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على ضوء  حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية ةتطوير سياس
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 الملخص:
 لذا، اعتنت المملكة العربية السعودية ،لنمو الاقتصاديلتحقيق ا امفتاح   التعليمصناعة تعد  

 دةفي جو  املموس اتحسنيصحب ذلك  ولكن لم، تهامقادير متزايدة من ميزانيا هخصصت لف بالتعليم
كونهم من أهم مدخلات  المناسبة للمعلمينتوفير الحوافز منظومة التعليم، وقد يعود ذلك الى قلة 

 التعليم.     العملية 
حوافز المعلمين في المملكة العربية  سياسةكيف يمكن تطوير  الرئيس: بحث السؤالال حوطر 

  وآراء الخبراء؟ ي فنلندا وسنغافورهتخبر السعودية على ضوء 
( خبيرا في الجولة 17)الخبراء  بلغ عدد ، وقدأسلوب دلفيو المنهج الوصفي، على  البحث واعتمد

مبررات حوافز  ت: تنوعومن أهم نتائج البحثو  را في الجولتين الثانية والثالثة،( خبي35الأولى، و)
تصميم  وجاءت أهم المعايير التي ينبغي توافرها عند، المعلمين، ما بين مبررات محلية ومبررات دولية

أن ، و أن تراعي معايير الأداء الموضوعية في تصميم حوافز المعلمينوتطبيق حوافز المعلمين، مثل: 
أن ، و أن تتكامل حوافز المعلمين لتلبية حاجات المعلم، و تمنح الحوافز لمن يستحقها من المعلمين

، وفي نهاية المدنيةالبيروقراطية في أنظمة الخدمة ، وضرورة تقليل تكون حوافز المعلمين دورية
ا على الإطار النظري، وما أسفر عنه  اتصور مقترح الباحث قدم البحث جربتي فنلندا تاعتماد 

 في جولتها الثالثة.  ةالدراسة الميداني، وما أظهرته نتائج وسنغافوره
 كلمات مفتاحية:

 أسلوب دلفي -المعلمين -حوافز -سياسة -تطوير
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Development of teachers’ incentives policy in the 
Kingdom of Saudi Arabia in light of the experiences of 

Finland and Singapore and the views of some experts: A 
future study 

By/ Dr. Badr Jamaan Al Shaeri 
The education industry is a key to achieving economic growth, therefore, the 

Kingdom of Saudi Arabia has taken care of education and allocated increasing 

amounts of its budgets to it, but this has not been accompanied by a tangible 

improvement in the quality of the education system, and this may be due to the lack 

of adequate incentives for teachers, as they are one of the most important inputs to 

the education process. 

The research raised the main question: How can the teacher incentives policy be 

developed in the Kingdom of Saudi Arabia in light of the experiences of Finland 

and Singapore and the opinions of experts? 

The study was based on the descriptive approach and the Delphi method. The 

number of experts reached (71) experts in the first round, and (53) experts in the 

second and third rounds, and the weighted scores were determined for each 

response using spss. 

Among the most important results of the research: Justifications for teachers 

'incentives varied between local justifications and international justifications, and 

the most important criteria that should be met when designing and implementing 

teacher incentives, such as: taking into account objective performance standards in 

designing teachers' incentives, and granting incentives to teachers who deserve it, 

and that Teachers ’incentives are integrated to meet the teacher's needs, teachers’ 

incentives should be periodic, and the need to reduce bureaucracy in civil service 

systems. At the end of the research, the researcher presented a proposed vision 

based on the theoretical framework, and what the experiences of Finland and 

Singapore showed, and what the results of the field study showed in its third round. 
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على ضوء  حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية ةتطوير سياس

 دراسة مستقبليةوآراء بعض الخبراء:  سنغافورهخبرتي فنلندا و

 للبحثالإطار العام 

  مقدمة

ذلك  عنوقد نتج  ،ومتعددة متسارعة تغييرات لعمل الاقتصادية والاجتماعية والثقافيةا نظم تشهد
 بينها من ،مداخل عدة عبر التغيرات هذه مواكبة عليها لزاما كانو  تلك النظم؛ على كبيرة ضغوط
 ورسمإنتاجيتها،  تحديد في يؤثر ما أهم من يعد الذي البشري  المورد لاسيما مواردها، على التركيز

  .مستقبلها معالم
 التي والعوامل المدخلات لكثرة ؛اتعقيد الاجتماعية النظم أكثر منيعد  التربوي  النظام على أن 

 الالتحاق فرص :هي تربوية أهداف خمسة تحقيق إلى يسعى تربوي  نظام فكل ؛به وتتأثر فيه تؤثر
 والمجتمع، حاجات الفرد مع والمواءمة الفئات، بين أو المناطق بين والمساواة  التعليم، بالتعليم، وجودة

 التي فالدولة؛ معين زمن في الدولة تطور لدرجة تبعا وتتفاوت درجة الاهتمام بهذه الأهداف ،والكفاءة
 المساواة، أو التعليم جودة على تركيزها من أكثر الالتحاق فرص على تركز النمو طور في تكون 
 التعليم أهداف تحقيق أن وبما ،والكفاءة والمواءمة الجودة على تركيزها يزداد الدولة تقدمت وكلما

 وضعها عند الدول جميع على يتوجب فإنه المالية، الإمكانات توفر على مباشر بشكل يعتمد وغاياته
 التعليم لتطوير الدولة موازنات ومن الوطني الدخل من كافية نسبة تخصص أن الوطنية للموازنات
 .(5، 5173، والعلوم والثقافة للتربية العربية لمنظمة)ا جودته وتحسين

لتحديد دخل الأفراد في  اومؤشر  ،لنمو الاقتصاديلتحقيق ا امفتاحعد تالتعليم  صناعة أنبت وقد ث
 ؛للتدقيق والتمحيص على كافة المستويات -في معظم الأحيان -صناعةهذه ال تخضعلذا  المجتمع؛

حقيقة أن معظم التعليم حكومي؛ عن النظر غض وب، لأنها ذات تأثير مباشر وعميق على المجتمع
 .(Lazear,2003,181) المناسبةتوفير الحوافز قلة فكثيرا ما يُزعم أن الأداء في التعليم يعوقه 

 متصاعدة،وهي في زيادة  المحلي،كبيرة من الناتج  اعلى التعليم نسبتنفق من الدول  اكثير ومع أن 
لذا نادى لم تحسن أيضا من أحوال لمعلمين كثيرا؛ و  ،إلا أن هذه الزيادات لم تحسن من جودة التعليم

 التعليمكونهم من أهم مدخلات العملية  خاصة؛ بالمعلمينبالتعليم عامة و البعض بالاهتمام 
(Hanushek& Others, 2005,15). 

 التربوية الأهداف لتحقيق مهمان؛ ناأمر  التعليم لوظيفة اللائق ماوالاحتر  ،للمعلم السليم فالوضع
 كراح وليست ،المجتمع ومؤسسات داأفر  كافةتهم  التعليمية العملية إن ؛ حيثالجميع إليها يسعى التي
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 منظمات وبينبين الحكومات من ناحية  صادق تعاون  هناك يكون  أن بدلا ولذا الحكومات، على
 ،والتدريب التعليم ومؤسسات، ثقافيةلا والمؤسسات ،المدني المجتمع ومؤسسات ،المعلمين وجمعيات

 لمنظمة)ا ، ومنها سياسية حوافز المعلمينحواض بشكل وأهدافها ،التعليمية السياسة تحديد بهدف
 .(5، 5173، والعلوم والثقافة للتربية العربية

كان  أيا-والاجتماعيةالمهنية والمادية هم أوضاعسياسة حوافز المعلمين عن تعبر عادة ما و 
 ؛أم لا بالمعلمين أولوية وطنيةتبدي ن كانت هذه السياسة إ، وما بلد ما في-سيئة مستواها، جيدة أم

، هذا الشق يمثل ما يمارس هذا البلدفي  يمثل الجزء المهم من التعليم الاهتمام بالمعلمباعتبار أن 
 .ات التعليمية فيما يخص حوافز المعلمينسلطفعليا من جانب ال

أوضاع  مع للتعامل تفعله أنالتعليمية ات سلطال تنوي  ما مثلأما ما يخص الشق المستقبلي، في
 لها بل فكريا، ترفا ليست الفعلية والمستقبلية نحوافز المعلمي ةسياس فإن المنطلق، هذا ومن ،المعلمين

 ،قراراتال اتخاذ عملية توجيه وفي العمل، وخطط تيجياتاالاستر  رسم في تساعد فهي ى؛كبر  أهمية
، والعلوم والثقافة للتربية العربية لمنظمة)ا لمساءلةا وبالتالي؛ والتقييم للرقابة أساسا تشكل أنها كما

5173 ،5). 
 التي بالأهمية النقاشات هذه وتتأثر ستمر،علمي م لنقاش تخضع المعلمينحوافز  سياسةلا تزال و 

 المستدامة والثقافية والاجتماعية الاقتصادية التنمية في التعليم أهمية على عام بشكل المجتمع يعلقها
حوافز المعلمين  سياسةكما يتطلب تطوير  .(5، 5173، والعلوم والثقافة للتربية العربية لمنظمة)ا

ة حوافز المعلمين في مدى فعاليحديد القيام بدراسات وبحوث علمية متخصصة تدور حول تقييم وت
 ضوء الأهداف الموضوعة لها. 

موجودة المعلمين حوافز سياسة أن مع هذه الدعوة بقوله:  (Lazear,2003,180)لازيرويتفق 
سواء أكانت صريحة أم ضمنية، مقصودة أو غير و ، العالمية وغير مستغربة في جميع نظم التعليم

إلا أن تحديد مدى فعاليتها، أو احتمال فعاليتها، بحاجة إلى مزيد  نمطية أو غير نمطية، مقصودة،
 .والدراسة من البحث

 ةمراجعة السياسة السعودية لتؤكد على الحاجة إلى ئوجاءت توصية دراسة علمية أجريت على البي
لتصبح جاذبة، وضرورة إيجاد رتب  ؛وزيادة الاهتمام بالبيئة التعليمية ،محليا للمعلمين الحالية للحوافز

ة المهنية للمعلم )المنصور، للمعلمين، ولكل رتبة حوافز خاصة بها، وربط رتب المعلمين بالرخص
5172 ،751). 

 بمهنة لنهوضتطوير حوافز المعلمين، لل فاعلة جديدة سياسة تبني وبناء على ما سبق؛ ينبغي
تسهم في تقويم ومعالجة أي اعوجاج  ؛حاسمة رسمية راراتوق، عليا سياسية دةار ، من خلال إالتعليم

الحالية والتي تدور  البحثنبعت فكرة  المنطلق هذا ومنحالية في حوافز المعلمين. الفي الأوضاع 
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خبرة كل من في المملكة العربية السعودية في ضوء  تطويرهاحوافز المعلمين وإمكانية  سياسةحول 
 .سنغافورهفنلندا و 

 وأسئلتها البحثمشكلة 

مقادير متزايدة من  هخصصت لبصفة عامة وبشكل مستمر؛ ف بالتعليم السعوديةالحكومة  اعتنت
، دون أن لحقيقيت التوسع اتفوق معدلابمعدلات كانت ترتفع باستمرار، و  ه، ولكن كلفتتهاميزانيا

 .(552، 5171)الجابري،  منظومة التعليم دةفي جو ملموس تحسن يصحب ذلك 
جاءت الحوافز في المرتبة الأولى كأحد معوقات فقد لمعلمين حوافز االوضع الراهن لوفيما يخص 

أشارت  ه(، وارتفعت نسبة التقاعد المبكر؛ حيث7151الرضا الوظيفي في نتائج دراسة القحطاني )
ـ( أن سُلم الوظائف التعليمية يشكل الثقل ه7151/7153المؤسسة العامة للتقاعد في تقريرها للعام )

وهي أعلى نسبة  (%21)الأكبر في عدد المتقاعدين مبكر ا على مستوى الخدمة المدنية بنسبة بلغت 
وأظهرت الإحصائيات الرسمية أن عدد تاركي الخدمة مبكر ا تقاعد مقارنة بالوظائف الأخرى، 

ا ومعلمة )وزارة الخدمة المدنية، 71255) (، كما أن بعض الممارسات السلبية قد 7152( معلم 
، بعض المعلمين معنويات لانخفاض جةانتشرت نتي والذي والتكاسل الإهمالارتفعت نسبتها مثل 

 (.5171)الثبيتي والعنزي،  المهنية ظروفهم وأوضاعهم عن رضاهموضعف مستوى 
، حيث أصلا  أن رواتب المعلمين تقتطع النصيب الأعظم من كلفة التعليم المرتفعة وعلى الرغم 
المادية  في الحوافزضعف (، إلا أنه يوجد 513، 5171)الجابري، ( %25) تشكل أكثر من

 .(51، 5172)العتيبي،  والمعنوية
 هاخلالمن  تم استطلاعيةة دراسقام الباحث باجراء وللتأكد من مشكلة الدراسة بشكل علمي؛ 

نوعية  وسؤالهم عن:( معلما ومعلمة، 23توجيه استبانة مفتوحة لعينة من المعلمين والمعلمات بلغت )
أوجه القصور ومدى مناسبة هذه الحوافز لتحسين أدائهم بمدارسهم، و الحوافز التي يحصلون عليها، 

 رت النتائج إلى ما يلي:، وقد أشاتتضمنها حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية قد التي
الاستطلاعية أشار أفراد عينة الدراسة  فيما يتعلق بنوعية الحوافز التي يحصل عليها المعلمون: -

 ،المتوسطات العالميةالذي يقترب من  راتبال مثل:مادية  إلى أن المعلمين يحصلون على حوافز
بعض في  البعض، ويحرم منها من اللائحة الجديدة للمعلمين (52)المادة  بحسبمالية مكافآت و 

لبعض تقدم وزارة التعليم حوافز تشجيعية بمنح الاستمتاع بالإجازة الصيفية مبكرا كما ، الحالات
 .نلمعلميفئات ا

 أفادت عينة الدراسة وفيما يتعلق بمدى مناسبة هذه الحوافز لتحسين أدائهم بمدارسهم: -
أن حوافز المعلمين غير مناسبة في مجملها، ولا تخدم خطط التطوير المنشودة  الاستطلاعية

 وطنيا، وأنها بحاجة إلى التطوير.
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؛ ختلاف تطبيق المعاييرا :فقد تمثلت فيحوافز المعلمين لأما فيما يتعلق بأوجه القصور  -
نظمة واللوائح التي جمود الأو ، والمجاملات اةدخول العلاقات والمحابو  ،لاختلاف البيئات المدرسية

 في توزيع الأنصبة التدريسية. المساواة ، وقلة المستهدف رويطتمكن المعلم من الالتزام بآلية التلا 
: "أن سياسة حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية بحاجة يمكن القول بناء على ما سبق؛و 

تعالج  ،من أجل الإسهام في وضع رؤية مستقبلية لها ؛علميةالدراسات المزيد من الإلى إجراء 
 ؛وإشعال النشاط في نفوسهم ،مشكلات الوضع الراهن، وتحقق فلسفتها من حيث شحذ همم المعلمين

 تحسين مخرجات التعليم بالمملكة".المساعمة في حتى يمكنهم 
 حوافزياسة كيف يمكن تطوير سالسؤال الرئيس الآتي:  ويحاول البحث الحالي الإجابة عن

؟ ويتفرع منه وآراء الخبراء سنغافورهي فنلندا و تخبر  المعلمين في المملكة العربية السعودية على ضوء
 الأسئلة الآتية:

 ؟     المعاصرةدبيات الأحوافر المعلمين على ضوء سياسة تطوير ل الإطار النظري ما  -
 ؟لمعلميناتحفيز في مجال  سنغافورهخبرتي فنلندا و  خبرتي كيف يمكن الإفادة محليا من -
من وجهة تطويرها كيف يمكن و في المملكة العربية السعودية؟  المعلمين حوافز سياسةما واقع  -

 الخبراء؟بعض نظر 
 في ضوء في المملكة العربية السعودية حوافز المعلمين سياسة ما التصور المقترح لتطوير -

 ؟الخبراء بعض آراءو  سنغافورهخبرتي فنلندا و 
 البحثأهمية 

تفعيلا لتوصيات الكثير من المؤتمرات والندوات بشأن تحسين سياسة تحفيز  الحالي أتي البحثي -
المعلمين والارتقاء بسياسة التحفيز وتطوير التشريعات الخاصة بأوضاع المعلمين وحقوقهم المادية 

 تمرار.والمعنوية، وتقييم السياسة المتعلقة بهم بهدف تطويرها وتغييرها نحو الأفضل باس
حيث التوجه نحو إصلاح منظومة التعليم بالمملكة في  -بالذات -مهم في هذا التوقيت والبحث -

 بالتحول نحو الترشيد والحوكمة.وخاصة ما يتعلق  ،ضوء المتغيرات الجديدة
كما يمكن أن تلفت نتائج البحث الحالية أنظار أصحاب القرار والمسئولين عن التعليم في المملكة  -

 قرارات مفيدة من أجل تطوير سياسيات حوافز المعلمين. نحو اتخاذ
في حالة ما إذا تم النظر في بنوده وإجراءاته، ووضعها موضع  -ربما يفيد التصور المقترح -

في تحسين -بشكل كبير-في تحسين أوضاع المعلمين بصفة خاصة، ومن ثم الإسهام -التطبيق
 التعليم العام بالمملكة العربية السعودية. 

 البحثأهداف 

 التعرف على الإطار النظري لسياسة حوافر المعلمين على ضوء الأدبيات المعاصرة. -
 تشخيص واقع السياسة التحفيزية في المملكة العربية السعودية. -
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 .لمعلميناتحفيز في مجال  سنغافورهالإفادة محليا من خبرتي فنلندا و  -
 السعودية.تشخيص واقع حوافز المعلمين في المملكة العربية  -
 في المملكة العربية السعودية. لمعلمينالإفادة من آراء بعض الخبراء في تطوير سياسة حوافر ا -
في ضوء  سياسة حوافز المعلمين في المملكة العربية السعوديةتصور مقترح لالوصول إلى  -

 وآراء الخبراء. سنغافورهخبرتي فنلندا و 
 حدود البحث

 التزم الباحث بالحدود الآتية:
( خبيرا في الجولة 17اقتصرت تطبيق أسلوب دلفي على عينة من الخبراء بلغت ) ريا:بش -

 ( خبيرا في الجولتين الثانية والثالثة.35الأولى، و )
وحتى نهاية  5151اقتصر تطبيق جولات دلفي الثلاث في الفترة من يونيو  زمنيا: -

 .5151أغسطس
 مصطلحات البحث

   Incentives حوافز -

حفز،  ( يقال:حفز) اسم فاعل مشتق من الفعل الثلاثيجاء في مجمع اللغة العربية أن حافز 
 .)712، 7221وأسرع )مجمع اللغة العربية،  فيه، واستعد للمضي تهيأ للأمر تحفز

 القوى  تلك إثارة على تعمل التي العوامل مجموعة( الحوافز بأنها "511، 5117)وعرف السلمي 
 .تصرفاته"و  سلوكه على تؤثر والتي للإنسان، الحركية

"ما يحصل عليه المعلمون من مزايا مهنية مادية أو أدبية طيلة فترة خدمتهم ويقصد بالحوافز 
 الوظيفية وبعد تقاعدهم".

حديد لت ها السلطات التعليمية؛جميع الإجراءات التي تتبع" سياسة حوافز المعلمينكما يقصد ب
وضع حزمة من ثم في المجتمع، و  تهبمكانالاعتراف وتوضيح فلسفة ، طبيعة عمل المعلم ومهامه

، في المختلفة احتياجاتهمتغطي المعلمين، و  متطلبات تلبيالمادية والأدبية التي حوافز متكاملة من ال
ضمن بما يالتي تواجه المعلمين، و  صعوباتفي التغلب على البما يساهم  معايير واعتبارات،ضوء 

 ".وتعليميةعوائد تربوية ق يتحق
 داتهأو البحث منهج

تحليل الأدبيات  من حيث ،المنهج الوصفي علىالباحث تمد اع ،الحالية البحث أهدافمع  اتساقا  
، وكيفية الإفادة سنغافورهخبرتي خبرتي فنلندا و المعاصرة في مجال تحفيز المعلمين، وتحيد ملامح 

 .في المملكة العربية السعودية المعلمينواقع سياسة حوافز محليا، وتشخيص  منهما
سياسة تحفيز المعلمين في في معالجة  Delphi Techniqueأسلوب دلفي كما استخدم الباحث 
آراء بعض في ضوء ها لتطوير  ةمقترح بدائلوضع  ىوصولا  إل ؛مستقبليا المملكة العربية السعودية
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كأحد أهم أساليب البحوث المستقبلية، وهو  ،سلوبهذا الأ وفي هذا الصدد استخدم الباحث ،الخبراء
طريقة لتنظيم الاتصالات بين مجموعة من الخبراء بما يسمح لهم بالتعامل ككل دون الجلوس 

 .(571، 7221)فهمي،  مجتمعين مع مشكلة أو قضية يراد حلها، أو وضع تصورات مستقبلية بشأنه
الاستبانة في ثلاث جولات، تم تطبيقها على عينة من الخبراء  البحث استخدمسلوب دلفي وطبقا لأ

 .في الجولتين الثانية والثالثة ( خبيرا35) ( خبيرا في الجولى الأولى، و17) بلغ عددهم
 سات والبحوث السابقةاالدر

 ما يلي:، من ذلك أجريت العديد من الدراسات حول حوافز المعلمين
آثار الحوافز منخفضة يم تقي (Filmer, & Others 2020,1-33) فليمر وزميلاه لتناو  -

النتائج أن حوافز للمعلمين  تظهر ، وأالتكلفة والقائمة على الأداء في المدارس الثانوية التنزانية
تحفيز وأن ، الدراسية الموادفي متواضعة في تحصيل الطلاب و أدت إلى تحسينات متوسطة 

 .ينتج عنه مكاسب تعليمية ملحوظةالطلاب دون تحفيز المعلمين في وقت واحد لم 
آثار ، وبحث حوافز المعلم وإنجازات الطلاب (Eren, 2019, 867-890) إيرين ناقشكما  -

 برنامج دفع الأداء الشامل المنفذ في المدارس ذات الاحتياجات العالية باستخدام البيانات الإدارية
بتغيير ممارساتهم التدريسية باتباع أن المعلمين قاموا الأمريكية، وأوضحت الدرسة  لويزيانافي 

 .Performance‐Based Compensation  التعويض القائم على الأداء
على  في البيئة التعليمية ة لحوافز المعلمينسياس الحاجة إلى تطبيق (8102)وأكد المنصور  -

 .OECDبعض النظم التعليمية المتقدمة في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية غرار 
 بالمملكة المعلمين وإعداد قبول سياساتجوانب  على( 28-10، 8102بينما أكد البازعي ) -

، ومن تلك وفنلندا سنغافوره تجربتي ضوء في المعرفة مجتمع إلى للتحول؛ السعودية العربية
 إعداد قبول معايير واعتماد المعرفة، مجتمع في المعلم لإعداد جديدة تربوية فلسفة تبنيالجوانب: 

 تمهين نحو والتوجه حقوقهم، وكفالة المهنية سلطتهم وتعزيز المعلمين تمكينو  عالمية، وتقويم
 بالتوجهات والاهتمام المعلم، وإعداد قبول لسياسات الفعال التنفيذ إلى إضافة والمعلمين، التعليم

 .السياسات لتلك المستقبلية
للكوادر والموظفين المدنيين؛ للحفاظ أن نظام الدفع الجيد محفز  (Ngan,2015) نجانأظهر و  -

 .على ولائهم لأماكن عملهم وتعزيز مسئولياتهم في أداء المهام الموكلة إليهم بكفاءة ومهنية عالية
( أن قدرة المسئولين على تقديم Salim& Ismil,2015,34-49) سليم وإسماعيلأظهر كما  -

حفزت الموظف بشكل كبير  -ظفينعلى أساس مساهمات المو  -مكافآت نقدية وغير نقدية كافية
على السلوكيات الإيجابية مثل الأداء، والالتزام، والعدالة؛ ونتيجة لذلك قد تؤدي هذه النتائج 
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الايجابية إلى الحفاظ على الاستراتيجيات والأهداف التنظيمية، ودعمها في عصر الاضطرابات 
 الاقتصادية العالمية.

ضعف حوافز حيث وجد بمحافظة الطائف  دراسته (869-894، 8108درادكة ) وأجرى  -
المعلمين في تفعيل أدائهم، مما يظهر الحاجة الماسة إلى إعادة النظر في حوافز المعلمين في 

 المملكة العربية السعودية.
العامل  هماأن المكافأة والرضا الوظيفي  (Chepkwony,2014,59-79)شيبكونيل وتبين -

المؤسسات من أجل تحقيق أهداف  أن يكونوا حريصين عليه الأساسي الذي يجب على المديرين
 .بشكل كاف   الرضا الوظيفيب ربط المكافآتالتعليمية، وعليه ينبغي 

من اهتمام بحوافز  ا أظهرته الدراسات السابقةمن الواضح اتجاه الدراسة الحالية واتفاقها مع مو 
حتى تحقق ؛ المعلمين، ومع نادت به هذه الدراسات والبحوث بتفعيل حوافز المعلمين بالمدارس

وجاءت الدراسة ، أغراضها التعليمية؛ من خلال تشجسع المعلمين على تحسين أدائهم وباستمرار
ما في علمية بدراسات القيام الحالية امتدادا لتلك الدراسات والبحوث السابقة، وتلبية لتوصياتها من أجل

 .يتعلق بحوافز المعلمين، وتطويرها

 البحثخطوات 

 تية:للخطوات الآ تبعا الحالي البحث سار
تناول الباحث الإطار العام للبحث وتضمن ما يلي: مقدمة، مشكلة البحث وأسئلته،  الخطوة الأولى: -

أهمية البحث، أهداف البحث، حدود البحث، مصطلحات البحث، منهج البحث وأداته، الدراسات 
 والبحوث السابقة، وخطوات السير في الدراسة.

للبحث: ما الإطار النظري لتطوير  للإجابة عن السؤال الأول من الأسئلة الفرعية الخطوة الثانية: -
لتطوير  الإطار النظري إعداد سياسة حوافر المعلمين على ضوء الأدبيات المعاصرة؟ قام الباحث ب

 .المعاصرة دبياتالأعلى ضوء سياسة حوافز المعلمين 
من  للإجابة عن السؤال الثاني من الأسئلة الفرعية للبحث: كيف يمكن الإفادة محليا الخطوة الثالثة: -

؟ قام الباحث بعرض خبرة كل من فنلندا لمعلمينفي مجال تحفيز ا سنغافورهخبرتي خبرتي فنلندا و 
 في مجال تحفيز المعلمين. سنغافورهو 

ما واقع سياسة حوافز للإجابة عن السؤال الثالث من الأسئلة الفرعية للبحث:  الخطوة الرابعة: -
؟ قام تطويرها من وجهة نظر بعض الخبراءكيف يمكن المعلمين في المملكة العربية السعودية؟ و 

لسياسة حوافز المعلمين بالمملكة الباحث بإعداد الإطار الميداني، وتضمن إعداد الواقع النظري 
 العربية السعودية، وإجراءات الدراسة الميدانية.
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 المقترح لتطوير ما التصورللإجابة عن السؤال الرابع من الأسئلة الفرعية للبحث: الخطوة الخامسة:  -
وآراء بعض  سنغافورهفي ضوء خبرتي فنلندا و  سياسة حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية

 حوافز سياسةتصور مقترح لتطوير عرض قام الباحث بطرح الإطار المستقبلي، وتضمن  ؟الخبراء
 .الخبراءبعض  وآراء سنغافورهخبرتي فنلندا و في ضوء  لمعلمين في المملكة العربية السعوديةا

 الإطار النظري لسياسة حوافز المعليمن

 في الأدبيات التربوية المعاصرة

، وأنواع حوافز المعلمين، ومراحل تحفيز المعلمينها، مبرراتمفهوم الحوافز، و  النظري  الإطارتناول 
والنظريات المفسرة لها، ومعايير تصميم حوافر المعلمين واعتبارتها، ثم الصعوبات التي تواجه تحفيز 

 المعلمين، وتفصيل ذلك على النحو الآتي: 
 المعلمين حوافز مفهوم -أولا

 والتي محددقطاع  في للعمال الممنوحة والمعنوية المادية القيم "مجموعة تعرف الحوافز بأنها:
، 5115)اللوزي يربط و ، (151 ،7211الشنواني،) معين" سلوك إلى وتوجههم لديهم، الحاجة تشبع

 للعاملين الإدارة تهيئها التي والمزايا العوامل مجموعةب"تعريف الحوافز بعمل الإدارة حين عرفها:  (17
 حاجاتهم لهم يحقق الذي وبالشكل لأعمالهم، همئأدا من كفاءة يزيد بما الإنسانية قدراتهم لتحريك

 ".وأهدافهم
الحاجات الإنسانية المصدر الأساس لدوافع الأفراد والمحدد الرئيس لسلوكهم في المنظمة،  ولأن

باعتباره وسيلة  ،جذب إليه الفردي اخارجي عاملا تعد الحافزن إف ؛وبما أن الدوافع تنبع من داخل الفرد
"مجموعة العوامل التي تعمل على بمثابة الحوافز  تعدبمعنى آخر و لإشباع حاجاته التي تحركه، 

 التأثير على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته".
وبين وسائل  ،نجد أن التوافق بين الحاجات التي تحرك الفرد (715، 5112)وبحسب رأي بربر

درجة رضا الفرد ، و للأفراد الحالة المعنويةالنواتج الخمسة التالية:  إشباع تلك الحاجات هو الذي يحدد
 .التنظيميكفاءة الأداء ، و جودة أداء الفرد وإنتاجيته، و استقرار الفرد في المنظمة، و عن عمله

ناها التي يمكن أن تتبجراءات مجموعة من الإ"حوافز المعلمين أن  :يمكن القولمما سبق؛ و 
وبناء عليها تتحدد نوعية وكم المزايا والمنح التي تخصص للمعلمين،  الجهات المسئولة عن التعليم؛

، بيئة العملوالفني، ومحفزات  الدعم التعليمي، و الأجور والمكافآتسواء تعلقت تلك المزايا والمنح ب
 يشبع الذي والأسلوب بالشكلتحسين أدائهم المدرسي،  نحوالمعلمين  دوافع تحريكلوأوجه التكريم؛ 

 ."بكفاءة ويحقق المخرجات النهائية من التعليم في ضوء معايير العدالة، غباتهمور  حاجاتهم
 المعلمين حوافز سياسة مبررات -ثانيا

 : من ذلك ما يليتدعو إلى تبني سياسة واضحة لحفز المعلمين،  المبرراتثمة عدد من 
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 تحسين أداء المعلمين -1

لاب، وحساب الفروقات أداء الطمستويات تحديد  عواملالمعلم أهم  يعد ؛نظرية الحوافزطبقا لرأي 
 يصبح المعلم ومن هنا؛( Hanushek& Others, 2005,14)بينهم في أي من النظم التعليمية 

وتكاد لا تخلو أي مناقشة علمية حول الإصلاح ، أهم من يوجه لهم الاهتمام من خلال الحوافز
يرفع  ونظري ا يتوقع أن الأجر المرتبط بالأداء، مقابل الأداء للمعلمين الأجرالتعليمي، إلا وتشمل فكرة 

تسعى وفي الواقع ، تحصيلهممعدلات  ورفعأداء الطلاب  ويساهم في تحسين ،لمعلميناد و جهمن 
بل  في مهنة التدريس،للعمل لجذب الخريجين  مرتبات المعلمين؛ النظم التعليمية لزيادة رواتب

نتائج جيدة في ظل خطط تحقيق  منهم يتوقعالمعلمين الذين ارهم فيها، خاصة والمحافظة على استمر 
أن  (Lazear, 2003,179-214)، وميدانيا أكدت دراسة ليزر التعويض على أساس الأداء

على مستوى الإنجاز  نتائج جيدةعلاقة ارتباطية، وأظهرت  مقابل الأداءالمعلم  أجرلعلاقة بين ا
  .وبوليفيا، وشيلي، والسلفادور والمكسيك ،والهند ،وكينيا ،إسرائيل مثل: عدد من الدولفي الطلابي 

فأنه من المأمول أن دائهم المدرسي؛ أدرجة ونوع العلاقة بين حوافز المعلمين و  وبغض النظر عن
ربطها بمعايير تقييم أداء المعلمين، ومن المتوقع أن تكون سياسة الحوافز موجهات لصناع القرار في 

جود سياسة واضحة لحوافز المعلمين على تشجيع المعلمين على الاجتهاد في العمل، والسعي تساعد و 
نحو التميز؛ لعلمهم المسبق أن ثمة حوافز تنتظرهم، وتميزهم عن غيرهم من الزملاء الأقل اجتهادا 

 وسعيا نحو التميز.
 
 تأدية واجبات المعلم بفاعلية -2

المقابل عليه واجبات محددة، ولا تستقيم الحياة لكل فرد في المجتمع حقوق معينة، وفي 
الواجبات التي  من العديدب التربوي  الأدب يزخرو  الاجتماعية إلا بأداء الفرد الواجبات المنوطة به،

المنظمة العربية ) يليينبغي على المعلم أن يقوم بها في مجتمعه وفي مدرسته، من هذه الواجبات ما 
 :(1، 5173، للتربية والثقافة والعلوم

 ،واضحة تربوية فلسفة المعلم يمتلك أنو ، عمله خلال من لتحقيقها يسعى رسالة صاحب أن يكون  -
 .معها تتعارض ولا ،الدولة فلسفة مع ىقتتلاو  التربوي  سلوكه توجه

 للمحتوى  البيداغوجية المعرفة ويمتلك معا، والتربوية الأكاديمية النواحي من ؤهلام المعلم يكون  أنو  -
 .التعليم في متنوعة واستراتيجيات

 والاتصال، المعلومات وتقنيات الحاسوب كاستخدام الحياتية المهارات من مجموعة المعلم متلكي أنو  -
 .ةالإجرائي البحوثومهارات  التواصل تاومهار 
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 اللازمة والمهارات ونجاح بكفاءة عمله أداء من تمكنه التي القيادية الصفات المعلم يمتلك أنو  -
 .التعلمية التعليمية العملية في الشركاء كافة مع الناجح للتعامل

وتمثل الواجبات السابقة للمعلم عصب العملية التعليمية والتربوية، ويتطلب القيام بها على الوجه 
على الجهات والسلطات في المقابل ينبغي و الأمثل، بذل الجهود من جانب المعلم إعدادا وتدربا، 

المعلم ووضعه في المكانة المجتمعية التي تتناسب طرديا مع حجم وعظم المسئوليات تقدير التعليمية 
 .التي يقوم بها، وهي بناء المجتمع

 المعلمين مراحل تحفيز -ثالثا

 حوافز المعلمين على مرحلتين: سياسةيمكن تناول 
 المعلمين قبل الخدمةتحفيز  -أ

بنظم اختيار الطلاب والتحاقهم بكليات ومعاهد إعداد المعلم،  الخدمة قبل المعلمينحوافز  تتعلق
 أن يشترطوقدرة هذه الكليات والمعاهد على اختيار الطلاب بناء على معايير قبول محددة؛ فمثلا "

 بالصفات ويتمتعون  عاليةرات بتقدي الثانويةالدراسة  أتموا لمن قائماالبرامج  هذه في القبول يكون 
 معين نسبي وزن  الشخصية للمقابلة يكون  أن هنا ويفترض، معلمين يكونوا بأن تؤهلهم التي الشخصية

 امتلاكه إلى إضافة للتعليم، والقابلية والاستعداد الرغبة البرنامج في للقبول المرشح امتلاك من للتأكد
 ؛للقبول المرشحين من المطلوب العدد استقطاب ولضمان، العامة والثقافة والاتصال اللغةرات مها

مؤسسات  إلى غبينا والر  المتميزين الثانوية خريجي من ممكن عدد أكبر بإيفاد السلطات التعليمية تلتزم
 المعلمين إعداد مجابر  تكون  أن المالية الإمكانات لديها تتوفر التي للدول يمكن كما ،المعلمين إعداد

 .(3، 5173، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم) مجانية فيها
، منها على الأخذ بمجموعة من الحوافز للطلاب الملتحقين بكليات التربيةوترى الدراسة الحالية 

تنظيم زيارات شاركات في أنشطة الجامعة النوعية، و المالمكافآت الشهرية المالية، و  سبيل المثال:
 قرارات تعيين للخريجين فورا.صدار استو وإيفاد وابتعاث المتميزين دوليا، ، ميدانية لمؤسسات تربوية

 تحفيز المعلمين أثناء الخدمة -ب

والتي تعتبر من صميم تحفيز المعلمين أثناء خدمتهم، التنمية المهنية للمعلمين،  أشكال تتعدد
 :(2-1، 5173، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم) ومنها ما يأتي

 من النوع هذا يأخذ ما وعادة(: Induction Training) المستجدين المعلمين لإدماج التدريب -
ران، الأق من التعلمو ، مهني لمعلم (Shadowing) الجديد المعلم ملازمة: التالية الأشكال التدريب

 لذاته المعلم تأمل، و ءاوالمدر  كالمشرفين التربويين راءالخب من والإرشاد النصح تلقيو 
(Reflection.) 

 وتوجيهه قبتهامر  فيها يتم عام لمدة التجربة فترة تستمر وقد (:Internship) التجربة تحت التمرين -
 .المدرسة مدير من أو أكثر أو خبير معلم قبل من
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 .هم وبشكل جيدتأهيل إعادة فرص إتاحةوذلك من خلال  :غير التربويين المعلمين تأهيل إعادة -
 ويخاطب ،School Based المدرسة علىئما قا التدريب كان كلما أنه وترى الدراسة الحالية

 ومثل تحفيزا لهم. ، أفضل التدريب نتائج كانت؛ المدرسةالمعلمين ب حاجات
 حوافز المعلمين أنواع -رابعا

 :هماكل من وفيما يلي توضيحتوجد صورتان للحوافز، حوافز مالية، وحوافز غير مالية، 
 الحوافز المالية -أ

 المرتب أن( 73، 5177) صميدة ويفترض المتميز، للأداء المقابل بمثابةالمالية  الحوافز تعتبر
 بالمتطلبات الوفاء على قادر وبالتبعية ،الوظيفة بقيمة الوفاء على قادر رتبط به من علاواتيوما س

في الأجور والمكافآت المرتبطة   (73، 5172الأسدي )المالية عند  الحوافز وتتمثل. للحياة الأساسية
وتعتبر الرواتب والعلاوات أهم ، لها، وتختلف صورها من قطاع لآخروتتعدد أشكابساعات العمل، 

الحوافز للموظفين؛ فهي المصدر الرئيس لدخلهم وإن تغير مسماها من دولة لأخرى، ومن مجتمع 
 .لآخر

المبلغ الذي يدفع للموظف تعويضا عن الجهد الذي يبذله ويكون على أما الراتب فهو عبارة عن 
القيمة المدفوعة أو هو ، (2، 5171)رشيد،  الإنتاجن )شهري( ولا يعتمد على كمية أساس الزم

 &Paarsch) تلك الفترة لللموظف في فترة زمنية معينة مقابل المخرجات التي أنجزها الموظف خلا
Shearer,2009,418-494 ). 

فتعرف بأنها مبالغ مالية تمنح للموظف وفقا للدرجات والفئات الوظيفية المحددة في  وأما العلاوة
 .ئحة من الجهات المختصة في الدولةويصدر بها تعميم أو لا (73، 5172الأسدي، )النظام 

 ىلع أهميتها يمكن توضيحعلى العمل، ات أداة فعالة لتحفيز المعلمين وباعتبار الرواتب والعلاو 
 :(72-73، 5172الأسدي، ) الآتيالنحو 

 جذب الكفاءة المناسبة والمؤهلة للعمل بالمدارس. -
 تعتبر وسيلة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حاليا في المدارس. -
 لرواتب والعلاوات هي المقابل العادل للعمل.اتحقيق العدالة بين المعلمين؛ ف -
 المتميزين.وضع مكافآت بغرض التحفيز والتشيع لأداء المعلمين  -

 ؛تحقيق العدالة بين المعلمينقضية أخرى غاية في الأهمية؛ ألا وهي ب توالعلاواوترتبط المرتبات 
حيث يتفق معظم الباحثين على أن قضية العوائد المادية كالأجور والمرتبات تمثل أحد القضايا 

، (Brockner,2002,58-75)شعورهم بالعدالة في بيئة العملالرئيسة التي يبنى عليها الأفراد 
، وإقرار قواعد صارمة لحمايتها من أي الحوافز ووضع آليات لكيفية صرف تشريعاتولذا ينبغي سن 

 تلاعب.
 الحوافز غير المالية -ب
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تتضمن هذه الحوافز عبارات الدعم والتحفيز للمعلم، وتكريمه على مستوى المدرسة أو المجتمع، 
وإسهاماته، كما يمكن أن تكون نظرة المجتمع وتقديره المرتفع للمعلم، وشهادات التقدير التي تبرز دوره 

نة المجتمعية اللائقة أهم الحوافز التي يحصل عليها المعلم في حياته المهنية، وقد اووضعه في المك
 يطلق عليها الحوافز الأدبية أو المعنوية، تمييزا لها عن الحوافز المادية.

 ، وتساعد في تحقيقالمتميز للأداء المشجعة الحوافزز بمثابة هذه النوعية من الحواف وتعتبر
صميدة، ) عملهم في ينمقدر  منهأو  مكانة مله مبأنه وتشعرهمالمعلمين، نفوس  في عميقة حاجات
الحوافز أحد الرّكائز ذات الأهميّة القصوى في منظومة الحوافز الّتي هذه عتبر تكما ، (73، 5177

على المعليمن والتي بدونها لا يمكن أن تكتمل صورة الحوافز التي تشجع  السلطات التعليميةتضعها 
 .العمل

التّيسير مدرسيا ومجتمعيا، و  رسائل التّقديرولعل من صور الحوافز الأدبية للمعلم ما يلي: 
من قبل مؤسسات ومصالح الخدمات، والضمان الاجتماعي، وتقديم الرعاية الصحية  الاجتماعي

، والأمان المكانة الاجتماعيةوالشعور ب، والزمالة الصّحبةز، و الإنجايع على المناسبة، والتشج
الاستقرار من ناحية وشعوره ب، اتالترقيوأخذ دوره في  ،في المعاملةالتنظيمية  عدالةالوظيفي، وال

 .المستقبل

 وافزتفسير الح نظريات -خامسا

الإنسان لتحقيق مستويات أداء مرتفعة في عمله؛ كنظرية  دافعيةالتي تفسر نظريات تتعدد ال
 :منهما، وفيما يلي إلقاء الضوء على كل ونظرية هيرزبرجالتعويض، 

 نظرية التعويض  -1

خلال تحديد العلاقة بين حوافز  من Theory of Compensation التعويضتنطلق نظرية 
وبين نوعية المدخلات أو المخرجات من جهة أخرى، سواء تعلقت  ،المعلمين ونوعيتها من جهة

 .معلمين أو بالطلاب أو بسوق العملالمدخلات والمخرجات بال
 :(Lazear,2003,182)مثلعدد من المبررات وتعتمد نظرية التعويض على 

من العديد قد تسهم في معالجة  وأداء الطلابالمعلم تربط بين أجر نوعية الحوافز التي أن  -
 .المشاكل

إن مكافأة المعلمين على أساس حيث  الطلاب مناسب؛ داءأن ربط حوافز المعلمين مع معيار أ -
 .ومستوياتهم طلابهمأداء تقوم على مواءمة حوافز المعلمين مع هذا المعيار 

يعطي على أساس أداء الطلاب  التعويضفإن  ؛نت الأجور تتوقف على أداء الطلابذا كاإ -
 . وغير ذلك ،والرضاتقدير جدير بالقوية حول ما هو  إشاراتالمعلمين 

الاتجاه المتفق التي تدفع في يوفر الحوافز لأداء الطلاب ن ربط التعويض بالقياس المناسب أ -
 عليه.



 

- 775 - 
 

ما بوربطها  ،صعوبة حول تحديد جدول معين لحوافز المعلمينه قد توجد أنوترى الدراسة الحالية؛ 
قلبات وفي ظل تية، التعليم المؤسسات ظل ضعف المنافسة بيناكتسبه طلابهم من مهارات في 

 .واختلاف متطلبات سوق العمل
 نظرية هيرزبرج -2

 ,Herzberg,1971) قسمينالعوامل المؤثرة في بيئة العمل إلى  Herzberg هيرزبرجقسم 
50-51): 

تشمل المركز و الأمن الوظيفي، وعدالة نظم المؤسسة، والمنزلة المناسبة )أساسية وهي  عوامل  -
، والدخل المادي المناسب، الجيد وساعات العمل ومكان العمل الممنوحة، والسلطات ،الوظيفي

في العمل، وظروف العمل  والثقة أثناء تقويم العمل، والعلاقات الاجتماعية الجيدة ،والإشراف
ومصدر وهذه العوامل حسب النظرية ليست محفزات ولكن نقصها يعتبر عامل تثبيط  (المناسبة
راضي ا، أي أنها أشياء لابد من تلبيتها  المعلموالعكس صحيح؛ فإن توفيرها يجعل للمعلمين، إحباط 

 .ولكنها وحدها غير كافية للتحفيز
الشعور بالإنجاز في العمل، والاعتراف والتقدير، وطبيعة العمل ومحتواه، ) عوامل حافزة وهي -

رضا البالمعلمين  وهذه العوامل مرتبطة غالب ا بشعور (العملومسئولية الإنجاز، والتقدم والترقي في 
اأنها أكثر العوامل تحدي ا بيعدها هيرزبرج  لذا؛ عن العمل  .ونجاح 

النظرية الأقرب للواقع، وتفسيره، وإمكانية تحسين أداء المعلمين من خلال  هيرزبرجوتمثل نظرية 
التركيز على مجموعة العوامل التي ذكرتها النظرية، وأن أي تحسين في هذه العوامل من شأنه أن 

 يساعد على تحسين أحوال المعلم، ومن ثم إمكانية تحسين أدائه المدرسي. 
 ينالمعلم حوافر تصميممعايير  -سادسا

م إليها عند التي يحتك والاعتبارات، أن تضع مجموعة المعايير السلطات التعليميةعلى يتعين 
فقد تكون معايير الأداء غير  ؛موضوعية معايير أداء الموظفين :من ذلك؛ تطبيق سياسة الحوافز

إضافة إلى عدم اقتناع الموظفين بوجود علاقة بين التقويم  ،مناسبة للوظيفة، أو غير واضحة للمقيم
كذلك لابد أن تكون الحوافز ضمن قدرات المنشأة المالية، فعدم الوفاء بها ، والحصول على الحافز

 وأخير ا، يجب أن تتناسب الحوافز مع الأفراد والأعمال التي يقومون بها، فقدان للمصداقية
(Lazear,2003,179-214)، 

مجموعة من الاعتبارات ينبغي مراعاتها في سياسة وإضافة إلى ما سبق؛ ترى الدراسة الحالية 
 حوافز المعلمين مثل:

 .العملأعباء و  ،الأداء، ومعدلا انجازات المعلم -
 .المثابرة والموثوقية، و كمية العمل المنجز، و المعرفة بمتطلبات المهنة -
 ة.العلمي داتوالشها ة،سنوات الخبر عدد  -
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 .التفاوت في قدرات المعلمين، ومراعاة مرونةال -
  ة المستمرة.المهنيالتزام المعلم بالتنمية  -

 التي تواجه تحفيز المعلمين الصعوبات -سابعا

 حوافز المعلمين ةتطوير سياسالتي تتعلق ب الصعوباتأشارت الأدبيات إلى وجود بعض 
 :(Lazear,2003,183)مثل

حادة؛ خاصة لا يوجد مشكلة  الحوافز للمعلمين بشكل دقيقتحديد يمثل  حيث :الحوافز نسبية -
 مراحل التعليم العام. المدارس التي تديرها الدولة في منافس قوي في التعليم فيما يخص 

 .حوافز المعلمينوتتسبب في تقليل  التكلفة،رفع والتي قد ت :المنافسة في سوق العمل -
الذي يستوعب تلك  في غياب سوق العملف :ربط حوافز المعلمين بمهارات سوق العمل صعوبة -

 أنفسهم.للعناية باللازم إيجاد الدخل ، فإن الأفراد لا يمكنهم المهارات
 .وتشابكهاالاجتماعية العوامل كثرة بسبب  الكفاءة الاجتماعية وتعقدها: تداخل -
 ؟بلوغ سن التقاعد دتتوقف عن تستمر أمالحوافز هل فمثلا  :الحوافز مقابل وقتيتها استمرارية -

، فإنه يمكن تلافي سياسة لحوافز المعلمين، وتنفيذهاومهما كانت الصعوبات التي تعترض وضع 
ومؤسسي لحوافز  تشريعي بعض المتطلبات مثل: وضع إطارمن خلال توافر مثل هذه الصعوبات 

إتاحة الفرصة لمشاركة القرارات فيما يتعلق بحوافز المعليمن، ومن ذلك  واتخاذ المعلمين، والحوكمة
 المعلمين في صنع القرارات التربوية، ودعم السلطات التعليمية لقضايا المعلمين.

 في مجال تحفيز المعلمين سنغافورهخبرة كل من فنلندا و

السياق المجتمعي، والسياق التعليمي، وملامح من حيث:  سنغافورهتجربتي فنلندا، و الباحث تناول 
 وتفصيل ذلك على النحو الآتي: ، امحليهما وإمكانية الاستفادة منسياسة حوافز المعلمين، 

 فنلندا خبرة -أولا

 المجتمعي السياق -أ

بداية التخصص في الإنتاج والتجارة والبحث من القرن الماضي أواخر الثمانينيات فنلندا شهدت 
 World Factمليون نسمة ) (3.3)بلغ عدد سكان فنلندا  ، وقدفي الاقتصاد الفنلندي والتطوير

book, 2019)بلغ نصيب الفرد من  ؛ حيث، ونصيب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي مرتفع
(. World Bank, 2017) 5171دولار في عام  12111الناتج المحلي الإجمالي في فنلندا 

للغاية، وتحتل باستمرار مرتبة عالية في المؤشرات الاقتصادية،  اوصناعي امتنوعا فنلندا بلدوتعتبر 
تحتل فنلندا و  ،مثل التنافسية الاقتصادية، والحكم الرشيد، والشفافية، والتقدم التكنولوجي، والابتكا

س المرتبة الثامنة في مؤشر التعقيد الاقتصادي، الذي يقيس كثافة المعرفة للاقتصاد من خلال قيا
 .(OECD, 2019) كثافة المعرفة للمنتجات التي يصدرها
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تمكنت فنلندا  فقط،عقدين ؛ ففي غضون المعرفة مجتمع إلى للتحول مثيرة تجربة فنلندا وعاشت
تزامن هذا التحسن السريع في ، من تغيير نظامها التعليمي وأصبحت رائدة عالمية في مجال التعليم

وتحول مثير للإعجاب من الاقتصاد الزراعي إلى اقتصاد حديث  التعليم مع تسارع النمو الاقتصادي
 .(Abdulla, 2019,1) قائم على المعرفة الصناعية

حيث إن التعليم له  ؛وإصلاحه التعليم هميةها لأكادر اقتصاديا هو إ فنلندانجاح في  السرولعل 
 الجديدة، التكنولوجيا توليد في المهم العنصر وهوالبشري،  المال رأس صناعة علىالكبير  تأثيره

 .مسبوقة غير ابتكارية حلول وتوفير
 التعليمي السياق -ب

النظام التعليمي الوسيلة الرئيسة لتطوير المعارف والمهارات الأساسية التي تشكل الأساس يعتبر 
ركزت فنلندا على تطوير  (، وقدOzga & Others, 2013, 21في فنلندا ) لبناء اقتصاد المعرفة

 ,Sahlberg, 2014) يتسم بالمساواة عالي الجودة كمكون رئيس لاقتصاد المعرفةل ؛تعليمالنظام 
 يمكن القول إن نظام تعليم المعلمين في فنلندا هو الأكثر تنافسية وتحدي ا أكاديمي ا في العالمو  (.264

(Sahlberg, 2014, 265) ولكن تبني التعليم كسياسة احتاج حزمة من الإصلاحات التي تسهم 
 في نجاحه، ومن أهمها سياسة تحفيز المعلمين. 

كيف غيرت فنلندا نظامها  Sahlberg، أوضح الإصلاح التعليمي في فنلندا ةلسياس في تحليلو 
مع تكافؤ واسع  ،وتحولت إلى نموذج لنظام تعليمي حديث ممول من القطاع العام ،التعليمي التقليدي

وشمل تطوير  ،النطاق، وجودة عالية، ومشاركة كبيرة، وبتكلفة معقولة خلال العقود الثلاثة الماضية
 هيو حددت مستوى أداء النظام التعليمي الفنلندي  ،التعليم في فنلندا أربعة مجالات رئيسة

(Sahlberg, 2009,224): 
 زيادة مستوى التحصيل التعليمي للسكان البالغين. -
 وأداء المدارس. ،نتائج التعلم :المساواة على نطاق واسع من حيث -
 من خلال تقييمات الطلاب الدوليين. ،مستوى جيد من تعلم الطلاب كما تم قياسه -
 الإنفاق العام المعتدل والكفاءة. -

وبالتالي  ،على رضا المعلمإيجابا الفنلندية التعليم الموحدة في البيئات التعليمية  ةسياسوقد أثرت 
ومن جانب تعميم  ،(Pyhältö,2012,95-116) مستقرةلأنه يعمل في بيئة  ؛تحفيزه لحب العمل

أثر المساواة في على  OECD دراسة منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية أكدت بين المعلمين المساواة 
يمكن أن  ،وبالتالي (،OECD, 2012) الأداءوتقليل أثر فوارق الدخل على  ،تحسن أداء الطلاب

 ويهيئ طبيعة عمل وظروف جيدة لهم. ، يؤثر على تحفيز المعلمين الفنلنديين
 في فنلندا    ملامح سياسة حوافز المعلمين -ج
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قوية تعتبر فنلندا التدريس مهنة تتطلب الكثير من المتطلبات وتتطلب مؤهلات أكاديمية 
(Sahlberg, 2014, 265و ،) لسياسة تحفيز المعلمين في فنلنداتناول الملامح العامة يمكن 

 :على النحو الآتي
 طبيعة العمل وظروفه -1

ووفرت  ،تعد البيئة المدرسية الفنلندية بيئة محفزة؛ حيث استوحى بناء المدارس من الثقافة الفنلندية 
كما تقدم المدارس خدمات صحية شاملة بما في  ،الغاباتواندمجت مع بيئة  ،مساحات واسعة للعب

 ،والخدمات التعليمية الإرشادية، وبعض دروس التقوية ،ذلك الرعاية الطبية والطعام الصحي
 .(Sahlberg,2009,223-228)وخدمة النقل المدرسي المجاني ،والمستلزمات المدرسية

 الاعتراف بأهمية المعلم -2

هم سر تقدم فنلندا، المعلمين ؛ حيث إن الفنلندي بالاحترام والتقديرفي المجتمع تتمتع مهنة التعليم 
-Sahlberg,2009, 223)في فنلندا مكانة المعلم اهتمت ب التيالدراسات وهذه النقطة أبرزتها 

 ويشير مون ، والإبقاء ،والانتقاء ،وهذا الاهتمام بقيمة المعلم يظهر من خلال: التوظيف (228
Moon فهي الأكثر رواجا  ،بأن سوق المعلمين في فنلندا لا ينافسه سوى الطلب على مهنة الطب

  .(Moon,2007,32) عالي اللمؤهلين تأهيلا  
 رواتب المعلمين -3

وهي مرتبطة ارتباط ا مباشر ا  ،تحتفظ رواتب المعلمين بالجزء الأكبر من نفقات التعليم عالميا
ونسبة  ،وأيام العطل ،وبمؤشرات عدد ساعات العمل ،التي تضعها النظم التعليمية ،التحفيز سياسةب

وتعد رواتب المعلمين في فنلندا تنافسية  ،التي تعتبر من محددات كلفة التعليم الطلابإلى  المعليمن
 . (OECD, 2007) مقارنة مع المهن الأخرى 

 الإشراف والتقويم -4

التفتيش عن المدارس في وقت حيث تم إيقاف  ؛بالاستقلال الذاتي والثقةيتمتع المعلمون الفنلنديون 
وألغيت  (Simola,2005,455-470) الثقة، ومنحت المدارس والمعلمين 7221من عاممبكر 

 وكل معلم يقوم بتقويم أداء طلابه ،الاختبارات العامة للطلاب خلال التسع السنوات الأولى
(Sahlberg,2009,223-228) ،في كل برنامج تعليمي جديد إشراك المعلمين ما يتم وعادة، 

مما يجعل  ؛(Simola,2005,455-470) التعليميمما يزيد من ثقة المعلمين بأنفسهم وبنظامهم 
 . ية في بلادهسياسة التعليمالالمعلم الفنلندي مشارك في صنع 

  بالإنجازالشعور  -5

 ،لما حققه النظام التعليمي على مستوى العالم بالإنجازيشعر المعلم الفنلندي 
(Kaski,2009,6)،  بل يمكن قراءة عبارات الزهو والفخر في الدراسات النوعية التي أجرت

-Sahlberg,2009,223) الفنلنديمقابلات موسعة مع المسؤولين أو المعلمين حول النظام 
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وبالجو التعليمي المعاش  ،وهي حقيقة مرتبطة ارتباط ا وثيق ا بالثقة الممنوحة للمعلمين من جهة (228
 .  ما يستطيعأقصى أن يقدم على مما يحفز المعلم  ،داخل
 العلاقات الشخصية  -7

 ،مع إدارة المدرسةمتميزة  فعلاقات المعلمين ؛تلعب العلاقات الشخصية دور ا محوري ا في التحفيز
إيجابي  أثرذات كما أن هذه العلاقات  ،ومتخذي القرار في المحليات والبلديات ،والأسر ،والطلاب

 .(Simola,2005.455-470) على تحفيز المعلمين
 ة فنلندا محلياربتجالإفادة من  يةكيف -ج

يمكن أن يستفيد النظام التعليمي  ،في ضوء حرص المملكة من الاستفادة من تجارب الغير
 السعودي من التجربة الفنلندية بما يلي:

أو عن طريق  ،إما من خلال المواقع الالكترونية ،لتعليمية واضحة ومعلنة للجميع سياسوضع  -
 النشرات والكتيبات والبريد الالكتروني للمعلمين.

من خلال الاستفادة من الميزانية العالية  ،التعليميةتحسين البيئة المدرسية والخدمات المساندة للعملية  -
 وعمل تصاميم تلائم البيئة السعودية.   ،للتعليم السعودي

مما يزيد من ثقة المعلمين بأنفسهم وبنظامهم  ،تبنى مشاركة المعلمين في صنع القرار التعليمي -
 ويجعل المعلم مشارك في صنع سياسة التعليم. ،التعليمي

وبالتالي  ،م ووزارة التعليم يحافظ فيها على ثقة الناس بالتعليم والمدارس والمعلمينعمل بين الإعلا  -
 على علاقتهم مع المعلمين واحترامهم للمهنة.

 من خلال اختبارات التوظيف وضرورة التدريب قبل الخدمة وأثناء الخدمة. ،حسن الاختيار للمعلمين -
 الأوائل، والاختباراتويعوض عنها بالمعلمين  ،إلغاء مهمة الإشراف والمتابعة الحالية للمدارس -

وتحتفظ المدارس بالمتميزين منهم. وللحد من تسرب  ،مما يزيد من ثقة المعلمين بأنفسهم ،الوطنية
 أكثرها أعمال إدارية. ،يعملون خارج المدرسة ،أفضل المعلمين للعمل كمشرفين تربويين

بل ألغت كل ما يسبب التنافس  ،اء لحفز المعلمينلم تستخدم التجربة الفنلندية الأجر مقابل الأد -
وإعطاء المعلمين المسؤولية  ،وبيئة عمل محفزة ،الفردي بينهم. واستبدلت ذلك برواتب عالية

 كمحترفين وقادة الإصلاح والتحسين.
 سنغافوره خبرة -ثانيا

 السياق المجتمعي -أ

 اختارت؛ من هنا جوانبه من جدا صغيرة جزر عدة مع واحدة، مدينة في دولة سنغافورهتعتبر  
 معوزتها تحقيق في عليه اعتمدت والذي تملكه، الذي الحقيقي المال رأس على تركز أن سنغافوره

 أن لحقيقة) يو كوان لي (الوزراء رئيس فطن البداية فمن ؛السنغافوري  الإنسان وهو ألا الاقتصادية
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 ،5172)البربري،  الاقتصادية الأهداف لتحقيق العاملة القوى  تطوير في الحاسم العامل هو التعليم
751). 
 وسرعة المعرفة، على سيعتمد البلاد مستقبل سيناريو نجاح أن المسئولون دوما على كدأو 
 نأب السنغافورية الصحف أكدت كما الحياة، جوانب من جانب كل في تطرأ التي للتغيرات ابةجالاست

 التعليم بمؤسسات ةيالدراس قاعاتال داخل سيكون ة، و الاقتصادي يالنواح أجل من الأمد طويل الكفاح
كما اعتمدت ، (Gopinathan, 2011,7) العملات سوق  في منه أكثر المدرسية والفصول العالي،

 ,Owoye & Onafowora) علمينتالقادة الم جهود النمو الاقتصادي علىفي تحقيق سنغافورة 
2020, 81.) 

 أعلى من واحدا سنغافوره حققتالوطنية القائمة تبني اقتصاديات المعرفة؛  سنغافوره ةونتيجة لسياس
 لإجمالي بالنسبة المعدل هذا بلغ حيث الجديدة، الصناعية الدول بين الاقتصادي النمو أداء معدلات

 .(Wong, 2004,22) %5من أكثر المحلي الناتج
 التعليمي السياق -ب

 لمستقبل الرقميالمحيط الهادي بالتخطيط من أجل ا وتتميز سنغافورة عن غيرها من دول
Digital Future  درجة الترابط بين الاقتصاد والمجتمع، والتنسيق  :مثل طرق عدة من خلال

الأولوية المعطاة للاقتصاد فيما يتعلق ب الحكومية،والاتساق بين السياسات والتنظيم عبر الوكالات 
والجمع بين التقنيات الرقمية  ،Smart Nation  الذكيةأهداف الأمة  والترويج لمجموعة الرقمي،

 الجديدة مع تعديلات السياسات واللوائح المرنة ، والتي بدورها تعزز الابتكار في نماذج الأعمال
(Lovelock, 2018, 17). 

 والتوقف عليها، الوقوف تستحق التي الرائدةالتجارب  من التعليم في السنغافورية ربةجالت وتعد
 وتحقيق السنغافوري، الإنسان وبناء تكوين في التعليم مهمة كمن، وتمنها الاستفادة أجل من عندها
 :(51، 5175)حجي،  يلي من خلال ما جيدة نتائج

 الجودة باتجاه الدقيق الضبط عملية تمت حيث :التعليمية الخدمات مجال في الجودة تحقيق -
 .التربوية للسياسة مراجعة عملية ضمن النوعية،

 إعادة: مبادئ أربع والتي استندت على 7221 عام في أولها كان :عدة إصلاحية مبادراتإطلاق  -
 واستحداث شالتفتي إلغاء، و الاستقلالية من مزيدا رساالمد قادة إعطاء، و المعلمين أجور في النظر
 من متمكنون  مختصون  موجهون  عليها يشرف لمجموعات المدارس تقسيم، و المدرسي التميز

 .جديدة برامج واستحداث التطوير
 طرائق على ركزت جديدة مبادرة إطلاق جرى  5113 عام فيفر(: أكث تعلم أقل، تعليم) مبادرة -

 .للتفكير مجال لإفساح المحتوى  حوم وتقليل التدريس،
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 النظم أفضل منبموجب تقرير ماكينزي يعد النظام المدرسي بسنغافوره  المتميز: المدرسي النظام -
 المتقدم والمعدل المعلمين، نوعية ذلك وراء تقف التي العوامل أهم ومنم، العال في أداء المدرسية
 .ومبدعين طموحين طلاب يجر تخ في يسهم مما والتعليم بالتدريس

 له وخصصت للتقدم، أساسية ركيزة باعتباره بالتعليم، السنغافورية الحكومة اعتنت التعليم: تمويل -
 .الدولة ميزانية خمس

 لفت حيث والرياضيات، للعلوم  TIMSSيمزاالت مسابقات في التفوق  سنغافورهحققت  :الأداء قياس -
 في متقدمة جد مراكز بلوغ في السنغافوريون  الطلاب نجح حين الأنظار، السنغافوري  التعليم نظام

 .العالمية الرياضيات مسابقات
تلك الكفاءات التي تمثل  ويركز التعليم في سنغافوره على كفاءات القرن الحادي والعشرين،

مجموعة من النتائج المرغوبة على نطاق واسع للتعليم المعاصر، وتشمل الكفاءات مجموعة متنوعة 
من العناصر الاجتماعية والعاطفية مثل الإدارة الذاتية، واتخاذ القرارات المسؤولة، وإدارة العلاقات، 

والتعاون، ومهارات الاتصال والمعلومات، بالإضافة إلى عدد من المهارات مثل التفكير النقدي، 
وتمكن هذه الكفاءات الشباب من العمل والازدهار في عالم يتسم بالعولمة بشكل متزايد وغير مؤكد 

(Lee,2020, P.1). 
دوليا، مع أنها دولة  ةالتعليميحققت العديد من الإنجازات  سنغافورهأن  يتضحفي ضوء ما سبق؛ و 

 بشكل واضح.شرية من خلال التعليم فقيرة في الموارد الطبيعية، لكنها قامت على تفعيل الموارد الب
 سنغافورهملامح سياسة حوافز المعلمين في  -ج

نفذت سنغافوره  الاختيارفعلى مستوى  وتنميته مهنيا؛ هإعدادو نظم اختيار المعلم ب سنغافوره اهتمت
التابع  Nation Institute of Educationعملية اختيار المعلم تحت إدارة المعهد الوطني للتعليم 

مع وزارة  بالتعاون  Nanyang Technological University لجامعة نانيانغ التكنولوجية
الأكثر كفاءة من المدارس  خريجيالجذب  ضمنتالتعليم، كما أن إستراتيجيات التوظيف في التعليم 

 (Minsitry of Education, 2015, 9-12) الثانوية
وتهتم برفع  ،(AST) أما على مستوى تنمية المعلم مهنيا؛ أنشأت أكاديمية سنغافورة للمعلمين

، وتم اختيار كفاءة المعلمين، وتوفير التطوير المهني لجميع المعلمين الحكوميين في سنغافورة
ا عالي الجودة ه الأكاديمية بعناية المدربين في هذ من المتخصصين ذوي الخبرة الذين يظهرون تعليم 

 .(Lee,2020, P.1)يه الآخرين في علم أصول التدريسوقيادة في توج
معلم ونجاح التعليم في قد أشار البعض إلى أن هناك علاقة سببية بين نموذج النمو المهني للو 

سعت سنغافوره إلى بناء فلسفة متكاملة (، وقد Bautista, Others, 2015,224)سنغافوره 
 لحوافز المعلمين من خلال عدة إجراءات مثل:



 

- 775 - 
 

صرف ، و مجالا( 51يصل إلى ) معقد تقويم على تعتمد سخية سنوية علاواتء المعلمين إعطا -
 ,Chang, Chew-Hungوربطها بفرص التنمية المهنية، وبعدد ساعات معينة ) المعلمين أجور

& Others, 2014, 1460.) 
صممت سنغافوره نظاما لأجور المعلمين استنادا إلى أدائهم عوضا عن اتباع نظام الأجر عل  -

أساس الأقدمية في الخبرة؛ حيث يستند نظام الأجور على تقييم الأداء الوظيفي للمعلمين، كما أن 
 (.Minsitry of Education, 2010ترقيتهم الوظيفية تكون بناء كفاءتهم )

توفير المزيد من الفرص للمعلمين الجيدين لمواصلة الدراسات العليا، بالإضافة إلى حوافز مالية عند  -
تعزيز الفرص الوظيفية لترقية المعلمين عن طريق إدخال و االحصول على درجة الماجستير، 

من  كبيرتوفير قدر بالمدارس، و لتولي مناصب قيادية  ؛تحسينات على المسارات المهنية للمعلمين
المرونة في تسهيلات عمل المعلمين؛ لتحقيق توازنات أفضل بين الاحتياجات المهنية والاحتياجات 

 (.Minsitry of Education, 2012) الأسرية
اهتمت بحوافز المعلمين اهتماما كبيرا؛ حيث يلاحظ من تجربتها  سنغافورهويتضح مما سبق؛ أن 

الحوافز المادية ببرامج  سنغافورهأنها اهتمت باختيار وإعداد المعلمين، واستثمار قدراتهم، وربطت 
 التنمية المهنية المتوعة في نفس الوقت، وهذه نقطة جديرة بالاهتمام.

 محليا سنغافورهالإفادة من تجربة  يةكيف -ج

 يمكن الخروج ببعض الدروس المستفادة والتي يمكن أن تكون مفيدة وطنيا، ومن ذلك ما يلي:
العربية  وأولى للمملكةسنغافوره معدلا تنمية اقتصادية وبشرية قياسية في فترة وجيزة، حققت  -

المملكة ، وخاصة أن السعودية أن تحذو حذو سنغافوره في اللحاق بمعدلات التنمية السنغافوريه
 متلك من الموارد الكثير.ت

 هاللمعلمين من حيث مضامين ةالمهنيالتنمية  مجال فيمحليا  سنغافورهتجربة يمكن الإفادة من  -
 القدرة على تمويل برامج مشابهة.و التربوية، 

انتقاء و  المحاسبية، وتقويم أداء المعلمين، اعتماد نظممحليا في  سنغافورهويمكن الإفادة من تجربة  -
 .ضمان وصول المعلمين الأكفاء للعمل في المدارس؛ لالمعلمين

ترقية المعلمين وظيفيا على المستوى الوطني من خلال اعتماد لائحة الترقيات القائمة على بعض  -
المعايير المهمة مثل مدى تقدم المعلم مهنيا في مهنته، ونجاحه في تطوير أدائه، وليس عدد 

 السنوات والأقدمية فقط.
 للدراسةالميداني الإطار 

حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية، النظري لواقع عرض الالميداني الإطار  تضمن
 :التفصيلإجراءات الدراسة الميدانية، وفيما يلي و 

 حوافز المعلمين بالمملكة العربية السعودية واقع -الأولالمحور 
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 :ما يأتيمن خلال المحور الأول يمكن تناول 
 بحوافز المعلمينتطور الاهتمام  -أ

خمسمائة  بلغ عدد المعلمين والمعلمات المشمولين في سلم الوظائف التعليمية في المملكة حوالي
 ،وزارة الخدمة المدنيةهـ )5435حسب إحصائية وزارة الخدمة المدنية للعاملين في الدولة لعام  ،ألف

وتم تعديلها عام ، 5455تنظيمية لائحة قد صدرت ونظرا لأهمية دور الممعلمين؛ ف، (ه5435
ا35هـ، وظلت )5455 ر مجلس اقر صدر ، ونظرا لوجود بعض الثغرات في هذه اللائحة؛ فقد ( عام 

وأثناء  (5555)وزارة التعليم،تشكيل لجنة لإعادة دراسة لائحة الوظائف التعليمية بشكل شامل بالوزراء 
 .(5445من مجلس الوزارء)وزارة التعليم، مادهاإجراء الدراسة الحالية صدر قرار اعت

من الاستراتيجية الوطنية لتطوير التعليم العام في المملكة العربية السعودية  نص الهدف الأولوقد 
 والمساءلة للحوافز بنظام الأخذ من خلال وتوجيهها التطوير عملية إدارة من المدارس تمكين: على

كما نص الهدف العاشر كذلك  ( 37، 5555مشروع الإستراتيجية الوطنية لتطوير التعليم العام، )
)مشروع منها تطبيق نظام متكامل للحوافز حزمة إصلاحات خلال منالمدارس،  تطوير :على

السلطات اتجاه ، ويدل ذلك على (45-45، 5555الإستراتيجية الوطنية لتطوير التعليم العام، 
ا ؛ حوافز للمعلمينمتكاملة منظومة  تطبيقعلى بالمملكة   .لإصلاحات التعليم الوطنيةدعم 

 نظومة حوافز المعليمنم -ب

 :ةالآتيتناولت الدراسة النقاط ؛ ومكوناتها بشكل فعليالمعلمين  حوافزللوقوف على واقع 
 المعلمين مرتبات -1

 ،لنوع المؤهل اأجره المستحق وفق  تعتمد رواتب المعلمين على سلم ثابت يحصل فيه المعلم على 
وقد صدرت لائحة الوظائف التعليمية بقرار مجلس الخدمة المدنية رقم ، وسنوات الخبرة في التعليم

هـ، وتم العمل 5/7/5455تاريخ ب (555)هـ، وعدلت بقرار المجلس رقم 55/55/5455اريخ ( بت755)
لى من يعمل بصورة فعلية في الوظائف وتطبق أحكام هذه اللائحة ع ،ه5/5/5455بها ابتداء من 

في مراحل الحضانة والروضة والتمهيدي والابتدائية والمتوسطة والثانوية، ويوضع على المستوى 
في  ريالا   (55555)من تتوافر لديه شهادة جامعية تربوية براتب أساسي قدره  الدرجة الأولى الخامس

على المستوى السادس من تتوافر لديه شهادة الماجستير براتب أساسي يبلغ  يُعين، في حين السنة
بنقل المعلم وهناك علاوة سنوية للمعلم حددتها الأنظمة وفق سلم الرواتب وذلك ، ريالا  ( 555555)

ويتم هذا النقل في أول شهر  ،من الدرجة التي يشغلها إلى الدرجة التالية لها مباشرة في نفس المستوى 
 هـ(.5435من كل عام )وزارة الخدمة المدنية،  محرم

 (757)لكل درجة، وعلاوة المستوى السادس  لاريا (755)وتبلغ هذه العلاوة للمستوى الخامس 
ريالا  في ( 554555)ليصل إلى (؛ %75بحوالي )ويزيد راتب المعلم بعد خبرة عشرة سنوات ، ريالا  

 (555755)للمستوى السادس ليصل إلى  (%75)السنة لمن هم على المستوى الخامس، وبنسبة 
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شهري ا  (55355)حيث يكون الراتب  (54)ويقف سلم العلاوات للمستوى الخامس على الدرجة ، ريالا  
أعلى من راتب أول درجة في السلم حيث يبلغ راتبه السنوي  (%575)وتكون نسبة الزيادة حوالي 

مر في منحه زيادة سنوية بمقدار العلاوة من يصل إلى نهاية المستوى السادس يستو (، 543545)
وزارة الخدمة )المحددة لذلك المستوى، وتعتبر مكافأة لا يترتب عليها تغيير في سلم الرواتب

ا، إلا تأثيرها محدود على5457المدنية،  البيئة كفاءة هـ(، ومع أن مرتبات المعلمين ليست ضعيف 

 التعليمي. للنظام الداخلية
 العلاوة السنوية -2

 أو الخاصة، الاحتياجات ذوي  تعليم أو إضافية، مؤهلات على الحصول حين العلاوات تمنح
أما ما يخص البدلات، فيمنح المعلم بدل انتقال شهري يتفاوت  ،النائية الجغرافية المناطق في التعليم

 ( ريال حسب المستوى والدرجة لجميع الخاضعين لهذه اللائحة ممن هم555( إلى )555قدره من )
القرى والهجر  على المستوى الخامس أو السادس، كما أن هناك بدل نائي لبعض المدارس الواقعة في

وتتراوح تلك  منطقة من مناطق المملكة (53)قرية وهجرة في  (5555وعددها )المستفيدة من البدل 
وزارة الخدمة )( من أول مربوط للمستوى الذي قد تعين عليه %55- %7النسبة بين )

 .، وواضح من ذلك أن علاوات المعلمين لا ترتبط بأدائهم بالمدارسهـ(5457ة،المدني
 مكافأة نهاية الخدمة -3

تصرف مكافأة نهاية الخدمة لشاغلي الوظائف التعليمية عند انتهاء الخدمة عن كل سنة كاملة من 
سنوات وأقل من  (55)سنوات الخدمة التي قضيت على إحدى تلك الوظائف، فمن كانت خدمته 

وأقل ، سنة (55)ريال لمن كانت خدمته  (5555)، وريال عن كل عام (555)يحصل على  (55)
لمن  ريالا (5555)سنة، و (55)سنة وأقل من  (55) لمن كانت خدمته (5755)سنة، و (55) من

ة وزار )فأكثر سنة  (35)لمن كانت خدمته  (3555)سنة، و (35)سنة وأقل من  (55)كانت خدمته 
 ، وبهذا تعتبر مكافأة نهاية الخدمة بمثابة حد الحوافز المادية لمهنة المعلم.ـ(ه5435الخدمة المدنية،

 والإجازات العمل أيام عدد-4

 أسابيع فيها بما أسبوع ا (35) السعودية العربية المملكة في الدراسة أسابيع عدد متوسط يبلغ
ا (555) وبمتوسط ،الاختبارات  نسبي ا أطول اعتيادية بإجازة المعلمون  ويتمتع ،الدراسي العام في يوم 

 تتعلق بمهام تكليفهم ويجوز عام، كل من الصيفية الإجازة وهي ،الآخرون  الموظفون  به يتمتع مما
 المادة حسب ،يوم ا وثلاثين ستة عن المعلم به يتمتع ما يقل ألا على ،الصيفية الإجازة أثناء بعملهم
 بإجازة المعلمون  يتمتع كما، المدنية الخدمة مجلس بقرار الصادرة الإجازات لائحة من والثالثة الأولى

 المدنية، الخدمة وزارة) الأعياد بإجازات يتمتعون  الدولة موظفي من وكغيرهم، الدراسي العام منتصف
الإجازات التي يتحصل عليها المعلم تعد إجازات طويلة نسبيا، ويمكن الاستفادة منها ، ولعل (هـ5455

 .في التنمية المهنية 
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 الصحية الخدمة -5

 معظم في المدرسية الصحية الوحدات أوجدت حيث خاصة، صحية بخدمة يستقلون  المعلمون  كان
الوحدات  تلك تقدمها التي الخدمات سوء يشكون  كانوا المعلمين من الكثير لكن ،والمحافظات المدن

، آخره تلك لمنسوبيها الطبي التأمين توفير في سابقة محاولات التعليم ولوزارة، (5555،الأنصاري )
 والعاملين للمعلمين مناسب صحي تأمين توفير، من خلال 5555في  التعليم وزارةعنها  أعلنتالتي 

 وزيادة الوظيفي الرضا رفع نحو وسعيا   المعلمين، واحتياجات لمتطلبات تلبية   التعليمي الحقل في
 كجزء الخاص القطاع مع المناسبة والشراكات الاتفاقات عقد خلال من وذلك التعليم، لمهنة انتمائهم

 (. 5555 التعليم، وزارة) الأجيال معلم نحو الاجتماعية المسؤولية مبادرات من
 المعلمين تقييم -6

 نهاية قبل للمعلمين الوظيفي الأداء تقرير بإعداد التربوي  المشرف مع بالاشتراك المدرسة قائد يقوم
ا الأقل، على بشهرين الدراسي العام  الوظيفي الأداء تقويم لائحة مثل العلاقة ذات الوثائق على معتمد 

 التعليمية اللائحة من( 5/ج/5) المادة وتنص، (هـ5435 التعليم، وزارة) التعليمية، الوظائف لشاغلي
 وزارة) مرض   غير بدرجة كفاية تقرير على حصل إذا العلاوة من اللائحة بهذه المشمول بحرمان
 من الحرمان تطبيق النادر منربما يصبح  الموضوعي التقييم غياب وفي، (هـ5455المدنية، الخدمة
  .الأداء ضعف بسبب السنوية العلاوة
 للمعلمين المهني التطوير -7

 المجال إفساحوينبغي  مستمرة، عملية المعلمين تدريب أن على المملكة في التعليم سياسة تنص
 تركزوترجمة لهذا النص  ؛(55، 5455وزارة التعليم، ) الدراسة من المزيد لمتابعة المعلمين أمام

 والتحفيز، والترغيب والجدارة، التجديد مبدأ تحقيق شأنها من ركائز على المملكة في التعليم سياسة
 :أبرزها من قنوات عدة خلال من الحوافز بهذه المعلم ويحظى

ألف معلم ومعلمة خلال  35حيث دربت وزارة التعليم  المختلفة المواد في المتخصصة الدورات -
)وزارة  السعودية تقريربالمشاركة مع كليات التربية في الجامعات  5555صيف عام 

 .(53ص  5555التعليم،
 .أو الأجنبية السعودية الجامعات في العليا الدراسات لمواصلة الجزئي أو الكلي التفرغ -
 وبدل ،إضافية درجة البرامج هذه أحد اجتاز من ويمنحالتربوية،  اتالدبلوم رامجبعض بب الالتحاق -

 (.شهر راتب) ترحيل
 .محددة ضوابط وفق دراسته لمواصلة دراسية بإجازة المعلم يحظى أن يمكن كما -
 تذاكرو ، طبي تأمينو ، تمثيل بدل: منها كثيرة مميزاتب ويحظى الخارج، في للتدريس المعلم إيفاد -

 . النقل وبدل، كاملا   راتبه إلى بالإضافة، أسرته ولأفراد له إركاب
 العمل اعاتس -8
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 الأولى، الحصة بداية من دقيقة (57) قبل يبدأ أنه إلى وأشارت ،المعلم دوام الأنظمة حددت
 ساعة ربع قبل اليومي بالإشراف المكلف المعلم دوام ويبدأ المدرسة، من التلاميذ انصراف بعد وينتهي

، وبصفة التلاميذ انصراف من ساعة نصف بعد وينتهي الصباحي، للاصطفاف المقرر الوقت من
عامة تختلف ساعات العمل للمعلمين طبقا لمستوى المرحلة التعليمية، وتتروح ما بين ست ساعات 

 (.ه5437التعليم، وزارة) وسبع ساعات
 نصاب المعلم من الحصص -9

 كل عن ريالا   (57) يحتسب ذلك وبعد، أسبوعي ا حصة)54( بـ المعلم لنصاب الأعلى الحديقدر 
ـ ب المعلم نصاب يحدد الثانوية للمرحلة المقررات نظام وفي النصاب، هذا عن تزيد دراسية حصة

 بين توزع ،حصص (4)و أسبوعيا( حصة) تدريسية ساعة (55) بواقع توزع، أسبوعي ا حصة (54)
ا بهما أو الطلابي النشاط أو الأكاديمي الإرشاد  كان ، وإذا(ه5433/5434 ،وزارة التعليم) جميع 

 أدنى حد يوضع ولم أعلى، كحد وضع ولكن إلزامي أنه يعني لا فهذا حصة (54) الكامل النصاب
 للمعلم. الأسبوعي النصاب حجم في كبير دور له المدرسة حجم يلاحظ أن ولذلك المعلم، لنصاب
 للمعلمين التلاميذ ونسبة ،الفصل حجم -11

 يبلغ حيث السعودية العربية المملكة في العام التعليم مراحل عبر الفصل حجم في اختلاف وهناك
 (55) لثانويةلو  ( تلميذا،57) المتوسطة وللمرحلة ،تلميذ ا (55) الابتدائية للمرحلة الفصل حجم متوسط

ا ( 55) و الابتدائية المرحلة في معلم لكل تلميذ ا (55) فهي المعلمين إلى التلاميذ نسبة أما ،تلميذ 
الفصول ذات الكثافة  إلى ينظر ما وعادة (5555 التعليم، وزارة) والثانوية المتوسطة لمرحلتي تلاميذ

 .بالتلاميذ فائدة للمعلم، وتحفيز له للاهتمام أكثر أنها على المنخفضة
 لمعلميناحوافز أهم التحديات التي تواجه  -ج

 مثل: سياسة تحفيز المعلمين بعض التحديات التي تواجهثمة 
كالحصص اليومية وارتفاع عدد التلاميذ داخل الفصول : كثرة الأعباء الموكلة للمعلم -1

وتنفيذها، ورصد الدرجات، الدراسية، وضعف دور المنزل، والتحضير والتصحيح وإعداد الاختبارات 
وتحضير واستخدام الوسائل التعليمية وأدوات تكنلوجيا التعليم، والمسؤولية عن انضباط التلاميذ داخل 
المدرسة وداخل الفصول الدراسية والإشراف عليهم أثناء الفسح، والمشاركة في الأنشطة الصفية وغير 

وية في مجالس المدرسة ها إدارة المدرسة والعضالصفية، إضافة إلى الأعمال الإدارية التي تكلفه ب
 (.5555، القحطاني)والجماعات 

 ارتفاع نسبة التقاعد المبكر -2

ـ( أن سُلم الوظائف ه5434/5437أشارت المؤسسة العامة للتقاعد في تقريرها للعام ) حيث
، وأظهرت المدنيةمبكر ا على مستوى الخدمة الأكبر في عدد المتقاعدين  النسبةالتعليمية يشكل 

 (.5435مة )وزارة الخدمة المدنية،معلم ا ومعل (54553)حصائيات أن عدد تاركي الخدمة مبكر ا الا
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 إجراءات الدراسة الميدانية-الثانيالمحور 

ووصف محاورها، وعينتها، وتطبيق أسلوب شملت الإجراءات تحديد هدف الدراسة الميدانية، 
 :وفيما يلي التوضيحدلفي، والتحليل الإحصائي المستخدم، ثم عرض نتائج جولات دلفي، ومناقشتها، 

 محاور الدراسة تحديد -أولا

ومراحل ، حوافز المعلمين سياسةمبررات تطوير : ست محاور هي الدراسة فيتمثلت محاور 
، تحفيز المعلمين سياسةمتطلبات تطوير ، و تصميم حوافر المعلمين معايير، و المعلمينتحفيز 

 حوافز المعلمين. سياسةتطوير لالعوائد التربوية ، ثم حوافز المعلمين سياسةتطوير  معوقاتو 
 العينة تحديد -ثانيا

 .في الجولتين الثانية والثالثة ( خبيرا  73)( خبيرا في الجولة الأولى، و55)بلغ عدد عينة الخبراء 
 استبانة الدراسة تطبيق-ثالثا

، ونوعية الدراسة( جولات 5تمَّ تطبيق الدراسة الميدانية تبعا  لأسلوب دلفي، ويوضح جدول رقم )
 .، ونسبتهمالمشاركين لاستبانة، وعدد الخبراءا

 
 ( 5جدول رقم )

 ونسبتهم المشاركين ونوعية الاستبانة وعدد الخبراء الدراسةجولات 

 لنظر إلى الجدول السابق يتضح ما يلي:وبا
أن عدد جولات استخدام أسلوب دلفي ثلاث جولات، ووصلت فترة تطبيق الجولات الثلاث ثلاثة  -

، إضافة إلى حرص الباحث وتواصله مع الفترة كافية لتطبيق أسلوب دلفي شهور، وتعتبر هذه
 الخبراء.

( فردا في 35ولى، وتناقص العدد إلى )( فردا في الجولة الأ17بلغ عدد الخبراء المشاركين ) -
 الجولتين الثانية والثالثة، وربما يرجع ذلك إلى تراخي البعض في تطبيق الاستبانة للمرة الثانية.

تنوع الخبراء بحسب متغير جهة العمل )أساتذة جامعات، وتعليم عام(، وبحسب متغير الدرجة  -
 العلمية )دكتوراه فأعلى، وماجستير فأقل(.

( كما %22سبة الخبراء من الجامعات السعودية؛ حيث بلغت نسبتهم في الجولة الأولى )زادت ن -
(، وذلك مقارنة بنسبة الخبراء من التعليم العام؛ %22بلغت نسبتهم في الجولتين الثانية والثالثة )

 فترة التطبيق الاستبانة الجولة
 بحسب جهة العمل الخبراء

 إجمالي
 بحسب الدرجة العلمية الخبراء

 ماجستير فأقل دكتوراه فأعلى تعليم عام جامعات إجمالي
 % ن % ن % ن % ن

 55 55,5 55 55,5 75 55 35,5 55 55,5 45 5555 ويوني مغلقة الأولى
 73 35,5 55 55,5 35 73 34,5 55 55,5 37 5555أغسطس  مفتوحة-لقةمغ الثانية
 73 35,5 55 55,5 35 73 34,5 55 55,5 37 5555سبتمبر  مغلقة الثالثة
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( كما بلغت نسبتهم في الجولتين الثانية والثالثة %57حيث بلغت نسبتهم في الجولة الأولى )
(، وربما يرجع ذلك إلى زيادة التعاون من جانب الخبراء في بعض الجامعات السعودية؛ 51%)

 بحكم علاقاتهم بالباحث.
كما زادت نسبة الخبراء الحاصلين على درجة )دكتور، وأستاذ مشارك، وأستاذ(؛ حيث بلغت نسبتهم  -

(، وذلك %21,5والثالثة )( كما بلغت نسبتهم في الجولتين الثانية %17,2في الجولة الأولى )
مقارنة بنسبة الخبراء الحاصلين على درجة )ماجستير، ودراسات عليا، وبكالوريوس(؛ حيث بلغت 

(، %55,2( كما بلغت نسبتهم في الجولتين الثانية والثالثة )%52,5نسبتهم في الجولة الأولى )
ا بأهمية إجراء الدراسات إيمانوربما يرجع ذلك إلى أن الحاصلين على درجات علمية أعلى أكثر 

ضايا المعلمين، ومنها سياسة حوافز المعلمين في المملكة، ومن ثم أكثر المستقبلية وخاصة ق
 تطبيق الاستبانة على مدى الجولات الثلاثة.تجاوبا في 

 التحليل الإحصائي -رابعا

جمع الاستجابات الواردة والمرتبطة بكل  :بالنسبة للأسئلة المفتوحة بالجولتين الأولى والثانية -
 التكرارات لكل عبارة من العبارات والنسبة المئوية. وحسابمحور في مجموعة من العبارات 

تم تحديد الدرجات الوزنية لكل استجابة، : غلقة بالجولتين الثانية والثالثةالمللأسئلة  بالنسبة -
متوسط درجة نسبة الخطأ المعياري )خ م( ل حساب، و الاستجابةدرجة نسبة متوسط  تقديرو 

( في الجولتين 5,55 – 5,77الاستجابة، وتعيين حدي الثقة لنسبة متوسط الاستجابة، حيث بلغت )
 الثانية والثالثة.

اتفاقا  على  يعد ذلك ،إذا زادت نسبة متوسط الاستجابة عن الحد الأقصى للثقةأنه  راعت الدراسة -
إذا نقصت نسبة متوسط الاستجابة عن الحد الأدنى و  ،وجهة نظر الخبراءالموافقة على العبارة من 

إذا انحصرت نسبة اتفاقا  على عدم الموافقة على العبارة من وجهة نظر الخبراء، أما  يعد ذلك ،للثقة
اتجاها  لعدم الاتفاق على أهمية  فإنه يعدمتوسط الاستجابة بين الحدين الأعلى والأدنى للثقة، 

 العبارة، وتم استبعاد العبارات التي تنطبق عليها الحالتان الثانية والثالثة في الجولة الثالثة.

 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها -خامسا

 على النحو التالي: الثلاث افي جولاته نتائج الدراسة الميدانية جاءت
 على النحو التالي:الستة من خلال محاور الاستبانة  :الأولىتحليل نتائج الجولة  -أ

( نتائج 5رقم ) يوضح جدول :حوافز المعلمين سياسةتطوير  مبررات-الأولالمحور 
 التحليل الإحصائي للمحور الأول.

 من وجهة نظر الخبراء في الجولة الأولىحوافز المعلمين  سياسةمبررات تطوير أهم ( 5)رقم جدول 

 العبــــارة م
 (17خبراء الجولة الأولى )

 % ت
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تدعو إلى التي المحلية  المبرراتمن الجدول السابق أن الخبراء أشاروا إلى مجموعة من  يتضح
 مهنة على الإقبال تشجيع، ولعل هذه المتغيرات المحلية تتمثل في: حوافز المعلمين سياسةتطوير 

ة التعليم، وضمان التحسين المستمر في تعلم الطالب، ودعم المعلم باعتباره أحد أهم عناصر منظوم
التعليم، واعتبار الحوافز بمثابة إحدى حقوق المعلم المشروعة، وبمثابة تقدير أدبي ومادي لائق 
للمعلمين، واهتمام المملكة بحوافز المعلمين؛ تقديرا لهم ومكانتهم الاجتماعية، وأن تطبيق الحوافز 

لمعلمين في ظل الحالية؛ يتم وفق ما يراه صاحب الصلاحية أو من ينوب عنه، والجمود الوظيفي ل
 خلال من لتحقيقها يسعى رسالة صاحب وجود ما يعرف بالمعلم الضرورة، والنظرة إلى المعلم على أنه

 واضحة. تربوية فلسفة عمله، وأنه ينبغي أن يمتلك

، حوافز المعلمين سياسةتطوير التي تبرر  المبررات الدوليةكما أشار الخبراء إلى مجموعة من 
العامية في: اعتبار المعلم أهم العوامل التي تصنع الفارق في أي بلد ما،  وتمثلت هذه المتغيرات

واعتبار حوافز المعلمين إحدى موضوعات الإصلاح التعليمي، وجذب أفضل الخريجين واستبقائهم في 
مهنة التدريس، وقلة الولاء الوظيفي لمهنة التعليم بسبب ضعف التعاطي مع حقوق المعلمين، والعمل 

 المحلية، وتتمثل فيما يلي: المبررات-أ    
 %18,99 93  التعليم مهنة على الإقبال تشجيع .7
 %19,18 93 ضمان التحسين المستمر في تعلم الطالب .2
 %19,18 93 دعم المعلم باعتباره أحد أهم عناصر منظومة التعليم .9
 %18,00 91 بمثابة إحدى حقوق المعلم المشروعةاعتبار الحوافز  .4
 %1141 93 اعتبار الحوافز بمثابة تقدير أدبي ومادي لائق للمعلمين  .5
 %11,41 93 اهتمام المملكة بحوافز المعلمين؛ تقديرا لهم ومكانتهم الاجتماعية .3
 %11,41 93 تطبيق الحوافز الحالية يتم وفق ما يراه صاحب الصلاحية أو من ينوب عنه .1
 %11,41 93 الجمود الوظيفي للمعلمين في ظل وجود ما يعرف بالمعلم الضرورة  .3
 %89,91 95 عمله خلال من لتحقيقها يسعى رسالة صاحب النظرة إلى المعلم على أنه .3
 %86.82 99 واضحة تربوية فلسفة النظرة إلى المعلم على أنه ينبغي أن يمتلك .71
 وتتمثل فيما يلي: ،المبررات الدولية-ب    
 %16,98 41 بلد ما في أيأهم العوامل التي تصنع الفارق  اعتبار المعلم .77
 %18,99 93 اعتبار حوافز المعلمين إحدى موضوعات الإصلاح التعليمي .72
 %18,99 93 جذب أفضل الخريجين واستبقائهم في مهنة التدريس .79
 %19,18 93 حقوق المعلمين قلة الولاء الوظيفي لمهنة التعليم بسبب ضعف التعاطي مع  .74
 %89,91 95 العمل على تحسين أداء المعلمين .75
 %86,82 99 ارتباط حوافز المعلمين بأداء الطلبة وتحصيلهم .73
 %86,82 99 مواكبة الاتجاهات الحديثة في تصميم حوافز المعلمين .71
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أداء المعلمين، وارتباط حوافز المعلمين بأداء الطلبة وتحصيلهم، ومواكبة الاتجاهات  على تحسين
 الحديثة في تصميم حوافز المعلمين.

لهذا  نتائج التحليل الإحصائي( 3يوضح جدول ) :المعلمينمراحل تحفيز -الثانيالمحور 
 المحور.

 الجولة الأولىمن وجهة نظر الخبراء في مراحل تحفيز المعلمين ( 3) جدول رقم

 العبــــارة م
 (17خبراء الجولة الأولى )

 % ت

 المعلمين قبل الخدمة، وتشمل ما يلي:تحفيز -أ        
 %59,52 93 استصدار قرارات تعيين لخريجي كلية التربية .7

 %49,33 97 صرف مكافآت شهرية مالية لطلبة كلية التربية .2

 %42,25 91 الجامعة النوعية تشجيع الطلبة على المشاركات في أنشطة .9

 %41,35 23 ميدانية لمؤسسات تربوية زياراتتنظيم  .4

 %93,19 21 إيفاد وابتعاث الطلبة المتميزين دوليا .5

 %93,19 21 إشراك طلبة كلية التربية في الأندية الاجتماعية والصيفية .3

 %23,71 21 أداء القسم فور التخرج أمام لجنة تربوية رفيعة المستوى  .1

 ، وتشمل ما يلي:المعلمين أثناء الخدمة تحفيز -ب      
 %52,77 91 إيجاد مكافآت مالية للعمل الإضافي والإشرافي وخارج أوقات العمل الرسمية .3

 %52,77 91 تكريم المعلمين المتميزين بشكل مناسب .3

 %52,77 91 توفير الرعاية الصحية والاجتماعية للمعلم وأسرته .71

 %52,77 91 بالمعلمين المتميزين في يوم المعلمالاحتفاء  .77

 %52,77 91 إصدار القوانين صارمه تحث على احترام المعلم .72

 %51,11 93 تثبيت المعلمين الجدد من كمطلب الخدمة أثناء معين في التدريب وقت قضاء .79

 %43,91 95 تنفيذ دورات تدريبية للمعلمين لتغطية احتياجاتهم الآتية والمستقبلية .74

 %41,33 94 المستجدين المعلمين لإدماج إتاحة التدريب .75

 %45,11 92  خبير معلم تحت توجيه ،تجربة فترة تحت الجديد المعلم وضع .73

 %49,33 97 تربويا المؤهلين غير التأهيل للمعلمين إعادة فرص إتاحة .71

 %93,19 21 إيجاد حصانة للمعلمين في جميع الشؤون القانونية والقضائية  .73

 %93,32 23 الاستفادة من المعلمين المتقاعدين من أصحاب الخبرة في مهام استشارية  .73

 %95,27 25 إتاحة الفرصة للمعلمين لاستكمال الدراسات العليا .21

 %99,31 24 منح المعلم أولوية في إنهاء معاملاته ومراجعاته بيسر وسهولة .27

 %99,31 24 تخصيص مكتب لخدمات المعلمين بإدارات التعليم .22
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الحوافز، المتعلقة بإعداد أن الخبراء أشاروا إلى بعض  يتضح الجدول السابق؛مطالعة من خلال 
من وجهة  الحوافز في المملكة العربية السعودية سياسةالمعلمين قبل الخدمة، التي ينبغي أن تتضمنها 

شهرية مالية لطلبة ، وتشمل: استصدار قرارات تعيين لخريجي كلية التربية، وصرف مكافآت نظرهم
تشجيع الطلبة على المشاركات في أنشطة الجامعة النوعية، وتنظيم زيارات ميدانية ية، و كلية الترب

لمؤسسات تربوية، وإيفاد وابتعاث الطلبة المتميزين دوليا، وإشراك طلبة كلية التربية في الأندية 
 وية رفيعة المستوى.الاجتماعية والصيفية، وأداء القسم فور التخرج أمام لجنة ترب

، وهي: إيجاد مكافآت بالمعلمين أثناء الخدمةالمتعلقة  بعض الحوافز إلى أيضا أشار الخبراءو 
مالية للعمل الإضافي والإشرافي وخارج أوقات العمل الرسمية، وتكريم المعلمين المتميزين بشكل 

اء بالمعلمين المتميزين في يوم مناسب، وتوفير الرعاية الصحية والاجتماعية للمعلم وأسرته، والاحتف
 الخدمة أثناء معين في التدريب وقت المعلم، وإصدار القوانين صارمه تحث على احترام المعلم، وقضاء

تثبيت المعلمين الجدد، وتنفيذ دورات تدريبية للمعلمين لتغطية احتياجاتهم الآتية  من كمطلب
تحت  تجربة، فترة تحت الجديد المعلم المستجدين، ووضع المعلمين لإدماج والمستقبلية، وإتاحة التدريب

تربويا، وإيجاد حصانة للمعلمين  المؤهلين غير التأهيل للمعلمين إعادة فرص خبير، وإتاحة معلم توجيه
في جميع الشؤون القانونية والقضائية، والاستفادة من المعلمين المتقاعدين من أصحاب الخبرة في 

لفرصة للمعلمين لاستكمال الدراسات العليا، ومنح المعلم أولوية في إنهاء مهام استشارية، وإتاحة ا
 معاملاته ومراجعاته بيسر وسهولة، وتخصيص مكتب لخدمات المعلمين بإدارات التعليم.

( نتائج التحليل 4يوضح جدول ) :تصميم حوافر المعلمين معايير -المحور الثالث
 الإحصائي لهذا المحور.

 في الجولة الأولى الخبراءمن وجهة نظر  تصميم حوافر المعلمين معايير (4جدول )

 العبــــارة م
 (17خبراء الجولة الأولى )

 % ت

 %59,52 93 أن تراعي معايير الأداء الموضوعية في تصميم حوافز المعلمين .7

 %52,77 91 أن تتناسب معايير الأداء مع وظيفة المعلم .2

 %52,77 91 مستويات بناء  على اللائحة الجديدةأن تكون الحوافز عبارة عن عدة  .9

 %52,77 91 أن تمنح الحوافز لمن يستحقها من المعلمين .4

 %51,11 93 أن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز بالمؤهلات التي يحص عليها .5

 %51,11 93 أن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز بالتزامه بأخلاقيات المهنة  .3

 %43,91 95 حوافز المعلمين )المهنية والأدبية والمادية( لتلبية حاجات المعلمأن تتكامل  .1

 %43,91 95 أن تكون معايير الأداء واضحة بالنسبة لم يقيم المعلم  .3

 %43,91 95 لا تفقد المصداقية حتىأن تكون حوافز المعلمين دورية؛  .3
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من وجهة نظر  تصميم حوافر المعلمين معاييريتضح أن ومن خلال مطالعة الجدول السابق؛ 
أن تراعي معايير الأداء الموضوعية في تصميم حوافز المعلمين، وأن تتناسب معايير هي: الخبراء 

الأداء مع وظيفة المعلم، وأن تكون الحوافز عبارة عن عدة مستويات بناء  على اللائحة الجديدة، وأن 
ي تمنح الحوافز لمن يستحقها من المعلمين، وأن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز بالمؤهلات الت

يحص عليها، وأن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز بالتزامه بأخلاقيات المهنة، وأن تتكامل حوافز 
المعلمين )المهنية والأدبية والمادية( لتلبية حاجات المعلم، وأن تكون معايير الأداء واضحة بالنسبة لم 

، وأن تكون الحوافز ضمن يقيم المعلم، وأن تكون حوافز المعلمين دورية؛ حتي لا تفقد المصداقية
، وأن تتناسب الحوافز مع طبيعة الأعمال التي يقوم بها المعلمون، وأن القدرات المالية لوزارة التعليم

 يتم ربط الحوافز بسنوات الخبرة في العمل التربوي.

( 7)رقم جدول يوضح  :مينتحفيز المعل سياسةتطوير  متطلبات -الرابعالمحور 
 الإحصائي لهذا المحور.نتائج التحليل 

 تحفيز المعلمين من وجهة نظر الخبراء في الجولة الأولى سياسةمتطلبات تطوير ( 7)رقم جدول 

 %41,33 94 القدرات المالية لوزارة التعليمأن تكون الحوافز ضمن  .71

 %43,43 99 أن تتناسب الحوافز مع طبيعة الأعمال التي يقوم بها المعلمون  .77

 %43,43 99 أن يتم ربط الحوافز بسنوات الخبرة في العمل التربوي  .72

 العبــــارة م
 (17خبراء الجولة الأولى )

 % ت

 %59,52 93 تتعلق بوضعية حوافز المعلمين وإقرارها ماليا تشريعات سن .7

 %52,77 91 بأهمية حوافز المعلمين وتفعيلهارؤية المسؤولين الواضحة وقناعتهم  .2

 %52,77 91 تحديد شروط استحقاق الحوافز بدقة ووضوح .9

 %52,77 91 وتقاعد ونقل وتوزيع التنظيمية في شئون المعلمين من عيين مراعاة العدالة .4

 %52,77 91 بناء خطة شاملة وفق مسارات مهنية وظيفية محددة تُحفز المعلمين .5

 %51,11 93 واضحة مؤشرات أداء بناء على المعلمين لمساءلة شامل نظام وضع .3

 %51,11 93 دمج جميع الجوانب ذات الصلة بالمعلم في إطار مرجعي موحد ومشترك .1

 %51,11 93 الحوافز سياسة رسم لمشاركة المعلمين في المجال إفساح .3

 %51,11 93 المعلماستقصاء واقع المعلمين ودراسته، وتسليط الضوء على قضية حوافز  .3

 %43,91 95 مهنيا وأدبيا التربويين؛ لدور المعلمين والمشرفين المديرين دعم .71

 %43,91 95 التعليم شركاء كافة الحوافز، بحيث يشارك في تصميمها حوكمة .77

 %41,33 94 في صرف حوافز المعلمين مراعاة الشفافية .72

 %43,43 99 المعلمينفي توزيع حوافز درجة المركزية  من التخفيف .79

 %43,43 99 للتصرف في تحفيز المعلمين  الاستقلالية من درجة منح المدارس .74
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تمثلت تحفيز المعلمين من منظور الخبراء  سياسةمتطلبات تطوير أن  ؛يتضح من الجدول السابق
وقناعتهم  تتعلق بوضعية حوافز المعلمين وإقرارها ماليا، ورؤية المسؤولين الواضحة تشريعات سنفي: 

 بأهمية حوافز المعلمين وتفعيلها، وتحديد شروط استحقاق الحوافز بدقة ووضوح، ومراعاة العدالة
وتقاعد، وبناء خطة شاملة وفق مسارات مهنية  ونقل وتوزيع التنظيمية في شئون المعلمين من عيين

 مؤشرات أداء بناء على المعلمين لمساءلة شامل نظام وظيفية محددة تُحفز المعلمين، ووضع
 المجال واضحة، ودمج جميع الجوانب ذات الصلة بالمعلم في إطار مرجعي موحد ومشترك، وإفساح

الحوافز، واستقصاء واقع المعلمين ودراسته، وتسليط الضوء على  سياسة رسم لمشاركة المعلمين في
الحوافز؛  وأدبيا، وحوكمة مهنيا التربويين؛ لدور المعلمين والمشرفين المدراء قضية حوافز المعلم، ودعم

في صرف حوافز المعلمين،  التعليم، ومراعاة الشفافية شركاء كافة بحيث يشارك في تصميمها
للتصرف  الاستقلالية من درجة في توزيع حوافز المعلمين، ومنح المدارسدرجة المركزية  من التخفيف

 في تحفيز المعلمين.

( 5)رقم يوضح جدول  :حوافز المعلمين سياسةتطوير  معوقات -الخامسالمحور 
 نتائج التحليل الإحصائي لهذا المحور.

 من وجهة نظر الخبراء في الجولة الأولى تحفيز المعلمين سياسةمعوقات تطوير ( 5) رقم جدول

تمثلت تحفيز المعلمين من منظور الخبراء  سياسةمعوقات تطوير أن  يتضح من الجدول السابق
صعوبة ترك المعلمين العمل بالمدارس الحكومية، وصعوبة ربط حوافز المعلمين بمستويات في: 

 العبــــارة م
 (17خبراء الجولة الأولى )

 % ت

 %18,00 91 صعوبة ترك المعلمين العمل بالمدارس الحكومية  .7
 %18,00 91 صعوبة ربط حوافز المعلمين بمستويات التحصيل لدى الطلبة  .2
 %18,00 91 الحاجة إلى مقاييس موضوعية لقياس إنتاجية المعلمين .9
 %18,00 91 البيروقراطية في أنظمة الخدمة المدنية .4
 %18,00 91 الاعتقاد السائد لدى المسؤولين بأن المعلمين يحصلون على مزايا كثيرة .5
 %18,00 91 النظرة الناقمة من بعض فئات المجتمع للمعلم .3
 %11,41 93 قلة المنافسة للمدارس الحكومية في سوق العمل .1
 %11,41 93 ضعف الجدية في وضع حوافز للمعلمين .3
 %11,41 93 جمود الأنظمة واللوائح  .3
 %11,41 93 لا يزال سلم الرواتب الجديد للمعلمين مثل القديم .71
 %11,41 93 في المستوى الوظيفي لشاغلي الوظائف التعليمية التفاوت .77
 %11,41 93 حاجة المعلمين إلى وجود هيئة تطالب بحقوقهم  .72
 %11,41 93 توقف حوافز المعلمين عند بلوغهم سن التقاعد بشكل كلي أو جزئي .79
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التحصيل لدى الطلبة، والحاجة إلى مقاييس موضوعية لقياس إنتاجية المعلمين، والبيروقراطية في 
سؤولين بأن المعلمين يحصلون على مزايا كثيرة، أنظمة الخدمة المدنية، والاعتقاد السائد لدى الم

والنظرة الناقمة من بعض فئات المجتمع للمعلم، وقلة المنافسة للمدارس الحكومية في سوق العمل، 
، ولا يزال سلم الرواتب الجديد ضعف الجدية في وضع حوافز للمعلمين، وجمود الأنظمة واللوائحو 

حاجة المعلمين إلى ستوى الوظيفي لشاغلي الوظائف التعليمية، و التفاوت في المللمعلمين مثل القديم، و 
 وجود هيئة تطالب بحقوقهم، وتوقف حوافز المعلمين عند بلوغهم سن التقاعد بشكل كلي أو جزئي.

 يوضح جدول :حوافز المعلمين سياسةتطوير لالتربوية  العوائد -السادسالمحور 
 ( نتائج التحليل الإحصائي لهذا المحور.5) رقم

 من وجهة نظر الخبراء في الجولة الأولى تطوير حوافز المعلمينلالعوائد التربوية ( 5)رقم جدول 

تحفيز المعلمين من  سياسةمتطلبات تطوير أن ؛ يتضح الجدول السابقمن خلال قراءة محتويات 
رفع معنويات المعلمين، فيما بينهم، و  شعور المعلمين بالعدالة والمساواة تمثلت في: الخبراء  وجهة نظر

واستنهاض همتهم من أجل العطاء والإبداع، وتوفير اتجاهات إيجابية لدى المعلمين نحو العمل 
والمثابرة، وتوفير أجواء تنافسية بين المعلمين من أجل جودة العملية التعليمية، ورفع روح الولاء 

لدى المعلمين، بما يسهم في إشباع حاجاتهم، وتحفيز  والانتماء بين المعلمين، وتنمية الرضا الوظيفي

 العبــــارة م
 (17خبراء الجولة الأولى )

 % ت

 %60,94 44 بينهم فيما والمساواة شعور المعلمين بالعدالة  .7
 %19,01 42 واستنهاض همتهم من أجل العطاء والإبداعرفع معنويات المعلمين،  .2
 %14,41 47 المعلمين نحو العمل والمثابرة إيجابية لدىتوفير اتجاهات  .9
 %14,41 47 توفير أجواء تنافسية بين المعلمين من أجل جودة العملية التعليمية .4
 %16,98 41 رفع روح الولاء والانتماء بين المعلمين .5
 %18,99 93 تنمية الرضا الوظيفي لدى المعلمين، بما يسهم في إشباع حاجاتهم  .3
 %18,99 93 تحفيز المعلمين على الانضباط المهني بجميع أبعاده .1
 %18,99 93 حفز المعلمين على التنمية المهنية، وضمان استمرارها .3
 %18,99 93 تنمية روح التعاون والعمل الجماعي بين المعلمين .3
 %18,99 93 المساهمة في تحسين البيئة التعليمية وتحسين نواتج التعلم .71
 %18,99 93 الحفاظ على الكوادر المتميزة من المعلمين .77
 %18,99 93 تخفيض الفاقد في العملية التعليمية  .72
 %18,99 93 التعليمية بالمملكة سياسةالمساعدة على تطوير ال .79
 %18,99 93 تشجيع المعلمين على المبادرة في تطوير أنفسهم  .74
 %18,99 93 تقليل مشكلات الاحتراق الوظيفي لدى المعلمين .75
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المعلمين على الانضباط المهني بجميع أبعاده، وحفز المعلمين على التنمية المهنية، وضمان 
استمرارها، وتنمية روح التعاون والعمل الجماعي بين المعلمين، والمساهمة في تحسين البيئة التعليمية 

على الكوادر المتميزة من المعلمين، وتخفيض الفاقد في العملية  وتحسين نواتج التعلم، والحفاظ
التعليمية بالمملكة، وتشجيع المعلمين على المبادرة في  سياسةالتعليمية، والمساعدة على تطوير ال

 تطوير أنفسهم، وتقليل مشكلات الاحتراق الوظيفي لدى المعلمين.

 تحليل نتائج الجولة الثانية -ب

 من خلال محاور الاستبانة على النحو التالي: ،الثانية الجولةنتائج  وكانت
( 5)رقم يوضح جدول  :حوافز المعلمين سياسةمبررات تطوير  -المحور الأول

 نتائج التحليل الإحصائي لهذا المحور.
 في الجولة الثانية الخبراءمن وجهة نظر  حوافز المعلمين سياسةمبررات تطوير ( 5)رقم جدول 

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثانية )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 المحلية المبررات-أ     
 موافقة 20.0 04,1 9 88,6 08 61,8 98  التعليم مهنة على الإقبال تشجيع .0
 موافقة 26.2 00,9 6 04,1 9 40,4 92 ضمان التحسين المستمر في تعلم الطالب .8

9. 
دعم المعلم باعتباره أحد أهم عناصر منظومة 

 90.8 1,4 9 01,0 2 49,8 88 التعليم
 موافقة

8. 
اعتبار الحوافز بمثابة إحدى حقوق المعلم 

 المشروعة
84 22,4 9 1,4 9 1,4 98.9 

 موافقة

اعتبار الحوافز بمثابة تقدير أدبي ومادي لائق  .1
 للمعلمين 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

اهتمام المملكة بحوافز المعلمين؛ تقديرا لهم  .6
 ومكانتهم الاجتماعية

 موافقة 49.9 1,4 9 89,0 86 81,9 88

4. 
تطبيق الحوافز الحالية يتم وفق ما يراه صاحب 

 موافقةعدم  68.2 04,1 9 40,4 92 00,9 6 الصلاحية أو من ينوب عنه

الجمود الوظيفي للمعلمين في ظل وجود ما يعرف  .2
 بالمعلم الضرورة 

 عدم موافقة 64.9 88,6 08 11,9 84 86,8 08

 يسعى رسالة صاحب النظرة إلى المعلم على أنه .9
 عمله خلال من لتحقيقها

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

01. 
 فلسفة النظرة إلى المعلم على أنه ينبغي أن يمتلك

 موافقة 98.1 1,4 9 00,9 6 29,1 88 واضحة تربوية

 المبررات الدولية-ب       

في أهم العوامل التي تصنع الفارق  اعتبار المعلم .00
 بلد ما أي

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11
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عبارات المحور الأول جاءت  استجابات الخبراء حول أن اتجاهيتضح من الجدول السابق 
( 55من أصل ) مبررا( 57على )مجموعة الخبراء  ؛ حيث وافقمعظم عبارات الجدول بالموافقة على

على هذه العبارات ما  نسبة متوسط الاستجابة؛ حيث تراوحت مبررا لتطوير سياسة حوافز المعلمين
تطبيق الحوافز الحالية يتم " :ثلاث مبررات هيلم يوافق الخبراء على بينما  ،(%5595-%5595بين )

الجمود الوظيفي للمعلمين في ظل وجود ما "، و"راه صاحب الصلاحية أو من ينوب عنهوفق ما ي
نسبة متوسط حيث بلغت  "؛ارتباط حوافز المعلمين بأداء الطلبة وتحصيلهم"، و"يعرف بالمعلم الضرورة

 .(%5797-%5595ما بين ) الاستجابة
نتائج التحليل الإحصائي ( 5) رقم يوضح جدول :المعلمينمراحل تحفيز  -المحور الثاني

 لهذا المحور.
 في الجولة الثانية الخبراءمن وجهة نظر  مراحل تحفيز المعلمين (5جدول رقم )

08. 
اعتبار حوافز المعلمين إحدى موضوعات 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 الإصلاح التعليمي

الخريجين واستبقائهم في مهنة جذب أفضل  .09
 التدريس

 موافقة 98.9 1 1 04,1 9 29,1 88

قلة الولاء الوظيفي لمهنة التعليم بسبب ضعف  .08
 حقوق المعلمين التعاطي مع 

 موافقة 20.0 1,4 9 81,9 88 89,0 86

 موافقة 98.9 1 1 04,1 9 29,1 88 العمل على تحسين أداء المعلمين .01
 عدم موافقة 41.1 02,9 01 91,2 09 81,9 88 المعلمين بأداء الطلبة وتحصيلهمارتباط حوافز  .06

04. 
مواكبة الاتجاهات الحديثة في تصميم حوافز 

 موافقة 26.2 1,4 9 82,9 01 66,1 91 المعلمين

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثانية )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 قبل الخدمة، وتشمل ما يلي: المعلمينتحفيز -أ     
 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22,4 84 استصدار قرارات تعيين لخريجي كلية التربية .0
 موافقة 91.6 00,9 6 1,4 9 29,1 88 صرف مكافآت شهرية مالية لطلبة كلية التربية .8

9. 
تشجيع الطلبة على المشاركات في أنشطة 

 موافقة 91.6 00,9 6 1,4 9 29,1 88 الجامعة النوعية

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 تنظيم زيارات ميدانية لمؤسسات تربوية .8
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 إيفاد وابتعاث الطلبة المتميزين دوليا .1

6. 
إشراك طلبة كلية التربية في الأندية الاجتماعية 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 والصيفية

التخرج أمام لجنة تربوية رفيعة أداء القسم فور  .4
 المستوى 

 موافقة 22.4 00,9 6 00,9 6 44,8 80
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عبارات المحور الثاني استجابات الخبراء حول اتجاه أن يتضح من خلال قراءة الجدول السابق؛ 
"تخصيص مكتب  نصت على ي، والت(53) باستثناء العبارة ،جاءت بالموافقة على جميع العبارات

 .(%5797) نسبة متوسط الاستجابةحيث بلغت ، لخدمات المعلمين بإدارات التعليم"
( نتائج التحليل 55يوضح جدول ) :تصميم حوافر المعلمين معايير -لمحور الثالثا

 الإحصائي لهذا المحور.
 في الجولة الثانية الخبراءمن وجهة نظر  تصميم حوافر المعلمين معايير( 55جدول )

 وتشمل ما يلي: ,تحفيز المعلمين أثناء الخدمة-ب        

2. 
إيجاد مكافآت مالية للعمل الإضافي والإشرافي 

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 وخارج أوقات العمل الرسمية

 موافقة 98.9 1,4 9 1,4 9 22,4 84 مناسب تكريم المعلمين المتميزين بشكل .9
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 توفير الرعاية الصحية والاجتماعية للمعلم وأسرته .01

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 الاحتفاء بالمعلمين المتميزين في يوم المعلم .00

 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22,4 84 إصدار القوانين صارمه تحث على احترام المعلم .08

 الخدمة أثناء معين في التدريب وقت قضاء .09
 تثبيت المعلمين الجدد من كمطلب

 موافقة 91.6 00,9 6 1,4 9 29,1 88

08. 
تنفيذ دورات تدريبية للمعلمين لتغطية احتياجاتهم 

 موافقة 41.1 82,9 01 04,1 9 18,4 89 الآتية والمستقبلية

 موافقة 98.9 1 1 04,1 9 29,1 88 المستجدين المعلمين لإدماج إتاحة التدريب .01

تحت  تجربة، فترة تحت الجديد المعلم وضع .06
  خبير معلم توجيه

 موافقة 91.6 1,4 9 04,1 9 44,8 80

04. 
 المؤهلين غير التأهيل للمعلمين إعادة فرص إتاحة
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 تربويا

إيجاد حصانة للمعلمين في جميع الشؤون  .02
 القانونية والقضائية 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

الاستفادة من المعلمين المتقاعدين من أصحاب  .09
 الخبرة في مهام استشارية 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

 موافقة 26.2 04,1 9 1,4 9 44,8 80 إتاحة الفرصة للمعلمين لاستكمال الدراسات العليا .81

80. 
منح المعلم أولوية في إنهاء معاملاته ومراجعاته 

 بيسر وسهولة
 موافقة 92.4 1 1 8,2 8 92,8 10

تخصيص مكتب لخدمات المعلمين بإدارات  .88
 التعليم

 عدم موافقة 41.1 82,9 01 04,1 9 18,4 89

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثانية )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 غير موافق لا أدري  موافق العبارة

 % ت % ت % ت
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حول معايير تصميم حوافز المعلمين الخبراء اتجاه استجابات يتضح من الجدول السابق؛ أن 
-%5595ما بين ) نسبة متوسط الاستجابةحيث تراوحت جاءت بالموافقة على كل المعايير، 

55595%). 
( نتائج 55يوضح جدول ) :تحفيز المعلمين سياسةمتطلبات تطوير  -المحور الرابع

 الإحصائي لهذا المحور.التحليل 
 في الجولة الثانية الخبراءمن وجهة نظر تحفيز المعلمين  سياسةمتطلبات تطوير  (55جدول )

الموضوعية في تصميم أن تراعي معايير الأداء  .0
 حوافز المعلمين

 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22,4 84

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 أن تتناسب معايير الأداء مع وظيفة المعلم .8

9. 
أن تكون الحوافز عبارة عن عدة مستويات بناء  

 على اللائحة الجديدة
 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

 موافقة 98.9 1 1 04,1 9 29,1 88 يستحقها من المعلمينأن تمنح الحوافز لمن  .8

1. 
أن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز 

 موافقة 91.6 1 1 82,9 01 40,4 92 بالمؤهلات التي يحص عليها

6. 
أن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز بالتزامه 

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 بأخلاقيات المهنة 

المعلمين )المهنية والأدبية أن تتكامل حوافز  .4
 والمادية( لتلبية حاجات المعلم

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19

أن تكون معايير الأداء واضحة بالنسبة لم يقيم  .2
 المعلم 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

9. 
لا تفقد  حتىأن تكون حوافز المعلمين دورية؛ 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 المصداقية

01. 
القدرات المالية لوزارة أن تكون الحوافز ضمن 

 التعليم
 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

أن تتناسب الحوافز مع طبيعة الأعمال التي يقوم  .00
 بها المعلمون 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

أن يتم ربط الحوافز بسنوات الخبرة في العمل  .08
 التربوي 

 موافقة 42.6 86,8 08 00,9 6 68,9 99

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثانية )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

حوافز المعلمين  تتعلق بوضعية تشريعات سن .0
 وإقرارها ماليا

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19

رؤية المسؤولين الواضحة وقناعتهم بأهمية حوافز  .8
 المعلمين وتفعيلها

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19
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حول متطلبات تطوير الخبراء يتضح اتجاه استجابات السابق؛ من خلال مطالعة خلايا الجدول 
ما بين  نسبة متوسط الاستجابةحوافز المعلمين هو الموافقة على جميع المتطلبات؛ حيث تراوحت 

(5595%-55595%). 
( 55يوضح جدول ) :حوافز المعلمين سياسة تطوير معوقات -المحور الخامس

 نتائج التحليل الإحصائي لهذا المحور.
 في الجولة الثانية الخبراءمن وجهة نظر حوافز  سياسةتطوير  معوقات (55جدول )

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 تحديد شروط استحقاق الحوافز بدقة ووضوح .9

8. 
المعلمين من التنظيمية في شئون  مراعاة العدالة

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 وتقاعد ونقل وتوزيع عيين

1. 
بناء خطة شاملة وفق مسارات مهنية وظيفية 

 محددة تُحفز المعلمين
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19

 بناء على المعلمين لمساءلة شامل نظام وضع .6
 واضحة مؤشرات أداء

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19

الجوانب ذات الصلة بالمعلم في إطار دمج جميع  .4
 مرجعي موحد ومشترك

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

2. 
 سياسة رسم لمشاركة المعلمين في المجال إفساح

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 الحوافز

استقصاء واقع المعلمين ودراسته، وتسليط الضوء  .9
 على قضية حوافز المعلم

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19

 التربويين؛ لدور المعلمين والمشرفين المدراء دعم .01
 مهنيا وأدبيا

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

00. 
 كافة الحوافز، بحيث يشارك في تصميمها حوكمة
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 التعليم شركاء

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 في صرف حوافز المعلمين مراعاة الشفافية .08

في توزيع حوافز درجة المركزية  من التخفيف .09
 المعلمين

 موافقة 91.6 00,9 6 1,4 9 29,1 88

للتصرف في  الاستقلالية من درجة منح المدارس .08
 تحفيز المعلمين 

 موافقة 20.0 00,9 6 98,1 02 18,4 89

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثانية )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 صعوبة ترك المعلمين العمل بالمدارس الحكومية  .0

8. 
صعوبة ربط حوافز المعلمين بمستويات التحصيل 

 عدم موافقة 41.1 88,6 08 82,9 01 89,0 86 لدى الطلبة 
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عوائق تطوير الخبراء حول اتجاه استجابات أن ؛ يتضح السابقالجدول من خلال النظر إلى 
ما بين  نسبة متوسط الاستجابةمعوقات، حيث تراوحت  (5)حوافز المعلمين جاء بالموافقة على 

معوقات، حيث  (5)الموافقة على عدم بالخبراء اتجاه استجابات ، بينما جاء (55595%-55,5%)
 .(%5395-%54,5ما بين ) نسبة متوسط الاستجابةتراوحت 

يوضح جدول  :حوافز المعلمين سياسةتطوير لالتربوية  العوائد-سلساداالمحور 
 ( نتائج التحليل الإحصائي لهذا المحور.53)

 في الجولة الثانية الخبراءمن وجهة نظر  تطوير حوافز المعلمينلالعوائد التربوية  (53جدول )

الحاجة إلى مقاييس موضوعية لقياس إنتاجية  .9
 المعلمين

 عدم موافقة 61.8 99,6 80 88,1 09 91,2 09

 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22.4 84 البيروقراطية في أنظمة الخدمة المدنية .8

1. 
الاعتقاد السائد لدى المسؤولين بأن المعلمين 

 يحصلون على مزايا كثيرة
 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22.4 84

 عدم موافقة 62.6 88,6 08 89,0 86 82,9 01 النظرة الناقمة من بعض فئات المجتمع للمعلم .6
 موافقةعدم  46.4 1 1 69,2 94 91,8 06 قلة المنافسة للمدارس الحكومية في سوق العمل .4
 موافقة 91.6 00,9 6 1,4 9 29,1 88 ضعف الجدية في وضع حوافز للمعلمين .2
 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22,4 84 جمود الأنظمة واللوائح  .9
 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22,4 84 لا يزال سلم الرواتب الجديد للمعلمين مثل القديم .01

التفاوت في المستوى الوظيفي لشاغلي الوظائف  .00
 التعليمية

 عدم موافقة 68.8 88,1 09 12,1 90 04,1 9

 عدم موافقة 49.1 04,4 9 84,8 81 91,2 09 حاجة المعلمين إلى وجود هيئة تطالب بحقوقهم  .08

09. 
توقف حوافز المعلمين عند بلوغهم سن التقاعد 

 موافقة 26.2 00,9 6 04,1 9 40,4 92 بشكل كلي أو جزئي

ـــارة م  العبــ
 (19) خبراء الجولة الثانية

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 موافقة 98.9 1,4 5 1,4 9 22،4 84 بينهم فيما والمساواة شعور المعلمين بالعدالة   .0

8. 
رفع معنويات المعلمين، واستنهاض همتهم من 

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 أجل العطاء والإبداع

المعلمين نحو العمل  إيجابية لدىتوفير اتجاهات  .9
 والمثابرة

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

توفير أجواء تنافسية بين المعلمين من أجل جودة  .8
 العملية التعليمية

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

 موافقة 98.9 1,4 9 1,4 9 22,4 84 رفع روح الولاء والانتماء بين المعلمين .1

6. 
تنمية الرضا الوظيفي لدى المعلمين، بما يسهم 

 في إشباع حاجاتهم 
 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11
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العوائد التربوية لتطوير سياسة حوافز الخبراء حول اتجاه استجابات يتضح من الجدول السابق؛ أن 
ما بين  نسبة متوسط الاستجابةالمعلمين جاء بالموافقة على جميع عبارات المحور؛ حيث تراوحت 

(5595%-55,5%). 
 الثالثةتحليل نتائج الجولة  -ج

 من خلال محاور الاستبانة على النحو التالي: ،الثالثة الجولةنتائج  وكانت
( نتائج 54يوضح جدول ) :حوافز المعلمين سياسةمبررات تطوير  -المحور الأول

 التحليل الإحصائي لهذا المحور.
 في الجولة الثالثة الخبراءمن وجهة نظر حوافز المعلمين  سياسةمبررات تطوير ( 54جدول )

تحفيز المعلمين على الانضباط المهني بجميع  .4
 أبعاده

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

حفز المعلمين على التنمية المهنية، وضمان  .2
 استمرارها

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11

 موافقة 91.6 1,4 9 04,1 9 44,8 80 تنمية روح التعاون والعمل الجماعي بين المعلمين .9

المساهمة في تحسين البيئة التعليمية وتحسين  .01
 نواتج التعلم

 موافقة 98.9 1,4 9 1,4 9 22,4 84

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 الحفاظ على الكوادر المتميزة من المعلمين .00
 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 تخفيض الفاقد في العملية التعليمية  .08

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 التعليمية بالمملكة سياسةالمساعدة على تطوير ال .09

 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 تشجيع المعلمين على المبادرة في تطوير أنفسهم  .08
 موافقة 92.0 1 1 1,4 9 98,9 11 المعلمينتقليل مشكلات الاحتراق الوظيفي لدى  .01

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثالثة )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 المحلية المبررات-أ     
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19  التعليم مهنة على الإقبال تشجيع .0
 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19 في تعلم الطالبضمان التحسين المستمر  .8

9. 
دعم المعلم باعتباره أحد أهم عناصر منظومة 

 موافقة 96.8 1 1 00,9 6 22,4 84 التعليم

8. 
اعتبار الحوافز بمثابة إحدى حقوق المعلم 

 المشروعة
 موافقة 22.2 1 1 51,5 72 22,2 51

اعتبار الحوافز بمثابة تقدير أدبي ومادي لائق  .1
 للمعلمين 

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31

اهتمام المملكة بحوافز المعلمين؛ تقديرا لهم  .6
 ومكانتهم الاجتماعية

 موافقة 49.9 1,4 9 89,0 86 81,9 88
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نسبة حيث تراوحت يتضح من الجدول السابق؛ أن الخبراء وافقوا على جميع عبارات الجدول؛ 
 وقد يرجع ذلك إلى عدالة قضية حوافز المعلمين، (%711,1-%25,1ما بين ) متوسط الاستجابة

تلك  ىبها، وقد جاءت موافقة خبراء الدراسة علالرسمي مما يعكس ضرورة الاهتمام  بصفة عامة؛
 الخاصة ةالسياس على كبير حد إلى يتوقف التعليم في النوعي التقدم تحقيق أنالمبررات لتؤكد على "

 بشكل، وما يحصلون عليه من ميزات تراوقد ،مؤهلاتما يتمتعون به من وب عام، بشكل بالمعلمين
تعاطي الدرسة الحالية ضرورة  ترى من ثم و (، Hanushek& Others, 2005,15) خاص

 . تطويرهاالعمل على سياسة حوافز المعلمين، و ، وتفهما لدواعي تطوير الجهات المسئولة عن التعليم
 متكاملة وثيقة إلى إعدادودعوتها  ،يات الدولية والعربيةمنتدالهذه النتيجة مع ما أوصت  واتسقت

 .(5، 5173، والعلوم والثقافة للتربية العربية لمنظمة)ا وتنميتهم مهنيا المعلمين لسياسة إعداد
ومن جانب آخر؛ إن أثر الحوافز واضح في مسيرة المعلمين، وتؤدي بهم إلى التميز في الأداء، 

 ،(Moon,2007,33والراتب تمثل جوانب أساسية لتنشيط مهنة التدريس )إن التوقعات المهنية و 
وهذا يشير إلى أن المتقدمين لشغل وظائف المعلمين، ينظرون باهتمام إلى ما يمكن أن يحصلوا عليه 

 لفة حال قبولهم وتوظيفهم كمعلمين.من حوافز مخت
التحليل الإحصائي ( نتائج 57يوضح جدول ) :المعلمينمراحل تحفيز  -المحور الثاني

 لهذا المحور.
 في الجولة الثالثة الخبراءمن وجهة نظر  مراحل تحفيز المعلمين (57جدول )

 يسعى رسالة صاحب النظرة إلى المعلم على أنه .4
 عمله خلال من لتحقيقها

 موافقة 25.2 75,5 1 55,2 75 21,5 51

 فلسفة النظرة إلى المعلم على أنه ينبغي أن يمتلك .2
 واضحة تربوية

 موافقة 011.1 1 1 1 1 011 19

 المبررات الدولية-ب        

في أهم العوامل التي تصنع الفارق  اعتبار المعلم .9
 بلد ما أي

 موافقة 25.3 1 1 55,2 75 11,1 17

01. 
المعلمين إحدى موضوعات اعتبار حوافز 
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 الإصلاح التعليمي

جذب أفضل الخريجين واستبقائهم في مهنة  .00
 موافقة 22.2   52,2 57 21,1 55 التدريس

08. 
قلة الولاء الوظيفي لمهنة التعليم بسبب ضعف 

 موافقة 27.2   51,3 75 13,3 11 حقوق المعلمين التعاطي مع 

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 تحسين أداء المعلمينالعمل على  .09

08. 
مواكبة الاتجاهات الحديثة في تصميم حوافز 

 موافقة 25.1 1 1 31,2 51 12,7 52 المعلمين

ـــارة م الحكم على نسبة متوسط  (19خبراء الجولة الثالثة ) العبــ
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 العبارة الاستجابة غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 وتشمل ما يلي: ,الخدمةلمعلمين قبل تحفيز ا-أ     
 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 استصدار قرارات تعيين لخريجي كلية التربية .0
 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 صرف مكافآت شهرية مالية لطلبة كلية التربية .8

تشجيع الطلبة على المشاركات في أنشطة  .9
 الجامعة النوعية

 موافقة 21.2 1 1 52,5 73 17,1 52

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 زيارات ميدانية لمؤسسات تربوية تنظيم .8
 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 إيفاد وابتعاث الطلبة المتميزين دوليا .1

إشراك طلبة كلية التربية في الأندية الاجتماعية  .6
 والصيفية

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35

4. 
تربوية رفيعة أداء القسم فور التخرج أمام لجنة 

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 المستوى 

 ، وتشمل ما يلي:تحفيز المعلمين أثناء الخدمة-ب        

إيجاد مكافآت مالية للعمل الإضافي والإشرافي  .2
 وخارج أوقات العمل الرسمية

 موافقة 22.2 77,5 2 1,3 1 27,7 15

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 تكريم المعلمين المتميزين بشكل مناسب .9
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 توفير الرعاية الصحية والاجتماعية للمعلم وأسرته .01

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 الاحتفاء بالمعلمين المتميزين في يوم المعلم .00

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 إصدار القوانين صارمه تحث على احترام المعلم .08

 الخدمة أثناء معين في التدريب وقت قضاء .09
 تثبيت المعلمين الجدد من كمطلب

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11

تنفيذ دورات تدريبية للمعلمين لتغطية احتياجاتهم  .08
 الآتية والمستقبلية

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11

 موافقة 25.1 1 1 72,2 71 27,7 15 المستجدين المعلمين لإدماج إتاحة التدريب .01

تحت  تجربة، فترة تحت الجديد المعلم وضع .06
  خبير معلم توجيه

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35

 المؤهلين غير التأهيل للمعلمين إعادة فرص إتاحة .04
 تربويا

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11

02. 
إيجاد حصانة للمعلمين في جميع الشؤون 

 موافقة 21.2 77,5 2 3,1 5 25,1 11 القانونية والقضائية 

09. 
الاستفادة من المعلمين المتقاعدين من أصحاب 

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 الخبرة في مهام استشارية 

 موافقة 22.2 77,5 2 1,3 1 27,7 15 إتاحة الفرصة للمعلمين لاستكمال الدراسات العليا .81

منح المعلم أولوية في إنهاء معاملاته ومراجعاته  .80
 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 بيسر وسهولة
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نسب وب محورعبارات العلى جميع الخبراء من موافقة  أن هناكالجدول السابق؛ ويتضح من 
مراحل ، بما يشير إلى (%711,1-%22,2تراوحت نسبة متوسط الاستجابة ما بين )قد و ، مرتفعة

 أوضاعبا، وتنوع يتنوع الاهتمام بالمعلم إعدادا وتدر  وقد يرجع ذلك إلى؛ وتعددها تحفيز المعلمين
 ولذا جاءت استجابات الخبراء لتجسد هذا التنوع ، وأن ،المهنية والاجتماعية مواحتياجاتهالمعلمين 

فمنها ما يتصل باختيار المعلمين وإعدادهم،  لا تقتصر على نوعية معينة؛المعلمين متعددة، و  حوافز
وتدريبهم أثناء العمل، ومنها ما يتصل بحوافز المعلمين من أجور، ومرتبات، ورعايا صحية 

، والعلوم والثقافة للتربية العربية لمنظمة)اأقرانهم من أرباب المهن الأخرى  واجتماعية، وتميزهم على
5173 ،5). 

من التنوع التنظيمي، الذي يعبر عن مكونات إدارة التنوع  اجزء ز المعلمينفتنوع حوا ويعتبر
Diversity Management،  قد  –في كثير من الأحيان -أن الإخفاق في التعامل مع هذا التنوُّعو

 .(Cao &Others, 2003, 332) يساهم في فشل برامج التغيير المنشودة
( نتائج التحليل 72جدول )يوضح  :تصميم حوافر المعلمين معايير -المحور الثالث

 الإحصائي لهذا المحور.
 تصميم حوافر المعلمين من وجهة نظر الخبراء في الجولة الثالثة معايير (72جدول )

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثالثة )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

تراعي معايير الأداء الموضوعية في تصميم أن  .0
 حوافز المعلمين

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 أن تتناسب معايير الأداء مع وظيفة المعلم .8

أن تكون الحوافز عبارة عن عدة مستويات بناء   .9
 على اللائحة الجديدة

 موافقة 21.5 1 1 71,1 2 25,1 11

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 تمنح الحوافز لمن يستحقها من المعلمينأن  .8

1. 
أن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز 

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 بالمؤهلات التي يحص عليها

أن يتم ربط حصول المعلم على الحوافز بالتزامه  .6
 بأخلاقيات المهنة 

 موافقة 22.2 71,1 2 3,1 5 11,1 17

أن تتكامل حوافز المعلمين )المهنية والأدبية  .4
 والمادية( لتلبية حاجات المعلم

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11

أن تكون معايير الأداء واضحة بالنسبة لم يقيم  .2
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 المعلم 

9. 
لا تفقد  حتىأن تكون حوافز المعلمين دورية؛ 

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 المصداقية
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حيث تراوحت نسبة الخبراء وافقوا على جميع عبارات الجدول؛ يتضح من الجدول السابق؛ أن 
، وواضح من هذه المعايير أنها تتضمن تقنيا (%55595-%5493متوسط الاستجابة ما بين )

التي على وتوصيفا لحوافز المعلمين، مادية كانت أو معنوية، وتعتبر هذه المعايير بمثابة الشروط 
المساهمة في  ؛ومراعاتهاهذه المعايير لأخذ بفي حالة اأساسها يتم التوزيع والتفضيل بين المعلمين، و 

التي أظهرت   Chepkwonyدراسةوقد تشابهت هذه النتيجة مع نتائج  ،تحقيق العدالة بين المعلمين
لدى المعلمين الرضا الوظيفي بعدد من المعايير الموضوعية، يسهم في تحقيق  ربط المكافآتأن 

 (.Chepkwony,2014, 59-70بشكل كاف في كينيا )
( نتائج 55يوضح جدول ) :تحفيز المعلمين سياسةمتطلبات تطوير  -المحور الرابع

 التحليل الإحصائي لهذا المحور.
 في الجولة الثالثة الخبراءمن وجهة نظر تحفيز المعلمين  سياسةمتطلبات تطوير  (55جدول )

القدرات المالية لوزارة أن تكون الحوافز ضمن  .01
 التعليم

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35

أن تتناسب الحوافز مع طبيعة الأعمال التي يقوم  .00
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 بها المعلمون 

08. 
أن يتم ربط الحوافز بسنوات الخبرة في العمل 

 موافقة 21.5 71,1 2 75,5 1 22,2 51 التربوي 

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثالثة )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

تتعلق بوضعية حوافز المعلمين  تشريعات سن .0
 وإقرارها ماليا

 موافقة 21.3 1 1 1,3 1 25,3 12

حوافز رؤية المسؤولين الواضحة وقناعتهم بأهمية  .8
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 المعلمين وتفعيلها

 موافقة 25.3 1 1 55,2 75 11,1 17 تحديد شروط استحقاق الحوافز بدقة ووضوح .9

التنظيمية في شئون المعلمين من  مراعاة العدالة .8
 وتقاعد ونقل وتوزيع عيين

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31

مهنية وظيفية بناء خطة شاملة وفق مسارات  .1
 محددة تُحفز المعلمين

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11

6. 
 بناء على المعلمين لمساءلة شامل نظام وضع

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 واضحة مؤشرات أداء

4. 
دمج جميع الجوانب ذات الصلة بالمعلم في إطار 

 مرجعي موحد ومشترك
 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31

 سياسة رسم لمشاركة المعلمين في المجال إفساح .2
 الحوافز

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35
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حيث تراوحت ؛ حوافز المعلمينمتطلبات وافقوا على جميع الخبراء يتضح من الجدول السابق؛ أن 
، وربما تشير هذه النتيجة إلى (%55595-%5597ما بين )على العبارات نسبة متوسط الاستجابة 

في ضوء هذه  إلى إعادة هيكلة حوافز المعلمين بالمملكة العربية السعوديةماسة حاجة وجود 
حول  (Ngan,2015) نجان تين: دراسةمع دراس -في مجملها -وتتفق هذه النتيجة ،المتطلبات

حول كفاية  (Salim,2015) سالم  ودراسة إعادة هيكلة نظام الرواتب للموظف المدني في فيتنام،
ات التي الإصلاحالأولى وقد أظهرت الدراسة هيكل الأجور وتأثيره على إنتاج الموظفين في ماليزيا، 

تعزيز تدريب الموظفين وإعادة  ومن هذه الإصلاحات:، تعزيز جودة الموارد البشريةقامت بها فيتنام ل
، كما (Ngan, 2015) الموظفينجذب المواهب وتحسين أداء ، و تدريبهم، وتقوية تقييم الموظفين

المؤسسات التي أجريت بها الدراسة أمر مهم للالتزام في  الأجور ةهيكلأظهرت الدراسة الثانية أن 
التنظيمي، على أساس أن مساهمات الموظفين سوف تحفز بقوة نتائج إيجابية في سلوكيات الموظف 

أكدت بعض التجارب الدولية على قوة بصفة عامة و ، (Salim, 2015مثل الأداء والالتزام والعدالة )
 (.Lazear, 2003,179-214العلاقة بين ما يتقاضاه المعلم من حوافز وبين مستويات أدائه )

( 55يوضح جدول ): حوافز المعلمين سياسةتطوير  معوقات -المحور الخامس
 نتائج التحليل الإحصائي لهذا المحور.

 في الجولة الثالثة الخبراءمن وجهة نظر معوقات تطوير سياسة حوافز المعلمين  (55جدول )

استقصاء واقع المعلمين ودراسته، وتسليط الضوء  .9
 على قضية حوافز المعلم

 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35

 التربويين؛ لدور المعلمين والمشرفين المدراء دعم .01
 موافقة 23.2 1 1 75,5 1 22,2 12 مهنيا وأدبيا

00. 
 كافة الحوافز، بحيث يشارك في تصميمها حوكمة
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 التعليم شركاء

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 في صرف حوافز المعلمين مراعاة الشفافية .08

في توزيع حوافز درجة المركزية  من التخفيف .09
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 المعلمين

08. 
للتصرف في  الاستقلالية من درجة منح المدارس

 موافقة 25.1 1 1 72,2 71 27,7 15 تحفيز المعلمين 

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثالثة )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 موافقة 25.3 3,1 5 77,5 2 25,1 11 صعوبة ترك المعلمين العمل بالمدارس الحكومية  .0
 موافقة 27.2 1 1 51,3 75 13,3 11 البيروقراطية في أنظمة الخدمة المدنية .8

9. 
الاعتقاد السائد لدى المسؤولين بأن المعلمين 

 موافقة 21.2 1 1 52,5 73 17,1 52 يحصلون على مزايا كثيرة
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حيث تراوحت نسبة يتضح من الجدول السابق؛ أن الخبراء وافقوا على جميع عبارات الجدول؛ 
بالمدارس المعلمين طبيعة عمل إلى  ذلك، وقد يرجع (%55595-%5595متوسط الاستجابة ما بين )

والمسئولة عن تعيين وترقية المعلمين من الناحية التنظيمية، والتي  أنظمة الخدمة المدنية، و الحكومية
، وجمود اللوائح المنظمة، ويترتب عليها تأخر أو منع صرف مستحقات بعض تظهر بها البيروقراطية

، ولا مبرر لمنحهم حوافز على مزايا كثيرة احصلو المسؤولين بأن المعلمين فئات المعلمين، وقناعة 
 تتوقف حوافز المعلمين عند بلوغهم سن التقاعد من وجهة نظر المسؤلين.إضافية، ومن ثم 

للجهات المسئولة عن  تتصل بالجوانب التنظيمية والإداريةهذه المعوقات أنها  أن طبيعة والواضح
، وبناء عليه ينبغي العمل على التغلب على تلك حوافز المعلمين في اللملكة العربية السعودية

وترى الدراسة الحالية أن تطوير حوافز المعلمين لا يعني فتح باب الحوافز بلا المعوقات وغيرها، 
 .لحوافزالمفسرة ل اتنظريالفي كما جاء  ،ربط الأجر مقابل الأداءحدود، ولكن المطلوب هو 

يوضح جدول  :حوافز المعلمين سياسةتطوير لالتربوية  العوائد-السادسالمحور 
 لهذا المحور.( نتائج التحليل الإحصائي 55)

 في الجولة الثالثة الخبراءتطوير حوافز المعلمين من وجهة نظر لالعوائد التربوية  (55جدول )

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 ضعف الجدية في وضع حوافز للمعلمين .8
 موافقة 711.1 1 1 1 1 711 35 جمود الأنظمة واللوائح  .1
 موافقة 22.2 1 1 52,2 57 21,1 55 لا يزال سلم الرواتب الجديد للمعلمين مثل القديم .6

توقف حوافز المعلمين عند بلوغهم سن التقاعد  .4
 موافقة 21.2 1 1 52,5 73 17,1 52 بشكل كلي أو جزئي

ـــارة م  العبــ
 (19خبراء الجولة الثالثة )

نسبة متوسط 
 الاستجابة

الحكم على 
 العبارة

 غير موافق لا أدري  موافق
 % ت % ت % ت

 موافقة 21.2 77,5 2 3,1 5 25,1 11 بينهم فيما والمساواة شعور المعلمين بالعدالة  .0

واستنهاض همتهم من ، رفع معنويات المعلمين .8
 أجل العطاء والإبداع

 موافقة 21.2 3,1 5 51,1 72 21,1 55

المعلمين نحو العمل  إيجابية لدىتوفير اتجاهات  .9
 موافقة 22.7 3,1 5 51,3 75 22,2 51 والمثابرة

8. 
تنافسية بين المعلمين من أجل جودة توفير أجواء 

 موافقة 22.7 3,1 5 51,3 75 22,2 51 العملية التعليمية

 موافقة 25.3 3,1 5 77,5 2 25,1 11 رفع روح الولاء والانتماء بين المعلمين .1

بما يسهم ، تنمية الرضا الوظيفي لدى المعلمين .6
 في إشباع حاجاتهم 

 موافقة 22.2 3,1 5 72,2 71 13,3 11

4. 
تحفيز المعلمين على الانضباط المهني بجميع 

 موافقة 25.3 3,1 5 77,5 2 25,1 11 أبعاده
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حيث تراوحت نسبة السابق؛ أن الخبراء وافقوا على جميع عبارات الجدول؛ يتضح من الجدول 
، ولعل توافق خبراء الدراسة على عدد كبير من العوائد (%22,7-%27,7متوسط الاستجابة ما بين )

يظهر أهمية الحوافز بالنسبة لمنظومة التعليم؛ بحكم التربوية الناجمة عن تطوير حوافز المعلمين، 
لتحفيز  فاعلةة ساسي تبني أصبح من الضروري المهم في هذه المنظومة، ومن ثم موقع المعلم 

التي و  ،منه المطلوبة المستقبلية والتوقعات الآنية الأدوار تأدية على ار دقا المعلم تجعل المعلمين؛
 .(52، 5172)رؤية المملكة  في محور التعليم 5151تضمنتها رؤية المملكة 

احتياجات المعلمين وعملت على تلبيتها رغم قلة  سنغافورهفنلندا و بعض الدول مثل  فهمتت لقد
ا من المعلمين تحتفظالموارد فيهما؛ ففي الحالة الأولى ا من ( ٪21حوالي ) فنلندا بنسبة عالية جد 

 لا (، وفي الحالة الثانيةOECD, 2013المهنية )المعلمين المدربين الباقين في المهنة لمدة حياتهم 
، ومع (751 ،5172)البربري،  اقتصادي نمو تحقيق على تساعدها طبيعية موارد أية هسنغافور  تملك

باعتمادها على تنمية مواردها  ذلك تمكنت سنغافوره من تحقيق معدلات نمو اقتصادي قياسية،
 .البشرية، بالتعليم والتدريب

 خلاصة النتائج

تلخيص نتائج الدراسة الميدانية على ؛ يمكن في ضوء ما أسفرت عنه نتائج الجولة الثالثه لدلفي
 :النحو الآتي

، التعليم مهنة على الإقبال تشجيع مثل: مبررات محلية، ما بين تنوعت مبررات حوافز المعلمين -
 فلسفة النظرة إلى المعلم على أنه ينبغي أن يمتلك، و ضمان التحسين المستمر في تعلم الطالبو 

بلد  في أيأهم العوامل التي تصنع الفارق  مثل: اعتبار المعلم ومبررت دولية، واضحة تربوية
جذب أفضل الخريجين ، و اعتبار حوافز المعلمين إحدى موضوعات الإصلاح التعليمي، و ما

 .واستبقائهم في مهنة التدريس

حفز المعلمين على التنمية المهنية، وضمان  .2
 استمرارها

 موافقة 22.2 3,1 5 72,2 71 13,3 11

 موافقة 22.2 3,1 5 72,2 71 13,3 11 تنمية روح التعاون والعمل الجماعي بين المعلمين .9

01. 
المساهمة في تحسين البيئة التعليمية وتحسين 

 نواتج التعلم
 موافقة 22.5 3,1 5 51,5 72 21,5 51

 موافقة 22.7 1 1 3,1 5 21,5 31 الحفاظ على الكوادر المتميزة من المعلمين .00
 موافقة 25.3 3,1 5 77,5 2 25,1 11 تخفيض الفاقد في العملية التعليمية  .08

 موافقة 25.3 3,1 5 77,5 2 25,1 11 التعليمية بالمملكة سياسةالمساعدة على تطوير ال .09

 موافقة 22.5 1 1 77,5 2 22,1 11 تشجيع المعلمين على المبادرة في تطوير أنفسهم  .08
 موافقة 27.7 77,5 2 51,1 72 31,1 52 تقليل مشكلات الاحتراق الوظيفي لدى المعلمين .01
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استصدار قرارات تعيين : هامنو حوافز المعلمين التي أشار إليها خبراء الدراسة،  تنوعتكما  -
توفير الرعاية الصحية ، و إيفاد وابتعاث الطلبة المتميزين دوليا، و كلية التربيةلخريجي 

 .الاحتفاء بالمعلمين المتميزين في يوم المعلم، و والاجتماعية للمعلم وأسرته
توافرها عند تصميم وتطبيق حوافز المعلمين،  يتبغيأشارت النتائج إلى مجموعة من معايير التي  -

أن تمنح الحوافز لمن ، لأداء الموضوعية في تصميم حوافز المعلمينأن تراعي معايير ا: مثل
أن تتكامل حوافز المعلمين )المهنية والأدبية والمادية( لتلبية حاجات ، و يستحقها من المعلمين

أن تكون الحوافز ضمن ، و لا تفقد المصداقية حتىأن تكون حوافز المعلمين دورية؛ ، و المعلم
 .أن تتناسب الحوافز مع طبيعة الأعمال التي يقوم بها المعلمون ، و لتعليمالقدرات المالية لوزارة ا

 تشريعات سن: مثلكما أشارت النتائج إلى مجموعة من متطلبات تطوير حوافز المعلمين،  -
رؤية المسؤولين الواضحة وقناعتهم بأهمية ، و تتعلق بوضعية حوافز المعلمين وإقرارها ماليا

 مراعاة العدالة، و تحديد شروط استحقاق الحوافز بدقة ووضوح، و حوافز المعلمين وتفعيلها
لمشاركة المعلمين  المجال إفساح، و وتقاعد ونقل وتوزيع التنظيمية في شئون المعلمين من عيين

 .درجة المركزية في توزيع حوافز المعلمين من التخفيف، و سياسة الحوافز رسم في
ضعف ، البيروقراطية في أنظمة الخدمة المدنية مثل:معوقات الإشارت النتائج إلى وجود بعض  -

توقف حوافز المعلمين عند بلوغهم و  ،جمود الأنظمة واللوائح، و الجدية في وضع حوافز للمعلمين
 .سن التقاعد بشكل كلي أو جزئي

، بينهم فيما والمساواة شعور المعلمين بالعدالة  :مثلالعوائد التربوية  بعضكما إشارت النتائج إلى  -
المعلمين نحو  إيجابية لدىتوفير اتجاهات ، و المعلمين من أجل العطاء والإبداعواستنهاض همة 

تنمية ، و توفير أجواء تنافسية بين المعلمين من أجل جودة العملية التعليمية، و العمل والمثابرة
لمساهمة ا، و تحفيز المعلمين على الانضباط المهني بجميع أبعاده، الرضا الوظيفي لدى المعلمين

 .في تحسين البيئة التعليمية وتحسين نواتج التعلم
 الإطار المستقبلي

التصور المقترح، وتكون من المفهوم، والفسلفة، والأهداف،  للبحث الإطار المستقبلي تناول
التصور، والمعوقات المتوقعة وسبل التغلب  ومتطلبات تطبيق التصور المقترح، وإجراءات تطبيق

 والتوصيات، وتفصيل ذلك على النحو الآتي:، عليها
 مفهوم التصور المقترح -أولا

من رؤية مستقبلية  -في ضوء نتائجها -يقصد بالتصور المقترح: "ما توصلت إليه الدراسة الحالية
لسياسة حوافز المعلمين في المملكة العربية السعودية، ويستند هذا التصور إلى فلسفة تنظيمية، 

أهداف بعينها، كما أن له عدد من متطلبات التطبيق، ويمكن تطبيقه من خلال  ويسعى إلى تحقيق
 تنفيذ بعض الإجراءات، وتضمن التصور بعض الحلول والتوصيات للصعوبات المتوقعة".
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 فسلفة التصور المقترح -ثانيا

يمكن صياغة فلسفة التصور المقترح  -بشقيها النظري والتطبيقي -في ضوء نتائج الدراسة الحالية
 ،من المعارففي: "توظيف حوافز المعلمين في تنميتهم مهنيا؛ لتمكين طلبة التعليم العام بالمملكة 

لإحداث نقلة نوعية  ؛وتطوير المواهب، وبناء الشخصية ،فرص الإبداع والابتكاروإتاحة والمهارات، 
 ".5151الوطنية، بما يسهم في تحقيق رؤية المملكة  تنمية الموارد البشريةفي في 

 أهداف التصور المقترح -ثالثا

، والعوائد تطوير سياسة حوافز المعلمين، وفي ضوء مبررات في ضوء فلسفة التصور المقترح
مكن صياغة ؛ أفي الجولة الثالثة راءالخبمن وجهة نظر  التربوية لتطوير حوافز المعلمين، وذلك

 :التصور المقترح فيما يأتيهداف أ 
 احتياجات المعلمين المهنية والاجتماعية الآنية والمستقبلية.تلبية السعي نحو  -
تستطيع المنافسة في سوق  ة متوازنة لحوافز المعلمين في المملكة؛بناء سياسالتوجيه نحو أهمية  -

للعمل في ، واستبقاء المعلمين الحاليين؛ المتقدمينالمعلمين العمل ولديها القدرة لجذب أفضل 
 المدارس غير المرغوبة.

 ؛ بما يعود بالفوائد التربوية على العملية التعليمية برمتها.تحسين البيئات المدرسيةأهمية التأكيد على  -
التنمية البشرية في أهم العوامل ، واعتبارهم أحد أهم عناصر منظومة التعليم مباعتباره يندعم المعلم -

المملكة العربية السعودية، ومن ثم ينبغي الاهتمام بقضاياهم والعمل على حلها ومنها قضية 
 الحوافز.

للعمل بالمدارس السعودية، جذب أفضل الخريجين واستبقائهم كما يسعى التصور المقتر إلى  -
 الاتجاهات الحديثة في تصميم حوافز المعلمين وتماشيا مع

 متطلبات تطبيق التصور المقترح -رابعا

ا على مضامين الإطار النظري، وما أسفر عنه استعراض  ، وما سنغافورهتجربتي فنلندا و اعتماد 
 تحديد المتطلبات الآتية: أمكن، في جولتها الثالثة الدراسة الميدنيةأظهرته نتائج 

وهي )لجنة التعليم والبحث  :الجهات الحكومية المعنية بتطوير التعليمبين  والتنسيقالتخطيط  -
، ووزارة التعليم ممثلة بالإدارة العامة للتخطيط والسياسات، والإدارة العامة مجلس الشورى بالعلمي 

ن هناك عوامل سياسية واقتصادية واجتماعية وثقافية ؛ حيث إللإشراف التربوي، وهيئة تقويم التعليم(
مترابطة ومعقدة توثر في التعليم، إضافة إلى الاعتبارات العائلية والخصائص المتفردة لبعض 

حوافز  ةف سياسفإن التخطيط والتنسيق أمر في غاية الأهمية من أجل تحقيق أهدالذا المدارس 
 .ليةاالمعلمين بفع

 تتعلق تشريعات بسن الدولعديد من  هتمتفقد ا  سي لحوافز المعلمين:ومؤس تشريعي وضع إطار  -
فلسفة  تحقيق في بعضهانجح و وتحديد شروط استحقاقها،  ،وإقرارها ماليا ،بوضع حوافز المعلمين
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، للتنفيذ قابلةالإطار القانوني الذي يترجم فلسفة الحوافز إلىلوائح  التشريعويمثل تحفيز المعلمين، 
 . المسئولة عن التعليم وملزمة للجهات

ن مواءمة هذه المنظومة مع إ حيثالتعليمية والوطنية:  ةالحوافز مع السياس ةمواءمة سياس -
ظهر من خلال الغرض منها وهو تحقيق الهدفين الاستراتيجيين الثاني والثالث تالتعليمية  ةالسياس

 5151المملكة العربية السعودية من الأهداف الاستراتيجية لوزارة التعليم والمرتبطة بأهداف رؤية 
وهما: "تحسين استقطاب المعلمين وإعدادهم وتأهيلهم وتطويرهم" و" تحسين البيئة التعليمية المحفزة 

 ةمع التأكيد على مبدأ التجانس والتكامل مع السياس(، 52، 5172)رؤية المملكة  للإبداع والابتكار"
 عاة الأولويات.التعليمية الأخرى وخطط التنمية الوطنية ومرا 

 المعلمين إعداد في الأساسية المسؤولية إن: وإقراراها مشاركة المعلمين في صنع سياسة حوافزهم -
 أن إلا ،الأولى بالدرجةالسلطات التعليمية في اللملكة  عاتق على تقع المستمرة المهنية وتنميتهم

 المتخصصة، التدريب كزاومر  ،التربية كليات :مثل الآخرين والشركاء المزودين منعدد  هناك
 وممثلي ية،اوالدر  بالخبرة لهم المشهود والأشخاص ،راءوالخب الجودة، ضمان ومؤسسات والشركات،

 رسم في لمشاركتهم المجال إفساح الضروري  من فإن وعليه المحلي، والمجتمع الأمور أولياء
 وآثارها الواسعة المشاركة هذه نجاعة ثبت وقد، التعليمية، ومنها سياسة حوافز المعلمين اتالسياس

 .الطلبة وتحصيل المعلمين تامهار  على الإيجابية
 نجاح فيا مهما دور  التربويون  والمشرفون  المدارسقادة  يلعبدعم القيادة المدرسية للمعلمين:   -

 لقيادات تحتاج الحديثة فالمدرسةوما يرتبط بها من حوافز مادية وغيرها؛  لمعلمين،التنمية المهنية ل
 إن؛ ومن هنا فطيينابيروقر  إداريين كونهم قبل واضحة تطويرية ورسالة رؤية وووذ ومنفتحون  أقوياء

 .التعليم جودةلتحقيق  ضمانات هي ملائمة مدرسية وتوفيرلبيئة عملهم،وتيسير  للمعلمين، دعمهم
 إجراءات تطبيق التصور -خامسا

على ضوء طبيعة التصور المقترح، وما اسفرت عنه الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي، أمكن 
 إجراءات التصور المقترح في النقاط الآتية:صياغة 
الرامية  ةأن السياسأظهرت الدراسة توظيف خريجي كليات التربية في الوظائف التعليمية:  -0

 خريجي كليات التربية الأكفاء،إلى جذب واستبقاء المعلمين الأكثر فاعلية بحاجة إلى توظيف 
ولتحقيق ذلك ، وتقديم الدعم والحوافز والتطوير المهني للوصول إلى الأداء العالي بصفة مستمرة

 يمكن عمل الآتي:
جودة خريجي هذه الكليات تفعيل التدريب الميداني لطلاب كليات التربية، بحيث يتم ضمان  -

 وإعدادهم؛ للإلتحاق بالعمل بالمدارس، وهم على أهبة الاستعداد للعمل بنجاح.
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التربوية بين كليات التربية وإداراات التعليم بالمناطق  تفعيل دور الشراكة في البحوث العلمية -
 السعودية، للوقوف على حقيقة دور حوافز المعلمين في العملية التعليمية.

الاحتياجات المستقبلية المتوقعة من المعلمين، كمي ا ونوعي ا مع تحديد مكان ومرحلة د تحدي -
 الاحتياج.

من خلال تزويدهم مسبق ا بوضعهم الوظيفي وواجباتهم تجاه مهنة  ،تعزيز الكفاءة المهنية للمعلمين -
 التعليم. 

 مهنة التعليم.وضع اختبارات يحصل مجتازوها على رخصة أو شهادة تمكنه من التقدم على  -
ضمان الكفاءة والعدالة في توظيف المعلمين، من خلال إجراءات شفافة وواضحة وضع إجراءات ل -

 تعطي فرص العمل المتاحة لأفضل المرشحين. 
التي يمكن من خلالها تسهيل  الإجراءاتعلى ا الإجراء ركز هذي :مهنيا المعلمينتنمية  -8

 ما يلي: للمعلم من خلال المهني النمو
في المدارس، من خلال عقد ورش عمل حول موضوعات محددة بناء  الحوار المهني مع الزملاء  -

 على احتياجاتهم.
 .تطوير التدريب التعاوني والمشاركة في الإشراف على الأقران، وتدريبهم -
 ضمن نصابهاحتساب الوقت الذي يمكن أن يقضيه المعلم في الدراسات العليا والبحث العلمي  -

 ويثمن كجزء من عمله كمعلم.، العملي
الأداء  حل المشكلات في المدرسة وتطويرالتدرب على يتم تدريب المعلمين من خلال يمكن أن  -

 بها.
يمكن أن تنفيذ بعض ورش العمل النوعية بحضور خبراء كليات التربية وإدارات التعليم، والتي  -

والتعبير عن  ،لاتخاذ القراراتتمكن المعلمين وتمنحهم الفرصة الكافية ؛ حيث تكون تحفيزية
 .وتحديد احتياجاتهم من خلال تحليل مشاكل المدرسة ونتائج التلاميذ ،آرائهم

على  المعلمين تسكين  :بحسب الاحتياجات الفعلية وتنقلهم المعلمين على المدارس تسكين -9
تكلفة التلميذ بين زيد الفارق في وتالعرض والطلب،  وسع الفجوة بيني في الوضع الحاليالمدارس 

في ه المعلمين الأكثر خبرة إلى المدارس الأكثر حرمان ا يتوجإذ من المستحسن  ؛المدن والقرى 
 القرى والمناطق النائية، ويمكن القيام بالإجراءات الآتية:

 .توجيه المعلمين المتميزين للمناطق التي هي بأمس الحاجة لهم -
 موضوعية.وفق ا لمعايير التنقل، فرصة الاختيار في عطى للمعلمين الأكفأ ي -
تزويد المناطق المحرومة والنائية من المعلمين، مع إمكانية تخصيص حوافز نوعية لهؤلاء  -

 المعلمين بتلك المناطق.
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تقليل الوزن المعطى للأقدمية في الأفضلية للنقل الداخلي والخارجي للحد من مخاطر العمل على  -
في المدارس النائية وتنويع خبرات المعلمين بين المدارس الانطباعات الأولية للمعلمين الجدد 

 بشكل عادل.
 .معلمين خبراء بجانب المعلمين الجدداتخذا الإجراءات الكفيلة بتواجد  -
إعانات أو بدل تذاكر سفر وبدل اغتراب للمعلم وأسرته والذين يعملون في التعليم  وزارةتقدم    -

 مناطق تعليمية بعيدة عن مقر إقامتهم. 
 ولكن، جيدة نتائج المرجوة رفع رواتب جميع المعلمين قد يؤدي: للمعلمين الوظيفيالتدرج  -8

مكنها ي جراءاتايكلف ذلك الدولة أموالا طائلة؛ لذا يمكن تحسين هذه الأوضاع من خلال تبني 
ئهم ، وتحقق الأهداف المحددة لها، بما يحفز جميع المعلمين لتجويد أداأن ترفع من جاذبية المهنة

 جراءات الأتية:بالمدارس، وتقترح الدراسة الا
لتحقيق أقصى  ات النادرة أو التي بها عجز في بعض المناطق،تخصصبعض اللرواتب لازيادة  -

 قدر من الفعالية من حيث التكلفة.
توفير ظروف عمل مرنة من خلال زيادة فرص التعليم الجزئي، وإجازة تفرغ، والإعارة للمؤسسات   -

 التعليمية والجامعات.
في الاعتبار ، مع الأخذ أكثر مرونةبحيث يكون  بغيره للرواتباستبدال نظام السلم الثابت  -

في دمة المدنية سابقا( )الخ وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعيةالتي تواجه الصعوبات 
 عض التخصصات النادرة والمطلوبة. توظيف ب

ليتناسب مع  ؛من خلال تنويع حجم هذا البدل ،بدل النقلو النظر في بدلات المناطق النائية إعادة   -
 طبيعة العمل في كل منطقة تعليمية.

ا لفئة المعلمات.  ،مدارس المناطق النائيةالعمل بوأوقات  التدريسية، تقليل الأنصبة -  خصوص 
من الثابت في الأدبيات أن البيئة التعليمية المناسبة وتوافرها : المدرسية بيئة العملتحسين  -1

 نية تحتية، وبيئة تعليمية مناسبةلابد من وجود بأحد محفزات المعلم نحو العمل وتجويده؛ لذا 
عاني من عدم أن بعض المدارس ت :وبحسب الدراسة الاستطلاعية فقد أكد المعلمون ، المدارسب

المباني بعض بل حتى  ،وهذا لا ينطبق على المدارس المستأجرة فحسب ،تكامل مرافقها
المستلزمات والوسائل التعليمية في قلة و ، الصيانةوضعف  ،لموارد، وذلك بسبب قلة االحكومية

 ، ومن هنا لابد من القيام ببعض الإجراءات مثل:بعض المدارس
 إمكانات البيئة التعليمية.  وتحسين ،رد اللازمة للمدارستوفير الموا -
 للمساعدة في تخفيف العبء على المعلمين.  ؛زيادة الطاقم الإداري والفني في المدارس -
 التأكد من أن المدارس توفر بيئات جاذبة للمعلمين كبار السن وذوي الخبرة. -
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ترفيهية وتنشيطية للمعلمين بالمدارس، لتزكية الذات، وتحقيق راحة البال، وتنمية  وضع برامج -
 مواهبهم.

في نظام التعليم الحالي ليست هناك أي مسؤولية أو  تقييم المعلمين ونظم المسائل:  -6
ا فيما يتعلق بتعليم تلاميذه، ولا  محاسبة للمعلم تجاه ما يقدمه في الفصول الدراسية وخصوص 

، ويمكن للمعلم وفق النظام الحالي أن داخل الصفر راتبه في أدائه بل يكتفى منه أن يكون يتأث
يحصل على العلاوة السنوية بدون التزامات سوى الحضور، كما يمكنه الحصول على الكسب 
الإضافي بمجرد حصوله على برنامج تدريبي أو درجة علمية أعلى، ويرتبط السلم الوظيفي في 

بمستوى التعليم وسنوات الخبرة، ونادر ا ما يستبعد المعلم غير الكفء بسبب أدائه، المقام الأول 
، وبناء عليه، ومن أجل تحفيز وفي الوقت نفسه نادر ا ما يكافئ المعلم الكفء بسبب أداءه

 المعلمين يمكن القيام بالإجراءات الآتية:
الأداء  ي لمنع المعلمين ذو  لمعلم؛موضوعية وتطبيقها بشكل حاسم لتقييم أداء بناء معايير  -

الاستمرار في ن ذوي الأداء المرتفع موتمكين المعلين ، المنخفض من البقاء في مهنة التعليم
 المهنة.

نقل المعلم غير الفعال إلى وظيفة إدارية أو فصله من المهنة بعد ملزمة ونافذة للوائح اصدار  -
 ذا القرار.لها الصلاحيات باتخاذ مثل ه ،علياصلاحية تشكيل لجنة 

وتقويم الزملاء ضمن بنود تقييم المعلم  ،التقويم الذاتي أو البنائيتفعيل نظم التقويم المدرسية مثل:  -
 .تزويد المعلم بالتغذية الراجعةبهدف  غير الرسمي،

تعد أحد ، والتي الإدارة الذاتية للمدرسةوذلك لتفعيل  لمدرسة:لصلاحيات التوسع في منح ال -4
مه، اللامركزية التي يمكن من خلالها أن تكون المدرسة مسؤولة أمام المجتمع الذي تخداشكال 

 ، ومن الإجراءات المفيدة في ذلك ما يلي:ويكون لديها سلطة صنع القرار
 استصدار لوائح تنظيمية تمكن المدرسة من درجة من الاستقلالية عن إدارة التعليم المركزية. -
الصلاحيات الجديدة بالقدر الكافي الذي يمكنهم من ممارسة تلك تدريب قادة المدارس على  -

 الصلاحيات بكفاءة.
تشكيل لجان متابعة من إدارات التعليم بالمناطق وبعض الجهات ذات الصلة للإشراف المالي   -

 وافاري على المدارس والتأكد من عدم وجود مخالفات في هذه الجوانب.
 المتوقعة وسبل التغلب عليها الصعوبات -سابعا

تتوقع الدراسة الحالية وجود بعض الصعوبات التي تعترض تطبيق التصور المقترح، وهو أمر 
طبيعي؛ إذا لا تخلو اتجاهات التطوير التعليمي من احتمالية وجود بعض الصعوبات، والمهم هو 

 تقديم حلول للتغلب عليها، ومن هذه الصعوبات ما يلي:
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حاجة وزارة وقد يرجع ذلك إلى التعليمية:  يط والتنظيم على مستوى السياسةلتخطضعف ا -0
لتبني خطة استراتجية لحوافز  سابقا( الخدمة المدنية) وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعيةالتعليم 

ومن أجل التغلب على تلك الصعوبة تقترح ، 5151المعلمين، برؤية علمية، منبثقة من رؤية المملكة 
عن التعليم والمعلمين إلى خطة وطنية لتحسين  5151ترجمة ما ورد برؤية المملكة الدراسة الحالية 

ملكة العربية السعودية، ومن خلالها يتم وضع الضواط والمعايير لتصميم وتنفيذ مأحوال المعلمين بال
    م بالجوانب المعنوية للمعلمين مجتمعيا وإعلاميا.الشق المادي لحوافز المعلمين، والاهتما

مثل  التي أشارت إليها الدراسة الميدانية:و معوقات حوافز المعلمين بعض استمرار  -8
ضعف الجدية في وضع حوافز ، و وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعيةالبيروقراطية في أنظمة 

أجل التغلب على تلك المعوقات وغيرها تقترح الدراسة ومن ؛ جمود الأنظمة واللوائح، للمعلمين
 وطنيةمبادرة  ووزارة المالية وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعيةأن تطلق وزارة التعليم  الحالية

الحقوق المالية المتعثرة بسبب التسكين والحوافز  تستهدف تخليص المعلم السعودي من مشكلات
 المرضية لهم.

 توصيات ال -ثامنا

للتصور  الموارد البشرية والتنمية الاجتماعيةو  التعليم تيوزار  ىتبنت يمكن أن البحثفي ضوء نتائج 
في ضوء الاستفادة  حوافز المعلمين ةسياسالمقترح، والإستفادة منه بما يمكن من المساعدة في تطوير 

 . ظهور النتائج المترتبة، وآراء الخبراء، مع ضرورة التأني في سنغافورهمن تجربتي فنلندا و 
 
 

 

 قائمة المراجع

 العربيةالمراجع  -أولا

من طلاب المدارس ودورنا  %5(. الصحية المدرسية: نعالج 5171الأنصاري، صالح. ) .7
 وقائي لا علاجي. صحيفة الاقتصادية الإلكترونية.

Retrived, 19 Aug. 2020, https://cutt.us/goz4U  

العام في الأردن  القطاعإعادة هيكلة الرواتب في (. 5172). الأسدي، إبراهيم أحمد علي .5
وتحقق معايير العدالة والكفاية والمساوة، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

 .جامعة اليرموك، الأردن
تطوير سياسيات قبول وإعداد للتحول نحو مجتمع (. "5172. )أكتوبر، حصة حمود ،البازعي .5

 مجلد، والنفسية التربوية العلوم ، مجلة"وفنلندا سنغافورهالمعرفة: صيغة مقترحة في ضوء تجربتي 
  .25-37، ص ص5172أكتوبر (،53) عدد(، 5)
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 المديرين. عمان، دار وتحديات الإدارة في الحديثة الاتجاهات (.5112كامل. ) بربر، .1
 اللبناني. المنهل

 لمواكبة مصر يف يالعال التعليم سياسات تطوير، أبريل(. "5172البربري، محمد عوض. )  .3
ها، مجلد ". مجلة كلية التربية ببنوماليزيا سنغافوره يخبرت من بالإفادةي المعرف الاقتصاد

 .511-771(، ص ص712(، عدد )51)
الرضا الوظيفي لدى معلمي  عوامل(. 5171الثبيتي، محمد عبد الله؛ العنزي، خالد عويد. ) .2

، المجلة محافظة القريات من وجهة نظرهم دراسة إدارة التربية والتعليم بمحافظة القريات
(، ص ص 5الدولية التربوية المتخصصة الصادرة عن الجمعية الأردنية لعلم النفس، عدد )

22-772 . 
 نموها: لكة العربية السعوديةالتعليم العام في المم "كفاءة .(5171) .الجابري، نياف رشيد .1

الجمعية السعودية للعلوم  رسالة التربية وعلم النفس،وخيارات الترشيد"،  ومحدداتها ومكوناتها
 .533-553ص ص (،53) ددعبالرياض،  التربوية والنفسية)جستين(

(. "الحوافز ودورها في تفعيل أداء المعلمين بمدارس 5171درادكة، أمجد محمود محمد. ) .2
التعليم العام بمحافظة الطائف"، مجلة البحث العلمي في التربية، كلية البنات للآداب والعلوم 

 .122-121(، ص ص1(، جزء )73والتربية بالقاهرة، جامعة عين شمس، عدد )
(. العوامل المدرسية المؤدية إلى قصور أداء المعلمين 5111القحطاني، وهف بن علي. ) .2

بمدينة الرياض، رسالة الخليج العربي، مكتب التربية العربي لدول في المدارس الابتدائية 
 .531-513(، ص ص 57(، السنة )11الخليج، عدد )
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