
  حسـان -الجسـار  المحسـن      عبد                 ٢٠٠٤-العدد الأول -٢٠المجلد  –مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية     

                     الجادر

 

 ٢٧٣ 

 مدى تأثير سياسة المكافآت المالية في دافعية

 موظفي الخدمة المدنية
 )دراسة ميدانية بالتطبيق على موظفي وزارة المالية بدولة الكويت(

 

  العبد الجادر علىالدكتور حسان

 

  الجسار فهدالدكتور عبد المحسن 

 

 المركز الاستشاري للعلوم والتكنولوجيا

 الكويت

 
 

 الملخص

معرفة مدى تأثير سياسة المكافأة المالية في دافعية  مـوظفي الخدمـة    إلى دراسةتهدف هذه ال

 مديرين ومرؤوسين فـي دولـة        دراسة ميدانية على موظفي وزارة المالية        من خلال  المدنية

 فـي دافعيـة      أربع فرضيات هي أثر المكافـأة الماليـة        علىتوصلت الدراسة والمبنية    . الكويت

 عدالة المكافأة المالية الحالية، سلطة المكافأة المالية، وأخيـراً وضـع             ، موظفي الخدمة المدنية  

 في بعض فرضـيات     )المديرين والمرؤوسين ( المكافأة المالية الحالي وتباينت آراء عينة البحث        

بعض التوصيات بخصـوص سياسـة المكافـأة     إلى وفي ضوء تلك النتائج تم التوصل. الدراسة

 .ة في الأجهزة الحكوميالمالية
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 مقدمة . ١

لسياسة المكافآت المالية علاقة وثيقة بدافعية الموارد البشرية سواء لموظفي القطـاع الحكـومي أو               

ولقد أجريت العديد من الدراسات والبحوث التي تناولت موضوع مدى تأثير المكافآت الماليـة       . الأهلي

اينة في أمور ومتفقة فـي أمـور   نتائج متب إلى هذه الدراساتفي دافعية الموظف الحكومي وتوصلت 

هذه الدراسات امتدادات لدراسات وبحوث ميدانية الغرض منها الوقـوف علـى حقيقـة              تعد  أخرى، و 

المؤثر الإيجابي في دافعية الموارد البشرية وتحليل مدى تأثير عنصر المكافأة المالية ودوره في دفع               

  لهذه الدراسة هـو تشـخيص المشـاكل          لاشك أن الهدف الأساسي   . عجلة العطاء البشري في العمل    

الرئيسية المتعلقة بالمكافآت المالية التي تواجه القطاع الحكومي من خـلال معرفـة مـدى تأثيرهـا                 

 .الإيجابي في دافعية موظف الخدمة المدنية في الأجهزة الحكومية بدولة الكويت

لحكـومي وكشـف العيـوب    تحسين مستوى أداء الموظف في القطاع ا إلى يهدف هذا البحث الميداني

لموظف يسعى دائماً في بذل المزيد فـي        فاوالقصور في عدالة النظام القائم وكيفية تطويره وتحسينه،         

سبيل تطوير البيئة العملية مقابل ذلك الجهد لابد أن يقابله تقدير مـن المسـتويات الإداريـة العليـا                   

أن هنـاك   أثبتت الدراسات السابقة وكما، لتشجيعه على الاستمرار قُدماً في تحسين مستويات إنتاجيته       

 أما كيفية قياس الإنتاجية وطريقة تقيـيم الأداء         .علاقة طردية بين مستويات الإنتاج والمكافأة المالية      

 .والمكافأة المالية تبقي المشكلة الرئيسية التي لابد أن يقف عندها المسؤولون

 نظريات الدافعية المرتبطة بالمكافآت المالية. ٢

 تلق دراسة الحوافز وتأثيرها في سلوك الأفراد جانباً كبيراً من اهتمام المنظمات والمديرين إلا فـي             لم

السنوات الأخيرة، حيث ظهرت الكثير من نظريات علماء النفس ، والتي يمكن أن تقدم للإدارة خدمـة         

 .كبيرة في كيفية دفع وتنشيط سلوكهم نحو الأهداف المطلوبة

نتين أن عملية التحفيز يمكن تصورها من خلال تلك الصورة التي أوردها حيت             وأوضح كريستوفر أدج  

إن الذي يريد أن يغرس نبتاً لينمو يشبه تماماً المدير الذي يريد أن يحفز موظفـا، والشـجرة              : يقول  

التي يريدها نامية تشبه تماماً الموظف الذي يريد حفزة، ومالم تكن النبتة بطبيعتها تحمل الإمكانيـات                

دائـرة المعالجـة    إلـى  وإذا نقلنا هذا التشبيه. الأساسية للنمو يتعذر تماماً إنباتها مهما بذلت الجهود

العلمية، وأضفنا إليه اعتباراً مهماً وهو التركيز على العنصر البشـري، فإننـا نلخـص  المقومـات                  

 : الأساسية لعملية التحفيز  بالآتي

 .مهارة و المعرفة و الذكاء عند الموظفضرورة توافر الحد الأدنى من القدرة و ال .١



  حسـان -الجسـار  المحسـن      عبد                 ٢٠٠٤-العدد الأول -٢٠المجلد  –مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية     

                     الجادر

 

 ٢٧٥ 

 .ضرورة توافر الاستعداد لأداء العمل .٢

 .تهيئة بيئة مناسبة محيطة بالعمل .٣

 .التعزيز أو التدعيم  .٤

ومعنى ذلك أن أي جهود تبذل للتحفيز والحث على زيادة العمل أو الأداء لن تتحقق أهدافها ما لم يكن                   

المناخ المناسب لتأكيد إمكانيات القدرة وزيادتها عن طريق        لدى الموظف استعداد وقدرة، وما لم نهيئ        

 .عمليات التعزيز أو التدعيم

في الإدارة، والتي تـرى  " فريدريك تيلر"ولقد اعتمد كثير من المديرين والمنظمات على منطق مدرسة          

دت في الجوانب الاقتصادية أكبر حافز للأفراد نحو تحقيق السلوك المطلوب مـنهم ، وأنـه كلمـا زا                 

زيادة جهـودهم وإنتـاجيتهم فـي     إلى الحوافز الاقتصادية التي تقدمها الإدارة إلى الموظفين أدى ذلك

 ) ١.(العمل المطلوب منهم

ولقد أظهرت دراسات علماء النفس في هذا المجال أن عملية تحفيز الأفراد هي عملية معقدة وأنهـا                 

وتابعوه من أصحاب المدرسـة العلميـة فـي         على جانب كبير من الأهمية خلافاً لما يتصوره تايلور          

ونظراً لما تحمله هذه النظريات من أهمية للفكر الإداري الحديث فإننا سنقوم بصورة موجزه              . الإدارة

 )٢. (باستعراض أبرزها ومدى تأثيرها في سلوك الأفراد

 )Behavior Modification(نظرية تغيير السلوك : أولاً 

 ما يسمى بقانون الأثر فأي سلوك ينتج عنه نتيجة سارة يقـوم الفـرد        وتعتمد على تفسير السلوك أو    

بتكراره والعكس صحيح، وهذه النظرية لا تقدم تفسيراً كافياً لمعنى التحفيز والحوافز ولا تقدم تصوراً               

 )٣. (واضحاً للدوافع الداخلية للسلوك الإنساني

 )TwoFactor Theory(نظرية هرزبرج : ثانياً 

 مهندس ومحاسب حول    ٢٠٠تطوير هذه النظرية في ضوء الدراسات التي قام بها على           قام هرزبرج ب  

أهم العوامل التي تحقق لهم الإشباع في العمل، وخرج بنتيجة وجود قسمين من العوامل أطلق علـى                 

 Motivatorsأحدهما الحوافز مثل فرص الترقي والاعتراف بأهمية عمل الفرد والشعور بالمسـؤولية             

أو العوامـل الوقائيـة   ) Hygiene Factors(مل نفسه، وعلى الآخر العوامـل الهايجينيـة   وطبيعة الع

وتنتقد هذه النظرية بأن العوامل الوقائية لا تشـكل         . الشخصية مثل ظروف العمل ، والأمن الوظيفي        

عوامل تحفيزية في المنظمات وإنما وجودها يصنف بأنه من الحقوق الوظيفية والميزات المصـاحبة              

 )٨.(ظيفة أساساًللو
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  Motivating Economic Achievement) نظرية مكليلاند(نظرية الإنجاز : ثالثاً 

الحاجة للقوة، والحاجة للانتماء والحاجـة      : ركز مكليلاند في نظريته على ثلاثة حوافز رئيسية، وهي        

ونتساءل . دة الإدارية للإنجاز، ويلاحظ أن هذه الحوافز الثلاثة ذات ارتباط وثيق بوظيفة الإدارة والقيا           

في دراسته لعوامل التحفيز لدى     . حول الكيفية التي يمكن بها تطبيق نظرية مكليلاند بالنسبة للمديرين         

المديرين لاحظ مكليلاند أن المديرين يبدون رغبة جارفة نحو تحقيق الاحتياج الخاص بالإنجاز يليـه               

 اء، وهو من هذا المنطلق يرى أن حاجة المديرينالقوة، ورغبة أقل بالنسبة لاحتياج الانتم إلى الحاجة

 )٩. (تحقيق الإنجاز لابد وأن يكون قويا وجارفا إذا أرادوا تحقيق التقدم ولازدهار لمؤسساتهم إلى

 )Equity Theory(نظرية المساواة، أو المقارنة الاجتماعية : رابعاً

تشكل عاملاً تحفيزياً مهمـاً     " الدخل"تقوم على أساس أن المكاسب التي يحققها الفرد من عمل ما مثل             

فالنظرية تربط بين مقدار العمل أو الجهد المقدم ومقـدار  . اتخاذ سلوك أو تصرف ما  إلى تدفع بالفرد

وإذا لم يتحقق التوازن بين الجهد والكسب فإن الفرد يتخذ عدة تصرفات لإعادة هـذا             . الكسب المحقق 

 وعلى المـدير    .قاصه أو السعي في الحصول على كسب أكثر       التوازن مثل زيادة الجهد في العمل أو إن       

في هذه النظرية توخي المساواة في تقدير العوائد الوظيفية دون تفرقة وذلك في حدود ما لديه مـن                   

سلطات وصلاحيات في هذا الإطار، وإذا لم يكن باستطاعة المدير أن يتحكم في المكاسـب والعوائـد                 

ويض مرؤوسيه بحوافز أخرى مثل تفويض السلطة ، ومـنح الثقـة ،             المالية المقررة فإن بإمكانه تع    

إن مثل هذه الحـوافز     . وإظهار التقدير والاحترام ، والتخفيف من الإشراف الدقيق ، أو رفع الضغوط           

زيادة جهودهم في العمل رغم عدم التوازن بين هذه الجهود والمكاسـب الماليـة    إلى قد تدفع بالأفراد

 .المتوقعة

 ) Performane Theory (نظرية التوقع، أو الأداء : خامساً 

تعد هذه النظرية أكثر النظريات السابقة منطقية لأنها تربط بين جهد الأفراد، وتوقعاتهم فـي تحقيـق                 

وفي رأي مؤيدي النظرية فإن ما يدفع الأفراد ويحفزهم علـى           . الكسب والتقدير في حالة نجاح أدائهم     

 :  جانبين أداء عمل معين إنما يتمثل في

 . الاعتقاد بأن جهودهم  ستقابل بالتقدير 

 . وأن هذا التقدير المتوقع يشكل مطلباً مهماً بالنسبة لهم 

ويضيف أصحاب النظرية أن توقعات الأفراد في المكافأة أو التقدير تستقي أصـولها مـن التجـارب                 

 )١٠.(ذي يكنه الفرد لذاتهالسابقة في العمل، تصور الآخرين للظروف الحاضرة، ومستوى الاحترام ال
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 منهجية بناء نظم المكافآت المالية . ٣

إن جميع النظريات السابقة لم تتجاهل الحوافز المالية كدافع مهم من دوافع التحفيز بغض النظر عـن                

الصور التي تتخذها هذه الحوافز، مثل الراتب، العلاوة، المشاركة في الأربـاح، أو الحصـول علـى                 

 . أسهم

المديرون ومن قبلهم الاقتصاديون على أهمية الحوافز  المالية في قائمة حـوافز العمـل               ولقد حرص   

ودورها في دفع العاملين لبذل المزيد من الجهد والإنتاجية غير أن الإدارة في منهجها لنظم المكافآت                

 :المالية عليها أن تتذكر النقاط الآتية 

فين سناً، وللموظفين ذوي الأسر الكبيـرة، وأن        إن المكافأة  المالية هي حافز مهم لصغار الموظ         .١

التعويضات ممثلة في الراتب والعلاوات أو أية جوانب أخرى لابد أن تحقق للموظـف مسـتوى                

 .معيشياً معقولاً

وهنـا لابـد أن   . على الإدارة العليا مراعاة مبدأ العدالة والمساواة في إعطاء هذه المكافأة المالية      .٢

للمديرين والموظفين في مراكز وظيفية متشابهة قريبة من بعضـها إن       تكون الرواتب التي تعطى     

إن الهدف من هذه المساواة هو المحافظة على القوى البشرية أو صيانتها في             . لم تكن متساوية  

 .المنظمة وإبعاد شبح الصراع والخلافات التي يمكن أن تتحقق نتيجة لعدم العدل والمساواة

 فإنه إذا أردنا للنقود أن تكون حافزاً Equity Theoryة الاجتماعية من منطق المساواة أو المقارن .٣

 مثلاً ينبغي ألا تمنح      المالية   فالمكافأة. مالياً فإنها لابد أن تمنح بقدر نسبة الأداء والجهد المبذول         

بالقدر نفسه لشخصين أحدهما ذو جهود مرموقة، والآخر ذو جهود متواضعة وإلا انتقى عامـل               

 .نح العلاوةالتحفيز من م

بالمقارنة بالأجر   إذا  أردنا للحوافز المالية أن تكون حوافز فعلية فلابد أن تكون كبيرة وملموسة              .٤

وعلى سبيل المثال فـإن    . كذلك الحال بالنسبة للعلاوة الممنوحة على الجهود الإضافية       . أو الراتب 

زيد إذا كانت مثلاً في حدود      العلاوة التي تمنح للموظف نتيجة لجهوده المميزة قد لاتحفز على الم          

 أو أكثر مـن     %٢٠-١٥ من الراتب، ولكنها قد تكون بالفعل حافزاً قوياً إذا كانت في حدود              %٢

 )١١.(ذلك

وأخيراً  فإن فعالية الحافز المالي ستكون مثمرة إذا قدمت في الوقت المناسب، وهو مباشرة بعـد        .٥

 .لى ذلكتحقيق السلوك والجهد المطلوب ودون مرور وقت كثير ع
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 المكافآت المالية في نظام الخدمة المدنية في دولة الكويت. ٤

 في حقوق المـوظفين     ١٩ في شأن الخدمة المدنية في المادة        ١٩٧٩ لسنة   ١٥جاء في القانون رقم     

يحدد مجلس الخدمة المدنية بناء على اقتراح ديوان الموظفين قواعـد وأحكـام             : وواجباتهم ما يأتي  

 :وشروط منح ما يأتي 

 .تعويضات عن الأعمال الإضافية التي يطلب تأديتها في غير أوقات العمل الرسمية .١

 .مكافآت مالية مقابل الخدمات الممتازة .٢

بدلات بسبب طبيعة أعمال الوظيفة أو الحصول على مِهل علمـي أو قضـاء دورة تدريبيـة أو                   .٣

 .لمواجهة أعباء خاصة

 .ات السفربدلات أو تعويضات مقابل مصروفات الانتقال ونفق .٤

 .مخصصات مالية للموفدين في إجازات أو بعثات أو منح دراسية أو دورات .٥

 .تخصيص مساكن حكومية .٦

 وتفويض الجهة الحكوميـة     ١٩يلاحظ هنا اهتمام دولة الكويت بموضوع الحوافز كما توضحه المادة           

ة في منح   ونرى من ناحية أخرى تحديدها لإجراءات موحد      . بوضع آلية تنفيذها حسب ظروف كل جهة      

 من نظام الخدمة    ٢١العلاوة التشجيعية للموظف في جميع الجهات الحكومية كما جاء كذلك في المادة             

 :المدنية

 يجوز بقرار من الوزير وبناء على اقتراح لجنة شؤون الموظفين منح الموظف علاوة تشجيعية بفئة               

 : الآتية علاوته الدورية لا يتجاوز بها نهاية مربوط درجته وذلك بالشروط 

 .أن يكون الموظف قد حصل على تقرير بأنه ممتاز لم تمض عليه سنة .١

 .ألا يمنح الموظف هذه العلاوة أكثر من مرة واحدة في درجته .٢

 .درجته الحالية مالم تمض عليه سنتان على ترقيته إلى ألا يكون الموظف قد رقي بالاختيار .٣

 لعلاوته الدورية، وتصرف العلاوة التشـجيعية  ولا يغير منح هذه العلاوة من موعد استحقاق الموظف  

 )١١.(من تاريخ القرار الصادر بمنحها

 مشكلة الدراسة . ٥

. ركزت الدراسة على دور المكافأة المالية في دافعية العمل وأثرها في الموظف في القطاع الحكـومي               

 : تمحور البحث حول الاعتبارات الآتية

 .أثر المكافأة المالية 
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 .الحاليعدالة النظام  

 .لجان المكافأة المالية وسلطتها 

 .فعالية النظام الحالي 

 :أهمية الدراسة وأهدافها.٦

في ظل الظروف الاجتماعية الراهنة وما يترتب عليها من تغيرات على أداء الموظـف فـي القطـاع                  

حـالي  الحكومي، تم تصميم البحث الميداني ليعكس الوضع الراهن لطبيعة المكافأة المالية ودورهـا ال             

الأنظمة الأكثر شمولية في المنطقة العربية وما يترتب  إلى ومدى المساهمة في تحسين الوضع ليرقى

 .على أداء العمل بوجه عام

 منهجية الدراسة. ٧

  فرضيات الدراسة ٧,١

 : تم تحليل الدراسة من خلال أربعة محاور رئيسية ، تركزت تلك المحاور على البنود الآتية 

 .  في رفع أداء الموظف وزيادة ولائه لعمله تأثير إيجابي لية الماللمكافأة .١

 المكافأة المالية في القطاع الحكومي يتم تطبيقها  بطريقة عادلة  إن سياسة  .٢

 تتم بطريقة افضل من أسلوب اللجان أو أي أسلوب           المالية  بيد الرئيس المباشر     سلطة المكافأة .   ٣

   .آخر

 .ية الحالي ممتاز ويحقق الأهداف المرجوة منه   وضع نظام المكافأة المال.٤

  مجتمع الدراسة وعينتها٧,٢

طُبقت  الدراسة على العاملين بوزارة المالية بدولة الكويت  نظراً لأهمية هـذا القطـاع عـن بـاقي                    

مؤسسات الدولة ، فهي الجهة التنفيذية  لجميع الشؤون المالية في دولة الكويت وتتولى عملية إعداد                

نية العامة والحسابات الختامية ، وتقوم بالمتابعة الدورية والإشراف على إيرادات الدولـة بمـا              الميزا

 ، وتنقسم الوحدات التنظيمية     ) kw.gov.mof.wwwانظر الصفحة التعريف في الإنترنت      (فيها الضرائب   

 : في وزارة المالية إلى

 .وزير المالية  

 .كيل الوزارةو 



 موظفي الخدمة المدنيةمدى تأثير سياسة المكافآت المالية في دافعية 

 ٢٨٠ 

 .قطاع أملاك الدولة 

 .قطاع الخدمات العامة 

 .قطاع شؤون الميزانية الخاصة 

 .قطاع شؤون التخزين العامة ونظم الشراء 

 .قطاع المحاسبة العامة 

 .قطاع الشؤون الاقتصادية 

 .قطاع الشؤون المالية 

 قطاع الشؤون الإدارية والقانونية 

  باب المصروفات ٧,٢,١

استناداً إلى المجموعة الإحصـائية     ( ٢٠٠٠/٢٠٠١ة المالية في السنة المالية      بلغت مصروفات وزار  

 ، موزعـة علـى الإدارة       )مليـون   ( دينار كويتي    ٣١٤١٤ )٢٠٠١ وزارة التخطيط    –بدولة الكويت   

 :ويتكون بند المصروفات من  .العامة للجمارك، الحسابات العامة، والإدارة العامة

 .المرتبات والأجور 

 : مجموعتين  ىإل وينقسم 

 . النقدية .١

 . بنداً بما فيها المكافآت المالية١١وتشمل 

 .العينية والتأمين .٢

 .الأغذية والملابس إلى وتشمل على التأمينات وتذاكر سفر الموظفين بالإضافة

 .المستلزمات السلعية 

 .وسائل النقل والمعدات والتجهيزات 

 .المشاريع الإنشائية والصيانة 

 زارة المالية العاملون في و٧,٢,٢

 موظف وفقاً للإحصائية ١٦٣٢ )٢٠٠٠/٢٠٠١ (بلغ عدد العاملين في وزارة المالية في السنة المالية  

 :نفسها ومقسمين على الوظائف الآتية 
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 ٢٨١ 

 . موظفا١٤٥٥ًالوظائف العامة  

 . موظفا٠ًالوظائف الفنية المساعدة  

 . موظفا١٢ًالوظائف المعاونة  

 .ظفاً مو١٥٦العقود والوظائف الخاصة  

 . موظفين٩الوظائف القيادية  

  المكافأة المالية في بند المصروفات ٧,٢,٣

 وذلك %٨ إلى %٥تتراوح نسبة المكافأة المالية من المجموعة النقدية لبند المرتبات والأجور ما بين 

 ، ١٩٩٥ية الميزانيات الحكومية والإيرادات ، وبلغت نسبة المكافأة المالية  في السنة المال إلى استنادا

 .١٩٩٦ في السنة المالية %٦ من بند المرتبات والأجور مقابل %٧

 حجم العينة ٧,٢,٤

نظراً لقيود الوقت والكلفة تم الاعتماد على أسلوب العينات في المسح الميداني ، وتمثلت العينة فـي                 

 توزيعهـا    فرد، تم  ٣٠٠وبلغ حجمها   . والمرؤوسين) الخ... مدير، رئيس قسم،  (الوظائف الإشرافية   

 من عـدد العـاملين فـي        %٢٠,٤بإشراف إدارة شؤون الموظفين بوزارة المالية، وبنسبة تساوي           

  في هذا المجال ، أن يتم ) ١٩٩٨  ( وفقاً لخبرة عدلي على أبو طاحونجيدةوزارة المالية وهي نسبة 

لمديرين فكانـت  أما بالنسبة لحجم عينة ا.  من حجم الدراسة%٢٠ إلى %١٠تحديد العينة  في حدود 

  . للمروؤسين٢١٥ استبانة، مقابل ٨٥

  أسلوب جمع البيانات ٧,٣

 من خلال أسلوب الاستقصاء جمعت البيانات الأولية ، ولتحقيق ذلك تم تصميم استقصاء واحد موجه

 صفحات بمـا فيهـا صـفحة التقـديم وطلـب      ٥ أحتوى الاستبيان على .المديرين والمرؤوسين إلى

جـزأين ، الأول   إلـى   سؤالاً مقسمين٢٥قائمة الاستقصاء على تضمنت حات ، والاستجابة والتوضي

يستطلع أراء المديرين والمرؤوسين بوزارة المالية عن مدى تأثير سياسة المكافأة المالية في دافعية              

وقد استغرقت عملية جمع    . الموظف والجزء الآخر يتضمن معلومات شخصية عن المستقصي عنهم          

 . استبانة)٢٧٥( ٩٢%بيع متتالية، وكانت النسبة المعتمدة من الاستمارات   أسا٣البيانات 
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 ٢٨٢ 

  أسلوب تحليل البيانات واختبار الفرضيات ٧,٤

اعتمدت منهجية معالجة البيانات على بعض الأساليب المتقدمة والمتـوافرة فـي حزمـة البرنـامج                

واختبار الفرضيات تقرر تطبيـق      وبناء على مفردات الاستقصاء ولأغراض التحليل        Stataالإحصائي  

 Herbert F. Weisberg( فـي اختبـار الفرضـيات    Oneway Anovaأسلوب تحليل التباين الأحـادي   

(١٢) )٢٠٠١ 

 مناقشة نتائج الدراسة . ٨

 . سؤالاً تتعلق معظمها بأهمية المكافأة المالية في دافعية موظف الخدمة المدنية٢٠لقد تم توجيه 

 راسة الديمغرافية   نتائج عينة الد٨,١

 للإناث   ٦٠% ، مقابل    ٤٠%من خلال عرض الاستمارات المتوافرة تبين أن نسبة الذكور المرؤوسين           

 لصالح الذكور، مقابـل     ٨١%وأن نسبة الاستمارات المتوافرة في الوظائف الإدارية الإشرافية كانت          

 ١ للإناث انظر الجدول رقـم ١٩%

 ١دول رقم التوزيع الديمغرافي للاستمارات  ج

 وظائف إشرافية مرؤوسون الصفة
 % )٨١(، ٦٧ % )٤٠( ، ٧٩ ذكر
 % )١٩(، ١٥ % )٦٠(، ١١٤ أنثى

  مناقشة تحليل أسئلة الاستقصاء ٨,٢

 أهمية المكافأة المالية في رفع أداء الموظف وزيادة ولائه لعمله : المحور الأول  

المرؤوسين أن المكافأة المالية هي وسيلة لرفـع   تام بين  المديرين و   ق على اتفا  ٢يبين الجدول رقم      

كفاءة الموظف ومن ثم تحفيزه على بذل الجهد في تحقيق وإنجاز جميع المهمات المناطة إليه وزيادة                

 ولائه لعمله 

 ٢ جدول رقم –المكافأة المالية وسيلة لرفع كفاءة الموظف 

 الموظفون أوافق لا أوافق
 مرؤوسون % )٩٦ (، ١٦٠ ٣٣
 مديرون % )٩٧(، ٦٦ ١٦

 تحليل التباين الأحادي  تبـين عـدم وجـود           Onewayفي ضوء النتائج والتحليلات المبينة في جدول        

 F، وبمـا أن قيمـة       ٩٥%فروقات ذات دلاله إحصائية بين المديرين والمرؤوسين عند درجة ثقـة            
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 ٢٨٣ 

  لذلك تم قبول     ) ٣,٣٧( ٢٧٣، و   ١ أصغر من القيمة الجدولية عند درجات الحرية         ٠,٠٩المحسوبة  

فرضية العدم بعدم تساوي متوسطات الفئتين أي لا يوجد اختلاف جوهري بين الرأيين، وهو مؤشـر                

.  لعملـه  واضح على أن المكافأة المالية لها تأثير مباشر في دافعية الموظف في زيادة كفاءته وولائه              

 ٣أنظر جدول رقم 

 ٣ جدول رقم -تحليل التباين 

 pمستوى الدلاله 
قيمة 

F 
متوسط 
 المربعات

 درجات الحرية
مجموع 
 المربعات

 

 بين المجموعات ٠,٠٠٢٥ ١ ٠,٠٠٢٥ ٠,٠٩ ٠,٧٦٣
 داخل المجموعات ٧,٧٦ ٢٧٣ ٠,٠٢٨  
 المجموع ٧,٧٦ ٢٧٤ ٠,٠٢٨٣  

 عدالة المكافأة المالية في القطاع الحكومي : المحور الثاني 

ارة المالية حول عدالة المكافأة المالية واختلاف        بوز )المديرين، والمرؤوسين (تباين في آراء العاملين     

 ٤واضح بين الآراء انظر الجدول رقم 

 ٤جدول رقم 

 فئات العاملين أوافق لا أوافق
 المرؤوسون % )٢١(، ٤٠ % )٧٩ (،١٥١
 المديرون % )٤٥(،٣٦ % )  ٥٥(، ٤٤

 مطبقة بعدالـة مقابـل       من  المديرين على أن سياسة المكافأة المالية        %٤٥وافق هذا الرأي حوالي     

 من  ٢١% لهم وجهة نظر أخرى، كما بدا واضحا فجوة بين آرائهم وأراء المرؤوسين إذ وافق                ٥٥%

 .  كانت لهم وجهة نظر مختلفة٧٩%المروؤسين  مقابل 

من  النتائج السابقة وتأكيدا لذلك استخدم تحليل التباين الأحادي لاختبار فرضية عدالة المكافأة المالية               

 وهو %٩٥ وجود فروقات  ذات دلالة إحصائية بين آراء المديرين والمرؤوسين عند درجة ثقة           وتبين

 عند درجتي )٣,٨٧(الجدولية  Fوإحصائية  ) ١٧,٠٧( لمحسوبة Fما تم اختباره من خلال إحصائية 

 المحسوبة اكبر من الجدولية تم رفض فرضية العدم وقبـول           F وحيث إن إحصائية     ٢٦٩، و   ١حرية  

ية البديلة باختلاف متوسطات آراء العاملين في الوزارة وهذا دليل على ما أكده العاملون فـي                الفرض

 ٥انظر الجدول رقم . الوزارة بعدم عدالة المكافأة المالية في القطاع الحكومي

 ٥ جدول رقم - )عدالة المكافأة المالية(تحليل التباين 

مستوى  متوسط  Fقيمة  مجموع لحريةدرجات ا  
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 ٢٨٤ 

 المربعات المربعات pالدلاله 
 بين المجموعات ٣,٢ ١ ٣,٢ ١٧,٠٧ ٠٠٠٠٠

 داخل المجموعات ٥١,٤ ٢٦٩ ٠,١٩١١  
 المجموع ٥٤,٦ ٢٧٠ ٠,٠٢٨٣  

 سلطة المكافأة المالية : المحور الثالث 

 من المرؤوسـين، و     ٩١٪إجماع على أن تكون سلطة المكافأة المالية بيد الرئيس المباشر ، وقد أكد              

 ٦انظر جدول رقم . المديرين هذا الاقتراح  من ٩٦%

 ٦جدول رقم 

 فئات العاملين أوافق لا أوافق

 المرؤوسون % )٩١(، ١٤٥ % )٩ (،١٤

 المديرون % )٩٦(،٦٥ % )  ٤(، ٣

 :ما يأتي  إلى  وتأكيدا لذلك تم تطبيق إحصائية تحليل التباين الأحادي على العينة المتوافرة ، وتوصلنا

 ٧ جدول رقم - )سلطة المكافأة( تحليل التباين
مستوى 
 pالدلالة 

 Fقيمة 
متوسط 
 المربعات

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 

 بين المجموعات ٠,٠٩١ ١ ٠,٠٩١ ١,٣٢ ٠,٢٥
 داخل المجموعات ١٥,٦٣ ٢٥٥ ٠,٠٦٩  
 المجموع ١٥,٧٢ ٢٢٦ ٠,٠٦  

 ٩٥%مديرين عنـد درجـة ثقـة        لا توجد أية فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين وال          

 المحسوبة أصغر من القيمة الجدولية ومن ثـم         F مما يدل على أن إحصائية       ٢٢٥،  ١ودرجتي حرية   

قبول فرضية العدم بتساوي المتوسطات بين المجموعتين وهو تأكيد بأن تكون السلطة بيـد الـرئيس               

 )٧جدول رقم (.المباشر

  الحالي وضع نظام المكافأة المالية: المحور الرابع 

بدا واضحاً وبإجماع الطرفين أن النظام الحالي لا يحقق الأهداف المرجوة وأن نظام المكافأة الماليـة                

 مـن المـديرين رأى أن المكافـأة    %٥٢ من المرؤوسين هذا الرأي مقابل    % ٥٩الحالي ضعيف أيد    

نظام الحالي يحقق الأهداف     من المديرين أن ال    %٤٨المالية المعمول بها حالياً ضعيفة جداً ، بينما أيد          

المرجوة،  مما يعني أن آراء المديرين حول نظام المكافأة الحالي متقاربة ولا توجد هنا  فجـوه فـي                  

 .٨انظر جدول .  آرائهم

 ٨ جدول رقم -نظام المكافأة المالية الحالي ممتاز
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 ٢٨٥ 

 فئات العاملين أوافق لا أوافق
 المرؤوسون % )٤١(، ٨٠ % )٥٩ (،١١٣
 المديرون % )٤٨(،٣٩ % )  ٥٢(، ٤١

جـدول  (وتأكيداً لوجهة نظر الطرفين وفي ضوء النتائج والتحليلات المبينة في جدول التباين الأحادي              

، ١ ودرجـات الحريـة      %٩٥ تبين عدم وجود فروقات بين متوسط المجموعتين عند درجة ثقـة             )٩

 وان القيمة المحسوبة    ٣,٨اوي   عند درجتي الحرية أعلاه تس      المجدولة F وأن قيمة  إحصائية      ٢٧٢و

 مما يعني رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة بان النظام الحالي ليس ممتازاً وأنـه لا                 ٦,٩٣

 .يحقق الأهداف المرجوة

 ٩ جدول رقم -  )المكافأة الحاليوضع نظام (تحليل التباين 
ــتوى  مسـ

 pالدلالة 
قيمــة 

F 
ــط  متوسـ

 المربعات
ــات  درج

 الحرية
ــوع  مجمـ

  بعاتالمر

 بين المجموعات ١,٦٩ ١ ١,٦٩ ٦,٩٣ ٠,٠٠٩
 داخل المجموعات ٦٦,٧٢ ٢٧١ ٠,٢٤٤  
 المجموع ٦٧,٩١ ٢٧٢ ٢٤٩.  

  الاستنتاجات والتوصيات ٨,٣
 الاستنتاجات ٨,٣,١

ضمن معطيات الدراسة والبحث الميداني وفي ضوء التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات المعمـول             

 : النتائج الآتية  إلى  تم التوصل%٩٥ ودرجة ثقة %٥بها عند مستوى معنوية 
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 ٢٨٦ 

إن سياسة المكافأة المالية لها تأثير مباشر في زيادة كفاءة العمل في القطاع الحكومي ومن ثـم                  .١

تحسين مستويات الإنتاج لدى جميع فئات العمل، وهو ما تم التوصل إليه بناء على الاختبـارات                

 .  والمرؤوسين الإحصائية على المستويات الإشرافية

فجوة بين الوظائف الإشرافية  إلى وجود اختلاف له دلالة إحصائية واضحة وتباين في الآراء أدت .٢

والمرؤوسين حول عدالة النظام الحالي ، فحين يرى المديرون من منظورهم  أن النظام الحـالي                

 .يفي بالغرض يرى المرؤوسين عكس ذلك 

لطة المكافأة المالية وعند مستويات المعنوية المحددة تـم     بناء على النتائج التي تمحورت حول س       .٣

اتفاق بين الرأيين حول ضرورة أن تكون سلطة المكافـأة بيـد الـرئيس المباشـر      إلى التوصل

 .وبإشراف لجان تقوم أيضاً بالمتابعة وتقييم الأداء

 النتـائج    الحالي غير مطبق في أروقة القطاع الحكومي بصورة جيده وهو ما دلت عليـه              النظام .٤

والاختبارات الإحصائية للمجموعتين الإشرافية والمرؤوسين، كما أظهرت النتائج أيضا أن النظام           

 .مناسبةالقائم يعاني من قصور في تطبيقة بصوره 
 التوصيات  ٨٫٣٫٢

تتركز التوصيات التي تم التوصل إليها من نتائج الدراسة في عدد من النقاط الأساسية يمكن طرحهـا                 

 : ي على الشكل الآت

ضرورية تعديل نظام المكافأة المالية المعمول به حالياً ليتناسب مع تطلُعات وأهداف العاملين في               .١

 .القطاع الحكومي في سبيل دعم وزيادة كفاءة العمل في هذا القطاع 

 .يوصي أيضاً أن تشرف لجنة على نظام المكافأة المالية  وبالتنسيق مع الرؤساء المباشرين .٢

فأة المالية تحفز الموظف على تطوير وتحسين مستوى إنتاجيته فلابـد أن تكـون              نظراً لأن المكا   .٣

 .حجم المكافأة مقياساً لمستوى الإنتاجية المبذول خلال السنة المالية 

ضرورة إشهار المكافأة المالية للموظفين مما يسهم في تحفيز الجميع على بذل المزيد من الجهد                .٤

ة شريفة بين جميع العاملين مما يساعد في تطـوير العمـل   تنافسي إلى في سبيل الرقي والوصول

 .بوجه عام
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