلايوجد سقف أعلى لمقدار ونوع

بعض التنظيمية والاقتصادية عمومًا. ف هدافالوظيفي على الأ داءمعرفة نسبة الفوائد والمنافع المتحققة للأ

سعة أكبر من التنوع طائلة تؤهلها الحصول على  ناجحة وتدر أموالًا القطاعات العامة تُشرف على أسواق 

ة تحاول كيمريكما يتضح من التجربة الصينية؛ بينما التجربة الأ داءوالمقدار للحوافز والمكافآت على الأ

 ضمن مدى مدرك يمكن ضبطه. وجعله تقنين ذلك

  تتميز التجربة الإماراتية بأنها حديثة ومشجعة كونها تتفق مع السياق السعودي، كما أنها خلاصة مزايا

تجارب أوروبية وخاصة البريطانية الرائدة؛ لكن لا تتوفر على حد علم الباحثين أية تقارير أو دراسات 

 تقييم نظام الحوافز والمكافآت.ل

 مستويات؛ بحيث يصنفها إلى مستوى قيادي متنوع ة باعتبارها تصنيفات ذاتمريكيالتجربة الأ تتميز ،

نظام إدارة ل الخصائص الوظيفية لكل مستوى وفقًاوإلى مستوى وظيفي أكثر تنوعًا. كما يأخذ بالإعتبار 

 الوظيفي لكل مستوى وكل فئة. داءالأ

  للمنظمات العامة والأقاليم الجغرافية المختلفة وفق صلاحيات تشترك كل تلك التجارب بمنح مرونة عالية

وسلطات لامركزية في إجراءات ومنح الحوافز والمكافآت؛ لكن هذا مرتبط بتوافر متطلبات وممكنات 

صاد الوطني؛ م الاقتلترشيد قرارات التحفيز والمكافآت التي تتسع في القطاعات التي تحقق إيرادات وتدع

   رها على الاقتصاد والإيرادات العامة.ياعات الأقل مباشرةً في تأثللقط تقليص مقابل

  اتفقت النماذج الرائدة على أهمية دور الابتكار، والخدمة والمسؤولية الاجتماعية، والعلاقة مع المنظمات

المهام المتعددة في منح الحوافز والمكافآت لموظفي الخدمة المدنية على  أداء، والأخرىوالقطاعات 

 اختلاف متغيراتهم البيئية.

 السعوديفي نظام الخدمة المدنية  مكافآتالحوافز وال لنظام: رؤية مقترحة الفصل السادس

 المكافآتلارتباط  انظرً  ؛هتأمكافالذي يتم  المرغوب السلوك تكرار يةكيف Vroomفروم تشرح نظرية التوقع ل

ي مالية أداة دافعة وفاعلة فمكافأة الخارجية والمتضمنة  المكافآتلذا تعد  ؛وتعزيزه المتوقعة بالسلوك المرغوب

 داءتائج الأنو المكافآتالعلاقة بين قد تمّ إثبات و ،مع الاحتياج للموظف يجابيإذا أحدثت التفاعل الإ لقطاع العاما

الخاص  مقارنة بالقطاع اأن مديري القطاع العام يواجهون قيودً ومع أنها تشجع على الابتكار والإبداع.  في ؛اتجريبيً 

ادي لمتحد من القدرة على استخدام أداة التحفيز االمرونة والمركزية؛ التي القيود على من حيث التنظيمات و

لدى  وخاصة ،قيمة عالية وتأثير سلوكي مثبت، إلا أن هذا التدخل له داءعلى الأ المكافآتالخارجي المتمثل في 

من دور وأهمية التحفيز  ا. وهذا لا يقلل أبدً (Fernandez, 2011)مقارنة بالقطاع الخاص  موظفي القطاع العام

لوك الدور الأهم في تحفيز س يؤديكونه  ؛والتحدي الوظيفي نجاز، ومعنى الإالداخلي المتمثل في الأمن الوظيفي

؛ حزمة متنوعة من التدخلات والبرامج الحوافز اليوم أصبحتلأن ؛ (Perry et. al., 2008)عام موظفي القطاع ال

 ؛الذاتية لممارسة السلطة اآمنً  اوهذا بالتأكيد يخلق مناخً ؛ داءالتقدم في الأودعمه وتعزيزه و نجازلتشجيع الإبداع والإ

وعمليات المنظمة. وقد بينت كثير من  اتإجراءلتقدير الانحراف عن المعايير الموضوعة في وبيئة صحية 

كين وتم ،لمعدلات جديدة داءعامل محفز خارجي قادر وبشكل مثبت على دفع الأ المكافآت أنات والأبحاث دراسال
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؛ خاصة عندما يلامس حاجة ويُشبعها ليتحقق (Fernandez, 2011)أفضل وجديدة ق ائبطر داءلأمن االموظفين 

 . Fowler فولر التفاعل المؤثر كما ذكرت

مر في التحسين المستعن  دالبعو ،المستويات المتطورة لغاءرسمي لإالافتقار للحوافز التشجيعية هو إعلان إن 

من خلال وسائل التحفيز السلبي إن جازت التسمية  ،داءكيز على الحفاظ على الحد الأدنى للأر؛ مما يزيد التداءالأ

ف بيتر صوبنفس السياق؛ و .بمعيار الفشل وليس معيار النجاح امحكومً  داءالأ يبقى ومن ثم  ى العقاب؛ يُسمّ  أو ما

و وه ،الأولى محددة بمعيار فشلها أن ،اأمريكفي والمدارس الخاصة المقارنة بين المدارس العامة Drucker  دركر

هم في تفوق سراق  يُ  بتوفير تعليملتحدد معيار نجاحها  ةجاءت المدارس الخاصفي حين القدرة على تعليم الجميع؛ 

وجه المقارنة بين نظام  اتحديدً (. وهذا 5093)دركر،  لقدرة على الاختراع والابتكارفي ا اوعمليً  االطالب علميً 

على الحد الأدنى من  يركز؛ فالأولى محكومة بمعيار النماذج المتطورةالحوافز في المملكة ونظام الحوافز في 

والتطور من خلال التكامل والترابط القوي بين آليات وخطوات ي معيار النجاح لتبن ةتأتي الثاني في حين ،داءالأ

 أداء بتقييم ابالوصف الوظيفي الواضح والمرن ومرورً  ابدءً  - "داءة الأإدارفيما يُسمى " - ة الموارد البشريةإدار

لأنظمة  يتضمن الاستعداد والقدرة والإمكانية، وصولًا  ،متطور وبوسائل قياس منطقية مرتبطة بالوصف الوظيفي

 قمم جديدة.  بناءو داءهم في رقي الأطويرية تسولوائح حوافز مرنة ومتطورة وذات خصائص ت

لارتفاع مستوى الطموح وتوفر جميع العوامل الدافعة  اي مستمرة نظرً داردوات الإصلاح الإأ أنويمكن القول 

 بناءً المميز؛ و داءوتكريم الأء االأدنحو التغيير المخطط؛ الذي يتطلب توفير أنظمة ولوائح دافعة نحو مزيد من 

جودة الخدمات العامة وتطويرها ( وزارة بأهمية تحسين مستوى 93على ذلك فقد وجه المقام السامي في المملكة )

لخدمات في ا ا، وقد جاء هذا التوجه بعد رصد أحد الجهات العليا قصورً يةً للتطلعات المأمولة من تلك القطاعاتتلب

 في نظام للتعرف على فرص التحسينة دراس؛ لذا تأتي مثل هذه الهـ(9344)السعدون،  العامة المقدمة للمواطنين

 .اعليةبشكل أكثر استدامة وف استثمار موظفي الخدمة المدنيةهم في حسن يُس افريدً  التُقدم نمودجً  هولوائحالحوافز 

 ؛على جميع المنظمات العامةللتحفيز والتمكين يطبق  موحدأنه من الصعب الخروج بنموذج إلى  وتجدر الإشارة

يمس ويلسون فقد ذكر ج والسياقات البيئية المختلفة؛ كون تلك المنظمات متنوعة ومختلفة المضمون والشكل والهدف

Wilson تها وطبيععها انوأة الأعمال رغم اختلاف إدارالبيروقراطية بشكل عام للحاق ب بأنه من الظلم الحكم على

مثل ل ساسوبالتالي فإن المصلحة العامة هي المحرك الأ ؛وسياقها القانوني والاقتصادي والسياسي والاجتماعي

قد تم اختراقه  Best practiceالممارسات فضل لأكما أن النموذج العالمي  .(5092)ويلسون، هذه المنظمات 

ماسي، ) المؤثرة على الظاهرة والبيئيةا وعمليًا بإدخال افتراضات تستلزم إدراك جميع العوامل السياقية منطقيً 

لذلك فإن اعتبار جميع العوامل  ؛المدعوم منطقيًا وعمليًا Best Fit؛ وبالتالي يبرز اتجاه أفضل مواءمة (9341

ات الحالة التي تتطلب تشخيصًا لكل حالة على حدة. وعليه فإن التنظيم يتطلب نوعًا من دراسالسياقية يدفع نحو 

 العمومية ومقدارًا من المرونة المحققة لاعتبارات الاختلاف السياقي والثقافي الواقعي.

 عدة أنوع هي:إلى  مكافآتبأنه يصنف ال النموذج المقترح تصنيفيمكن ومن خلال ما سبق 

سهم في أو ت داءالتي يتم منحها للموظف المتميز بسبب اقتراحاته التي تسهم في تطوير الأ :النقدية المكافآت -أ

 أو تقديم أفكار جديدة أو تطويرية مبدعة تضيف ،وتحسين سير العمل وانتظامه ةستراتيجيالإ هدافتحقيق الأ

 ة:الآتي المقترحة وذلك وفق المتطلبات والاشتراطات .قيمة معنوية في جهة عمله

 .يومجالها الوظيف لطبيعة ونوع الوظيفة اوفقً  بنجاح وبتقدير متميز التجربةاجتياز الموظف فترة  (9
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 لأحكام المخصصات المالية االموظف وأدائه وفقً  إنجازومستوى  المكافآتالكميّة بين قيمة  مواءمةال (5

 .واعتبار نوع وطبيعة الوظيفة

 آتمكافألا يزيد مجموع قيمة هذه ال بشرطالسماح بمنح الموظف أكثر من مكافأة نقدية واحدة خلال السنة  (4

 .يتقاضاه ممايين أساسعلى راتبين 

 :يلي بعدة مبررات من أهمها ما وهذا النوع يمكن تبريره

  ذات العائد المجزي؛ حيث تعد التجربة وخاصة الوظيفي  داءالنقدية على الأة ألمكافلالأثر المثبت

 أحد أهم الشواهد العملية على ذلك. والإماراتية الصينية

 داء" ضمن أحد أهم الاتجاهات الحديثة "إدارة الأداءأنها تحقق مايسمى بمبدأ "الراتب على الأ 

يضمن العدالة والمساواة في عمل القطاع  رشيد؛ لكن بشكل داءب بالأالوظيفي" المؤسس لربط الرات

 .العام

 العالي، والتحفيز للأفكار والجهود الاستثنائية بما يدعم الإبداع  داءارتفاع مستوى المنافسة لذوي الأ

 والابتكار في العمل الوظيفي وضمن منظومة عمل المنظمة.

 

 مايلي: تتضمن مستويات إلى المكافآت من النوع هذا تقسيم ويمكن

 الوظيفية المعتمدة ضمن مهامهاستثنائية تتعدى نطاق  جهودًالموظف الذي بذل : وهو االاستثنائي الموظف 

ية في نتاجوتبسيطها ورفع مستوى الإ الإجراءاتوتتمثل الجهود الاستثنائية في تطوير  ؛داءالأ تقويمنظام 

ه الفردية المخطط لها أهدافتكون هذه الجهود من ضمن مهام العمل و على ألاّ  التابع لها؛الوزارة أو الجهة 

. اجيً إستراتيو االجهة التي يتبع لها تشغيليً ومؤشرات  أهدافوأن تسهم في تحقيق  داءة الأإداروفق نظام 

 .ثلًا م في العام الواحد ينيأساسراتب شهرين  المكافآتتتجاوز  ويمكن تحديد مدى مالي لهذا النوع بحيث لا

 العالي؛ داءوتبرز أهم مبررات هذا النوع أنه يؤسس كنهج جديد للحفاظ على المواهب والموظفين ذوي الأ

أكبر لزيادة عدد الاستثنائيين في المنظمة عندما يتم اتباع القواعد العلمية والمعايير الواضحة  اً بما يخلق تنافس

 في التقييم والشفافية.

 الذيلمعايير نظام الاقتراحات  اإبداعية وفقً  اً قدم مقترحات وأفكاريُ لموظف الذي وهو ا :المبتكر الموظف 

استثنائية غير مدرجة في خطة  اً يقدم الموظف مقترحات أو أفكار ؛ بحيثلكل قطاع يجب اعتماده وتأطيره

ياس هتمام بقالايتم الأخذ بالأفكار أو المقترحات وتطبيقها بشكل فعلي و كما يجب أن الجهة التي يعمل لديها،

المطلوب اعتماده لكل جهة أو وزارة ذات ق المقترح جميع معايير نظام الاقتراحات حقّ يُ نتائجها؛ بحيث 

ويمكن  .حصل على أي مكافأة عن هذا المقترحأن  للموظف يكون قد سبق طبيعة عمل متشابهة، وبشرط ألّا 

المطلوبة  أن ثقافة الابتكاربويمكن تبرير هذا النوع  .اسنويً  اً واحد اً يأساس اً راتبيتجاوز  تحديد قيمته بما لا

 داءمكونات بطاقة الأ أساسفي منظمات القطاع العام تتطلب تأسيس نظام حوافز يدعم المبتكرين كونه 

 .Balanced Score Card (BSC)المتوازن 

 يث نشاط؛ بحطبيعة وهو الموظف الفائز بجائزة سنوية وفق أحد المجالات الرئيسة لكل  الشامل: الموظف

ادة ؛ وفي العالأخرىي والطبي والتعليمي والفني المتخصص وغيرها من الأنواع داريشمل التخصص الإ

 اً دواح ايً أساس اتتعدى راتبً  يحصل على هذا النوع موظف واحد فقط من كل تخصص، وتكون سنوية ولا

ومن أهم مبررات هذا  .وزارة، وتكون بمعايير يتم تحديدها من الهيئات واللجان العليا في كل جهة أو مثلًا 

المهارات المتعددة التي ينبغي تسخيرها في جميع المهام  اذالنوع أن الموظف اليوم أصبح موظف المعرفة 

تر دركر؛ لذلك لابد من تأسيس ذات العلاقة بالمجال الذي يعمل من خلاله الموظف وفقًا لرائد الإدارة بي
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نظام حوافز يحث على الشمول في تأدية الوظيفية الإدارية أو الطبية أو التعليمية وهكذا، كما أن هذا النوع 

يادات في ية القماكتشاف وتنفي من الحوافز يدعم تبني خطط للتعاقب الوظيفي الذي يسهم بشكل جوهري 

 المنظمات العامة.

 على-العامسنّها على مستوى الوزارة أو القطاع  يتم-بجائزةوهو ذلك الموظف الفائز  المميز: الموظف 

، وتكون اتتعدى راتب شهرين سنويً  النقدية التي لا المكافآتي ككل، ويحصل على وسام مع المستوى الوزار

 تها.من سابقووكلاء الوزارة والوزير في كل وزارة وذات مستوى أعلى  مبمعايير يتفق عليها مديرو العمو

الوظيفي المميز على مستوى المنظمة أو الوزارة ككل؛  داءوهذا النوع المتقدم يؤسس لقمم جديدة في الأ

تبني نماذج مثالية تعلن المنظمة من خلال هذه الجائزة وجود قدوة يمكن التعلم منها لتكون أسوة يتم بحيث 

ة يعتمد على تميز فردي متفق عليه ووفق معيارية واضحللجميع. لذلك يُبرر هذا النوع بأن التميز التنظيمي 

ً في ظل وجود النمذجة البشرية القادرة، وهذا بالتأكيد يدعم الدافعية ويبني قمم امعلنة يستطيع الجميع عمله  ا

 الوظيفي. داءمتفردة للأ

 خلال  الموظف الذي ساهم بشكل مباشر ومقدر في مجال خدمة المجتمع منوهو ذلك  المجتمعي: الموظف

لعمل افي سجلات وزارة  اأو العضوية الفاعلة في إحدى الجمعيات التعاونية المسجلة رسميً  ،العمل التطوعي

 مكافآتلا من للمشاركة ولم يحصل فيه الموظف على أي فاعلًا  ا، وبحيث يتطلب هذا جهدً والتنمية الإجتماعية

 مستوىبي خارج وقت الدوام الرسمي وأن يكون هذا العمل الإضاف ا؛ ويتطلب ذلك أيضً الأخرىأو الأجور 

 2000مقطوعة بمبلغ لايتجاوز  المكافآتي، ويُقترح أن تكون هذه ساسالعمل الأ أداءفي  اجدً  لا يقل عن جيد

من معدل متوسط الأجور الشهري  %20)بحيث يمكن احتساب هذا المبلغ وفق نسبة  في السنة مثلًا ريال 

يؤسس القيمة المجتمعية للعمل التطوعي على ويمكن تبرير هذا النوع بأنه  .للجهة الحكومية أو الوزارة(

لذلك  ؛يةدلجميع مكونات المجتمع الفر اً يأساس اً كون المساهمة الاجتماعية التطوعية مطلبلالمستوى الفردي؛ 

للمشاركة في تلك المستويات من أجل تحقيق إشباع حاجة  هاينبغي أن تسعى المنظمات العامة لحفز منسوبي

لتصاق الأفراد في المنظمات بحاجات مجتمعهم. ويبدوا أن هذا الاتجاه ابالمشاركة المجتمعية، وكذلك الفرد 

الحديث مدعوم بقوة ضمن نطاق مؤسسات المجتمع المدني في العالم الغربي؛ لكن في سياق المملكة يُعد هذا 

 ةية لها جذور سامية وتتطلب من المنظمات الدفع نحوها لانعكاساته الإيجابيأساسالنوع قيمة دينية ووطنية 

 عية والتنظيمية والفردية.معلى جميع المستويات المجت

 سم بحسن السيرة والسلوك ورقي ؛ المتّ داءنضباط والأوهو ذلك الموظف المتميز في الا :يجابيالإ الموظف

ل ه بشكؤه وزملارؤساؤ هلعامة؛ وذو جهد إضافي يقدرعلى الممتلكات ا اوأخلاقيات الوظيفة العامة ومحافظً 

 يراه الوزير المختص على أن لا ، ويُقترح أن يرتبط هذا بنوع الحالة وطبيعتها حسب ماإيجابيتعاوني و

)بحيث يمكن احتساب هذا  ايتم صرفها أكثر من مرتين سنويً  ؛ وبحيث لامثلًا  ريال 4000يتجاوز مبلغ 

ويمكن تبرير هذا  .الشهري للجهة الحكومية أو الوزارة( الراتبمن معدل متوسط  %40وفق نسبة المبلغ 

النوع بأن المنظمات العامة اليوم تبحث عن الكفاءة والتقليل من الفاقد وحسن استغلال أوقات العمل الرسمي 

لتقديم الخدمات للمستفيدين بجودة عالية، كما ان العمل التنظيمي مبني على تظافر الجهود الجماعية التعاونية 

ابية ن تؤسس مجالاً للحوافز يدعم تلك الإيجأا ينبغي على المنظمات بما يحقق الإيجابية العالية في العمل؛ لذ

 ، وتؤكد على العمل التعاوني الجماعي. داءنضباط والأالمرغوبة وتدعم الإلتزام العالي في الا

 مهام مشتركة ساهمت في  إنجازللشريك الخارجي المميز؛ من خلال  المكافآتتُمنح هذه  المميز: الشريك

ا؛ بحيث يتم تقدير تلك الجهود على أنها إضافية تسهل ملاحظتها أدائهالجهة الحكومية وتطوير  أهدافتحقيق 

ريال  4000تزيد عن مبلغ  ألاوفق المعايير والشروط التي تضعها الجهة، ويٌقترح  إيجابيبشكل تعاوني و
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الشهري للجهة  الراتبمن معدل متوسط  %20وفق نسبة )بحيث يمكن احتساب هذا المبلغ  مثلًا  اسنويً 

تعمل بمعزل عن  ن المنظمات اليوم لاأيبرر هذا النوع من الحوافز هو  ومما .الحكومية أو الوزارة(

ذات التعاون المشترك في العقود والمهام المختلفة، وهذه الشراكة  الأخرىالمنظمات الخاصة والمنظمات 

لتحقيق الهدف المشترك وتأسيس استدامة تحقق المصلحة العامة وترفع  بناءتتطلب خلق ثقافة التعاون ال

 اللوائح والأنظمة الضامنة لذلك.متطلبات مستوى جودة الأعمال التشاركية ضمن 

 داءالتي يتم صرفها بشكل سنوي بعد رفع تقارير تقويم الأ أو العلاوة المكافآتوهي تلك  :السنوية المكافآت -ب

 إنجازو هدافهم في تحقيق الأعبر جهد متميز يُس ؛ل على تقدير ممتازصالموظف الذي حالوظيفي؛ ويستحقها 

تلف وفق تقارير وآلية تقييم عادلة تخية، وذلك نتاجات وتزيد الإالإجراءط المهام المكلف بها بأساليب ذكية تبسّ 

بحيث يتم تحديد قائمة معايير تتناسب مع كل مجال وترتبط بالمجالات المحددة  ؛على طبيعة ونوع الوظيفة بناءً 

تقييم  برعالكلي للجهة أو القطاع  نتاجفي الإأن يتم اعتبار مدى مساهمة الموظف  الوظيفي، على داءفي تقويم الأ

 يلي:  منها ما والمتطلبات ته عليها. ويُقترح عدد من الاشتراطاتأومكاف داءالأ

 الأقل. على سنة عن تزيد لمدة الخدمة (9

 الوظيفي السنوي. داءفي تقويم الأ ممتازالحصول على درجة  (5

 يفوق التوقعات المحددة لكل وظيفة أو قطاع. إنجازجهد الموظف يعبر عن  (4

 الكلي للقطاع. نتاجعلى الإ بناءً أن يتم تقدير الجهد المميز  (3

 عدد من المعايير للمفاضلة بين المميزين. تحديد أن يتم تحديد لجنة مخصصة بذلك تتضمن (2

آلية محددة لكل فئة ومستوى على  بناءً ؛ ي لنفس الفئةساسمن الراتب الأ %2نسبة عن  المكافآتتزيد  ألّا  (1

 .وظيفي

تضمن قدرًا من الركائز لهذا النوع؛ وذلك من خلال تالوظيفي ودليلها الإرشادي  داءويبدو أن لائحة إدارة الأ

الوظيفي في كل وزارة تقوم بمهام تقدير المكافآت والحوافز المبنية على  داءمركزية لإدارة الأإنشاء لجنة 

وتقارير تقييمه؛ إلّا أن تلك المساهمة لا زالت تتطلب التعرف على التجارب الناجحة ووضع نماذج  داءالأ

ير أعمالها. ويمكن تبر إرشادية خاصة بالمكافآت والحوافز ضمن سياقات متنوعة لمختلف الوزارات وطبيعة

والمهام المطلوب إنجازها على المستويين التنظيمي والوظيفي وفق لما  داءبأنه مرتبط مباشرة بالأهذا النوع 

 الوظيفي". داءيسمى اليوم بإتجاه "إدارة الأ

للموظفين المساهمين في تطوير  الأخرىالمعنوية  مكافآتوتتضمن حزمة ال :الأخرى مكافآتالحوافز وال -ج

السنوية والنظام المعمول به، بحيث تشتمل على  داءالعمل عبر تقارير تقويم الأ أداءالأعمال والتميز في 

الشهادات والدروع والمشاركة في اتخاذ القرارات والبرامج التحفيزية والإثرائية التي تُغني الوظيفة وتزيد من 

الموظفين الذين ساهموا في تنفيذ الأعمال بشكلها الفردي أو الجماعي بما يُحقق  ويتم منحها لأولئك جاذبيتها.

 اأو ربع سنوية لتكون مهرجانً  اها فصليً ححسن وجودة الخدمة العامة بتقييم الرؤساء والأقران، بحيث يتم من

تميزه  لمن يتكرر فآتالمكاوتقديره، ويُمكن اقتراح آلية تتضمن اشتراك أكثر من نوع في  داءلزيادة الأ اداعمً 

ن خبراء م م نخبة منتقاةا لتضإنشاؤهالمقترح  مكافآتوال داءواسهاماته التي تتعدى المعايير المتوقعة للجنة الأ

ها مدير الجهة؛ بحيث ترفع رأسالموارد البشرية والقيادات المساهمين في صنع واقتراح سياسة المنظمة وي

هم للوزير المختص لاعتماد ذلك وفق آلية إجرائية غير معقدة تُحقق مكافآتاقتراحاتها بقوائم المطلوب تكريمهم و

 كافآتمضرورة تبني نظام للإلى  وتجدر الإشارة كذلك للفئة المستهدفة بالتميز. قرارات المكافأة مواءمةمة وءملا

 حكومية. اللجنة العليا لكل منظمة أو جهة هتحدد بشكل جماعي يُمنح للفرق المميزة والمتفوقة وفق ما

 فيما يلي: في نظام الخدمة المدنية السعودي والحوافز مكافآت( النموذج المقترح لنظام ال3)الشكل رقم  ويوضح



47 
 

 (3شكل رقم )

 نظام الحوافز المقترح

 

 هدافوتحقيق الأ ،العام داءتطور وتحسن الناتج الكلي للأإلى  للوظيفة الواحدة يؤدي بالتأكيد داءإن تطوير الأ

 أنه نجد ؛ وعليالعامة على المستوى الكلي؛ فهي سلسلة متصلة وذات علاقات تشابكية معقدة يُفسرها منهج النظم

 هناك متطلبات مهمة لتطبيق هذا النموذج تتمثل فيما يلي:

د نخبة منتقاة من خبراء الموار تضمو ترتبط برئيس الجهاز، إنشاء وتأسيس لجنة عليا في كل جهة حكومية -9

هة؛ الج رئيسها رأسالمنظمة ويعمل  أداءومعايير البشرية والقيادات المساهمين في صنع واقتراح سياسة 

ة هم للوزير المختص لاعتماد ذلك وفق آلية إجرائيمكافآتبحيث ترفع اقتراحاتها بالقوائم المطلوب تكريمهم و

ة الموارد دارلإ ستراتيجيالإ؛ بما يُفعّل الدور لتدخل للفئة المستهدفة بالتميزا مواءمةمة وءدة تُحقق ملاغير معقّ 

 .في الجهة البشرية

والمتطلبات للوظيفة بشكل يمكن قياسه ومقارنته بحيث  هدافإعادة توصيف الوظائف بما يتضمن المهام والأ -5

؛ ورغم صعوبة تحويل الكلي داءلأمدى مساهمة هذه الوظيفة في تحقيق اعلى ل وظيفة يتم التعرف خلال ك

الوظائف العامة بشكل كمي لذا يتم الاتفاق بين الموظفين والرؤساء على معايير مقبولة ومتفق  أهدافبعض 

 .عليها وفق سياق كل قطاع وطبيعة عمل بما يتناسب مع الوسائل والغايات لتدعيم العدالة التنظيمية

الوظيفي ونماذجها المستخدمة بحيث تتنوع وفق طبيعة ونوع وموقع ووصف  داءة عملية تقويم الأدراسإعادة  -4

الرؤساء  ؛ على أن يتم إخضاعداءة الأإداربما يُحقق  الوظيفي الجديدكل نوع وظيفي حسب التصنيف 

تقنية  ك العملية وما يُبنى عليها، ويمكن استخدام برامجوالمشرفين لبرامج تدريبية عملية تضمن حسن تطبيق تل

 امطلبً  هناك كما أن تحقق.مُ ال نجازورفع تقارير دورية عن مستوى ونوع ومقدار الإ داءتطورة لقياس الأم

على المدخلات للتعرف على  بناءً معادلة عادلة تسعى لقياس المخرجات  يجادة والبحث لإدراسلل امستمرً 

 مستوى الفاقد والجودة في المخرجات.

وظائفهم ومقاييسها؛ بما  أهدافقادرين على المساهمة في مناقشة مهام وتدريب وتأهيل الموظفين ليكونوا  -3

ميع المحيطين ج؛ ليشمل درجة" 410"تقييم يُحقق الرقابة الذاتية. كما أن تنمية ثقافة التقييم الجماعي للعمل 

نظام المكافآت

المكافآت النقدية

الموظف 
يالاستثنائ

الموظف 
المبتكر

الموظف 
الشامل

الموظف 
المميز

الموظف 
المجتمعي

الموظف 
الإيجابي

الشريك 
المميز

مستوى أدا  مرتفع

(  العلاوة)المكافأة 
السنوية

الحوافز والمكافآت
الأخرى
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لارتقاء اهم بشكل جوهري في والرؤساء بما يُس نيوالمستفيدالأقران أو الزملاء و الموظف نفسه بالموظف مثل

 .داءبمستوى الأ

يتضمن معايير قيادة الفرق والأفراد، وتنمية الصف الثاني من القادة،  ياداتتصميم برنامج خاص لمكافأة الق -2

دة الشاملة ، وتحقيق معايير الجوستراتيجيالإوالمحافظة على انسجام وتناغم العمل الجماعي التعاوني، والتفكير 

لفرق التي الجماعية ل المكافآتالتنظيمية، ويرتبط في هذا البرنامج  هدافيُحقق الألقيادة الوحدة التنظيمية بما 

في سهم ت على معايير بناءً كفاءة وفاعلية وات أعلى من المتوقع بجودة وإنجاز أعمالها وتحقق أداءتتشارك في 

معدل الرواتب  من %40وضعها اللجنة المقترحة ومصادقة الوزير المختص كأن تكون بمبلغ لايتجاوز نسبة 

 للفريق المتميز.

النقاط لى ة العكسية؛ للتعرف عخطة دورية تتضمن تقييم تنفيذ وتطبيق تلك الأنظمة ونتائجها والتغذي إيجاد -1

ة دارالمتغيرة؛ لأجل التحسين المستمر المؤدي لإ وفق الظروف والعوامل خرالعمياء التي قد تستجد من حين لآ

 فاعلة ونظام فاعل متطور.

دمة المدنية والحوافز لموظفي الخ مكافآتبالتأكيد سيوفر أرضية خصبة لحسن جودة وتنفيذ النموذج المقترح للوهذا 

 . داءوارتفاع مستوى الطموح للأبالمملكة؛ بما يُساهم في خلق ثقافة عمل دافعة نحو تقليل الفاقد 

 

 التوصياتالفصل السابع: 

 التوصيات الآتية:نتائج الدراسة فإنه يمكن صياغة ل وفقًا

ورصد  دةلفترة محد على بعض الأجهزة الحكوميةوتجريبي ة بشكل جزئي دراستطبيق النموذج المقترح في ال -9

 .المتماثلة والمتجانسة الأخرىتعديل ثم تعميمه على الأجهزة الحكومية إلى  يحتاج مانتائجه، وتعديل 

عودية للجهات الحكومية الس ةستراتيجيالإ طالحوافز بالخطفي الذي يتضمن ربط الوظي داءة الأإدارتبني نظام  -5

حقيق دة من التغذية الراجعة، وتا، والاستفهدافة بالأدار، وتحقيق مبدأ الإستراتيجيالإفق اليحقق تفعيل التو

 المصداقية والعدالة.

 مواءمةق الحقت لكي ؛معايير تقويمها ةضمنمت لوظائف القطاع العامة الوظيفي الأوصافضرورة إعادة النظر في  -4

ماذج والن مريكيالاستعانة بالنموذج الأضرورة وها. ياستعداد شاغلمهارات وبين متطلبات الوظيفة وقدرة و

لك العوامل وفر تت حيثديد للوظائف على اختلاف مستوياتها؛ سناد نوع من التجسهم في إيُ  ؛ مماالحديثة الأخرى

ورة تبني ستويات متطبما يعزز ويدفع العمل لم على حد سواء؛ ائجالنتولعمليات نظام للحوافز لكل من اشمولية 

 مقومات الوظيفة والموظف على حد سواءليحقق التناغم بين العومل المشتركة  امرنً  اتح مسارً جديدة وتف اً قمم

 .سةاالدر فيالذي تم تبيانه  داءة الأإداروفق معايير اتجاه 

 داءالأ ةدارلإفي ضرورة تفعيل واستثمار آليات وأساليب حديثة  المتميزةالنماذج العالمية من  الاستفادةأهمية  -3

 ذهاات التوظيف والاستقطاب وتنفيإجراءوتعبّر عن حسن وجودة  ،من الوصف الوظيفي اأساسالوظيفي تنبع 

 Collings)  ةدرجة والتحكم والرقابة التقني 410 داءة العمل المتوازن وتقييم الأقمثل التوزيع القسري وبطا

& Wood, 2009)تشمل الرؤساء من المقيّمين  اتتضمن عددً  ،، من خلال نماذج متنوعة ومختلفة لكل وظيفة

 افاؤليً هدفها تو ة،عملية مستمرة ومتطورالعنه التقييم؛ وتكون  عدّ والنظراء والمرؤوسين بشراكة الموظف المُ 

لال ، كما يُشارك في استغمشكلة فرصة تطويرية وليس داءلضعف في الأمن خلال اعتبار ا ،اوليس تشاؤميًّ 
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حتاج لتقليص ت يمكن استثماره وتنميته لا تكلفة من اعتبار الموظف أصلاً  اأساسوالنابع  الجميع تلك الفرصة

 . وتحجيم

 لتحفيزيةا مكافآتفي منح وتقدير ال منح جزء من الصلاحياتعبر  ،في منح المكافآت نحو اللامركزيةالتحول  -2

ورتها يتم تحديثها وبل المميز داءوموضوعية للأ ملاءمةبعد تحديد معايير  ،لمديري العموم في المناطق والمدن

 .وكمًا انوعً  داءوفق مقدار النتائج الكلية للأ

شخص واقع عمل القطاع الحكومي؛ من خلال قياس ومقارنة المدخلات ات وأبحاث تدراس إجراءالقيام ب -1

لفحص أوجه القصور ومعالجة جذور المشكلة وليس أعراضها، وأن يكون ذلك ضمن  ؛بالمخرجات

 مبادرة نحو الإصلاح والتطوير، والابتعاد عن ردات الفعلبة التطوير التي تتضمن سياسة واضحة إستراتيجي

من  اءً ز؛ وأن يكون هذا جهايصعب تحقيق اوتجعل تكلفة التغيير المرغوب كبيرة جدً  ،تحل المشكلات التي لا

ييد القادة تبدأ من دعم وتأوبإطار مؤسسي ليصبح عملية مستمرة بعيدة المدى  ه؛ثقافة العمل وافتراضاته وقيم

 (.م5092، فرنش وبيلوتمثل رؤية مشتركة للعاملين ومستفيدي الخدمة على حد سواء )

 

من  ولكنها مقومات نجاح لكثير ،لحل جميع المشكلات اسحريً  ااحً إن حزمة المقترحات والحلول السابقة ليست مفت

ن أمة لف متتخ يةدارالإ التقاليد والأعراف والعادات أنالتجارب الرائدة في جميع دول العالم؛ فمما لا شك فيه 

مل على مقومات وعوا التركيز بناولكن حريّ  ،وفق عدد من السياقات البيئية المتنوعة ىخرومن حالة لأ ىخرلأ

حدث وتُ  ية وطنية منهجية تؤسس للعمل التطويرإستراتيجيين وتقدمهم وفق خرالتي ساهمت في تطور الآ النجاح

التغيير المرغوب في ثقافة العمل الحكومي في الداخل والخارج بما يحقق الكفاءة والفاعلية والاستثمار الأمثل 

لتوظيف  امً مه الملك سلمان للتنمية البشرية مدخلًا لذا يُعدّ برنامج  .المنتج نسانلأهم الأصول النهضوية؛ ألا وهو الإ

ة بما يسمح بمزيد من الفرص لتطوير العمل الحكومي واستثمار التحفيز دراسوتطبيق الاقتراحات التي قدمتها ال

  .ةستراتيجيالإ هدافوالدافعية لتحقيق الأ
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 أسئلة المقابلة ملحق 

 السؤال م

 ؟قهاائوطرهل هناك أنظمة ولوائح تنظم الحوافز في نظام الخدمة المدنية؟ وما أنواع تلك الحوافز  1

 ؟محتواها وماما مكونات لائحة الحقوق والمزايا؟  2

وافز التشجيعية المتعلقة ، وفي موضوع الحالقرارات والتنظيمات التي طرأت في موضوع الحوافز عمومً اما  3

 ها برأيك؟آثارخصوصًا في نظام الخدمة المدنية السعودي؟ وما مبرراتها و داءبالأ

 لديها حوافز خاصة؟ التي وظيفية في نظام الخدمة المدنية السعوديالفئات ال ما 4

5 
لاتجاهات الحديثة التي اتخذتها المملكة لتطوير نظام الخدمة المدنية لتفعيل دور إدارة الموارد البشرية الحديثة؟ ا ما

تطوير في دليلها الإرشادي الوظيفي و داءوهل نظام الحوافز يشمل ذلك؟ وهل يمكن استثمار لائحة إدارة الأ

 الحوافز؟

 

 
 


