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 الحوافـز والمكافـئات في استخدام  الإدارةد رشـ

 ودور النقابات العمالية

 

 د/ سعيد عبد المؤمن انعم

 :ةمقدمال

جاز ـن مددن انددـالتددي تمكدد مـالأهددة ـالوسيلدد الأعمددا ات ـمددـون فددي من ـاملددـيعددد الع       

لوك وتحسدين سد الأداءتطدوير لالهدادف  الإداري، ومع تطور الفكر رسومةـالم دافـالأه

وتحفيدز فقدد زاد اههتمدام بقيدايا الريداء الدو يفي  الإنتاجيدةو الإنتدا العاملين وزيادة 

 .الحوافز والمكافئاتهذه  دفعال وسائ  ومنالعاملين، 

وتنقسم الحوافز إلى سلبية وايجابية توجه الحوافز اهيجابية الجماعية منها نحو         

ة تحدد مدن احتمداهت المحابداة وتشدجعهم جموع العاملين كك  وتمدن  وفدق اواعدد محددد

زيدددادة الإنتدددا  ومدددا يترتددس عليددده مدددن اسدددتحقا  ى توعيدددة بعيدددهم بعددد  ب هميددة علدد

داع والتطوير الفردية منها فيراد بها توليد الإحساس لدى العام  ب ن الإب وأما، ئاتلمكافل

 يعود عليه بالنفع ومن ذلك زيادة دخله.وزيادة الإنتا  س

ود ن ددام عدداد  ل جددور والمرتبددات يحقددق مسددتوى معيشددي جيددد ـجدد  وـوفددي  دد       

للعاملين، تزداد أهمية ن م الحوافز والمكافئات كدافع للإبدداع والتطدوير وزيدادة الإنتدا  

 وليس مجرد وسيلة لتحسين الدخ .

 هميدداياي انددبتب ومقددوت، نيلامي للعددرع  الشددثددمالم هدديفة اليددابددات العمقالن آمددا        

 ة ـايـهـي نـا فـ، واد تلجومحاولة ويع الحلو  لها ةالإدارمنااشتها مع وتلفة ـالمخ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 جامعة اليمن –أستاذ الإدارة المساعد  
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الخطوات التصدعيدية كالإيدراس هنتدزاع الحقدو  المشدروعة، المطاف هتخاذ بع      

تحقيدق التعداون الفعدا  بدين الإدارة والعداملين ومن مداتهم النقابيدة الأمر الذي يسدتدعي 

 .واهبتعاد عن حاهت اهحتقان وتجنس تصعيد الخلافات

القيددية  نباعتبددار إ ،ةاليددحسددن اسددتخدام المددوارد الم الأعمددا من مددات لومددن المهددم 

تحقيدق   وترشيد استخدامها بما يؤدي لبالمحدد   جوهرية ليس فقط إنفااها في المجاال

مكافئدات والحدوافز، ومدن كالعداملين المرتبطدة بالخاصدة تلدك والأهداف المتوخاة منهدا، 

المهم أن ت خذ مث  هذه المويوعات حقها من الدراسات الجادة لما للموارد المالية من 

 أعمالها. لإنجازعما  من مات الأ تمكينأهمية في 

أداء إدارة وتطبيقهددا علددى  وسدوف نقتصددر فددي دراسدتنا هددذه علددى الحدوافز اهيجابيددة   

من خلا  تحلي  القوانين واللوائ   م9119 -0991لفترةل شركة النفط اليمنية الحكومية

 وتقارير الجهاز ،والوثائق الخاصة بالشركة والنقابة العامة للنفط والتعدين والكيماويات

 .    ة واللجان البرلمانيةالمركزي للراابة والمحاسب

  :مشكلــة الدراسة

للمهدام المطلوبدة مدنهم مدن  أداءهدميعد المقاب  المادي الذي يتسدلمه العداملين ن يدر     

 بددداعلدددفعهم للإ الإدارةبمكددان، وتمثدد  الحددوافز والمكافئددات وسديلة مددن وسددائ   الأهميدة

، والملاحد  فدي والإنتاجيدة الإنتدا زيدادة يز، وبالتدالي وتحقيق انجاز متم الأداءوتطوير 

اليمن بصفة عامة وشركة النفط بصفة خاصة عدم رياء العداملين ومن مداتهم النقابيدة 

 ،للحوافز والمكافئات وهو ما يعتبر جدزء مدن مشدكلة دراسدتنا هدذه الإدارةعن استخدام 

ت ثير على لمكافئات لما لها من عدم العدالة في من  الحوافز واتمث  بي جوهر المشكلة أما

حسن أدائهم للعم  وادرتهم على تحقيق أهداف الشركة، مما يجعلهم إنتاجية العاملين و

ينفقدون جددزء هامدا مددن واددت العمد  للحصددو  علدى حددوافز ومكافئددات ب د  الن ددر عددن 

 استحقااهم لها بده من القيام ب عما  وإبداعات تفيد العم  وتحقق ريا العملاء.

 :الدراسة تيافري

 :ياهتيمكن صياغة فرييات الدراسة بالشك      

 ئات وغمو  أهدافها.من  الحوافز والمكافالمن مة للوائ  ال يعف  ـ0
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 ة الشركة بهذه اللوائ  والأن مة.التزام إدار يعف  ـ9

 ردود فع  العاملين. يعف  ـ3

 :الدراسة أهداف

 :الآتية الأهدافتحقيق  إلىتسعى هذه الدراسة     

 ت. ئاالشركة في استخدام الحوافز والمكاف إدارةمعرفة كفاءة  -0

 .المكافئاتمعرفة ردود فع  العاملين ونقابتهم تجاه استخدام الحوافز و -9

 .الإدارة أداءفعالية الراابة والمحاسبة في ترشيد  -3

 :أهمية الدراسة

 :من ت تي أهمية الدراسة     

، ومدى ادرة الإدارة على توجيه لين في انجاز أهداف الشركةالأهمية المتزايدة للعامـ   

، وتحقيق الرياء يحقق هذه اههداف بماالحوافز والمكافئات ك حد الموارد المتاحة لها 

 للعاملين. 

تحقيق التعاون  على-المدنيك حد من مات المجتمع -النقابات ادرة تسليط اليوء على  ـ  

  .سين مستوى أداء العم الدفاع المشروع عن مصال  العما  وتحوالفعا  مع الإدارة 

واللجدان البرلمانيدة  ،تسليط اليوء على تقارير الجهاز المركزي للراابة والمحاسدبة ـ  

الحوافز والمكافئدات، واهسدتفادة منهدا فدي تقديم أداء الإدارة  استخدامالتي توي  كيفية 

 وويع السياسات الهادفة لتطوير الإدارة اليمنية. اهشرافية

ن ام الحوافز والمكافئدات مدن خدلا  دراسدة حالدة شدركة  ةاءي  على مدى كفـ تقديم دل  

 النفط. 

 :منهجية الدراسة

تحليلي ودراسة الحالدة، مدن خدلا  د الدراسة على الأسلوس الوصفي وب سلوس تعتم     

 تحلي  القوانين وعينة من والوثائق ذات الصلة.

عي الإدارة والنقابة والعاملين في الجديد في هذه الدراسة إنها تسعى لمعرفة مدى و      

شركة حكومية بالأثر الحقيقي للحوافز والمكافئات، ودورها في تحفيز العداملين، ولديس 

كمتمم للراتس، وكيفية استخدمها لتحقيق مصال  العم  والعاملين، وحجم التعاون القائم 

 .بين الإدارة والنقابة
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 :الدراسة خطة

 .الإطار الن ريأوه: 

 .العملي طارالإثانيا: 

 .اهستنتاجات والتوصياتا: ثالث

 أوه: الإطار الن ري

مدن خدلا  تويدي  مفهدوم ، جزء من الدراسة الخلفية الن رية اليدروريةيقدم هذا ال    

فدي هدذا المجدا ، يتطر  للدراسات السدابقة  كماأهميتها للعاملين، وت فئالمكااو الحوافز

 وأساليس الإدارة ودور النقابات.

 فهوم الحوافز والمكافئاتم (0-0)

يرد الله سبحانه وتعالى في محكم كتابه الكثير من الآيات التي تحث على حسن أداء       

، 091ةالمحسدنين( البقددرالعمد  ومددا يترتدس عليدده مدن جددزاء، ومدن ذلددك )إن اللده يحددس 

الإحسدددان( ، )هددد  جدددزاء الإحسدددان إه 92)للدددذين أحسدددنوا الحسدددنى وزيدددادة( يدددونس

  .21نالرحم

والإحسان هنا أعلى المراتس في ايم العاملين بحيث تكدون مخرجدات عملهدم عبدارة      

عن خليط من اهستخدام الأمث  للآهت والمعددات، والحفدا  علدى أوادات العمد ، وحسدن 

الإبدداع واهبتكدار دار، لديس ذلدك فحسدس بد  واستخدام الموارد المتاحة، والحد من الإهد

  قلي أوالعملاء،  يرييوبما يحقق زيادة في الإنتا ،  المستمر للارتقاء بهذه المخرجات

      .امكلاه أومن التكاليف، 

التدي تعطدى  تصدورا متعدددة مدن المكافئدا يةالإسدلامالدولدة واد عرفت الإدارة فدي      

عمدر ابدن الخليفدة للعاملين الذين يبذلون جهودا غير عادية فدي أعمدالهم، ومدن ذلدك إن 

الله عنه كلف عامله غايرة العنبري بمهمة يقوم بهدا فدي ميعداد محددد، الخطاس ريي 

وإذا اام بها استحق مكاف ة تشجيعية حددها فدي كتابده إلدى أبدو موسدى الأشدعري ريدي 

ئتي درهم وان جاءك بعد ذلدك فدلا الله عنه بقوله إذا أتاك كذا وحدد له الموعد ف عطه م

  .(0)إليكتعطه شيئا واكتس لي في أي يوم وص  
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الأجر للعاملين في من مات الأعما  المقاب  للجهود المطلوس ايامهم  أوالراتس  ويعد      

لوائ  على مقداره والعلاوات الدورية والبدهت المتممة واليدات القوانين والبها، وتنص 

 ،على الوجه المطلوس م، بحيث يستثمر العاملين وات العم  لت دية مهامهاالحصو  عليه

الراتدس  على إن يكون ،ياهمالعملاء ب في  الطر  وااصر السب  وني  ر وتلبية طلبات

وان يراعدى المهدارات والمدؤهلات التدي  مئهادأادهً وكافيا يتناسس مع طبيعة و روف ع

نتيجدة الأسعار، وزيدادة أعبداء المعيشدة  خلا  فترة عملهم، والتيخم وزيادةها ونيكتسب

من العدي  اللائدق  هممكنسائ  الحياة، بما يالأسرة وتطور و لعوام  أخرى كزيادة أفراد

وتلبيدة الحاجدات الإنسددانية مدن م كد  ومشددرس وملدبس ومسدكن وتعلدديم وصدحة وتددوفير 

  (9)ةالسلع المعمرة واهدخار لمواجهة اهحتياجات المستقبلية وال روف المستجد

ما يمكن أن آما الحوافز والمكافئات ف نها تمث  نوعا من الإمكانات والوسائ  وحدود ل    

تقوم به الإدارة ومصدر من مصادر القوة ب ر  اهستفادة الجيددة مدن طاادات واددرات 

 العاملين وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المخططة للمن مة. 

ويمكن التفريق بين هدذين المصدطلحين مدن خدلا  القدو  إن الحدافز يدراد بده تحفيدز      

بعمد  مسدتقبلي تجديددي وغيدر روتيندي، آمدا  أي القيدام ،العاملين على اهبتكار والإبدداع

معددايير يددرتبط  المكافئددات فهددي المقابدد  الممنددو  للعامدد  الددذي حقددق شدديئا ذو ايجابيددة ه

   .العم  الكمية التي عليه انجازها

 :ن م الحوافز والمكافئاتمحددات كفاءة  (0-9)

واحترامهدا  ،هاوتصدميم ،عددادهاإيتواف نجا  ن م الحوافز والمكافئات على كيفية      

لأهم مبادئ العلااات الإنسدانية، وكيفيدة تطبيقهدا، بحيدث تكدون وايدحة المعدالم بسديطة 

 .(3)عادلة ومقنعة للعاملين، وان تكون ايمتها ملموسة وغير يئيلة

فالعدداملين يجددس الن ددر إلدديهم مددن وااددع طبيعددتهم الإنسددانية التددي تحتددا  للتحفيددز      

تكدون المكافئدات التشدجيعية كافيدة لترغيدس الأفدراد  أن، ولذا يجدس والتشجيع والإرياء

 (4)وحثهم على بذ  أاصى طاااتهم

اعتمادهدا مددن الإدارة م الحدوافز والمكافئدات، فلابدد مدن ـدف مدن ن دـهدق الـولتحقيد      

تشدجع القيم المادية، وان تكون م ريدة العليا للمن مة وشمولها آليات الرفع والصرف و

الإبداع واهبتكار واهستفادة القصوى مدن إمكاندات ووادت على المزيد من بذ  الجهود و
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تقديم الأفي ، واادرة على استيعاس احتياجات العم   العم ، وتحفيز الآخرين للااتداء آو

المتجددة ومواجهة  روف المنافسة، واحترام أهم مبادئ العلااات الإنسانية في الإدارة 

 وزه ل يره.القائم على مكاف ة المجتهد والمبدع وعدم تجا

محددددات كفدداءة ن ددام الحددوافز والمكافئددات ادرتدده علددى تحفيددز العدداملين علددى ن ومدد     

وتطدوير  ،جع  أمدورا مثد  الإبدداع والتطدور وتحسدين الأداء هولهدف فا ،تحسين الأداء

آلياته أمورا أكثر جاذبية للعاملين وليصبحوا أكثر مشاركة وإنتاجية وادرة مستمرة على 

مدن شد نه اهسدتفادة الجيددة مدن والإنتدا  واتخداذ القدرارات المناسدبة،  رفع وتيرة العم 

وتحقيددق المزيدد مددن الربحيدة، أي أنهددا ه تعدد مددن  ،والحدد مددن الهددر ،المدوارد المتاحددة

هددف يسدعي إليده العداملين لزيدادة دخلهدم ب در  الوفداء  أووالأجدور  ستممات الرواتدم  

 باحتياجاتهم.

بحيددث تتددرك بعدد  النتددائ   ،ئ  تددتلاءم ورغبددات المو ددفالحددوافز اهيجابيددة وسدداو     

بعم  يستدعي  القياملقاء  لمكاف ة النقدية التي تمن اهيجابية على مجريات العم  كحافز ا

فقددد أن الوعدد بمكافدد ة يدخمة ه يزيدد كفايددة عمد  الددما ،  تددم اكتشداف هقددير، ولكندالت

لددما  تتددخلان لأداء مهمدة أن هناك منطقتين أساسديتين فدي اإلى طبيس فرنسي  توص 

الأولى مكونة من شبكة من )الخلايا العصبية المحفزة( تدفع للعم  والقيام بهدذه  ،معقدة

والثانيدة و يفيدة تشدارك هدي نفسدها فدي أداء العمد ،  ،المهمة وتنشط الحلقدة اهنفعاليدة

 وسعى الطبيس وفريقه إلدى فهدم طريقدة ايدام هداتين المنطقتدين مدن الددما  بدربط عملهدا

وتنسدديقه والدددور الددذي ييددطلع بدده الحددافز المددالي، وتوصددلوا إلددى نتددائ  تتعددار  مددع 

المفهوم السائد ب ن الوعد بمكاف ة مالية يياعف كثيرا من ادرة الأداء الفكدري فالحدافز 

 (1)المالي ه يزيد من اوة القدرات الفكرية

ة للعاملين في كافة أسلوس صرف الحوافز والمكافئات يمث  رسالة المن مة والإدارو      

والتنفيذية وما الذي ترغس به، وهنا ي تي رد فعلهم متوافقا مع ذلك  اهشرافيةالو ائف 

للهددث وراء المكاسددس الشخصددية ب دد  الن ددر عددن  أوآمددا للإبددداع والتفكيددر الخددلا ، 

 الإنتاجية واهستحقا .

اابلدة للتنفيددذ، معدايير محددددة و أهدددافة هدي التددي تعمد  مددن خدلا  رشديدالإدارة الو     

تددؤدي إلددى انتشددار  العمدد  والدددخو  فددي صددراعاتالإيددرار ب وويددو  الأهددداف يجنددس

والتركيز علدى المصدال  الشخصدية، كمدا يدوفر  يم اهر سلبية كالوهء الشللي والمناطق
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ً أساس ً اوي ا لتطدوير وإيجداد المعدايير العمليدة لنجدا  هدذا الأسدلوس فدي تحفيدز العداملين،  ا

 لراابية والتصحيحية المطلوبة.     والقيام بالإجراءات ا

اهلتزام بهدا ويحاسدس  آما في حالة عدم وجود معايير وأهداف وايحة ومحددة يتم     

ف ن الإدارة ستقوم بما يحلو لها ومدا تدراه مناسدبا، أي العمد  بحسدس مدزا  من يخالفها 

تحديد ورفع  من-وأهواء المديرين، وهو ما يجع  الأمور المرتبطة بالحوافز والمكافئات 

واابلة للاجتهادات والتكهنات والمحاباة مما يشجع البع  على انتها   غامية-وصرف

 الأساليس الملتوية.

 ( النقابات العمالية0-3)

كثير من البلددان، تشريعات موجس النقابات العمالية الممث  الشرعي للعاملين ب تعد      

وعريدها علدى  همعطيها الحق بتبني اياياي لمواثيق واهتفاايات الدولية، ماوبموجس ا

، وكثيرا ما تحدث همالإدارات وتقديم المقترحات بش نها، والتصدي لأية انتهاكات لحقوا

حداهت مدن الوفدا  واهتفدا  وأحياندا اهخدتلاف فدي وجهدات الن در بدين الإدارة والنقابدة 

إلددى الحلددو   للحددوار والإاندداع بالحجددة وتقددديم التنددازهت يمهددد للوصددو  وءولكددن اللجدد

   .العملية والمقبولة

للنقابات آن تطالس نيابة عن العاملين بالحقو  المشروعة إذا ما تراخت الإدارة في ف    

يمان النجا  لدن م الحدوافز والمكافئدات مدن خدلا  السدما  للعداملين يمكن و(، 2)منحها

هم فدي الأطدر بالمشاركة في تخطيطها وتحقيق التعاون معهم في تنفيذها من خلا  ممثلي

النقابية، وان يتناسس مقدارها مع الإبداع وزيادة الإنتا  وتحقيق اهسدتفادة منهدا لأكبدر 

 .(7)عدد من العاملين والمستحقين لذلك

والتعاون وإيجاد وسائ  مبتكرة  المشاركةتحقق تبن ام مشاورة دائمة مع النقابات و    

علدى تشدجيع العداملين يدتم نقابدات طريدق الاعددة الإدارة، وعدن لحث العاملين وتوسيع ا

الإنتا ، زيادة يف وتبسيط العم  وتحقيق وفورات في المصارلالهادفة تقديم المقترحات 

ن لجان مشتركة من الإدارة والنقابة لبحث المشداك  والمقترحدات وتبعا لهذا الن ام تتكو

وتدة ادد فاوالقيايا التي تهم الجانبين ب ر  إيجاد حلو  عاجلة لها، وهنداك درجدات مت

  .(8)تص  للمشاركة الكاملة
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 الدراسات السابقة( 0-4)

تمكن الباحث من الواوف على عدد محدود من الدراسات التي تمت في هذا المجا       

 .تتعلق بالعلااة بين الحوافز والمكافئات وأساليس الإدارة ودور النقابات

 يةيمنـ الدراسات ال (0-4-0)

ان عددن الحددوافز فددي الجهدداز الإداري للدولددة فددي ، بعنددو(9)دراسددة سددعيد الشدددادي -0

ً  الجمهوريددة اليمنيددة، مثددا  الجهدداز المركددزي للراابددة والمحاسددبة  هدددفت، ونموذجددا

للتعرف على الحوافز والن ام المتبع بش نها في الجهاز الإداري للدولة عموما وفدي 

، وتقيدديم أثرهددا علددى أداء العدداملين صوصدداالجهدداز المركددزي للراابددة والمحاسددبة خ

اه فددي الحالددة الأولددى، وعلددى الأداء الراددابي والمحاسددبي للعدداملين فددي الحالددة إجمدد

الثانيدددة، وإ هدددار الندددوااص والصدددعوبات والمشدددكلات، واسدددتخلاص اهسدددتنتاجات 

 وااترا  الحلو  الملموسة.

يرادية المستقلة إداريا وماليا تتمتدع توصلت الدراسة إلى إن المؤسسات العامة الإو     

ذلك صرف المكافئدات  ومن ،في إدارة وتنفيذ موازناتها المالية السنوية بحرية التصرف

والحوافز، وبالتالي فان عامليها يتمتعون هنا بويع ايجابي متميز عن المؤسسات غير 

 اليعيفة. أوالإيرادية 

 بمدا ،وتقتر  الدراسة إعادة الن ر فدي سياسدات الأجدور والمرتبدات الحاليدة للدولدة     

بهدف ت مين متوسط دخ   ،المعقو  والوااعي نسبيا بين الأجور والأسعارؤمن التوازن ي

يحقددق علددى الأادد  الحددد الأدنددى اليددروري للحيدداة المعيشددية للعدداملين، ودفددع العددلاوات 

السددنوية لهددم بصددورة منت مددة، وويددع وتطبيددق اليددوابط الن اميددة السددليمة المؤمنددة 

قين لها، وممارسة الراابة والمحاسبة للتحديد والتوزيع العادلين للمكافئات على المستح

الإدارية والمالية الحقيقية بصورة منت مة للكشدف عدن المخالفدات وإزالتهدا، ويدع حدد 

نهائي للاحتيا  الجاري والمتمث  في اهستحواذ على جزء من الأموا  العامة التي يجري 

  ماليين.تقاسمها كمكافئات ه أساس لها من الصحة بين المسئولين الإداريين وال

ي النفطد القطداعفدي  عمد الدوافدع )بعندوان ، (01)محمدد الدواكيدراسة انس عبداس،  -9

للتعدرف علدى واادع العداملين فدي هيئدة استكشداف  هدفت، واليمني )دراسة ميدانية(
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علدى  هات، وتد ثيروإنتا  النفط اليمنية الإداري، ومدى تفعي  ن م الحدوافز والمكافئد

ف بددين أفددراد عينددة البحددث فددي أدائهددم للعمدد  التعددرف علددى درجددة اهخددتلاالأداء، و

 باختلاف المت يرات ايد الدراسة.

 دعرؤسائهم تإن وجود علااات اجتماعية بين العاملين، ومع وتوصلت الدراسة إلى     

من أهم الحوافز التي تددفعهم وبدرجدة كبيدرة لتحسدين الأداء، إه أنهدم يشدكون مدن الدة 

ا لتحسدين تمث  دافعا كبيدر ي الخدمات والمزايا والتي هوتدنالصلاحيات الممنوحة لهم، 

وتقدارير الأداء، كمدا  يس هنداك ارتبداط وايد  بينهدااليلة ولد أدائهم، وان فرص التراي

 من تدني الحوافز والمكافئات المقدمة لهم. يشكو مع م العاملين

تقيدديم أن مددة وادددمت الدراسددة توصدديات عدددة منهددا اندده هبددد لددلإدارة مددن إعددادة الن ددر ب     

الحوافز، وتفعي  المكافئات والحوافز الماديدة كونهدا تثيدر حمداس العداملين مدع يدرورة ربطهدا 

 لتتلاءم مع ال لاء المعيشي المتزايد. أكبربالأداء واهنجاز المتميز، وزيادتها بشك  

الريددا الددو يفي للعدداملين فددي الشددركة اليمنيددة )، بعنددوان (00)دراسددة انددس عبدداس -3

لإجابددة عددن تسدداؤهت عدددة تمحددورت حددو  درجددة الريددا هدددفت لو ،(لتكريددر الددنفط

الددو يفي للعدداملين، ومسددتوى العلااددة بددين الريددا الددو يفي مددن جهددة، ومت يددرات 

الجددنس العمددر المؤهدد  العلمددي والخبددرة والراتددس مددن جهددة أخددرى، ومددا هددي أهددم 

 .العناصر التي تحقق الريا للعاملين في الشركة

فدي الشدركة يعدانون مدن أزمدة ااتصدادية حدادة  إلدى إن العداملينالدراسدة  وتوصلت     

جعلددت أهددم عوامدد  عدددم ريدداءهم الددو يفي تنصددس علددى النددواحي الماديددة، فالمشددكلة 

والمرتبددات، وعدددم وجددود المكافئددات والبدددهت  الأساسددية لهددم تتمثدد  فددي تدددني الأجددور

-منهممن عدد ه باس به -المجزية، واليعف في مشاركتهم في اتخاذ القرار، والشعور 

      سيادة العدالة والمساواة. بعدم

 الدراسات العربية :(0-4-9)

بعنوان الحركة النقابية في الجزائر وسياستها المطلبيدة:  (09)دراسة بو مقرة نعيم -0

 هي: عهود والتي تطرات لدور النقابات الجزائرية خلا  عدة، الأجر نموذجا

سعى بعد  النقدابين يث حخلا  العهد اهستعماري العم  بالنقابات الفرنسية  -

تحقيق المساواة مع العما  الفرنسيين والأجاندس فدي شدروط العمد  الجزائريين ل

 .والأجور ومدة العم 
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 بعد اهستقلا النقابات بالحزس الواحد والمشروع الوطني اهجتماعي  ا اندم -

غير وايحا، وبرغم وجود تفاوت فدي الأجدور  ن دورها فيما يتعلق بالأجوروكا

القطاعين الزراعي والصناعي فقد استطاعت المؤسسات الت لس على خاصة في 

ذلك عن طريق الخدمات والمكافئات الإيافية، ولم يكدن مويدوع الأجدور هددفا 

 .بحد ذاته كون النقابات لم تكن مطلبية، وإنما من مات تسيرية تابعة للدولة

طالبددة الم علدى-الشدركةفدي  د  التعدديدة ومرحلددة التركيدز مدن ابد  النقابددات  -

ببع  الحقدو  التدي تتعلدق بالمجداهت او المطالدس المهنيدة اهجتماعيدة للعمدا  

  .ومنها الحوافز

توصددلت الدراسددة إلددى إن النشدداط النقددابي يتميددز بالطددابع التفاويددي المبنددي علددى و     

التحاور حو  النواحي المطلبية، والتي تكدون فدي ال الدس مبنيدة علدى مدا تستخلصده مدن 

وبخاصة المالية منها، وتحرك النقابة يكون مبنيا علدى مدا يحددث مدن  أوياع المؤسسة

مستجدات داخ  وخار  المؤسسة، كما تحاو  التعاون مع الإدارة من اج  الحفدا  علدى 

 .وجود المؤسسة واستقرارها

 العملي الإطار ثانيا:

ليددة جددزء مددن الدراسددة النصددوص القانونيددة ذات العلااددة واللددوائ  الداخيقدددم هددذا ال    

خدلا  فتددرة  لشدركة الدنفط اليمنيددة والوثدائق الرسددمية التدي تطراددت للحدوافز والمكافئددات

 الدراسة.

  :شركة النفط اليمنية (9-0)

شركة توزيع المنتجات النفطية اهسم الرسمي  أوشركة النفط اليمنية اهسم الشائع،     

ف المؤسسة العامة شرالإ خيعت لقطاع العاموالذي ه يح ى باهنتشار، إحدى شركات ا

 .للنفط إحدى الوحدات اهاتصادية لوزارة النفط والمعادن

وتقوم الشركة بت طية احتياجات السو  المحلية من المشتقات النفطية )السوهر _      

 مدن خدلا (، ادود الطدائراتو –البنزين _ الكيروسين _ المازوت _ الشحوم _ الزيدوت 

مدن  العديددو مختلفدةنقد  منشدتت ووسدائ  وعدة علدى مجمتعتمد المحاف ات، وفروعها ب

يقومدون بتصدريف  المحاف اتعددا كبيرا من العملاء في مختلف لديها ، والبيعمحطات 

  .من مختلف التخصصات ويعم  في الشركة ما يقارس الستة آهف عام هذه المواد، 
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يريدة سدنوية برشدراف وبالنسبة للجانس المالي فان الشركة تقوم بويع ميزانيدة تقد     

مجلدس الندواس يدمن يدتم اعتمادهدا مدن  ،المؤسسة العامة للنفط وال از ووزارة المالية

 موازنات القطاع اهاتصادي وتتيمن هذه الميزانية بندا خاصا بالحوافز والمكافئات.

 :اانوني من ورحوافز والمكافئات من ال (9-9)

ية في من مات الأعما  أثناء ايامها بمهامها تعم  القوانين على حكم الهيئات الإدار     

، بحيث يتم تقنين تصدرفات نشاط معين، ومؤتمنة على تحقيق أهداف محددة كونها ذات

بعيدة عن ، وعدم تركها للاعتبارات الشخصية التي اد تصب  نالجميع رؤساء ومرؤوسي

بعيددا عدن يستلزم إصدار هذه القدوانين علدى أسدس علميدة، و رو  المصلحة العامة، ما

ة علددى بينددة مددن آمرهددا ولددديهم معدداير يددتم نتاجيدداهرتجاليددة لتكددون أطددراف العمليددة الإ

اهحتكدام إليهدا لمعرفدة كدلا مدا لده ومدا عليده، ممدا يدؤدي إلدى رفدع كفداءة الأداء وزيدادة 

 الإنتا  وتسير العم  بسهولة ويسر.   

لا عدن الجهدود غيدر المشرع بمن  شاغ  الو يفة الحكوميدة مقدابأوصى  ففي مصر     

العادية طبقدا للن دام الدذي تيدعه السدلطة المختصدة، والدذي يبدين الحددود القصدوى لمدا 

يجدددوز تقايددديه، وأعطدددى للعامددد  الحدددق فدددي الحصدددو  علدددى التعدددوي  العددداد  مقابددد  

عملده علدى أن يراعدى فدي تقدديره تشدجيع  ءأثندااهختراعات واهبتكارات التي يقوم بهدا 

لطة المختصدة الحدق فدي ويدع ن دام للحدوافز الماديدة للعداملين البحث واهختراع، وللس

بالوحدة بما يكف  تحقيق الأهداف، وترشيد الأداء، بحيث يتيمن الفئات المادية وشروط 

منحها، وأه تصرف بفئات موحدة وبصورة جماعية كلما سمحت طبيعة العم  بذلك، كما 

أعماه آو بحوثدا  أوخدمات ممتازة، أجاز لها تقرير مكافئات تشجيعية للعام  الذي يقدم 

   .(03)توفير النفقات رفع كفاءة الأداء آو ااتراحات تساعد على تحسين العم  آو آو

 :الحوافز والمكافئات في التشريعات الرسمية (9-3)

لتشريعات الرسمية أسوة ب يرها مدن مؤسسدات كما أسلفنا وفقا ل شركة النفط تعم      

القدرار الجمهدوري  التعام  مع مو فيها على عدة اوانين منهافي  وتعتمد القطاع العام،

ادانون الخدمدة ، وم بش ن المؤسسات والشدركات العامدة وتعديلاتده0990( لعام31رام)

م بش ن 9111( لعام43القانون رام)، وم وهئحته التنفيذية0990( لعام09المدنية رام)

 .الو ائف والأجور والمرتبات
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يدة بحيدث هدا وخاصدة التصدرف بالإمكاندات المالي تدن م عملومن هنا تد تي اليدوابط التد

 .تحقق الأهداف التي أنشئت من اجلها، ولذا سنستعر  بع  النصوص التشريعية

 (04)اانون الهيئات والمؤسسات والشركات العامة (9-3-0) 

نشاطها وفقا ل سس اهاتصدادية والتجاريدة مدع  ةمارسالشركة م إدارةوالذي يلزم      

من  العاملين وأن ت ،تطويرهاادر من الفائ  عن نشاطها بما يكف   أكبرم بتحقيق اهلتزا

 .نشاط وفقا لتقارير الأداءالمن صافي الرب  كحوافز بحسس مساهماتهم في  9%

ه حة للمكافئدات، وهذا النص يحم  في طياته ال مو  وه يحدد أهداف واي كنول     

ين في اليمن تتصف بالعموميدات، ويتدرك للدوائ  إلى إن القوانذلك يرجع ويحدد الآليات 

 التنفيذية تقديم التفاصي  وحتى الآن لم تصدر هئحة تنفيذية لهذا القانون.

 :(01)اانون الخدمة المدنية (9-3-9)

رارار أن مة عامة آو خاصة للحوافز بمجلس الوزراء المشرع في هذا القانون  كلف      

في تحسين ورفع مستوى الأداء وزيادة الإنتا ،  والمكافئات بما يحقق حسن استخدامها

ستحقا  هحاهت وشروط ا سمجلالوب ن تن م اللوائ  التنفيذية والقرارات الصادرة من 

للحوافز والمكافئات ومقاديرها النقدية ويراعى في ذلدك طبيعدة العمد  وتحفيدز المو دف 

  .على تحسين مستوى الأداء وزيادة الإنتا 

 :(02)قانون الخدمة المدنيةلتنفيذية لاللائحة ا (9-3-3)

معنويدا لقداء  أوالمكافئات والحوافز ب نها ك  ما يمن  للمو دف ماديدا اللائحة ت عرف    

ما يحققه من زيدادة مقاب  ايامه ب عما  متميزة في مجا  العم  وأو  هإبداعاته وابتكارات

ز المناسددبة لطبيعددة فددي تحسددين نوعيتدده وفقدا لأن مددة المكافئددات والحددوافأو فدي الإنتددا  

الأسس العامدة لتن ديم المكافئدات حدد فيها وفقا لن ام العم ، و أونشاط الوحدة الإدارية 

 أوتطدويره  أووالحوافز، بحيث يكاف  المو دف علدى أدائده المثدالي وإبداعاتده فدي العمد  

  ة بالإنتداعينيدة مناسدبة، وتدن م الحدوافز المرتبطد أوانجاز لعمد  متميدز بمكافد ة نقديدة 

 وفقا ل سس التالية:

 .تهيئة المقومات الإدارية والفنية ليمان انت ام السير الطبيعي للعم  والإنتا  -أ
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 أمثد ت سيس ن ام الحدوافز علدى معدايير علميدة ون دام عمد  وايد  وباسدت لا   -س

 .لوات العم 

أن يؤدي ن ام الحوافز إلدى زيدادة الإنتدا  والإنتاجيدة مدع الحفدا  علدى مسدتوى  - 

 .ين نوعية الإنتا الجودة، تحس

 .ب و  يمان منافذ لتسويق المنتجات أوه  -د

 .تقييم نتائ  التطبيق دوريا في علاااته بعناصر الإنتا  المختلفة -ه

تلبية للمت يرات اهاتصادية  أو ،إعادة الن ر في ن ام الحوافز وفقا لنتائ  التقييم -و

 .والإدارية والفنية

مدن  أن ه يعتبدر الحدافز المدادي جدزءاً عينيدة، و أوة من الحوافز من  مكافد ة نقديدو     

الراتس الأساسي، وان يرتبط استمرار صرفه باستمرار الأسباس الموجبدة لمنحده ووادف 

وهئحتده التنفيذيدة وحتدى  واد مرت فترة طويلة منذ صدور هذا القدانون ،صرفه بزوالها

اصددة للحددوافز خ ارار أن مددة عامددة آوبددردون أن يقددوم مجلددس الددوزراء  ،م9111عددام

، ويحدد آليدات لحوافز والمكافئات، توي  بجلا الأهداف المراد تحقيقها من اوالمكافئات

ويددوابط منحهددا، بحيددث يددتم ترشدديد اسددتخدمها فيمددا يددؤدي إلددى الإبددداع وتطددوير الأداء 

  وزيادة الإنتاجية.

 (07)م9111( لعام43القانون رام) (9-3-4)

ست لا  الأمث  لما يدتم إنفااده مدن الموازندة العامدة تحقيق اه إلىهذا القانون هدف ي     

 ن يصددر بدوتكررت التوصية في هذا القانون أييا للدولة على الأجور وما في حكمها، 

مجلددس الدددوزراء اللدددوائ  المن مدددة لكيفيدددة الصدددرف لمدددا هدددو معتمدددد بالموازندددة ببندددود 

  إصلا  ن ام الأجور المكافئات، وغيرها من الحوافز المرتبطة بالو يفية العامة، ب ر

  .مكملة للقانون املة، وتكونوالمرتبات بصورة ش

 (08)م9111( لعام43لقانون رام)للائحة التنفيذية لا (9-3-1)

 ،لمو دفلالمكاف ة ب نها ما يمن  من مقاب  مادي )لمرة واحدة( اللائحة هذه  عرفت     

الحافز ما  نأالعامة، و ة الخدمةبعم  متميز، يعود تقديره ومنحه لرئيس وحد هلقاء ايام

لقداء مدا يحققده مدن انجداز اياسدا علدى  –معندوي  أومدادي/  –يمن  للمو ف من مقاب  

عمليدات المدن  بالمجداهت  ت)كميدة ونوعيدة( محدددة سدلفا، وربطد معدهت أداء معيارية

 الآتية:
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 .ةوحدالمكاف ة الأعما  النوعية المتميزة العائد بالنفع على أداء  .0

 .د أثناء العم  يمث  ايمة ايجابية ومثلا يحتذى بهإتيان سلوك حمي .9

 .اهختراع واهكتشاف المرتبط بمجا  العم  والمجاز ببراءة اختراع .3

ايام المو ف )بصورة مؤاتة( إلى جانس مهام و يفته الأصلية بمهام و يفة أخرى  .4

ه يترتس على من  وية خلت من شاغلها الأصلي فشرامن و ائف الإدارة العليا واه

 .المكاف ة سقوط أي حقو  أخرى مستحقة للمو ف بموجس التشريعات النافذة

هددذه الفقددرة ه تتناسددس مددع مددا سددبقها فقيددام المو ددف بمهددام و يفيددة  إنوالملاحدد  

 .للعم  تطويرية أو إبداعيةعملية  أيةعليه وه يمث   الأعباءيعني زيادة  أخرى

فز المادية النقدية والعينية، وأية حوافز إلى انه من الحوافز، الحوااللائحة  توأشار     

يدع الخدمة المدنية والت مينات صدلاحيات ولوزارة ى يقرها الن ام الخاص بذلك، وأخر

موحددددة تتيدددمن اواعدددد وأسدددس ومقددداييس ومعدددايير فنيدددة تتناسدددس  ،إرشدددادات عامدددة

وخصوصددية وطبيعددة أنشددطة وحدددات الخدمددة العامددة المختلفددة وتعريددها علددى مجلددس 

إعداد مشدروع ن دام للحدوافز يتفدق ها وإارارها، ولوحدة الخدمة العامة دراستالوزراء ل

ة وطبيعة نشاطها، وفقا ل سس والمعايير الفنية المحددة فدي الإرشدادات العامدة المن مد

مشدروعات هذه البمراجعة وإارار الخدمة المدنية وزارة تقوم  أنلإنشاء الحوافز، على 

 باهتي: من الشروط ويوابط  تدد، وحوالراابة على سلامة تنفيذها

  اهنجاز أوعدم الجمع بين المكاف ة وتعوي  ساعات العم  الإيافية لذات المهمة. 

 في حالة المكافئات العامة السنوية تربط المكاف ة بتقديرات الأداء السنوية. 

 عدم الجمع بين المكاف ة النقدية والحافز المعنوي لذات العم  المتميز. 

 ( من الراتس%011)عن زيد ايمة الحافز ه يجوز آن ت. 

  اهنجاز أوه يجوز الجمع بين الحافز وتعوي  الساعات الإيافية لذات المهمة 

     (09)م9119( لعام31اانون تن يم النقابات العمالية رام) (9-3-2)

الددفاع عدن حقدو  ومكتسدبات  في هذا القدانون حدقلنقابات العمالية المشرع ل أعطى   

ورعايددة مصددالحهم المشددتركة والعمدد  علددى رفددع مسددتواهم  ،كتهم النقابيددةالعمددا  وحددر

اهجتماعي واهاتصادي والثقافي والصدحي، ترسدير رو  احتدرام أن مدة العمد  والتقيدد 

 بها والعم  بما يحقق الترابط الفعلي لعلااات العم  وزيادة الإنتا 
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مجلدس أن داف، كمدا إنهدا تتميدز ب مدو  الأهدإه هدذه النصدوص  إلزاميات وبرغم     

م وزارة لددم تقدد، وخاصددة للحددوافز والمكافئددات ارار أن مددة عامددة آوالددوزراء لددم يقددم بددر

لقواعد والأسس والمقاييس والمعايير ادات العامة الموحدة لالخدمة المدنية بويع الإرش

وعريدها علدى  ت الخدمدة العدامالفنية التي تتناسدس وخصوصدية وطبيعدة أنشدطة وحددا

وحدددات لعمدد  هددذه الدراسددتها وإارارهددا، بحيددث يكددون ذلددك ملزمددا لمجلددس الددوزراء ل

وهدو مدا يؤكدد صدحة  ،مشروعات لن م الحدوافز، ومدن ثدم الراابدة علدى سدلامة تنفيدذها

ئدات وغمدو  مدن  الحدوافز والمكافالمن مدة للوائ  ال يعفب ةالفريية الأولى المتعلق

 أهدافها.

 اللوائ  الداخلية للشركة (9-4)

داخلية يتم اهلتدزام بهدا فدي اللوائ  العديد من اللشركة دارات المتعاابة لأصدرت الإ     

، والتي تطرات لقيية المكافئات والحدوافز شرافيةالعم  من اب  المستويات الإدارية اه

 :هيمويع دراستنا و

بشرط ش    ةشهريم، والتي تمن  مكاف ة 9110ية الصادرة عاماللائحة الإدار (9-4-0)

 الو يفة

 ( مستحق المكاف ة الشهرية بحسس الو يفة 0جدو  رام)                      

 01111 المدير العام التنفيذي

 01111 نائس المدير العام التنفيذي

 --- مدير دائرة

 09111 مدير إدارة/ فرع

 01111 نائس مدير إدارة/ فرع

 8111 رئيس اسم

 1111 مو ف
 3م، الجدو  )س(، ص9110الإدارية التي صدرت عام المصدر:ـ اللائحة                 

ريددا  3811وفددي بنددد مزايددا الحراسددة والأمددن توصددي هددذه اللائحددة بصددرف مبلدد       

شهريا كمكاف ة للجنود المنتدبين للعمد  بالشدركة مدن القدوات المسدلحة والأمدن بدالإدارة 

قدوات المسدلحة ريا  لليباط المنتددبين للعمد  بالشدركة مدن ال2111العامة والفروع، و

 (91)والأمن بالإدارة العامة والفروع
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 وادد انتهدى مددن  المكافد ة الخاصددة بالعداملين مددع صددور اددانون الأجدور والمرتبددات     

، حيددث تددم يددمها إلددى الراتددس الأساسددي وبنددد بددد  طبيعددة عمدد  م9111( لعددام43راددم)

وأصدب  علدى مراح  مثلها مث  سدائر البددهت التدي كدان يخصدم عليهدا أاسداط التقاعدد، 

اهلتددزام  -كسدائر وحدددات الخدمدة المدنيددة بمدا فيدده وحددات القطدداع اهاتصدادي-الشدركة 

مميدزات إه وفقدا للنصدوص آو ب حكام هذا القانون، وبالتالي عددم اسدتحداث أيدة بددهت 

  الواردة فيه.  

م، تطراددددت للحددددوافز 00/9/9112فددددي ادرةهئحددددة المددددوارد البشددددرية الصدددد( 9-4-9)

نموذ  التقرير السدنوي لقيداس كفداءة الأداء للو دائف العماليدة، نمدوذ   والمكافئات في

{، حيث ورد في صفحته الثانية في النماذ  المويحة نهاية 10/2/2س المادة  /7}رام

اللائحددة يددمن فقددرة التوصدديات يمددن  المو ددف مكافدد ة، وفددي نمددوذ  التقريددر السددنوي 

{ يددمن فقددرة 10/2/2ا المددادة/7ملقيدداس كفدداءة الأداء للو ددائف الإداريددة نمددوذ  }رادد

 (90)التوصيات يمن  المو ف مكاف ة

لدم يتيدمن آيدة اواعدد تحددد بويدو   وائ يتي  مما سبق إن مدا ورد فدي هدذه اللد     

مددا ورد فددي هددذه إن  وبالتددالي يمكددن القددو  آليددات اسددتحقا  ومددن  الحددوافز والمكافئددات،

ات الرسدمية مدن شدروط ويدوابط ما ورد في التشريع بصفة عامة ه يتوافق مع ئ اللوا

بحيث يتم إعادة الن در فدي ن دام الحدوافز وفقدا لنتدائ  تقيديم و ،لمن  الحوافز والمكافئات

، ذلدك مدا يثبدت يدعف تلبية للمت يرات اهاتصادية والإداريدة والفنيدة آوالأداء للعاملين، 

ية الأولدى وهدو مدا يؤكدد صدحة الفريد تمسك إدارة الشدركة بدالقوانين واللدوائ  النافدذة،

بالشركة والمن مة لمن  الحوافز والمكافئات وغمدو   ةيعف اللوائ  الخاصب ةالمتعلق

الثانيددة حددو  يدعف التددزام إدارة الشدركة بددالقوانين وللددوائ   الفريديةأهددافها، وصددحة 

 .المن مة لمن  الحوافز والمكافئات

 لحوافز والمكافئاتتقيم وثائقي ل (9-1)

 وك  ما الإنسانيللمجتمع  جزء من صورة أويعطينا صورة  كتوسهي ك  مالوثيقة      

 ،حمد  المعلومدات أوعيدة أهممن  تعتبر الوثائق، ويحيط به في زمان معين ومكان معين

مدن التخصدص الددايق  الوثيقدة ايمتهداسدس تكتو ،مدا نشداط ت ديدة ىإلدنتدا  يهددف  فهدي

 النشدداط والفكددرب وأفكددار مرتبطددةت علومددامايددايا وحقددائق وحمدد  مددن تالمددرتبط بمددا 

ما  ووه، لهم بالنسبة ذات أهميةغير  فتعد للآخرينلم تسج  وتنق   إنتي وال ،الإنساني
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 ولأسددباسمختلفددة  ب شددكا يحف هددا يقددوم  ، وبالتدداليالوثددائق أهميددةيدددرك  الإنسددانجعدد  

مددا يمددر بدده مددن واددائع وأحددداث،  فددي اهحتفددا  بتفاصددي  الحاجددة أهمهددامتعددددة مددن 

 خاصة.آو يحقق أهداف عامة واستخدامها فيما 

دليلا وايحا لكيفية تفكير وتعام  الجهدات التدي  -مويوع دراستنا هذه-وتعد الوثائق   

أصدددرتها تجدداه ايددية الحددوافز والمكافئددات، والتددي تعتبددر ايددايا خلافيددة لطالمددا احتدددم 

النقا  حولها مما دفع إلى البحث عن حلو  توفيقيدة تلبدي مطالدس والتزامدات الأطدراف 

 ت العلااة. ذا

 الحوافز والمكافئات في وثائق الشركة والنقابة (9-1-0)

سددوف نسددتعر  بعدد  الوثددائق التدددي اطلددع عليهددا الباحددث والمتعلقددة بالشدددركة      

، والتددي م9119م وحتددى0991خددلا  الفتددرة والنقابددة، مرتبددة حسددس تددوارير صدددورها

ات، والن درة إليهدا كمدتمم توي  كيفية تفكير وتعام  كلا منهمدا تجداه الحدوافز والمكافئد

لتحفيدز العداملين وتحسدين مسدتوى أدائهدم  آوللراتس وعام  لتحسين مسدتوى المعيشدة 

 وتشجيعهم على الإبداع واهبتكار ومنها: 

م يويدد  كيفيددة 09/1/0990محيدر لجنددة شددئون العداملين بددالإدارة العامددة فدي .0

نده ت لدم رئديس اسدم ( م99تيمن البندد)وتفكير الإدارة والمو فين تجاه المكافئات 

 آوومددو في السددكرتارية مددن حيددث عدددم مددنحهم مميددزات مثدد  بددد  طبيعددة العمدد  

مكافئه بده عن تلك المميزات ن را للجهود المبذولة منهم في  آوالإيافي المقطوع 

يؤج  الن ر في طلبهم لحين وصدو  الكشدف الدذي سدبق  آنالعم ، واد رأت اللجنة 

ين تصرف لهم مكافئات وعلى يوء ذلك سوف ين در الذه من الشئون الإدارية بلبط

 (99)في طلبهم

م، نواشددت فيدده 00/2/0990محيددر اجتمدداع المدددير العددام وممثلددي النقابددة فددي .9

( منه بعنوان المساواة فدي اهمتيدازات بدين 01العاملين وفي البند) العديد من ايايا

فرعدي ب املينصرف للجنة المشتريات وللجنة شئون العتفا  على أن يالفروع تم اه

تصرف مكافد ة و، الإدارة العامة من مكافئات عدن وحيرموت ما يصرف للجان في

راتس أساسي لمن يشدارك فدي إعدداد الميزانيدة الختاميدة بفدرع عددن أسدوة بدالإدارة 

 (93)العامة

هذه القيية ارتبطت بتحقيق المساواة ومدن  شدريحة مدن العداملين بفرعدي عددن    

ي الإدارة العامددة بصددنعاء، ويلاحدد  أن هددذه أو  وحيددرموت مددا يمددن  لددزملائهم فدد

وثيقة تعر  ويرجع ذلك إلى أن العم  النقدابي فدي الشدركة كدان غيدر مسدموحا بده 

فقد كان الحزس يقدوم  شطر الجنوبي، أما في الشطر الشماليم في ال0991حتى عام
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بويع سياسات الأجور والرواتس وما على الحكومة إه التنفيذ وليس من صلاحيات 

 النقابات اهعترا . 

بيان صادر عن اجتماع الجمعية العمومية للجنة النقابية بالإدارة العامة للشدركة  .3

كددون مددن المددو فين المنتسددبين للنقابددة، واددد ورد فددي تتم، والتددي 09/4/0991فددي

( منه طلس العدالة في صرف المكافئات بما يؤدي إلى وصولها لمدن يبدذلون 8البند)

  وليس لمجرد الإرياء، واد وجه مدير عام الشدركة حينهدا جهودا متميزة في العم

 (94)بالموافقة

وهذا البيان يعد أو  وثيقة صادرة من النقابة والذي تيمن الإشارة إلدى اسدتخدام   

المكافئات في غير الأهداف المحددة لها وشعور ايادة النقابة بال لم، ولكن الطلس لم 

  يحدد منهجية وأسس وايحة.  

تيددمن عدددة بنددود تطددر  م، 94/9/0997دارة والنقابددة فدديالإ محيددر اجتمدداع .4

( مطلدس النقابدة بريجداد هئحدة 9قيايا العاملين، واد ورد فدي الفقدرة)منه ل (7البند)

خاصة بالشركة توي  حدود السلطة والمسئولية وحقدو  ووجبدات العداملين بشدك  

مددا ييددمن يددؤدي إلددى تحسددين الأداء وتطددوير وتن دديم صددرف المكافئددات والحددوافز ب

 (91)تحقيق أهدافها

وفددي هددذه الوثيقددة  هددر توجدده النقابددة الجدداد نحددو م سسددة العمدد  فددي الشددركة    

والمطالبدددة بلائحدددة داخليدددة تنيدددم الحقدددو  والواجبدددات، ومدددن ذلدددك تن ددديم صدددرف 

المكافئات والحوافز، ولكن الطلس كان ااصرا حيث لم يكلف النقابيون أنفسهم بويع 

   يية تكون منطلقا لذلك.  حتى خطوط عرآو مشروع هئحة 

م للقاء عقد بين وزير النفط والمعدادن وايدادات 97/3/9119محير اجتماع في .1

ومدراء دوائر الشركة، نوا  فيه القيايا التي طرحها العاملين أثناء جولة الدوزير 

مكافدد ة الشدددهرية طلدددس المددو فين زيددادة ال هددالإدارات وأاسددام الإدارة العامددة، ومن

درجاتهم وليس حسدس الأعمدا  التدي يشد لونها، وكاندت توجيهدات بحسس  وتوزيعها

الددوزير فددي المحيددر ب ندده سدديتم دراسددة ذلددك وفقددا لإمكانيددة جميددع الجهددات وبعدددها 

 (92)سيتخذ الإجراء المناسس

سددعي العدداملين لزيددادة المكافدد ة الشددهرية لدديس مقابدد  جهددود  تبددرز هددذه الوثيقددة  

لزيادة الإنتا ، بد  وفقدا للدرجدة الو يفيدة و آذلك بتطوير الأداء  آو هرتباطمتميزة، 

مددن   تددربطم، والتددي 9110اللائحددة الإداريددة الصددادرة عددامتددنص عليدده  بعكددس مددا

 .بشرط ش   الو يفة ةالمكاف ة الشهري
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باتخاذ ارار بشد ن  م لوزير النفط91/0/9113الهيئة الإدارية للنقابة في مطالبة .2

ا يدؤدي   الدوزارة واللجدان النقابيدة بمدالمقتر  الذي تم دراسته ورفعه من اب  وكيد

ومواجهدة  دروف المعيشدة التدي وصدفوها ب نهدا تصدعس  تحسين أوياع العداملين،ل

المكافدد ة المسددتلمة  رفددعم علددى 93/9/9113علددى الكددافر، واددد وافددق الددوزير فددي

 (97)%11بوااع  للمو فين

ة انخفا  لح  ايي وفي هذه الوثيقة  هر سعي ايادة الوزارة وبتوافق مع النقابة  

القيمة الشرائية ل جور والمرتبات من خلا  زيادة المكافئة الشهرية، في ارار ا هر 

المكافد ة المشكلة لم تعد مرتبطة باهلتزام بالقوانين واللوائ  النافذة التدي عرفدت  إن

يعدود  متميدزب نها ما يمن  من مقاب  مادي )لمرة واحدة( لقداء ايدام المو دف بعمد  

، بد  بقيدية تحسدين المسدتوى المعيشدي ة الخدمة العامةرئيس وحدتقديره ومنحه ل

للعدداملين فددي  دد  غيدداس سياسددة وايددحة للحكومددة فددي مجددا  مواجهددة تدددني ايمددة 

 الرواتس وانخفا  اوتها الشرائية.

محيددددر اجتمدددداع الإدارة وممثلددددي اللجنددددة النقابيددددة بددددردارة تمددددوين الطددددائرات  .7

تفا  فيه على من  سدائقي الخطدوط تم اه}ايايا عدة  هم، طر  في09/1/9114في

الطويلة مكافئة شهرية، وذلك بحسس المعايير التالية )الحفدا  علدى القداطرة، حسدن 

الأداء، معد  الرحلات اا  كلفة من المصاريف(، وان تحا  جميع طلبدات المكافئدات 

علددى لجنددة شددئون العدداملين لمنااشددتها وإاددرار مددا تددراه مناسددبا حيالهددا مددع مراعدداة 

  (98)ة وعدم اهزدواجية{الأحقي

يكاد يكون هذا المحير الوحيد الذي حاولدت فيده كدلا مدن النقابدة والإدارة ويدع    

وهددم سددائقي القدداطرات المكافئددة  ،معددايير محددددة لمددن  شددريحة معينددة مددن العدداملين

الشهرية، بحيث تستطيع الإدارة اتخاذ القرار السليم، كما يمكن للسائق أن يت لم من 

 شعر بال بن.القرار إذا ما 

 م، تطدر 9/4/9111دارة العامدة فديمحير اجتمداع لجندة شدئون العداملين بدالإ .8

 ،للطلددس المقدددم مددن النقابددة بخصددوص اعتمدداد صددرف المكافئددات لمددو في المنشددتت

كونهم السواعد التي يقوم عليها نشداط الشدركة، وادد أوصدت اللجندة بدان يدتم إبدلا  

رف المكافئات ن را لأهميدة عملهدم مدراء الفروع بمراعاة مو في المنشتت عند ص

 (99)بالنسبة لنشاط الشركة

يلاح  من خلا  هذه الوثيقة الموااف المتقدمة للنقابدة وسدعيها المسدتمر لتوجيده    

المكافئات نحو إثابة العاملين الذين يبذلون جهود متميدزة فدي العمد ، ولكدن توصدية 

آو لأسددس الصددرف جدداءت عائمددة بدددون تحديددد  -والتددي تمثدد  فيهددا النقابددة-اللجنددة 

المبدال  وغيددر ملزمددة وتدرك آمددر التقدددير لمددراء الفددروع وهددو مدا يخددالف نصددوص 
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اللائحة التنفيذية لقانون الخدمة المدنية التي ربطت عملية الصرف بقرار من رئيس 

 وحدة الخدمة العامة.

م، لمنااشدة القيدايا التدي 00/2/9111محير اجتماع لجنة شئون العاملين فدي .9

أثناء اهحتفا  بعيد العما ،  ة النقابية بالإدارة العامة في كلمتهام اللجنحددها أمين ع

التوزيع  هاقو  والواجبات، ومنوالعم  على ح  مشاكلهم بما يكف  المساواة في الح

العاد  للمكافئات، واد رأت اللجنة إن المكافئات تعتبر حافز للمو ف لبذ  المزيد من 

 ،الداة المطلوبدة وأنده مدن غيدر المعقدو  المسداواةبالسرعة و الأعما  لإنجازالجهد 

غيدددر منجدددزين  آوحيددث ه يمكدددن صدددرف حددوافز لمدددو فين غيدددر ملتددزمين بالددددوام 

حقون أعمدا  يسدت برنجدازلأعمالهم ومسداواتهم بمدو فين آخدرين ملتدزمين ومكلفدين 

لمددو فين الملتددزمين بالدددوام والعمدد  فددي إدارات وأاسددام وه لعليهددا، أمددا بالنسددبة 

  اعمددوالأئهم مكافئدات فيددتم رفددع كدد  أربعدة أشددهر ب سددما آو يصدرف لهددم مصدداريف

تشجيعية كحافز وعلى مسئولية  إليهم عبر مدراء الدوائر ليتم منحهم مكاف ة ةالموكل

 (31)مدراء الدوائر الشخصية إنصاف ومساواة جميع العاملين

الأعمدا   برنجدازوهذه الوثيقة ت هر سدعي اللجندة إلدى محاولدة ربدط مدن  المكافد ة   

، وهو ما يعد مخالفا لما حددته اللائحة التنفيذية لقانون تينبالسرعة والداة المطلوب

المكافئات والحوافز، كما إنها ربطت المن   شروط ويوابط من الخدمة المدنية من 

بالمسئولية الشخصية بينما يفتر  أن يكون هناك معايير عملية بعيدة عن اهجتهاد 

 الشخصي.    

م، ندوه 01/1/9112تعز ونوابه ورؤساء الأاسام فير اجتماع مدير فرع محي.01

إلى إن موازنة الفدرع محددودة ويدئيلة مقارندة بنشداطه وإنهدا ه تحتمد   يه المديرف

فت  مجا  واسع هعتماد مكافئات وحدوافز أخدرى، وبالدذات للحداهت المسدتجدة وان 

ا  من صميم العم  الرئيسي على الجميع اهمتناع عن الرفع بطلس مكافئات عن أعم

ايدونه مدن حدوافز ثابتدة مو فيده إن مدا يتقإانداع للمو ف، وعلدى كد  رئديس اسدم 

المرتبددات مقابدد  انجدداز الأعمددا  إه مددا كددان اسددتثنائيا ونددادرا، وآي  خددار  كشددوف

حددوافز لمددو فين لددديهم هددذه الحددوافز  آومسددئو  مباشددر يقددوم بددالعر  بمكافئددات 

  (30)سيعر  نفسه للجزاء

بشدد ن معالجددة مسددتحقات مددو في  ،مددع وزارة الخدمددة المدنيددةحيددر اتفددا  م.00

المؤسسة اليمنية للنفط وال از والوحدات التابعة لها هستكما  النق  إلى الهيك  العام 
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ل جور والمرتبات تيمن استبعاد الحوافز ال ير خايعة لأاساط الت مينات من كشف 

 (39)متبعةالراتس وصرفها بكشف مستق  وفقا ل ن مة ال

هذا المحير الذي واع مع لجنة نق  رواتس المدو فين إلدى هيكد  أجدور ومرتبدات   

م ي هددر إن الجهددات الرسددمية المختصددة لددم تدددرس 9111( لعددام43القددانون راددم )

 -ابد  صددور القدانون-بعناية كافة الأوياع التي حاولت فيها وحدات الخدمة العامة 

بدهت  ثوالمرتبات بحيث لج ت هستحداح  مشكلة انخفا  القيمة الحقيقية ل جور 

وحددوافز ومكافئددات تجدداوزت السددتين نوعددا، واددد كددان المفتددر  أن يدد تي القددانون 

ليستوعس كلها ومن ثم تحقيق حد أدنى ل جور يلبدي متطلبدات الو يفدة والمدو فين 

 وه يسم  عند التنفيذ بتية تجاوزات.

م، 9118عالميددة نهايددةاددرار مجلددس الددوزراء عندددما حدددثت الأزمددة الماليددة ال.09

من اهعتمادات المرصودة ببند المكافئات في موازنات الوحدات  %31بخف  نسبة

اهاتصادية غير المعاناة بما فيها الشركة، وأعقبده تعمديم مدن وزارة الماليدة تدم فيده 

ريددددددددددا   00371،111،111م مددددددددددن9119تخفددددددددددي   / المكافئددددددددددات لعددددددددددام

  (33)ريا  919،111،111إلى

بددرز الددة اسددتيعاس مجلددس الددوزراء لأهميددة الحددوافز والمكافئددات إن هددذا القددرار ي  

ودورها في خلق الإبداع والتطوير وحث العاملين على زيادة الإنتا ، وبالتالي زيادة 

 االموارد العامة بما يعو  النقص المتواع نتيجة للازمة المالية العالميدة وت ثيراتهد

علدى الأاد  عددم آو ة هدذه البندد السيئة علدى الديمن، الأمدر الدذي كدان يسدتدعي زيداد

المسدداس بدده والتشددديد علددى توجيهدده التوجيدده الصددحي  وبمددا يكفدد  حسددن اسددتخدام 

 الموارد المتاحة وتنميتها.    

من  للجنة النقابيةم، 9119ركة محاف ة ذمار في ابري مو في فرع الش شكوى.03

بدار لبقيدة أن الموازنة الخاصة بالفرع توزع لعشرة أشخاص دون الأخدذ بعدين اهعت

المو فين الذين يعانون من ك  أساليس العرالة وت خير المبال  الزهيدة التي تصرف 

 كمدا ،(34)لهم من شهر لأخر، واد اام رئيس اللجنة برفع الرسدالة إلدى مددير الفدرع

شدددركة الرئيس مجلدددس التنسددديق للنقابدددة برسدددالة لدددرئددديس اللجندددة النقابيدددة رفدددع 

 م بنود الموازنة من مكافئدات وغيرهدا يدتم م يشير فيها إلى أن مع92/4/9119في

توزيعها على عشرة أشخاص وهم المقربين، آما المبدال  الزهيددة التدي يدتم صدرفها 

كمكافئات وغيرها للمو فين دون العشرة تؤخر للشهر والشهرين حتى إن المو ف 

 في بع  الأحيان يصاس بالي س من المطالبة.
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حيدث لدم يتمكندوا لعاملين ومن ماتهم النقابيدة، ة لردود الفع  اليعيفذا برز هوي     

من تحصي  مستحقاتهم، واكتفوا برعلان الي س كرد فع  على تصدرفات الإدارة غيدر 

الرشدديدة، مددع إن اددانون النقابددات العماليددة يعطدديهم الحددق بالدددفاع عددن مصددالحهم 

المشروع من خلا  مجموعة من الوسائ  القانونيدة، وهدو مدا يؤكدد صدحة الفريدية 

 ردود فع  العاملين. يعفحو   ةثالثال

  حافز الإنتا ( 9-1-9) 

ووحدداتها المختلفدة بدديلا والمعدادن لمدو في وزارة الدنفط -يمث  من  حافز الإنتدا       

أنموذجا لتفكير الحكومة تجداه العداملين فدي وزارة إيراديده وذات  -عن بد  طبيعة العم 

تقرار وزيدادة الإنتدا ، وفدي الوادت طبيعة عم  خاصة، وما تهدف إليه مدن تحقيدق اهسد

نفسه تفكيرها في استخدام الحدافز كحد  لمواجهدة مطالدس العداملين بمدنحهم البدد  الدذي 

يراعي  روف العم  المرتبطة بالعوام  والمخاطر الخاصة بهذا القطاع عن كونه دافعدا 

 د ما يلي:ئع المطالبة والمن  نورومن واا ،(31)لتشجيع العاملين على الإبداع واهبتكار

كدد  اطاعددات بم أعلنددت القيددادات النقابيددة الإيددراس الشددام  02/09/9117فددي .0

م 7/0/9118، وفديالمطالدس صدرف الحدافز تيدمنتوزارة بما فيها شركة الدنفط، وال

 ةأجريت مفاويات بين ايادة الوزارة والقيادات النقابية تدم اهتفدا  فيهدا علدى منااشد

م وجده مددير عدام الشدركة دائدرة 09/0/9118وفدي(، 32)الحافز مع رؤساء الوحدات

المددوارد البشددرية للاطددلاع علددى القددانون الخدداص بالحددافز القددانوني، وعمدد  دراسددة 

(، النقابددة اسددتمرت تلدد  علددى صددرف الحددافز 37ومقتددر  ليددتم الرفددع للددوزير للتعميددد)

ولكن المفاويدات  (38)تنفيذية لقانون الأجور والمرتباتبموجس ما ورد في اللائحة ال

رغم مشروعية الطلس  دارة والنقابة ولم يتم التوص  إلى مقتر  مناسسالإبين  تعثرت

 لوجود المبررات القانونية التي تجيز المن .

نائس وزير النفط رسالة للوزير توي  إن اللجنة الخاصة  رفعم 03/1/9118في .9

مددرتبط  نددهلأ هددذا البددد بدراسددة بددد  طبيعددة العمدد  توصددلت إلددى اندده ه يمكددن اعتمدداد 

طبقدا لقدرار  ،الوطنية ل جور والمرتبات للاستراتيجيةهنتهاء من المراح  التنفيذية با

لكافدة وحددات الخدمدة العامدة،  ةمتاحد ام وإنهد9117( لعام397مجلس الوزراء رام)

حتى ه تطالس بقية الجهدات المماثلدة، ولدذا تقددمت الدوزارة  اوبالتالي ه يمكن إاراره

واعددت محيدر بدذلك وادد درسدت اللجندة المقتدر  مسمى بدد  إنتدا  ببمشروع جديد 

 (39).لم يواع عليه الأعياءأرفق بالرسالة 
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بدد   ءبرنشداتوي  هذه الوثيقة كيف إن القانون اد طبر علدى عجد  بحيدث سدم    

طبيعة عم  لجهات منها وزارة الصحة وللمعلمين، ولم يتطر  للعاملين في القطداع 

الكثير من المخاطر مدا يسدتدعي مدنحهم النفطي الذين يعملون في بيئة عم  تتيمن 

مع أن سن  ةهذا البد ، والمشكلة تتمث  لدى الحكومة بالخوف من المطالبة بالمساوا

ذا تدم التحايد  علدى القدانون مدن خدلا  ولالقوانين يهدف لتحقيق العدالة والمساواة، 

تعددي   اهتفدا  عليده تدمتم يد وهدو بدد  الإنتدا ، ولمدا لدم آهالسعي لإيجاد بد  جديدد 

إلى مسمى جديد آه وهو حدافز إنتدا   كدون القدانون ه  حيث تحو مسودة المحير 

 .بدهت جديدة إه ما تم النص عليه ءبرنشايسم  

 الوزارة النفط،وجه رئيس الوزراء وزير النفط والمعادن بصرف بد  إنتا  لعما   .3

( 43)وفقددددا لقددددانون ن ددددام الأجددددور والمرتبددددات لقددددانون الأجددددور والمرتبددددات راددددم

 (41)م9111لعام

لكن هدذه التوجيهدات تثبدت يدعف اهلتدزام بدالقوانين النافدذة، لأن اسدتحقا  البدد    

يستوجس تعدي  القانون، والملاح  مدن الوثدائق اللاحقدة إن هدذه التوجيهدات لدم يدتم 

 تنفيذها.

لإيدراس فقددد تدم عقدد لقداء بدين ايدادات النقابددة علدى ادرار النقابدة بدالعودة ل ءبندا .4

تم اهتفدا  فيده علدى العديدد مدن القيدايا منهدا مدا  ،م02/8/9118وزارة فيوايادة ال

يخددص التوزيددع العدداد  للمكافئددات وان يصدددر تعمدديم لكافددة الوحدددات برشددراك جميددع 

وابط الكدوادر فدي أعمالهدا بحسدس خصوصدية العمدد  والكفداءة والعمد  علدى إعدداد يدد

 (40)والمكافئات لعدالة توزيع العم 

ادرار مجلدس الدوزراء بتشدكي   ور أكثر من عدام علدىم وبعد مر1/3/9119وفي .1

دراسة بد  طبيعة العم ، وجه رئيس الوزراء أمين عام المجلس بتعددي  القدرار لجنة 

بحيث يرأس اللجنة نائس رئيس الوزراء لشئون الدفاع والأمن، وأن ترفع النتائ  في 

 .غيون شهر من تاريخه

موافقددة مجلددس  س النقابددةرئددي ابلدد  وزيددر الددنفط والمعددادنم 04/4/9119فددي .2

الدوزراء علددى مشددروع اددرار بمددن  حددافز إنتددا  نفطددي للمددو فين امددلآ أن يددؤدي هددذا 

  (49)الحافز إلى تحسين الأداء ورفع مستوى الإنتا  واهنيباط في العم 

م وجه الوزير رسالة إلى القيادات الإدارية بالوزارة أرفدق بهدا 9119/ 07/1في .7

م بشد ن الموافقدة علدى مدن  حدافز إنتدا  9119لعام( 037ارار مجلس الوزراء رام)

 (43)نفطي للعاملين في وزارة النفط والمعادن والوحدات التابعة لها
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 ،م وجددده رؤسددداء وأعيددداء اللجدددان النقابيدددة ب ماندددة العاصدددمة03/7/9119فدددي .8

العم   وزير النفط والمعادن بعنوان أين بد  طبيعةرسالة ل ،صنعاء وصعدة تيومحاف 

مجلس الوزراء أشداروا فيهدا إلدى انده ادد مدر شدهر ابريد   حسس اراروحافز الإنتا  ب

ومايو ويونيو، ولم يرى العاملين أي شي عن الحدافز بحيدث أصدب  العمدا  يخداطبون 

لدذا فد ن هدذه اللجدان تددعوا إلدى مدن  ، اللجان النقابية ب ن الأمر ه يعددو كذبدة كبدرى

حددة التنفيذيددة لقددانون الأجددور العدداملين فددي شددركتي الددنفط وال دداز الحددافز بحسددس اللائ

والمرتبات وأسوة بما ادام بده الدوزير السدابق للدوزارة وللهيئدات، والدذي اتخدذ ادراره 

والرسددائ  مددا لددم فسدديتم العددودة إلددى دون الحاجددة إلددى كدد  هددذه التعقيدددات الإداريددة 

 (44)لإجراءات المناسبة هنتزاع الحقو  بما فيها الإيراس الشام 

بحيث اسدتمرت المماطلدة  لة يعف ردود فع  العاملين والنقابةهذه الوثيقة تبرز حا  

من اب  الجهات الرسمية، ولم يتم تنفيذ ارارات مجلس الوزراء وه توجيهات رئيسه، 

واد وافت النقابة عاجزة عدن تحقيدق مصدال  العداملين والمرتبطدة أساسدا باسدتحقا  

ية التي تحدد آليدات صدرف بد  طبيعة العم ، وتنفيذ نصوص القانون واللائحة التنفيذ

   الحافز الشهري.  

اهرتقدداء صددرف الحددافز بهدددف م وجدده وزيددر الددنفط والمعددادن ب9/8/9119فددي .9

الأداء المددرتبط بالإنتددا ، وتحقيددق الآليددة المناسددبة لمعالجددة بعدد  أوجدده  ىبمسددتو

القصددور فددي العائددد المددادي بددين العدداملين فددي مركددز الوحدددة الإداريددة والعدداملين فددي 

، وردم الهوة في اهمتيازات المادية بين صفوف العداملين برتبداع وسديلة مدن  الحقو 

الحافز من المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى، والتميز بالمبدال  بدين العداملين فدي 

الحقددو  وفددي مراكددز الوحدددات، وحدددد الن ددام أسددس ومعددايير اهسددتحقا  بدد ن يحقددق 

أداؤه هسدتحقا  الحدافز، وان يلتدزم  المو ف زيادة ملموسة في إنتاجه وفي مسدتوى

ب واات الدوام الرسمي واهنيباط الو يفي، وانجاز العم  بالداة والسرعة في انجازه 

   (  41)واحترام رؤسائه والتميز والإبداع في العم  إن وجد

للوزير القيايا التي بدرزت أثنداء التنفيدذ  بينلنفط وال از إه أن مدير عام مؤسسة ا  

مندددوبي وزارتددي الماليددة والخدمددة المدنيددة ربطددوا مددوافقتهم علددى إاددرار  وأهمهددا أن

استكما   آواهعتمادات المالية للحافز بررفا  توجيهات مباشرة من ايادات الوزارتين 

توايددع المحايددر المرفقددة بتوجيهددات الددوزير مددن أعيدداء اللجنددة الوزاريددة المشددكلة 

حيث اتي  آن بعيهم لدم يوادع م 9119( لعام40بموجس ارار مجلس الوزراء رام)

  (42)على المحير أصلا



 الحوافـز والمكافـئات في استخدام  الإدارةد رشـ

44 

 

والملاح  آن الحافز تحو  إلدى اسدتحقا  شدهري، وبدرغم إن أسدس المدن  تتيدمن   

ت الحددث علددى الزيددادة الملموسددة فددي الإنتددا ، إه أن اهسددتحقا  ربددط بدداهلتزام ب واددا

هري، آما ، وهذه اليوابط تتعلق ب ساس بالراتس الشالدوام الرسمي واحترام الرؤساء

اهلتزام في الإبداع الذي ربطت القوانين الحوافز به فقد ربدط بكلمدة إن وجدد، أي انده 

آمر غير هام في اهستحقا ، ومع ذلك يمكن للإدارة استخدمه لتحقيق التميز والإبداع 

في حالة إيجاد معايير كمية يمكن اهستناد إليهدا عندد تقددير الحدافز لكد  مو دف علدى 

 .حدة

تقريددر الجهدداز المركددزي للراابددة والمحاسددبة عددن مراجعددة الحسددابات   أويددواددد   

 اهستراتيجيةاعتماد بد  الحافز النفطي اب  استكما  تطبيق  إنم 9119الختامية للعام

 (47)اهستراتيجية أهدافوالمرتبات ه ينسجم مع  ل جورالوطنية 

تفكيددر الإدارة م 9119-0990ت هدر هدذه العيندة مدن الوثدائق التدي غطدت الفتدرة     

والنقابة والعاملين تجاه ايية الحدوافز والمكافئدات والأهدداف التدي يسدعى كد  طدرف 

 .تم اهتفا  عليهاآو المبررات التي أوردها ك  طرف  لتحقيقها، من خلا 

 ( يوي  عدد مبررات طلس من  الحوافز والمكافئات 9جدو  رام )
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 المصدر:ـ وثائق الشركة والنقابة

 :كاهتيما ت هر هذه الوثائق الويع السائد خلا  هذه الفترة وردود الأفعا  ك     
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حالددة القلددق ويددعف اهسددتقرار فددي العمدد  خددلا  هددذه الفتددرة الطويلددة، والتددي  .0

وتركزت بصدفة خاصدة علدى محاولدة رفدع القيمدة الشدرائية  ،استمرت فيها المطالبات

به واهسدتجابة لده، مدا تدرك لدم تسدتطيع الحكومدة اسدتيعا ل جور والمرتبات، وهدو مدا

البدداس مفتوحددا لكدد  اهجتهددادات والحلددو  حتددى وان كانددت ه تتفددق مددع التشددريعات 

 الرسمية.  

ابو  الجهات المسئولة )مجلس الوزراء، وزارة الخدمة المدنية، وزارة الدنفط(  .9

ن ل مر الوااع، والمتمث  في استخدام الحوافز والمكافئات ب ير ما هدفت إليها القدواني

واللوائ  السارية كنتيجة رئيسية للعجز عن من  العاملين في الدولة بصفة عامة وفي 

 الشركة بصفة خاصة رواتس وأجور عادلة.

تحددو  الحددوافز والمكافئددات إلددى مبددال  ثابتددة مقطوعددة غيددر مرتبطددة بددالأداء  .3

  .والإبداع

ه  تحو  بع  تصرفات الإدارة في مجدا  اسدتخدام المكافئدات إلدى عامد  تثبديط .4

 عام  تحفيز

عدم اهلتزام بالوعود والمماطلة في التنفيذ أوجدت حالة من التذمر والي س لدى  .1

 .العاملين

   هر تخلف الفكر الإداري من خلا :ت .2

  اعتبددار الحددوافز والمكافئددات مددن المصددروفات الثانويددة حيددث تخيددع للزيددادة

 تا .علااة لها بالرغبة بالإبداع وزيادة الإن والتخفي  لمعايير ه

  كعبارة اهنيباط الو يفي. غاميةاستخدام مصطلحات 

 من عدمه بالحافز، بينما التعام  معه يكون ب سلوس آخر ءربط احترام الرؤسا. 

  ةيالرسم تقاريرالالحوافز والمكافئات في ( 9-1-3)

الجهدداز المركددزي الصددادرة عددن مجلددس النددواس و-الرسددمية تقددارير التبددرز أهميددة      

لمخصصددات  شددركة الددنفط إدارةمددن إنهددا تويدد  كيفيددة اسددتخدام  -بةاسددللراابددة والمح

    أداء المو فين لمهامهم ومن ذلك: الحوافز والمكافئات وت ثير ذلك على

م ا هددددر إن التجدددداوز فددددي صددددرف المكافئددددات بلدددد  9110عددددام تقريددددر عددددن .0

ريا ، نتيجة اسدتمرار 291،111،111ريا  من الربط المعتمد  000،129،489

ات الشهرية لكافة المو فين والمعتمدة من اب  وزير النفط حيدث تدم صرف المكافئ
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الأعمدا  وتحسدين الأداء الدذي ه ينسدجم  برنجدازالصرف بشك  منت م دون ربطها 

مع أهداف صرف الحوافز والمكافئدات المحدددة باللائحدة التنفيذيدة لقدانون الخدمدة 

  (48)المدنية

مي لوحدات القطاع اهاتصادي الحساس الختا ي هر تقرير الجهاز عن مراجعة .9

 (49):اهتي م، بش ن المكافئات4911لعام

 ( مددن الددربط %09،37حدددوث تجدداوز كبيددر جدددا فددي بنددد المكافئددات وبنسددبة )

م، نتيجددة لعدددم اهلتددزام ب حكددام اددانون الخدمددة المدنيددة 9114المعتمددد لعددام

 وهئحته التنفيذية، وعدم اهستناد إلى يوابط مويوعية لصرفها.

  شدهريا مدن بندد  نمو فياللجميع  صرفالشركة بنق  بد  تشجيع والذي يايام

 المكافئات إلى بند بدهت وتعوييات أخرى.

  وبشدرائ  مختلفدة  نمدو فيالصرف مكافئات شهرية ثابتدة )مقطوعدة( لجميدع

م، استنادا إلى موافقة وزير النفط والذي اشدترط أن يدتم 9119ابتداء من عام

اء، إه انه يلاح  أن صرف مث  هذه المكافئدات الصرف ليوابط وتحسين الأد

التنفيذيدة  ةه ينسجم مدع أهدداف صدرف الحدوافز والمكافئدات المحدددة باللائحد

 لقانون الخدمة المدنية.

  صددرف مكافئددات لعدددد كبيددر مددن المددو فين والتددي علددى سددبي  المثدد  )مكافئددة

، مكافئدددة الترتيبددات المحاسدددبية، ومكافئدددة مبيعدددات الشدددركة بالعملدددة الأجنبيدددة

 الترحيلات البنكية(.  

ابات الختاميدة للموازندات تقرير اللجنة الخاصدة المكلفدة بدراسـدـة الحسد ي هر .3

ب حكددام اددانون الخدمددة المدنيددة الشددركة  إدارةتددزام عدددم ال م9111لعددام العامددة 

وهئحتدده التنفيذيددة بشدد ن الصددرف مددن بنددد المكافددتت وعدددم اهسددتناد إلددى يددوابط 

 (50)ف من هذا البندمويوعية عند الصر

لجهاز بعنوان نتائ  الفحدص المسدتندي لحسدابات فدرع الشدركة تقرير ل توص  .4

 (   10)ي:للاتم 9112لعامبتعز 

   ريدددددا ، 29،490،817إن التجددددداوز فدددددي بندددددد المكافئدددددات والحدددددوافز بلددددد

 %020بنسبة

  يتسم صرف المكافئات والحوافز بالمبال ة وبصورة تقديرية ودون توفر معيار

  .ن ذكر أي أعما  متميزة للصرفواي ، ودو

  إيافة مسئولي الفرع لمع م كشوفات الصرف ل اسام بما يؤدي لحصو  بعيهم

على أكثر من ست مكافئات في عملية الصرف الواحدة، إيافة إلى ما يصرف لهم 
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بهذا البند من مستحقات أخرى شهريا يزيد عدن راتبدين شداملين لكدلا مدنهم، وان 

( 8أحكدددام اللائحدددة التنفيذيدددة للقدددانون المدددالي رادددم)هدددذا الصدددرف يتعدددار  مدددع 

م، والتي ه تجيز صرف المكافئات لأكثر من راتبين في السنة وهو ما 0991لعام

 .يعتبر إيرارا بالما  العام

 يدددرورة ويدددع ن دددام خددداص للمكافئدددات والحدددوافز وفقدددا للإجدددراءات واليدددوابط 

مدنيدة والقدانون المدالي، للائحة التنفيذيدة لقدانون الخدمدة الالمنصوص عليها في 

لمكلفدددين بطبيعدددة لثابتددة، وااتصدددار الصدددرف لوالتواددف عدددن صدددرف المكافئدددات ا

  .أعمالهم وتناسس المبل  المصروف مع حجم العم 

تقرير للجهاز ي هر ايام فرع الشركة بمحاف دة صدنعاء بالإسدراف فدي صدرف  .1

الصرف، إيدافة المكافئات ن را هفتقار مع مها للمستند القانوني وما يثبت صحة 

مكددددن حصدددددره فدددددي هددددذا الإطدددددار مبلددددد  العدددددم كفايدددددة اهعتمددددادات وبلددددد  مدددددا 

عمليددة صددرف، والتددي تعتبددر صددرفا بدددون وجدده حددق 09ريددا  لعدددد3،920،304

 (19)استخدام للموارد بالمخالفة لأحكام القانون المالي ءوسو

عددم  إلدىم يشدير 9119عدن مراجعدة الحسدابات الختاميدة للعدام جهازتقرير ال .2

حيدث لدوح  انده تدم صدرف  ،ويوابط تدن م عمليدة صدرف المكافئدات أسس وجود

بسدديطة وروتينيددة  أعمددا كبيددرة لعدددد كبيددر مددن المددو فين مقابدد   مكافئددات بمبددال 

 الأنشددطةالمبال ددة فددي المكافئددات المنصددرفة بصددورة دوريددة لددبع   إلددى بالإيددافة

 (13)واللجان

الوزراء، وزارة الخدمة المدنية،  ]مجلس إن استفادةت هر هذه العينة من التقارير     

وزارة النفط والوحدات التابعة لها[ من الحوافز والمكافئدات هزا  ااصدرا وبعيددا عدن 

الأهداف التي يجس تحقيقها، كما تثبت عدم الأخذ بمخرجات الأجهزة الراابية والتعام  

سياسدات   ، وفدي عمداهشدرافيةم أداء الإدارات معها بجدية واهستفادة منها فدي تقيدي

 ،ل جور والمرتبات تعم  على النهو  بالإدارة اليمنية لكي تقوم بالمهام المناطة بها

ة الشددركة التددزام إدار الثانيددة حددو  يددعف الفريدديةهددذه التقددارير صددحة كمددا تؤكددد 

دارة الإئددات، ويرجددع ذلددك إلددى إن مددن  الحددوافز والمكافبددالقوانين وللددوائ  المن مددة ل

لصدلاحيات المتاحدة لهدا فدي بعد  بندود الميزانيدة ومنهدا بندد عملت أحيانا من خلا  ا

المكافئدات علددى إحددداث زيدادة منت مددة فددي رواتددس العداملين لمواجهددة غددلاء المعيشددة 

وانخفددا  القيمددة الحقيقيددة ل جددور والمرتبددات واهسددتجابة الجزئيددة لمطالددس النقابددة 

 والعاملين. 
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 اهستنتاجات والتوصياتا: ثالث

ونيددة فددي التشددريعات الصددادرة خددلا  فتددرة ة لإبددراز النصددوص القانسددعت الدراسدد     

وهئحتده التنفيذيدة، وادانون الهيئدات  ن الخدمدة المدنيدة، والتدي وردت فدي ادانوالدراسة

الو ددائف  ، واددانونتن دديم النقابددات العماليددة اددانون، ووالشددركات العامددة والمؤسسددات

رع المبادئ الواجس اهلتزام بهدا عندد ، والتي يحدد فيها المشوالأجور وهئحته التنفيذية

ويع الأن مة الخاصة بالحوافز والمكافئات وعند صرفها بحيث يتم اهست لا  الأمث  لما 

كشفت عن عجز وزارة الخدمدة المدنيدة عدن ويدع أن مدة  ، كماموازناتيتم إنفااه من 

 نتاجية.تشجيع الإبداع وتطوير الأداء وزيادة الإتوجه ل للحوافز والمكافئات بحيث

كما تناولت الدراسة اللوائ  الداخليدة للشدركة والتدي تطرادت لقيدية مدن  الحدوافز      

بشك  مقتيس دون مراعاة لما ورد في التشدريعات الرسدمية مدن  نمو فيلوالمكافئات ل

ومعايير فنية تتناسدس وخصوصدية  سيرورة ويع أن مة تشم  اواعد وأسس ومقايي

لتحفيز العاملين وتشجيعهم على الإبداع وتطوير الأداء وطبيعة أنشطة الشركة والحاجة 

 وزيادة الإنتاجية.

دارات الإالتدزام ، والتي أ هدرت يدعف الدراسةب العلااةذات  الوثائقكما تم تحلي       

باللوائ  والقوانين والدة فهمهدا للددور الحقيقدي للحدوافز والمكافئدات، وكدذا يدعف دور 

إلدى مجدرد وسديلة لزيدادة الرواتدس  هم بحيدث تحولدتلبالعاملين والنقابة في تحقيق مطدا

وتحسين المستوى المعيشي، وبالتالي الخرو  عن الأهداف الحقيقة لها، كمدا أويدحت 

إيددرابات وتواددف عددن تددبط بهددا مددن تلددوي  بالإيددرابات والخلافددات التددي حدددثت ومددا ار

ة، والمتعلقددة الرسددمي تقدداريرالالعمدد ، كمددا بينددت الددة اهلتددزام بالتوصدديات الددواردة فددي 

دون باسدتمرار فدي الصدرف  الإسدرافب المبال دةو ،التجاوز في بند المكافئات والحوافزب

 .ن لمع م كشوفات الصرفمسئوليالإيافة و ،الأعما  وتحسين الأداء برنجازربطها 

 وفيما يلي أهم اهستنتاجات والتوصيات:      

 اهستنتاجات (3-0)

لا  المطالبددددة المسددددتمرة بددددالحوافز إن المددددو فين والنقددددابين حرصددددوا مددددن خدددد .0

والمكافئات على تحسين مستوى معيشة العاملين بالدرجة الأولدى فدي  د  انخفدا  

 .القيمة الحقيقية ل جور والمرتبات، والتصاعد المستمر لتكاليف المعيشة
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التي تحدد المرتبات والأجور للعاملين في جهاز الخدمة خيوع الشركة للقوانين  .9

الأجدور العادلدة  من  عامليهدا ذلك اطاع الأعما  حد من ادرتها علىالمدنية بما في 

 .والكافية

مقاب  العم ، كبين ما يمن   الفص على السارية عم  المشرع من خلا  القوانين  .3

، ولكددن ذلددك ارتدبط بددال مو  وعدددم ويددو  وبدين اهسددتحقا  للحددوافز والمكافئدات

 الأهداف.

ير وإرشددادات علميددة وعمليددة تحددددد معدداي اهلتددزام بالتشددريعات وعمدد لددم يددتم  .4

 المستحقين للحوافز والمكافئات.

حاولت النقابة دفع الإدارة إلى استخدام الحوافز والمكافئات بما يؤدي إلى تحفيز  .1

 العاملين وتطوير أداءهم.

لشركة لم تكن في المستوى الذي يمكنها من اسدتخدام إن الإدارات المتعاابة في  .2

العاملين ومهاراتهم لأسباس  هتجاه السليم الذي ينمي ادراتالحوافز والمكافئات في ا

 منها:

 الرغبة في ح  مشكلة اهنخفدا  المسدتمر للقيمدة الحقيقيدة ل جدور والمرتبدات

والتصاعد المستمر في تكاليف المعيشة، عبر الصدلاحيات والإمكانيدات المتاحدة 

 لها.

.الي وط القوية للنقابة والعاملين 

استقرار العم ، وتمكين الشدركة مدن القيدام بالمهدام المنداط  الحاجة للحفا  على

 بها.

 ت ليددس الجانددس التقددديري للمدددراء فددي مددن  الحددوافز والمكافئددات، وعدددم وجددود

 معايير كمية وايحة يمكن اهعتماد عليهدا، فدت  المجدا  للمحابداة ومدن  مدن ه

 يستحق.

إلدى اهنحدراف  أحيانادى أما إن هناك تعاون حقيقي وفعا  بين الإدارة والنقابة،  .7

، وبالتددالي يددعف اهلتددزام عددن الأهددداف العلميددة والعمليددة للحددوافز والمكافئددات

 بالقوانين واللوائ .

في الدولة اد ايطرت إلى اهعتراف بما يمن  العاملين من  اهشرافيةإن الجهات  .8

 حوافز ومكافئات ب   الن ر عن اهستحقا  ووجود أن مة من عدمه.

 مة تحدد آليات اهستحقا  والصدرف اوجدد التدذمر بدين العداملين، عدم وجود أن .9

وهو ما يؤثر على حسن الأداء، وبالتالي تصب  الحوافز والمكافئات عام  إحباط 

 .وليس عام  تشجيع
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 التوصيات( 3-9)

العم  على ويع سياسات وفق معايير علمية وعملية ل جور والمرتبات تراعي  .0

 ددروف المجتمعيددة، بحيددث تصددب  عويددا عدداده  ددروف العمدد  وشددروط أدائدده وال

ي طدي بقددر الإمكدان خبدراتهم  بمداللعاملين عن عملهدم، والمحفدز الدرئيس لأدائده، 

ومددؤهلاتهم ومهدداراتهم، ويمكددنهم مددن ت طيددة احتياجدداتهم الإنسددانية، ممددا ييددمن 

حسددن سددير العمدد  وعدددم اهنشدد ا  بقيددايا أخددرى بهدددف رفددع مسددتوى المعيشددة 

 القيمة الحقيقية ل جور والمرتبات.ومواجهة انخفا  

ت الإدارة مدددن خدددلا  ويدددع ن دددم وايدددحة للحدددوافز والمكافئدددات اترشدديد تصدددرف .9

تراعي اهستحقا  والحاجة للتحفيز والإبداع واهبتكار، بمدا  أمكنوبمعاير كمية ما 

يؤدي لتطوير الأداء وحسن اسدتخدام الإمكاندات والمدوارد، واهبتعداد عدن الحدوافز 

 تراعي هذه المعاير وتصب  حق مكتسس. الجماعية التي ه والمكافئات

تفعيدد  آليددات الراابددة والمحاسددبة بمددا يددؤدي إلددى عدددم إهدددار المددوارد الخاصددة  .3

 بالحوافز والمكافئات.

إيجددداد آليدددات للمشددداركة بدددين الإدارة والنقابددددة ليدددمان نجدددا  ن دددم الحددددوافز  .4

 والمكافئات.

بالهددف مدن ن دم الحدوافز عداملين والإيجاد وعي حقيقي داخد  صدفوف النقابدات  .1

والمكافئات في تطوير الأداء واهبتكار، وليس مجرد متمم للرواتس والأجور، بحيث 

يددتم الفصدد  بددين المطالبددة بزيددادة الأجددور والمرتبددات كحددق مقابدد  العمدد  والحاجددة 

 للحوافز والمكافئات.

فدة مددى نجدا  من مات الأعما  بتنفيذ سياسات لتقييم أداء العداملين لمعر التزام .2

ن دم الحدوافز والمكافئددات فدي تحقيددق الأهدداف المرجدوة منهددا، وعلدى النقابددات أن 

 . تسهم في إنجاحها
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 الهوام 

                                                             
محمددد انددس ااسددم جعفددر، المبددادئ الأساسددية للو يفددة العامددة فددي الإسددلام، ومدددى تطبيقاتهددا  -4

م، )الأسددتاذ 0999ة السددعودية، دار النهيددة العربيددة، القدداهرة، المعاصددرة فددي المملكددة العربيدد

 39، 30(، ص031، 034محمد كرد علي، الإدارة الإسلامية في عز العرس، ص

ه فدي يدسعيد عبد المؤمن انعم، ن ام الأجور والمرتبات بين الن رية والتطبيدق، دراسدة تحليل -4

، 0ادي للدراسدات والنشدر، صدنعاء، طالجمهورية اليمنية، رسالة ماجستير منشورة، مركدز عبد

 007، 28، 12م، ص9114

م، 0984عددداد  حسددددن، إدارة الأفدددراد، والعلااددددات الإنسددددانية، الددددار الجامعيددددة، بيددددروت،  -7

 988، 987ص

صددلا  الشددنواني، التن دديم والإدارة فددي اطدداع الأعمددا ، مؤسسددة شددباس الجامعددة للطباعددة  -0

 42م، ص0993والنشر، الإسكندرية، 

ر  المجدددذوس، الإدارة العامدددة، العمليدددة الإداريدددة والو يفدددة العامدددة والإصدددلا  الإداري، طدددا -4

 321، 320م، ص9111، 0منشورات الجلبي الحقواية، بيروت، ط

محمددد انددس ااسددم جعفددر، المو ددف العددام، وممارسددة العمدد  النقددابي، دار النهيددة العربيددة،  -4

 019م، ص0982القاهرة، 

 988، صذكره بقمرجع س ،راد، والعلااات الإنسانيةعاد  حسن، إدارة الأف -3

  023، ص م، د، م، ن0981سلامة، الوجيز في إدارة الأفراد،  أنور -3

سعيد عبده سعيد الشدادي، عن الحوافز في الجهاز الإداري للدولدة فدي الجمهوريدة اليمنيدة،  -3

الدراسددات والبحددوث  مثددا  الجهدداز المركددزي للراابددة والمحاسددبة، مجلددة دراسددات يمنيددة، مركددز

، 928، 919، 918، 940 -939م، ص9119ديسمبر -، أكتوبر(27)اليمني، صنعاء، العدد

929 

محمد نشوان الواكي، دوافع العم  في القطاع النفطي اليمني  انس عبد الباسط عباس، - 44

دد )دراسة ميدانية(، مجلة شئون العصر، المركز اليمني للدراسات الإستراتيجية، صنعاء، الع

 89 -81، 29، 20م، ص9114سبنمبر -، يوليو02

انس عبد الباسط عباس، الريى الو يفي للعاملين في الشركة اليمنية لتكرير النفط، مجلدة  -44

 -، يندداير90، العدددد 00الدراسددات اهجتماعيددة، جامعددة العلددوم والتكنولوجيددا، صددنعاء، المجلددد 

 80، 28، 22م، ص9112يونيو
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النقابيددة فددي الجزائددر وسياسددتها المطلبيددة: الأجددر نموذجددا، مجلددة  بددومقرة نعدديم، الحركددة -44

إيافات، الجمعية العربية لعلم اهجتماع، بالتعاون مع مركز دراسات الوحددة العربيدة، بيدروت، 

 41، 33، 30، 99 -97م، ص9118العدد الأو ، شتاء، 

قددوانين ومتيددمنا م بن ددام العدداملين بالدولددة طبقددا لأحدددث ال0978عددام( ل47)لقددانون راددما -47

مذكرتددده الإييددداحية وهئحتددده التنفيذيدددة والقدددوانين والقدددرارات والكتدددس الدوريدددة المكملدددة لددده 

والصادرة بش نه، وزارة التجارة الخارجية والصناعة، الهيئة العامة لشئون المطدابع الأميريدة، 

 49، 40، ص99القاهرة، ط

دة الرسددمية، العدددد السددابع، الجددزء الجمهوريددة اليمنيددة، وزارة الشددئون القانونيددة، الجريدد -40

 8، 7م، ص01/4/0990السادس، 

الجمهوريدددددددة اليمنيددددددددة، وزارة الشددددددددئون القانونيدددددددة، تشددددددددريعات الخدمددددددددة المدنيددددددددة،  -44

 03، 3، ص9م، ط9111اغسطس

 84، 83المرجع السابق، ص -44

 001، 038المرجع السابق، ص -43

م، 9112( لعددام99جمهددوري راددم)الجمهوريددة اليمنيددة، وزارة الشددئون القانونيددة، اددرار  -43

م، بشدد ن ن دددام الو دددائف والأجدددور 9111( لعدددام43برصدددار اللائحدددة التنفيذيدددة للقددانون رادددم)

 08، 07، 0والمرتبات، ص

تن ديم بشد ن م، 9911عدام( ل31)الجمهورية اليمنية، وزارة الشئون القانونية، ادانون رادم -43

 9، صم9119، النقابات العمالية

، 3ئحدة الإداريدة، صاللاة، وزارة النفط والمعادن، شدركة الدنفط اليمنيدة، الجمهورية اليمني -44

09 
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