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 شكر وعرف ان
 

قبؿ كؿ شيء عمى النعمة التي أنعميا عميّ بأف أعانني عمى إنجاز ىذا  ، الحمد لله رب العالميف    

العمؿ المتكاضع، كما كأتكجو بالشكر كالتقدير كالاحتراـ إلى الأستاذ الفاضؿ الدكتكر عزمي الأطرش 

رشاد نحك السداد كالصكاب فمو مني جزيؿ  الذم أشرؼ عمى ىذا العمؿ، كبذؿ جيدان  كبيران مف تكجيو كا 

 الشكر كعظيـ الإمتناف.

كالأساتذة الأفاضؿ ممف تمقيت عمى أيدييـ كما كأتقدـ بالشكر كالتقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة، 

ليـ بصمات الذيف كانت  الفمسطينية دائرة الجمارؾ -كلا أنسى الأخكة في كزارة المالية العمـ كالمعرفة، 

 كاضحة في إخراج ىذه الرسالة الى حيز الكجكد.

 ىذا العمؿ .  في كأتكجو بعميؽ شكرم الى جميع الأصدقاء كالزملاء لما بذلكه معي مف جيكد متكاصمة

 أداة الدراسة. تحكيـ ب الأساتذة الأفاضؿ الذيف قامكا كما أتكجو بالشكر العميؽ إلى

ة الفمسطينية الأبدية، ىذا الصرح العممي كالكطني الشامخ كلجامعة القدس، جامعة عاصمة الدكل 

 بشمكخ أبناء شعبنا الفمسطيني الصامد، المزيد مف التقدـ كالتطكر كالإزدىار كالريادة.
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 :مصطمحات الدراسة

    إثارة القكل الكامنة في الفػرد كالتػي تحػدد نمػط الػسمكؾ أك التصرؼ المطمكب عف طريؽ الحكافز: 
 (. 2005باع كافة احتياجاتو الإنسانية )جرينبرج، إش
 

جميع المميزات المادية مثؿ الراتب كالعلاكات كالسكف كالنقؿ ككؿ ما يتعمؽ بالنكاحي  :الحكافز المادية
 (.2001المالية الأخرل )برنكطي، 

 
ى إشباع تمؾ العكامؿ التي تجذب الأفراد كتدعكىـ لمعمؿ؛ حيث أنيا تساعد عم: الحكافز المعنكية

 (.2101)عبد الرحمف، حاجة إجتماعية أك ذاتية معينة
 

دراؾ الدكر أك المياـ كبالتالي يشير  ثر الصػافي لجيػكد الفػرد التػيالأ: الأداء الكظيفي تبدأ بالقدرات كا 
 (.2001الى درجة تحقيػؽ كاتمػاـ الميػاـ المككنػة لكظيفػة الفرد )محمػد، 

 
ي إحدل الدكائر التابعة لكزارة المالية الفمسطينية، أنشأت في العاـ ى: دائرة الجمارؾ الفمسطينية

كيقع عؿ عاتقيا تطبيؽ القكانيف كالأنظمة المتعمقة بالعمؿ الجمركي كالسياسات الجمركية ، 0994
 (.2101)دائرة الجمارؾ الفمسطينية، 

 
كرم الجمارؾ ) قانكف جميع مكظفي الجمارؾ كالمحاسبيف الذيف يقكمكف بكظائؼ مأم مكظفي الجمارؾ:

 (.0962لعاـ  0الجمارؾ كالمككس رقـ 
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ملخص  

مستكل الاداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ في تحسيف الحكافز  دكر التعرؼ عمى ىدفت الدراسة
، كقد اتبع الباحث المنيج الكصفي، حيث قاـ بتصميـ استبانة الفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا

تساؽ داخمي ( فقرة كزعت عمى خمسة مجالات، كتمتعت بدرجة صدؽ62ت )ضم ، حيث تـ كثبات كا 
مف العامميف في الادارة العامة لمجمارؾ الفمسطينية، كقد بمغ تكزيعيا عمى جميع افراد مجتمع الدراسة 

( 100(، كبمغت عينة الدراسة )2016( مكظؼ حسب سجلات كزارة المالية الفمسطينية )300عددىـ )
 .مكظؼ بالطريقة القصدية 

لمعامميف يكجد دكر مباشر لمحكافز في تحسيف مستكل الاداء الكظيفي الى انو  أظيرت نتائج الدراسة
تمبية الحاجات الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية دكرىا في في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف خلاؿ 

 التنظيمية الاىداؼتحقيؽ لمعمؿ، ك كانتمائيـ يتيـ كدافع زيادة رغبتيـكالعمؿ عمى المتنكعة لمعامميف، 
، كما ، مف خلاؿ زيادة الانتاجية كانجاز الاعماؿ كالمياـ المككمة الييـ بكفاءة كفاعميةلدائرة الجمارؾ

مف خلاؿ تكفير كايجاد ، كرفع مستكل ادائيـ الكظيفيفي إشباع حاجات العامميف دكر ىاـ اف ليا 
ستند عمى نصكص قانكف الخدمة المدنية، كالذم يتـ مف خلالو تحديد نظاـ لمحكافز عادؿ كمعمـ م

أثر  الجكانب كالانجازات التي تستحؽ منح الحكافز بشقييا المادية كالمعنكية، بالاضافة الى كجكد
في تحقيؽ ك  كالاداء الكظيفي، تنمية القدرات الابداعيةكفي بط سمكؾ العامميف ضفي مباشر لمحكافز 
بالمساىمة  مف خلاؿ قياـ الحكافز الكظيفيمارؾ الفمسطينية كتحسيف مستكل الاداء أىداؼ دائرة الج

 .في الالتزاـ بالقكانيف كالتعميمات، كزيادة مستكل الالتزاـ بالعمؿ كاكقات الدكاـ الرسمي
أىمية تعزيز دكر الحكافز بشقييا خيران كفي ضكء نتائج الدراسة قدـ الباحث عددان مف التكصيات منيا  أك 

المادم كالمعنكم الممنكحة لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، مف خلاؿ ايجاد كتطكير نظاـ 
لمحكافز يقكـ بتقديميا لمستحقييا مف العامميف ضمف معايير كاضحة كعادلة كمعممة عمى الجميع، 

لعميا في السعي ، كضركرة اىتماـ الادارة اكتخصيص المكازنات المالية اللازمة لمنح الحكافز لمستحقييا
الدائـ لاستقراء كاكتشاؼ احتياجات العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كتسخير كافة الجيكد 
كالامكانيات في سبيؿ اشباع كتمبيو ىذه الاحتياجات سكاء اكانت الاقتصادية اك الاجتماعية اك النفسية 



 

 

 ق 

التي تكفرىا الحكافز بشقييا المادم كالمعنكم زيادة اىتماـ القيادات الادارية بالامكانيات اك المينية، ك 
في عممية ضبط سمكؾ العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كالعمؿ عمى زيادة تفكيض الصلاحيات 

 كمشاركة العامميف في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات كتعزيز العلاقات الانسانية بالعمؿ.
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The role of incentives to improve the level of functionality in the 

Palestinian Customs Department from the employees perspective. 

 

Prepared by: Mohammad Nael Mohammad Rabee 

Supervisor: Dr. Azmi Al-Atrash 

 

Abstract  
 

The study aimed to identify the role of incentives to improve the level of 

functionality in the Palestinian Customs Department from the employees 

perspective.  the researcher followed the descriptive methodology, where he 

designed a questionnaire that includes 62 items distributed on five areas with 

a significant degree of validity and reliability and internal consistency 

distributed to all of the employees working in the Palestinian General 

administration of Customs, a total of 300 employees as per the Palestinian 

Ministry of Finance records (2016), the research was based on a sample of 

100 employees based on a selected sample. 

 

The results of the study demonstrated that the incentives have a direct impact 

on the   level of improvement on job performance of the employees in the 

Palestinian Customs Department as their mandate is reflected on the 

economic, social and psychological employees needs, and on raising the level 

of motivation ,affiliation to work, and achievement of  the institutional goals 

related to the Customs Service, Thus shall be translated in increased 

productivity , in addition to tasks  achievement efficiently and effectively. 

This comes along with  increasing the level of the employee satisfaction and 

ameliorating the job performance, through providing a  fair system of 

incentives based on the  civil Service Law, which determine aspects and 

achievements that merit granting both physical and moral incentives , that 

shall have a direct impact on controlling the behavior of the employees, and 

on  enhancement of creative capacities and functionalities , and in achieving 



 

 

 ز 

the goals of the Palestinian customs Department and improve the level of job 

performance through the incentives to contribute to and raising the level of 

compliance with laws and regulations, and increasing the commitment to 

work and respecting the official working hours. 

Finally, in the light of the findings, the researcher made a number of 

recommendations, including the importance of strengthening the role of 

incentives, both financial and moral granted to the employees in the 

Palestinian Customs Department, through the development of the incentives 

system provided to those who merit according to determined criteria, 

disseminated clearly among employees. In addition to allocating the necessary 

budget, and raising the attention and follow up of the seniors on figuring the 

needs of the employees and providing all means to respond to them whether  

economic ,social,  moral, or professional needs. It is of importance also to  

call the attention of  the administrative leadership  on the role of providing 

moral and physical  incentives on controlling the behavior of workers in the 

Palestinian customs Department, and increase the delegation of powers and 

the participation of employees in the policy formulation and decision-making 

and enhancing human relationships work  .  
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 الفصؿ الأكؿ

______________________________________________________ 
  خمفية الدراسة

 

 المقدمة  4.4

 

يعتبر المكرد البشرم أىـ عنصر مف العناصر التي تعتمد عميو المؤسسات في تنفيذ أنشطتيا كبرامجيا 
مى المكرد البشرم، حيث تمثؿ كتحقيؽ أىدافيا،  كما أف نجاح المؤسسات العامة كالخاصة يتكقؼ ع

المكارد البشرية الأىمية القصكل فييا. مف ىنا جاء الإىتماـ بالمكارد البشرية مف خلاؿ العمؿ عمى 
يجاد السبؿ كالحكافز القادرة عمى تحسيف أدائيـ، كبالتالي  الكفاء بمتطمباتيـ كالإلتزاـ بسد إحتياجاتيـ، كا 

كيعد مكضكع الحكافز مف المكضكعات التي حظيت كما تستطيع المؤسسات بذلؾ تحقيؽ أىدافيا. 
زالت تحظى بإىتماـ عمماء السمكؾ الإدارم، كىذا عائد الى أف الحكافز تعتبر مف أىـ المتغيرات 

نتائج النشاط الإدارم المستقمة لمدافعية بإنعكاساتيا كبعلاقتيا الإيجابية عمى الكفاءة الإنتاجية كعمى 
 (.2009) القحطاني،  في المؤسسة

 
تمعب الحكافز دكران فعالان كميمان في إنتاجية العامميف، كتنبع أىميتيا مف حاجة الفرد الى الإعتراؼ 

نجازات، بأىمية  فتقدير المؤسسات لجيكد العامميف فييا عف طريؽ الحكافز ما يقكـ بو مف مجيكدات كا 
اجات الأساسية المتفاعمة في يعتبر مف الأمكر الميمة التي تساىـ بشكؿ كبير في إشباع مجمكعة الح

نفس الفرد، كيعتبر كجكد نظاـ لمحكافز أمر في بالغ الأىمية، فميارات الأفراد كقدراتيـ لا تعتبر كافية 
لمحصكؿ عمى الإنتاجية العالية، ما لـ يصاحب ذلؾ نظاـ لمحكافز قادر عمى تحريؾ دكافع الأفراد 

 (.2003)الدالو، لدييـ ـ الأمثؿ لمطاقات الكامنة بيدؼ الإستخدا
 

كتعتبر دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف أىـ الدكائر الحككمية الرافدة لخزينة الدكلة، كىي صاحبة الدكر 
كتمضي دائرة الجمارؾ عية كالتنمكية، الأكبر في تحقيؽ أىداؼ الدكلة السياسية كالإقتصادية كالإجتما

اءة كالفاعمية مف خلاؿ العامميف فييا مف الككادر الفمسطينية قدمان لتحقيؽ أىدافيا بدرجة عالية مف الكف
 البشرية المؤىمة الذيف يقكمكف بدكر حيكم كميـ نظران لطبيعة المياـ التي يؤدكنيا.

أداء العامميف في دائرة الجمارؾ  في تحسيف مستكلالحكافز عمى دكر  التعرؼكتسعى ىذه الدراسة الى 
ب القرار لتفعيؿ ىذه الحكافز كصكلان لأداء أفضؿ لمعامميف الفمسطينية، ليستفيد منيا المسؤكليف كأصحا

 فييا.
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  مشكمة الدراسة 6.4
 

تعمؿ المؤسسات جاىدة الى تحسيف أداء العامميف فييا، كدفعيـ كتكجيييـ تجاه الأىداؼ المرسكمة،  
مما العلاقة بيف التحفيز كالأداء علاقة إيجابية، حيث يدفع الحافز العامميف الى زيادة جيكدىـ، ف

كفي حاؿ عدـ تكفر الحكافز سينعكس ذلؾ ، ابي عمى مستكل الأداء في المؤسسةينعكس بشكؿ إيج
قدامان عمى العمؿ، كيدفعيـ  سمبان عمى مستكل الأداء الكظيفي، كىذا بدكره يجعؿ العامميف أقؿ حماسان كا 

المؤسسة في تحقيؽ لعمؿ المطمكب بكفاءه كفعالية، مما يؤدم الى خمؿ كبير يعيؽ باالى عدـ القياـ 
ؽ نظاـ كمحددات في طرؽ أف الحكافز سمبية كانت أك ايجابية تعمؿ كف، كمما شؾ فيو أىدافيا

ذ ، كحسب الأداء المتكقع مسبقان، لكيفية تنفيعامميف نحك تحسيف أدائيـ الكظيفي، لدفع الاستعماليا
بتعزيز سمكؾ المكظؼ بحكافز مف المستحب تطكير كتحػسيف الأداء ف، المكظفيف لممياـ المككمة إلييـ

 .) 2005ايجابية سكاء أكانت ماديػة أك معنكيػة )الشماع، كحمكد،
بعض  لأراء كقد لاحظ الباحث مف خلاؿ عممو في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كمف خلاؿ إستطلاعو

اؾ  العامميف في الجمارؾ كجكد قصكر في نظـ كأساليب الحكافز المطبقة عمى العامميف، كما أف ىن
 عدـ كضكح لدكر الحكافز عمى أدائيـ الكظيفي، كىذا عائد الى عدـ كجكد نظاـ لمحكافز خاص بيـ،

الذم ينعكس سمبان عمى الرضا كالأداء الكظيفي لمعامميف، مما يفقدىـ حماسيـ لمعمؿ، كتنخفض الأمر 
ـ كمستكل أدائيـ ىذا سينعكس بالضركرة عمى كفاءتيركحيـ المعنكية، كرغبتيـ في الأداء بفاعمية، ك 

 كمف ىنا جاءت مشكمة الدراسة التي تـ صياغة السؤاؿ الرئيسي بناءن عمييا كىك :الكظيفي، 
الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر  مستكل في تحسيفالحكافز دكر ما ىك 

 العامميف فييا؟
 الدراسة أىمية  3.4

 

 حو مف مكضكعات بالنسبة لدائرة الجمارؾ الفمسطينية.تنبع أىمية ىذه الدراسة مف حداثة ما تطر  -1
 عدـ تكفر آلية كاضحة كمفيكمة لمنظاـ. ك حكافز لمنظاـ  كجكدعدـ  -2
ستفتح الدراسة الباب أماـ الباحثيف لإيجاد الحمكؿ لممشاكؿ المتعمقة بأنظمة الحكافز المطبقة في  -3

 دائرة الجمارؾ الفمسطينية
 .اكلت المكضكع عمى نطاؽ ضيؽاقتصار الدراسات السابقة التي تن -4
 حسب عمـ الباحث. ندرة الدراسات السابقة في تناكؿ ىذا المكضكع -5
كر الذم كجد أنو مف الضركرة بمكاف معرفة كبياف الددائرة الجمارؾ مف كاقع عمؿ الباحث في  -6

  .التي تعمؿ عمى تحسيف الأداءك  تقكـ بو الحكافز
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  أىداؼ الدراسة   1.1

مستكل الأداء  تحسيف فيالحكافز دكر التعرؼ عمى  :اليدؼ العاـ كىك مىتركز ىذه الدراسة ع
كتـ تحقيؽ اليدؼ الرئيسي لمبحث  الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا

 :تيوالفرعية الا الأىداؼمف خلاؿ 
 رؾ الفمسطينية. التعرؼ عمى مدل إسياـ الحكافز في إشباع حاجات العامميف في دائرة الجما -0
 التعرؼ عمى مدل إسياـ الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية. -2
التعرؼ عمى مدل إسياـ الحكافز في تنمية القدرات الإبداعية لمعامميف في دائرة الجمارؾ  -3

 الفمسطينية.
 الفمسطينية؟ التعرؼ عمى مدل إسياـ الحكافز في تحقيؽ العامميف لأىداؼ دائرة الجمارؾ -4
تقديـ بعض التكصيات التي قد تساىـ في إيجاد نظاـ حكافز فعاؿ مف شأنو أف يساعد عمى  -5

 رفع مستكل الأداء الكظيفي.

 
 أسئمة الدراسة 5.1 

 ىناؾ سؤاؿ رئيسي يعتبر المحكر الأساسي لمشكمة الدراسة كىك:
الفمسطينية مف كجية نظر  مستكل الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ في تحسيفالحكافز  دكرما 

 العامميف فييا؟
 كيتفرع عف السؤاؿ الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية:

 ما مدل إسياـ الحكافز في إشباع حاجات العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية؟ -1
 ما مدل إسياـ الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية؟ -2
 ي تنمية القدرات الإبداعية لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية؟ما مدل إسياـ الحكافز ف -3
 ما مدل إسياـ الحكافز في تحقيؽ العامميف لأىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية؟ -4
 
 لدراسةحدكد ا 2.4

 

 2015الحد الزماني :  -
 المحافظات الشمالية. -الحد المكاني : دائرة الجمارؾ الفمسطينية  -
 المحافظات الشمالية. -دائرة الجمارؾ الفمسطينية  الحد البشرم : مكظفي -
مستكل الأداء الكظيفي في  في تحسيفالحكافز  دكر الحد المكضكعي : إقتصرت الدراسة عمى -

 طينية مف كجية نظر العامميف فييا.دائرة الجمارؾ الفمس
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 المتغيرات الخاصة بالدراسة : 7.1
 إقتصرت الدراسة عمى المتغيرات التالية : 

 تغير التابع : مستكل الأداء الكظيفي لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.الم 
 .المتغيرات المستقمة: الحكافز المادية، الحكافز المعنكية 
  ،المتغيرات الضابطة: كتتمثؿ بخصائص أفراد العينة التالية ) الجنس، العمر، سنكات الخبرة

 المؤىؿ العممي، المركز الكظيفي(.
 فقرات الإستبانة معبرة عف المتغيرات.كجاءت صياغة 

 

 مصادر بيانات الدراسة 8.1
 :ىبناءن عمالدراسة بيانات  مصادر تتككن

 الكتب ؿ الاطلاع عمى الأدبيات ك المصادر الثانكية : تـ الحصكؿ عمى ىذه المعمكمات مف خلا -1
لبناء لشبكة العنكبكتية كذلؾ كا الأخرل كالدكريات المتكفرة في مكتبة الجامعة كالمكتباتكالرسائؿ العممية 

 النظرم لمدراسة. الإطار 

، لإستخداميا في ىداؼ كفرضيات الدراسةـ الباحث بتصميـ الاستبانة كفقا لأقا:  الأكليةالمصادر  -2
 جمع البيانات الميدانية.

 ىيكمية الدراسة 9.1

 فصكؿ كانت كما يمي: ستةأخرج  الباحث  دراستو  في 
 

o اـ لخمفيػػػػة الدراسػػػػة كتمييػػػػدان ليػػػػا، كعرضػػػػان لمشػػػػكمتيا، كمبرراتيػػػػا، الفصػػػػؿ الأكؿ: كفيػػػػو عػػػػرض عػػػػ
 كأىميتيا، كأىدافيا، كأسئمتيا، كحدكدىا، كمصادرىا. 

o الفصؿ الثاني: كالذم تضمف الإطار النظرم لمدراسة، مركران بالإطار المفاىيمي. 

o .الفصؿ الثالث: الدراسات السابقة 

o الدراسػػػة، كمنيجيػػػة الإعػػػداد، كالأدكات، كالمجتمػػػع،  : تنػػػاكؿ عرضػػػان شػػػاملان لمنيجيػػػةلرابػػػعالفصػػػؿ ا
 كالعينة كمدل اختبار صدؽ كثبات أداة الدراسة.

o تضمف عرضان لمنتائج كتحميلان لمبيانات كمناقشتيا.خامسالفصؿ ال : 

o تضمف ممخصان لأىـ النتػائج كقائمػة بػأىـ الاسػتنتاجات، كالتكصػيات التػي انبثقػت  :سادسالفصؿ ال
 ـ التكصؿ إلييا.عف النتائج التي ت

 كأخيران تـ تكثيؽ المراجع كالمصادر المستخدمو ، ككذلؾ اضافة المرفقات اللازمة.
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 الثاني فصؿال
______________________________________________________ 

 الإطار النظرم 
 

 . مقدمة 1.2
مكضكع الحكافز إىتمامان  مكضكع الحكافز مف المكضكعات اليامة، كلقد أكلى عمماء الإدارة يعد     

بالغان لما ليا مف أثر إيجابي عمى أداء العامميف، كيتكقؼ نجاح المؤسسات سكاء العامة منيا أك 
الخاصة في تحقيؽ أىدافيا عمى ما تقدمو لمعامميف فييا مف حكافز مادية كمعنكية بإعتبارىا محركان 

 (.2010العزاكم، كجكاد، )  أساسيان ممحكظان عمى تحسيف الأداء كزيادة الإنتاجية
 

كعميو سنتاكؿ في ىذا الفصؿ الإطار المفاىيمي لمحكافز مف خلاؿ تعريؼ مفيكـ الحكافز، كأىميتيا 
 كأنكاعيا، كنظرياتيا، كشركط نجاحيا، كالعكامؿ المؤثرة عمى أنظمو الحكافز.

 
ـ الأداء الكظيفي، يالأداء الكظيفي، كعناصره، كالعكامؿ المؤثره فيو، كتعريؼ تقي كذلؾ سيتـ عرض

 .طرؽ تقييـ الأداء كالمعايير المستخدمة في ذلؾ ، ك طكات المتبعة في عممية التقييـكأىميتو كالخ
 

كرؤيتيا، كرسالتيا، كأىدافيا،  الجمارؾ الفمسطينيةكفي الختاـ سيتـ عرض الإطار التعريفي بدائرة 
ستراتيجيتيا، كذلؾ تبياف ال مارؾ الفمسطينية بالمكاتب الجمركية كالادارات دائرة الجبيف علاقة كقيميا، كا 

 كىيكميا التنظيمي، كالدكائر الفرعية ليا.مياـ كتنظيـ دائرة الجمارؾ الفمسطينية ، ك الأخرل
  .المياـ المختمفة المناطة بدائرة الجمارؾ الفمسطينيةك 
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 المبحث الأكؿ. 2.2
 

 مفيكـ الحكافز : .1.2.2
ت النظر حكؿ مفيكـ الحكافز، كيعكد ىذا التبايف الى البعد الذم تناكؿ لقد تعددت كتباينت كجيا

 الحكافز.
فقد عرؼ المجذكب الحكافز " بأنيا الكسائؿ أك العكامؿ الخارجية التي تشبع حاجات العامؿ كتكجو 

 (.2003سمككو عمى نحك معيف" ) المجذكب،
 

للإنساف، كالتي تؤثر ة تمؾ القكل الحركية بأنيا مجمكعة العكامؿ التي تعمؿ عمى إثار  " السمميكيشير 
 (.2000 ،السممي" ) تصرفاتوعمى سمككو ك 

 
كيرل العديمي بأف الحكافز ىي " الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالإنساف كالتي يمكف الحصكؿ 

ستخداميا لتحريؾ دافية نحك سمكؾ معيف كأدائو كأنشطة محدكدة بالشكؿ كالأسمكب الذ م يشبع عمييا كا 
 (.1985جاجاتو كتكقعاتو كيحقؽ أىدافو" ) العديمي، 

 
أما عباس فقد عرؼ الحكافز بأنيا" مؤثر خارجي يحرؾ كينشط سمكؾ الفرد لإشباع حاجات كرغبات 
معينة مف أجؿ تخفيؼ حالات التكتر المصاحبة لنقص في إشباع تمؾ الحاجات كالرغبات" ) عباس، 

2004.) 
 

ىك مكلد النشاط كالفاعمية في العمؿ، كىك مف الطرؽ النشطة لمحصكؿ عمى كأعتبر الفقي التحفيز" 
 (. 2010أفضؿ ما لدل الغير، سكاء كاف ذلؾ يتعمؽ بالأمكر المادية أـ المعنكية") الفقي، 

 
في حيف رأل أبك النصر أف التحفيز" ىك حصكؿ الأفراد عمى الحماس كالإقداـ كالسركر في أعماليـ، 

كسابيـ الثقة في أنفسيـ، بما يدفعيـ الى القياـ بالعمؿ المطمكب منيـ عمى أكمؿ كجو دكف شككل أك  كا 
 (.2007تذمر" ) أبك النصر، 

 
كيذكر ) برسمكف كستاير( في تعريفو لمفيكـ الحكافز " بأنيا شعكر داخمي لدل الفرد، يكلد فيو الرغبة  

داؼ محددة" ) الكعبي كآخركف، لإتخاذ نشاط أك سمكؾ معيف، ييدؼ منو الى لمكصكؿ الى تحقيؽ أى
2000.) 
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كيعتبر شاكيش في تعريفو لمحكافز بأنيا" فرص أك كسائؿ تكفرىا إدارة المنظمة أماـ الأفراد العامميف، 
لتثير بو رغباتيـ كتخمؽ لدييـ الدافع مف أجؿ السعي لمحصكؿ عمييا، عف طريؽ الحيد كالعمؿ 

 (. 2005ـ التي يحسكف كيشعركف بيا")شاكيش، المنتج، كالسمكؾ السمسـ، كذلؾ لإشباع حاجاتي
 

عمى ما سبؽ يمكف تعريؼ الحكافز بأنيا مجمكعة مف العكامؿ المادية كالمعنكية تتمثؿ في كبناء ن 
محرؾ خارجي تثير دكافع العامميف الداخمية يتـ مف خلاليا إشباع كسد حاجات العامميف كتحقيؽ 

 أىداؼ المؤسسة عمى حد سكاء.
 

 الحكافز:  أىمية. 2.2.2
تنبع أىمية الحكافز مف ككنيا تشكؿ عاملان ميمان في تحديد سمكؾ أداء العامميف في العمؿ، فيي      

تمثؿ محركان فعالان لأداء العمؿ المنكط بيـ، فميما تساكت قدرات كميارات كخبرات العامميف في أداء 
ىتماـ كرغبة ىؤلاء العامميف تختمؼ م ف فرد الى آخر، مما تنعكس عمى عمؿ معيف، إلا أف كفاءة كا 

كفاءة الأداء أك مستكاه، كىذا الإختلاؼ أك التفاكت ما يعرؼ في قكة الرغبة أك الدافعية لأداء العمؿ 
 (.2009)تلالكة كآخركف، 

فالحكافز خلافان للأجكر التي تدفع مقابؿ ما يقكـ بو الفرد أك ما يؤديو مف كاجبات أك أعماؿ كظيفية، 
إطار مكافأة العامميف عف الأعماؿ أك المجيكدات المميزة التي يقكـ بيا، كالتي تفضي فإنيا تأتي في 

الى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كزيادة إنتاجيتيا، كالمؤسسة الناجحة ىي التي تعرؼ كيؼ تستغؿ كفاءة 
المينية  الكفاءةكفعالية عاممييا، فقد عمؿ الباحثكف في سبيؿ الحصكؿ عمى الكصفة الكاممة لرفع 

صية لمعامميف التي خللأفراد كقياـ الإدارة بإختيار العناصر الفعالة لممؤسسة كربط أىدافيا بالأىداؼ الش
تنعكس إيجابيان عمى أدائيـ، كيمكف القكؿ بأف المؤسسة الناجحة تقكـ بكضع نظاـ حكافز فعاؿ قادر 

تيا في تحقيؽ مؤسسة كمساعدعمى التأثير بالإيجاب عمى أداء العامميف بالشكؿ الذم يزيد مف كلائيـ لم
ستمرارىا  (. 2009) الحمبي، أىدافيا كا 

 
 (2013كتتمثؿ أىمية الحكافز فيما يمي: ) السقا، 

تسيـ في إشباع حاجات كرغبات العامميف كرفع الركح المعنكية لدييـ، مما يحقؽ ىدفان إنسانيان  . أ
ء الأفراد، كتزيد مف إرتباطيـ في حد ذاتو، كغرضان رئيسيان لو إنعكاساتو عمى زيادة إنتاجية ىؤلا

دارتيا كمع أنفسيـ، فيي مف أىـ العكامؿ كأكثرىا تأثيران في إندفاع  كعلاقتيـ مع المؤسسة كا 
خلاص لمعمؿ، متى كانت الأجكر مناسبة كالحكافز متكفرة ككفيمة بإشباع  الفرد برغبة كا 

جتماعيان تكلد الإحساس بالإنتماء، كىذه الحكافز تعزز  متطمبات الفرد، إذ تعتبر حافزان نفسيان كا 
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القدرة الشرائية لمفرد حيث تمكنو مف إشباع حاجاتو الفردية كالإجتماعية مف السمع كالخدمات 
سكاء كانت أساسية أك كمالية، كتتضمف ىذه الحكافز خدمات إجتماعية تقدـ بشكؿ جزئي أك 

ـ، التركيح، الخدمات بشكؿ متكامؿ مثؿ التغذية، الإسكاف، المكاصلات، التثقيؼ، التعمي
الطبية، دكر الحضانة، المساعدات كالإعانات، كالخدمات الشرائية، كتعتبر الخدمات 
الإجتماعية مف الحكافز المؤثرة عمى أداء العامميف، فيي تستيدؼ المحافظة عمى العامميف 

 كرفع درجة رضاىـ، كتييئتيـ لمعمؿ في ظؿ معنكيات عالية.  
صياغة المنظكمة الخاصة بإحتياجات العامميف، في إطار تحديد تساىـ الحكافز في إعادة  . ب

أكلكياتيـ، إنسجامان مع أىداؼ المنظمة كتطمعاتيا كقدرتيا عمى الإستجابة لمتطمبات العامميف 
كأىدافيـ، فيي تساىـ في رسـ إتجاىيـ كغاياتيـ كتكجييـ في تحديد طبيعة العمؿ الذم 

 المبذكؿ لمكصكؿ الى ىدؼ معيف. يختاركنو، كتحدد مدل الإستجابة لمجيد
تسيـ في ضبط سمكؾ العامميف كالتحكـ فييا، مما يجعميا قادرة عمى تحريؾ ىذا السمكؾ  . ت

 كتعظيمو أك تدعيمو أك تحكيمو أك الإستغناء عنو.
فالحافز عامؿ خارجي يخاطب الدافع كيجذب صاحبو أك يدفعو إلى الاتجاه لسمكؾ كعمؿ  . ث

نشط مف طرؼ الإدارة لتكجيو طاقات الأفراد كتحفيزىـ كالرقابة التدخؿ المعيف، كيعتبر ىذا 
ك إلا فإف الأفراد سكؼ يسكدىـ  مؤسسةعمى أعماليـ كتغيير سمككيـ بما يتكافؽ كحاجات ال
ة، كحتى تستطيع الإدارة القياـ بعمميا ؤسسحالة مف التراخي إف لـ تكف معارضة لأىداؼ الم

أك التشدد في مكاجية سمكؾ الأفراد بما ينطكم عمى فميس أماميا سكل أف تمبس ثكب القكة 
ذلؾ مف عنؼ أك تيديد مستمر كأدكات الإدارة في ىذا السبيؿ الإشراؼ كالرقابة المباشرة كىذه 

كىي فمسفة "العصا كالجزر" التي قامت عمييا النظرية  Xفمسفة الضغط أك ما يسمى بنظرية 
في عممية التكظيؼ كأنظمة الأجكر كالمرتبات  التقميدية في الإدارة، فالإدارة تممؾ التحكـ

كممحقاتيا كظركؼ العمؿ المادية الأخرل كىي جميعيا لا تخرج مف ككنيا الجزرة التي يسعى 
العامؿ لمحصكؿ عمييا مقابؿ أدائو لعممو كبالتالي فإف التراخي في الأداء يحكؿ ىذه الكسائؿ 

اد كاستخداـ ىذه العصا أمر مرىكف إلى عصا يمكف للإدارة استخداميا لمضغط عمى الأفر 
 بإرادة الإدارة كليس بإرادة الفرد.

إف منح الحكافز الإيجابية كالمكافآت التشجيعية، الترقية، الأجر، تمعب دكر المدعمات  . ج
الإيجابية لمسمكؾ أم استمرار الفرد في القياـ بالأعماؿ كالتصرفات التي تقكده لمحصكؿ عمى 

ف ذلؾ فإف إتباع نيج  الحكافز السمبية فيي تمعب دكر المدعـ كعمى العكس م ىذه الحكافز،
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السمبي لمسمكؾ حيث يتعمـ الفرد أف قيامو بيذا السمكؾ  سيعرضو لممساءلة كالمحاسبة كالعقاب 
 في بعض الأحياف، لذلؾ غيك يحاكؿ تفادم حدكث ذلؾ بتجنب السمكؾ المؤدم إلييا.

 منح الحكافز لمعامميف يسيـ بشكؿ كبير في الآتي:  كبالتالي فإف ضبط السمكؾ مف خلاؿ         
o بحيث تساعد عمى إنجاز العمؿ بكفاءة كقدرة عالية.  ؤسسةعلاقات العمؿ بالمًتعزيز تقًية 
o بقدر الإمكاف، أك تحكيميا إلى سمكؾ بناء. ؤسسةإزالة جميع الصراعات اليدامة في الم 
o بجيكدىـ كأفكارىـ مف أجؿ تحقيؽ بحيث يشارككف  ؤسسةيساعد عمى تكامؿ العامميف بالم

 أىداؼ المنظمة بحيث تعطي لرجاؿ الإدارة القكة اللازمة لجعميـ أكثر تأثيران كفاعمية. 
o   إندماج كؿ مف عكامؿ الإنتاج بما فييـ العنصر البشرم ) الميني أك المكظؼ( بيدؼ

 (.2011الكصكؿ الى حياة تنظيمية مؤثرة كناجحة )الرحاحمة، كزكريا، 
o في تنمية القدرات الإبداعية الخلاقة لدل العامميف، بما يكفؿ إستمرارية عمؿ المؤسسة  تساىـ

المبدعة، كركيزة رئيسية لكجكد الإبداع  اتكتقدميا، فالحكافز مقكمان أساسيان في المؤسس
كتنميتو، كبإعتبار تنمية القدرات كتنمية كتطكير كفاءة العنصر البشرم مف خلاؿ منحو 

لمعنكية منيا كالتي تأتي في إطار إشراكو في الدكرات التدريبية ككرش العمؿ الحكافز كنخص ا
عادة التأىيؿ، كالتي  كحضكر الندكات كالمؤتمرات، كالتعميـ المستمر، كالتطكير التنظيمي، كا 
تعتبر مف أىـ المداخؿ لتنمية القدرات، فالإدارة تقكـ بقصد تنمية ىذه القدرات كتطكيرىا كمف 

عمكمات، كالميارات، كالإتجاىات، كالسمكؾ، كالأداء الكظيفي، تكفير نظاـ عدة جكانب الم
حكافز يربط بيف التقدـ الكظيفي كالمزايا كأشكاؿ التقدير المادم كالمعنكم التي يحصؿ عمييا 
العامؿ مف ناحية كبيف أدائو الكظيفي مف ناحية أخرل. مف ىنا يبرز مكضكع تنمية القدرات 

نظر العامميف بإعتباره أداة تساعدىـ في تحسيف أدائيـ الكظيفي، كمف  لمعامميف كتطكيرىـ في
، (2011ثـ يدرككف عمى أنو كسيمة لمحصكؿ عمى تمؾ الحكافز الإيجابية المستيدفة )عباس،

كلكف كبالضركرة أف تدرؾ المؤسسات كالمنظمات أف إستمرارىا كنجاحيا يتكقؼ بشكؿ رئيسي 
كالتغيير، كىذا الأمر منصب عمى المكرد البشرم العامؿ  عمى قدرتيا عمى الإبداع كالتطكير

 (2007لدييا، كبالتالي فإف عمى المؤسسات في سبيؿ ذلؾ إتباع مايمي: ) أبك النصر، 
o  المؤسسةتشجيع العامميف المبدعيف في. 
o ؤسسةتبني المكاىب مف العامميف في الم. 
o المؤسسة إستقطاب أصحاب القدرات الخلاقة كضميـ الى فريؽ العمؿ في. 
o عطاء العامميف فرص التعمـ بالتجربة مع نسبة  ؤسسةمنح العامميف في الم الأماف الكظيفي، كا 

الخطأ المسمكحة دكف المحاسبة عمييا، كمف ىنا يتعمـ العامميف كيصبحكا أكثر فاعمية في 
 العمؿ.

o .حساسيـ التاـ بيا  إيجاد بيئة عمؿ تقكـ عمى الثقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كا 
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o  بمستكل عاؿ مف سعة الأفؽ. ؤسسةكرة أف يتسـ المسؤكليف في المضر 
o .ضركرة كجكد نظاـ سميـ كمكضكعي لمترقيات يشجع الكفاءات 
o .ضركرة كجكد نظاـ إتصاؿ متكامؿ يسمح بتدفؽ المعمكمات رأسيا كأفقيان 
o .تشجيع المقترحات كالأفكار كدراسة الشكاكل سكاء مف الجميكر الداخمي أك الخارجي 
o ماف بأىمية مبدأ التفكيض في الصلاحيات.الإي 
o  تخصيص الميزانية المناسبة لتنفيذ البرامج التدريبية كالتطكيرية لكافة العامميف، كخاصة برامج

 تنمية القدرات الإبداعية.
o  الإستفادة مف أساليب تنمية القدرات الإبداعية كتطبيقيا لزيادة معدلات الإبداع داخؿ

 .ؤسسةالم
o أك سياساتيا كتعزيز قدراتيـ كميكليـ التنظيمية،  ؤسسةلعامميف لأىداؼ المتسيـ في تعزيز ا

لأف  العامميف كثران ما يسيئكف فيـ الإدارة، كيفسركف ممارساتيا الى تفسيرات كثيران ما تككف 
خاطئة، مما يكلد مناخان غير صحيان داخؿ المؤسسة كينعكس بصكرة سمبية عمى المؤسسة 

شعكر العامميف بالضماف كالأماف يستمد مف إحساسيـ بضماف  كالعامميف معان. كيعتبر
المنظمة، كأف نجاح المنظمة ككصكليا الى أىدافيا مرتبط بشكؿ مباشر بإيماف العامميف بتمؾ 
، الأىداؼ كقناعتيـ بيا سعيان الى تحقيقيا كشعكرىـ بتطابقيا الى حد ما مع أىدافيـ الشخصية

ظيمي، كالذم يتمثؿ بإستعداد الفرد عمى بذؿ درجات عالية كىذا الأمر يتمخض عنو الكلاء التن
مف الجيد لصالح المنظمة، كالرغبة القكية في البقاء في المنظمة، كقبكؿ القيـ كالأىداؼ 

ستدامتيا، كىناؾ عكامؿ مؤئرة في الكلاء ؤسسةالرئيسيىة لمم ، كالمحافظة عمى إستمرارىا كا 
فيما بينيا مف حيث بيئة العمؿ الداخمية  ؤسساتيف المالتنظيمي أىما العكامؿ التنظيمية، كتتبا

 كبالتالي تؤثر عمى مستكيات الكلاء التنظيمي لمعامميف مف خلاؿ عكامؿ تنظيمية منيا:
o  الأجكر أكالمردكدات المالية: فالمنظمات التي تمنح أجكران مناسبة كحكافز مادية لمعامميف ىي

 عاؿ مف الكلاء التنظيمي.أكثر المنظمات التي يتميز أفرادىا بمستكل 
o التي تتميز بالتعامؿ الإنساني كالإدراؾ الكاضح لمشاعر العامميف  ؤسساتنمط الإشراؼ: الم

كالإىتماـ بيـ كمعاممتيـ، بما يعزز مكانتيـ الإجتماعية، يتسـ أفرادىا بمستكل عاؿ مف الكلاء 
 التنظيمي.

o يف بالمشاركة في إتخاذ القرار يتميز التي تسمح لمعامم ؤسساتالمشاركة في إتخاذ القرار: الم
 (.2010أفرادىا بمستكل عاؿ مف الكلاء التنظيمي )العزاكم، كجكاد، 

كمف ىنا يؤكد الباحث عمى أف لمحكافز دكر ىاـ في تحسيف الأداء مف خلاؿ تركيز الجيكد عمى 
نب التقصير ككضع العمؿ لمكصكؿ الى الإنتاجية الفضمى في متابعة الأداء كتعزيزه كالتركيز عمى جكا

مف خلاؿ الاىتماـ بالحكافز، التي تسيـ مممكسة عمى الصعيد الإدارم  تحكلاتخطط لتلافيو ضمف 
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كصكلان  ،الإداريّة اتفي بياف المعطيات ليذه النكاحي الأساسيّة في داخؿ المنظم كبدرجة فاعمة
 لتحسيف الأداء.

 
 أنكاع الحكافز: .3.2.2

 
تنكعة كالمتشابكة فيما بينيا، كالتي يمكف لإدارة المؤسسة أف تختار مف ىناؾ العديد مف الحكافز الم

شباع حاجاتيـ، كيمكف  بينيا كتستخدميا لتقديـ المناسب منيا لمعامميف لدييا، لمقابمة دكافعيـ، كا 
 تصنيفيا كفقان للأتي:

 
 (1999)الكذناني،  : الحكافز مف حيث طبيعتياأكلان: 

 ا اؿ حكافز مادية كأخرل معنكيةتصنؼ الحكافز مف حيث طبيعتي 
الحكافز المادية: كىي تمؾ الحكافز التي تتعمؽ بالمكر المادية كالتي تتمثؿ في المكافآت  . أ

كالعلاكات كالمساعدات التي تمنح لمعامميف في المؤسسة لإشباع حاجاتيـ الأساسية ، 
 المؤسسة.كتدفعيـ نظير ذلؾ الى القياـ بمجيكد أكبر يساىـ في رفع الإنتاجية في 

الحكافز المعنكية: كىي تمؾ الحكافز التي تؤدم الى إشباع حاجات الإنساف الإجتماعية  . ب
كالذاتية، فيي تلامس كجداف الفرد كمشاعره كعكاطفو الداخمية، كمف الأمثمة عمى ىذه الحكافز 

 الثناء كالمدح كخطابات الشكر كالتقدير.
 نكعيف ىما: الحكافز مف حيث المستفيديف كتنقسـ الى ثانيان:

الحكافز الفردية :كىي الحكافز التي تقدـ لمعامميف بشكؿ فردم، أم تخص عامؿ أك فرد بعينو، كقد  
 (.2010تككف معنكية أك مادية، كيمنح ىذا النكع مف الحكافز نتيجة إنجاز الفرد لعمؿ مميز)أبك شرخ،

قد تككف عمى شكؿ حكافز مادية الحكافز الجماعية:كىي الحكافز التي تمنح لمجمكعة مف العامميف، ك  
أك معنكية، كتأتي ىذه الحكافز لقاء قياـ فريؽ عمؿ أك قسـ أك دائرة في المؤسسة بأعماؿ تـ خلاليا 

 (.2007تحقيؽ مستكل عالي مف الأداء المميز كساىـ في زيادة إنتاجية المؤسسة) العكش، 
 

 الحكافز مف حيث أثرىا:ثالثان: 
 سمبية.ليا آثار  إيجابية كأخرلليا آثار فز كتصنؼ ىذه الحكافز الى حكا

كىي ما يمنح لمعامميف مف مقابؿ سكاء كاف ماديان أك معنكيان نتيجة كفاءتيـ : الحكافز الإيجابية . أ
في العمؿ، كيدخؿ في مضمكف ىذه الحكافز كافة المغريات المادية كالمعنكية، كالتي تعتبر 

اه، كيعتبر ىذا النكع مف الحكافز محركان كدافعان أداة ترغيب عند زيادة الإنتاج أك تحسيف مستك 
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لمعامميف، كمف الأمثمة عمى ىذا النكع المكافآت المالية كالعلاكات الإستثنائية كالبدلات، ىذا 
بخصكص الحكافز المادية الإيجابية، أما الحكافز المادية المعنكية فتككف عمى عدة أشكاؿ 

 (.1999التقديرية) العنقرم،  كالتكريـ كلكحات الشرؼ كالأكسمة الجكائز
ىي الحكافز التي تنتيجيا بعض المؤسسات لمتأثير في سمكؾ العامميف أك : الحكافز السمبية . ب

تجنب أك الحد مف سمكؾ سمبي معيف لا ترغب المؤسسة كتحديدان إذا ما تعمؽ بالأداء، كيككف 
مانو مف المكافآت أك ذلؾ عف طريؽ إتباع أساليب عقابية كتأديبية كالخصـ مف الراتب أك حر 

 (.2003) الدالة،  العلاكات، كعدـ منحو الجكائز التقديرية كعدـ شكره كالثناء عميو
يمكف لمباحث القكؿ بأف الحكافز ميما كانت طبيعتيا مادية أك معنكية، أك مف حيث نكع الإستفادة 

كافع كبالتالي تدفع سكاء أكانت فردية أك جماعية أك مف حيث أثرىا لا شؾ بأنيا تككف محركة لمد
 كمثير كمحرؾ لمسمكؾ الى الأفضؿ نحك الأداء المحفز كصكلان لمفاعمية في تحقيؽ الأىداؼ.

 
 نظريات الحكافز:  .4.2.2

 
لقد شغؿ مكضكع الحكافز الكثير مف الباحثيف، كأخذ حيزان كبيران مف إىتماـ عمماء الإدارة، كتبمكرت 

ات الفرد كدكافعو، كعمى الرغـ مف القصكر الذم شاب العديد مف النظريات التي ركزت عمى حاج
بعض النظريات إلا أف تعددىا كاف عاملان أساسيان في سد ىذه الثغرات كجكانب القصكر، كتكميؿ كؿ 
نظرية للأخرل، كقد تطكرت كتعددت ىذه النظريات التي حاكلت تفسير أسباب تحفيز الأفراد، 

 كسنستعرض أىـ تمؾ النظريات:
 

 كىي مدرسة الإدارة العممية، حيث إعتبر : "أمريكي"لكلاسيكية ) فريدريؾ تايمكر( النظرية ا
تايمكر أف تطبيؽ الحكافز المادية ) النقدية( تؤدم الى زيادة الإنتاج بمجيكد كزمف معقكليف، 
كبذلؾ إعتبر الحكافز المادية ىي الأساس لحفز الأفراد كزيادة الإنتاج، كأثبت تايمكر أنو يمكف 

الحافز عمى الإنتاج كالتحكـ فيو مف خلاؿ الأجك فكؿ زيادة في الأجر يصاحبو زيادة  زيادة
في الإنتاجية، كىنا لا تمنح الحكافز المادية إلا لمفرد الذم يحقؽ المستكيات المحددة للإنتاج 
أك يزيد عمييا، أما الفرد الذم لا يصؿ إنتاجو الى المستكل المطمكب أك العاالي فلا تمنح لو 

فيذه النظرية تجعؿ ميمة الإدارة في ، حكافز المادية، كعمى الإدارة تدريبيو أك نقمو أك فصموال
تحفيز العامميف مجرد تحديد السمكؾ كالعمؿ الذم تريده ثـ تحديد مبمغ الحافز المادم لأداء 

 ىذا العمؿ.
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و بمبمغ ىذا الماؿ كقد إفترضت ىذه النظرية أف الإنساف يعمؿ فقط مف أجؿ الماؿ كتتحدد قكة إندفاع
 كفيما يمي الإفتراضات الضمنية التالية:

الإنساف كائف إقتصادم يعمؿ بسبب حاجة كدافع كاحد كىك الحصكؿ عمى دخؿ يستخدـ  .1
 لإشباع حاجاتو المختمفة.

الإنساف كائف عقلاني يسعى لتعظيـ مدخكلاتو مف خلاؿ الحصكؿ عمى أعمى دخؿ ممكف كما  .2
 خؿ الذم يحصؿ عميو.يبذؿ الجيد المناسب مع الد

 الإنساف راضيان عف عممو إذا حقؽ دخلان عاليان. .3
فيذه النظرية تجعؿ ميمة الإدارة في تحفيز العامميف ىي مجرد تحديد السمكؾ كالعمؿ الذم تريده ثـ 
تحديد مبمغ الحافز المادم لأداء العمؿ ،  تسمى ىذه النظرية بالنظرية الكلاسيكية لككنيا إعتبرت 

مؿ فقط لأسباب إقتصادية كككائف إقتصادم يسعى لتعظيـ المنفعة ، كمف أىـ جكانب الإنساف يع
الخمؿ في النظرية ىي أف الإنساف المعاصر لا يعمؿ مف أجؿ الدخؿ عمى الرغـ مف أىميتو، كأنو لا 
يستجيب دائمان لمبمغو كحتى بالنسبة لمحافز الإقتصادم غيك لا يستجيب لو كما ىك، بؿ غالبان ما 

 (.  2011) درة، كجكدة،  يقكـ بفعؿ غير ما تريده الإدارة دـ عقمو في الحكـ عميو كقديستخ
 

 عقد أكؿ  1918حيث أنو في عاـ (: "أمريكي"نظرية العلاقات الإنسانية ) إلتكف مايك
كيعتبر التكف مايك الرائد  مؤؤتمر حكؿ العلاقات الانسانية في الصناعة في ضكاحي نيكيكركػ 

تقكـ ىذه النظرية عمى أىمية فيـ الأفراد أيان كاف  ، حركة العلاقات الإنسانيةالذم تمتصؽ بو 
مستكاىـ لبعضيـ البعض مف حيث سمككيـ كتصرفاتو كميكليـ كرغباتيـ، حتى يمكف خمؽ 
جك مف التفاىـ المتبادؿ كالتعاكف المشترؾ كالمشاركة الجماعية، كصاحب ىذه النظرية ىك " 

صانع ىاكتركف بمدينة شيكاغك بالكلايات المتحدة الأمريكية، حيث إلتكف مايك" كزملائو في م
ترل ىذه النظرية أف الحكافز المادية فقط لف تؤدم كحدىا الى رفع معدلات الداء بؿ يجب أف 
نستعمؿ حكافز أخرل معنكية، حيث تفترض ىذه النظرية أف الفرد بطبيعتو نشيط، كيحب 

ياء المادية بؿ تتعداىا الى حاجات نفسية العمؿ كطمكح كلا تنحصر حاجاتو في الأش
جتماعية، كقد تكصمت الأبحاث كالإختبارات التي أجراىا إلتكف مايك كزملائو عمى العامميف  كا 
في مصانع ىاكتركف الى أف العامؿ في المؤسسة يعمؿ داخؿ جماعة ليا عاداتيا كتقاليدىا 

يطمؽ عمى ىذا النكع مف الجماعات " كىي غالبان ما تنشأ دكف إعتراؼ أك تقدير مف الإدارة، ك 
الجماعات الغير رسمية" كتتمثؿ أىدافيا في مقاكمة القكاعد كالتشريعات الصارمة مف قبؿ 

كمع تطكر الفكر الإدارم ظيرت عدة محاكلات لتطكير مفاىيـ ىذه النظرية بجعميا  ، الإدارة
 .(2007) حسكنو، في فيـ كتفسير سمكؾ الأفراد أكثر شمكلان كعمقان 
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   :)تعد نظرية تدرج الحاجات مف أقدـ النظريات نظرية تدرج الحاجات ) أبراىاـ ماسمك
المعركفة في الحاجات الإنسانية كىي مف أشير نظريات التحفيز، كتعتبر الحاجات ىي 
الأسباب كراء كؿ سمكؾ، فكؿ إنساف لو عدد مف الحاجات تنافس بعضيا، عمى أف الحاجة 

ل ىك الذم سيحدد السمكؾ، فالحاجة الأقكل في كقت معيف تؤدم الى الأقكل أك الدافع الأقك 
سمكؾ معيف كالحاجات المشبعة تنخفض في حدتيا كغالبان ما لا تدفع الشخص ليحقؽ 
الأىداؼ المتكقعة منو، كما أف الحاجات التي يجد الشخص إستحالة في تحقيقيا تضعؼ 

نية مف أكلى النظريات الميمة لتفسير قكتيا عمى مر الزمف، كتعتبر نظرية الحاجات الإنسا
 سمكؾ الإنساف في مجاؿ العمؿ كتتمخص افتراضاتيا فيما يمي:

يممؾ الإنساف حاجة نفسية مركزية تحرؾ سمككو كىي الحاجة الى تحقيؽ الذات، كىي التي تقكد كؿ 
 فرد لمكاصمة نمكه كتعممو كنضجو، كبشكؿ ىادؼ كمكجو كليس عشكائيان كمشتتان.

مجمكعة كبيرة مف الحاجات الفرعية الضركرية لتحقيؽ الذات ، كىذه الحاجات ىي التي للإنساف 
 تنتظـ في خمسة مستكيات أساسية.

المستكيات الخمسة ىي: الحاجات الفسيكلكجية، الحاجات للأمف كالأماف، الحاجات  الحب كالإنتماء، 
 الذات(. الحاجات لمتقدير الإجتماعي، كالحاجات الذاتية ) الخاصة بتحقيؽ

، تندرج فيو بترتيب كاحد مف الأكثر إلحاحان  تترتب الحاجات مف حيث الأكلكية لميقاء عمى شكؿ ىرـ
الى الذم يميو، فالحاجات الفسيكلكجية ىي أكثر أكلكية الحاجات لمبقاء تمييا حاجات الأمف تـ الحب 

 كلكيات.كالإنتماء ثـ التقدير ثـ الذاتية، كبيذا يمكننا رسميا عمى شكؿ ىرـ أ
لا تككف كؿ المستكيات الخمسة مف الحاجات نشطة سكية كفي آف كاحد، بؿ تنشط بالتتابع مف 

 الحاجات الفسيكلكجية الى تحقيؽ الذات، كيمكف تعريؼ ىذه الحاجات بالترتيب كما يمي:
o  الحاجات الفسيكلكجية: كىي الحاجات الأساسية لمفرد كتتمثؿ في الحاجات ذات العلاقة

نساف بيكلكجيان كفسيكلكجيان كالماء كاليكاء كالطعاـ كالمباس كالجنس، كتعمؿ ىذه بتككيف الإ
الحاجات عمى حفظ التكازف الجسدم  الفرد  كالإستمرارية في حياتو، كىي كما يعتقد ماسمك  

 دكافع الفرد  يتـ إشباعيا، بعد ذلؾ  الحاجات الأخرل في الإلحاح كالظيكر.
o الحماية مف المخاطر ، ك : الحماية مف المخاطر الماديةحاجات الأمف كالأماف كتتضمف

 الحماية مف التدىكر الإقتصادم كمخاطره.، ك الصحية
o  الحاجات الإجتماعية: كالحب كالإنتماء، كعدـ إشباع ىذه الحاجات يخمؽ لدل الفرد عدـ

 التكازف في قدرتو عمى التكيؼ مع محيطو.
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o لغير لو، الحاجة الى المركز كالمكانة كالقكة الحاجات الى التقدير: كذلؾ مف خلاؿ إحتراـ ا
كالنفكذ كالكرامة، لأف الفرد يبحث عف الإحساس بأىمية عممو كالحصكؿ عمى التقدير مف 

 المسؤكليف كزملائو لأف ذلؾ يدفعو لبذؿ جيد أكبر.
o  ،الحاجة الى الإنجاز: حيث يسعى الفرد الى تحقيؽ كؿ ما ينسجـ مع قدراتو كمكاىبو ككفاءاتو

 التالي تحقيؽ النجاح في عممو.كب
الحاجة ليست دائمان دافعة لمسمكؾ، فيي تككف دافعة فقط عندما تككف غير مشبعة فمتى أشبعت 

في حياة الإنساف تككف مجمكعة كاحدة مف الحاجات ىي أكثر نشاطان حاجة معينة لا تعكد دافعة.
 ة أك ثانكية.كدافعة لمسمكؾ في حيف تككف المستكيات الأخرل مف الحاجات كامن

متى تـ إشباع مجمكعة معينة مف الحاجات تتكقؼ عف الدفع، كتبدأ تنشط المجمكعة التالية في سمـ 
طمأف الى ذلؾ، تصبح ىذه  المستكيات، فإذا تمكف الإنساف مف ضماف إشباع حاجاتو الفسيكلكجية كا 

فع كتنشط المجمكعة المجمكعة مف الحاجات في مرحمة الإشباع كتتكقؼ فعاليتيا في التحفيز كالد
) العزاكم  كالتي لا تصؿ الى مرحمة الإشباع التالية، كىكذا الى كصكؿ الفرد لمحاجات الذاتية

 (.2010،كجكده،
 
 :حيث إفترض كميتكف ألدرفر أف حاجات الإنساف تصنؼ في الآتينظرية ألدرفر: 

o ف عند ماسمك.حاجات البقاء: كىي الحاجات الفسيكلكجية كالمادية كىي تقابؿ أكؿ مستكيي 
o    حاجات العلاقات مع الآخريف: كتشمؿ الحاجات المتعمقة بالعلاقات الإجتماعية مع الأخريف

 كىي تقابؿ المستكل الثالث عند ماسمك.
o  حاجات النمك: كتتضمف الحاجات المتعمقة بإستخداـ الفرد لقدراتو كىي تقابؿ المستى الأعمى

 عند ماسمك في سمـ الحاجات.
ف نظرية ألدرفر لا تفترض تدرج الحاجات في سمـ أك مستكيات محددة، بؿ مف عكس ماسمك فإ 

الممكف أف تؤثر كاحدة مف الحاجات أك جميعيا معان عمى تصرفات الفرد، كما تشير النظرية أيضان الى 
ما يسمى بمككف التراجع في حالة الإحباط، أم أف عدـ تحقيؽ حاجات مف مستكل أعمى يؤثر عمى 

 (.2011) درة، كجكدة،  لمستكيات الأقؿالحاجات مف ا
 
  أمريكي") رجؿ النمك(" نظرية العامميف ليرزبكرغ": 

ٗسٍلائٔ ٕذٓ اىْظزٝح تؼد أُ قاً تدراطح شَيد ٕ٘  0966 ؽ فٜ اىؼاًفزٝدرٝل ٕٞزستٞزقدً اىؼاىٌ 

فسير حيث قدـ ىذه النظرية في محاكلة لت ، ( ٍْٖدص ٍٗذاطة فٜ اى٘لاٝاخ اىَرذدٓ الأٍزٝنٞح211)
نتاجيتو، كترتكز النظرية عمى تأثير الحكافز المختمفة التي تقدميا  العلاقة بيف دكافع الإنساف كرضاه كا 

 المنظمة لمعامميف، كما تيتـ بتفسير العلاقة بيف الرضا كالدكافع الإنسانية.
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في تحفيز كتنبع أىمية ىذه النظرية مف أنيا سمطت الضكء عمى أىمية العناصر المتعمقة بالعمؿ نفسو 
الأفراد، حيث كاف في السابؽ يتـ التركيز عمى ظركؼ العمؿ دكف إعطاء كزف أك أىمية لمعمؿ نفسو، 
جتماعية، حيث نتج عف الدراسة التي قاـ بيا  كما يتصؿ بو مباشرة مف عناصر تحفيزية نفسية كا 

ا لمعرفة دكافع العامميف ىرزبكرغ كزملائو مف الميندسيف كالمحاسبيف في مدينة "بتسريح" بكلاية بنسمفاني
كمدل رضاىـ الكظيفي إتجاه الأعماؿ التي يؤدكنيا، حيث تـ التكصؿ الى أف تكفر مجمكعة مف 

 العكامؿ المحفزة كمنيا:
o فرص الإنجاز 
o .العمؿ نفسو مف حيث ككنو عملان ينطكم عمى التحدم كالإثارة 
o  .الإعتراؼ بالجيكد المحققة كالمنجزة 
o لعمؿ.المسؤكلية التي ترافؽ ا 
o .فرص التقدـ التي يكفرىا العمؿ كالإنجاز 
o    :كالعكامؿ الصحية أك المطيرة كالتي تطير بيئة العمؿ مف الشككل كالتذمر كمنيا 

 الراتب. -
 سياسات المنظمة كأساليبيا الإدارية. -
 أسمكب الإشراؼ الفني.العلاقات الإجتماعية المتبادلة خاصة مع المشرفيف في العمؿ. -
 ) الضكضاء، التكييؼ، النظافة ...  إلخ(.المادية لمعمؿ  -

ستمنع ىذه العكامؿ مشاعر الإستياء أك تحد مف أف تستكلي عمى الفرد، كأف عدـ تكفرىا ينتج عنو 
) درة ،  ؽ الأىداؼ المرجة لممؤسسة كنمكىادرجة عالية مف عدـ الرضا، مما يؤثر عمى تحقي

 (.2011كمحفكظ، 
 
 كميلاند(:نظرية الحاجة للإنجاز ) نظرية ما 

تعد ىذه النظرية حديثة نسبيان كتركز عمى الحاجة للإنجاز كلذا تسمى بنظرية الحاجة للإنجاز، كتمثؿ 
ىذه النظرية مكانة خاصة لدافعية العمؿ لأنيا تتناكؿ الخصائص الشخصية لبعض الأفراد التي 

يممككف مصادر ذاتية لتحفيز تجعميـ ذاتيان ككأنما يندفعكف طبيعيان للأداء كيتصرفكف كما لك كانكا ىـ 
أنفسيـ، فيناؾ أدلة كثيرة تبيف بأف الأفراد يختمفكف في مدل إمتلاكيـ لدكافع ذاتية للإنجاز كالأداء 
العالي المتميز كالنجاح في تحقيؽ الأىداؼ التي يمتزمكف بتحقيقيا كالتي غالبان ما تككف أىداؼ عالية 

بيف الأفراد، كىذا تجاىمتو النظريات السابقة، كما أنيا المستكل، كتركز ىذه النظرية عمى الفركقات 
تفترض  بإمكاف المنظمة أف تختار أشخاص يتمتعكف بمصادر ذاتية للأداء العالي، بحيث لا تحتاج 
أف تبذؿ الجيكد لحثيـ كدفعيـ عمى ذلؾ، بؿ يكفي أف تصمـ ليـ ظركؼ عمؿ تستثيرىـ للإنجاز 

 (.  2011) درة، كجكدة،  مميزكالأداء ال
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 ( لػ فيكتكر فركـنظريات التكقعات  :)  مؤسسيا ىك " فيكتكر فركـ"كتركز نظريتو عمى عامؿ
التكقع كأساس في حاجات كدكافع الإنساف بالإضافة إلى العكامؿ الداخمية كالخارجية كمحرؾ 

ا في لمسمكؾ الإنساني لذا فإف عنصر الترقب كالتكقع الذم تقكـ عميو ىذه النظرية يعتبر عاملا قكي
دفع الإنساف إلى اتخاذ سمكؾ معيف أك الامتناع عنو فإذا تكقع الإنساف أنو سيحصؿ عمى إشباع 
معيف خلاؿ فترة مستقبمية فإنو سيظؿ يعمؿ حتى يحقؽ ىذه الرغبة أما إذا لـ يتكقع الإشباع 
 المطمكب مف ىذا السمكؾ لظركؼ معينة فإف ذلؾ قد يؤدم بو إلى إلغاء ىذا السمكؾ كالتكقؼ
عنو،  كتقكـ نظرية التكقع عمى افتراض مفاده أف سمكؾ الفرد يعتبر مؤشرا عمى الدرجة التي يتكقع 
فييا أف ىذا السمكؾ سيكصمو إلى الأىداؼ كالنتائج في المستقبؿ فيي عممية تكقعية بأف السمكؾ 

رد أك مف الحالي سيؤدم بو إلى نتيجة معينة في المستقبؿ فالدافع ىناؾ ليس نابعا مف داخؿ الف
كتستند نظرية التكقعات ، بيئة العمؿ المحيطة بو بؿ إنو يكمف في النتائج المتكقعة في المستقبؿ

 الى المفاىيـ الأساسية التالية:
دراكو بأف الجيد المبذكؿ في أداء معيف سيؤدم الى الإنجاز  .1 قكة الرغبة: كىك إعتقاد الفرد كا 

 ائد المتكقعة مف أداء ىذا العمؿ.المطمكب، كتتمثؿ الرغبة في نتيجة تحقؽ الفك 
التكقع: كىك إعتقاد الفرد بأف مستكل جيد معيف يضعو في أداء عمؿ ما يستحؽ مستكل  .2

 معيف مف الأداء.
الكسيمة: كىك ما يمكف إتباعك مف الطرؽ كالكسائؿ كيؤدم مف خلاليا الى تحقيؽ نتيجة أك  .3

 مستكل محدد.
 أك أداء معيف.النتائج: ما سيحصؿ عميو الفرد نتيجة جيد  .4

" لعدة محاكلات لفحصيا    كلقد كاجيت ىذه النظرية عدة انتقادات حيث خضعت افتراضات "فركـ
مكانية التأكد مف ثبكت صحتيا كقد أكضحت تمؾ الدراسات أف النظرية لا زالت تكاجو بعض  كا 

عقد المتغيرات المشكلات تتمثؿ في صعكبة قياس التكقع كالمنفعة العائدة مف السمكؾ كما أف تعدد كت
التي تشمؿ عمييا النظرية يجعؿ مف الصعب دراستيا كالتحكـ بيا كمعرفة مدل العلاقة بيف ىذه 
المتغيرات كتداخميا مع بعضيا البعض مما يضع الصعكبات حكؿ تفسير الدكافع الإنسانية بطريقة 

 (.2007) حسكنو، كاضحة كمحددة
  :)ى البيئة الخارجية كأثرىا عمى الأفراد، كتعتبر أف كتركز ىذه النظرية عمنظرية التعزيز ) سكنر

سكؾ الفرد ىك إستجابة لمثير خارجي، كىناؾ أربعة أنكاع لمتعزيز تعتمد عمييا المنظمة في تعديؿ 
 سمكؾ الفرد:

 التعزيز الإيجابي: مثؿ منح التكريـ لتعزيز السمكؾ المرغكب فيو كتكراره. .1
 مرغكب فييا.التفادم: لتجنب أك تفادم النتائج غير ال .2
 العقكبة: فرض عقكبة عمى الفرد جاء سمكؾ منافي كمخالؼ لمقكانيف كالأنظمة كالتعميمات. .3
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الإزالة: كيككف ذلؾ بإزالة السمكؾ غير المرغكب فيو مف خلاؿ عدـ مكافأتو) درة ، كمحفكظ،  .4
2011.) 

 ( النظرية اليابانيةZ :)   قاـ "كليـ أكشي" بتطكير منظكر آخر لمتحفيز، كتفتر( ض النظريةZ )
الإدارة الجيدة ىي التي تحتكم كتحتضف العامميف في كؿ المستكيات كتتعامؿ معيـ، كما لك كانكا 
أسرة كاحدة، كتدعك ىذه النظرية إلى إشباع حاجات المستكل الأدنى في ىرـ "ماسمك" مف خلاؿ 

سط مف خلاؿ الاىتماـ برفاىية العامؿ، كما أنيا لا تؤدم إلى إشباع حاجات المستكل الأك 
الاعتماد عمى مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار،ىذا كبالإضافة إلى إشباع حاجات المستكل 
الأعمى مف خلاؿ تكجيو الدعكة لمعامميف لتحمؿ المسؤكلية الفردية، كيعتقد المديركف الذيف يتبنكف 

اعكف ضمائرىـ أثناء ( أف العامميف الذيف يتحمكف بالشعكر بالذات كالشعكر بالانتماء ير Zالنظرية )
أداء مياـ كظائفيـ، كما أنيـ سيحاكلكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بحماس أكبر) الفقياء، كغاده، 

2011.) 
  نظريةX،Y تنطمؽ ىذه النظرية في جكىرىا مف نظرة المديريف للأفراد   :لدكجلاس ماؾ جريجكر

يكره المسؤكلية بطبعو  العامميف حيث ينظر بعض المديريف إلى العامؿ عمى أنو كسكؿ متراخي
كغير مبادر، بينما ينظر البعض الآخر مف المديريف إلى العامؿ عمى أساس انو كفؤ كقادر عمى 

كيرل " دكجلاس ماكريجكر" مؤسس ىذه  العمؿ كراغبا فيو كلا يكره المسؤكلية بؿ يتحمس لمقيادة.
تشائمة سكداكية كغير إنسانية ( تنظر إلى العامؿ نظرة مXالنظرية أف الفئة الأكلى مف المديريف )

حيث يركف في الأجكر كالمرتبات كالحكافز أنيا لا تخرج مف ككنيا ) الجزرة التي يسعى العامؿ 
لمحصكؿ عمييا في مقابؿ أداءه( كبالتالي فإف التكاني في العمؿ يحكؿ ىذه الكسائؿ إلى )العصا( 

لكي تتمكف الإدارة مف القياـ بأعماليا التي يمكف للإدارة استخداميا لمضغط عمى العامميف، كعميو 
يجب عمييا أف تتخذ كسائؿ العنؼ كالتيديد المستمر كالإشراؼ كالرقابة المحكمة، كىذه ىي فمسفة 

( الذيف يمثمكف الفئة الثانية فتنظر إلى Yأما المديريف)   ( .Xالضغط أك ما يسمى بنظرية )
نسانية حيث يركف ضركرة تح عطاءه العامؿ نظرة متفائمة كا  رير الفرد العامؿ مف الرقابة المباشرة كا 

الحرية لتكجيو أنشطتو كتحمؿ المسؤكلية فيما تتطمب الأخذ بمبدأ اللامركزية كتفكيض السمطات 
 (.Yلممرؤكسيف كمشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات كىذا ىك جكىر فمسفة)

 
(حيث أنو X،Yطقة كسطى مابيف )كمف الانتقادات التي كجيت ليذه النظرية أنيا تجاىمت كجكد من

( كما تجاىمت ىذه النظرية أسمكب القيادة Y( أك لػ )Xليس بالضركرة أف ينتمي جميع الأفراد إما لػ )
الفعالة، إذ أف القائد الفعاؿ يستطيع أف يغير أسمكبو القيادم بما يتكافؽ مع طبيعة المشكمة التي 

 (.2003الدالة، )  يكاجييا
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الباحث أف النظريات الخاصة بالدكافع كالحكافز تميزت بشقيف فمنيا ما ركز عمى مما سبؽ يتبيف لدل 
الجكانب المادية كالنظريات التقميدية، كمنيا ما ركز عمى الجكانب الإنسانية كالسمكؾ كالتكقعات، كأم 

سان ميمان فؿ بأنيا كانت أساغكانت ىذه النظريات بإيجابياتيا كنقاط الضعؼ بيا، إلا أننا لا يمكننا أف ن
لدافعية ىي قكة ، فامف الممكف البناء عميو في عمـ الإدارة كقياس السمكؾ المثير لمدافعية كالحكافز

داخمية مكجكدة لدل الأفراد تعمؿ عمى تنشيط سمككيـ لتحقيؽ الغاية المطمكبة لدييـ لمكصكؿ للأىداؼ 
متعددة لمكصكؿ إلى إجابات لاحاجات الإنساف مف خلاؿ مثيرات خارجية تركز عمى تطكير  المطمكبة

حكؿ مسببات السمكؾ الإنساني كالطباع الإنسانية كالأكثر أىمية أنو يجب عمى المدراء فيـ سمكؾ 
، ككضع الحكافز التي تتناسب مع كؿ سمكؾ ات التي سيككنكا عمييا بالمستقبؿيالعامميف كالتنبؤ بالسمكك

ر مقبكؿ بشكؿ لرغبة في تكرار السمكؾ الغيبحيث تقكم الرغبة في تكرار السمكؾ المرغكب كتضعؼ ا
ساعدة ،كتعمى أساس أىداؼ قابمة لمتحقيؽعمى أف تككف أنظمة الحكافز مبنية ، يخدـ أىداؼ المؤسسة

 كالمتميز. لأداء الجيدا ، كتقدـ بناءن عمىمبدأ الإنجاز الفردم ، كتراعيالفرد في تحقيؽ أىدافو الخاصة
 

 - شركط نجاح الحكافز : .5.2.2
كجد جممة مف الشركط الأساسية، كالتي لا بد للإدارة أخذىا بعيف الإعتبار إذا ما أرادت الاستفادة مف ت

الحكافز في إنجاز العمؿ بالشكؿ الذم تريده كترغبو، كقبيؿ الخكض في ىذه الشركط، لا بد لنا أكلان 
مى ىذه المشكلات باستعراض المشكلات التي تكاجو عممية تحفيز العامميف باعتبار أف القضاء ع

كالصعكبات يمثؿ مدخلان لضماف نجاح الحكافز في تحقيؽ أىدافيا، كىذه الصعكبات بعضيا فني 
 :(2012، عكض الله )كبعضيا مادم، كمعظميا إنساني كىي عمى النحك التالي 

  ، كقمة الخبرة في تطبيقيا.عدـ كضكح اليدؼ مف نظاـ الحكافز .1
في عدد كبير مف المؤسسات، طبيعة نشأتيا، ىيكميا إعتماد نظاـ أك نمط كاحد لمحكافز  .2

 . المؤسسةالتنظيمي، القكل العاممة، الإمكانيات المتكفرة في 
 .التي تمنح الحكافز بناءن عمييا عدـ التحديد الدقيؽ لمعدلات الأداء .3
 عدـ المتابعة لمعامميف فلا يعرؼ المحسف مف المسيء. .4
 حيح الأخطاء.قمة التدريب عمى العمؿ كقمة التكجيو لتص .5
 .عدـ كجكد قنكات اتصاؿ بيف المديريف كالعامميف .6
 الأخطاء الإدارية كتعدد القرارات كتضاربيا. .7
 تعدد القيادات كتضارب أكامرىا. .8
 كثرة التغيير في القيادات كخاصة إذا كاف لكؿ منيـ أسمكب في العمؿ يختمؼ عف سابقو. .9
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 .ي التقارير الدكرية المتعمقة بيذا الشأفعدـ دقة تقكيـ أداء الأفراد، ككجكد أخطاء كثيرة ف .10
غمكض بعض المكاد القانكنية التي تتعمؽ بالحكافز، أك ميميا لمتعميـ كأىـ مف ذلؾ إختلاؼ  .11

 تفسير الجيات المعنية ليا .
كأداة لترىيب كتخكيؼ  يستخدميا البعضفالمسؤكليف  سكء إستخداـ الحكافز مف جانب .12

 اء معايير الحكافز عف العامميف .العامميف، كما أف البعض يحاكؿ إخف
 إرتفاع تكاليؼ الحكافز دكف أف يقابؿ ذلؾ تحسيف مممكس في الانتاج أك الخدمات المقدمة . .13

كبالتالي فإف دراسة ىذه المشكلات التي تكاجو إدارة المؤسسة عند كضع أك تطبيؽ نظامان لمحكافز 
في القياـ بدكرىا عمى أكمؿ كجو  داخؿ تكصيتيـ، سكؼ يساعدىـ عمى ضماف نجاح نظاـ الحكافز

كبما يخدـ كؿ مف العامميف كالمؤسسة في نفس الكقت، كذلؾ إذا ما تجاكزنا ىذه المشاكؿ كالصعكبات 
يتضح مف العرض الآنؼ أنو يمكف تصنيؼ ، كلـ تقع إدارة المؤسسة فييا كغيرىا مف المؤسسات

ا في تفعيؿ الحكافز، كمنيا مايخص درجة دكر الإدارة العمي المعكقات الى عدة مجالات منيا ما يخص
لا بد مف مراعاة الشركط الآتية إذا ما لذلؾ ، تفيـ العامميف لدكر الحكافز، كأخرل تخص ثقافة المنظمة

أرادت إدارة المؤسسة الاستفادة مف الحكافز في نجاح العمؿ كىذة  الشركط ىي : )عكض الله، 
2012 : )- 
 اؼ العمؿ .كجكد صمة كثيقة بيف الحافز كأىد .1
 أف ترتبط الحكافز بأىداؼ العامميف كالمؤسسة معان . .2
 إختيار الكقت المناسب لمتحفيز كضماف الكفاء بالالتزامات التي تقررىا الحكافز . .3
نما تقييميا كمنحيا لمف يستحقيا. .4  ضماف العدالة كالمساكاة، بمعنى عدـ تعميميا كا 
 إدراؾ العامميف لمسياسة التي تنظـ الحكافز . .5
ىمية تفيـ الفرد لمعلاقة بيف الأداء المنتجز ) كليس الأداء العادم ( كبيف الحصكؿ عمى أ .6

 الحافز .
 .كافز مع المخرجات كمقدار العائدأف تتناسب الح .7
 أف ينفؽ الحافز مف الحاجات المممة لدل الفرد . .8
 تنمية ركح المبادرة في العمؿ . .9

 تمية أىمية دكر الفرد داخؿ الجماعة . .10
  دريبات كالدكرات اللازمة لرفع كفاءة الأفراد .تكفير الت .11

بو مف تفاعؿ بيف دكر الإدارة العميا كفيـ مكيتضح مما تـ ذكره أعلاه أىمية تفعيؿ دكر الحكافز كما يتط
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 العامميف لأثر الحكافز عمى الكلاء كالإنتماء لممؤسسة كتفعيؿ الدكافع لدييـ.
 

أثر الحكافز عمى الأداء يعكد بأف أىداؼ الأفراد متكائمو  ج الحقيقي فيتكمف ىنا يرل الباحث بأف النا
ز الفعاؿ كضركرة تناسب الحكافز مع الجيد يحفتكىذا أمر ميـ لتحقيؽ مبدأ ال ؤسسةمع أىداؼ الم

المبذكؿ مف خلاؿ أف تككف عادلة كمكجو للأداء مع كجكد نظاـ سارم يتـ تقييمو حتى يكاكب 
 المتغيرات الإدارية.

  مؿ المؤثرة عمى أنظمة الحكافز:كاالع .6.2.2
 

إف نظاـ كضع الحكافز في أم مؤسسة مف المؤسسات يتأثر بعدد مف العكامؿ التي يجب مراعاتيا قبؿ 
كأثناء التخطيط لأنظمة الحكافز ، فعمى مستكل الدكلة تتأثر الحكافز بعامميف أساسييف ىما سياسة 

شريعات كالقكانيف كالأنظمة تالتي تطبقيا إدارات الدكلة الاقتصادية كالاجتماعية كالتي تمثميا الت
المؤسسات، كالقيـ الاجتماعية كالنظاـ الاجتماعي السائد الذم يتأثر بو أفرادد المجتمع كيحدد رغباتيـ 

أما عمى مستكل المؤسسة فيتأثر نظاـ الحكافز بثلاثة عكامؿ أكليا الجياز ، كحاجاتيـ كأكلكياتيـ 
مكاناتو كتنظيم يما الاسمكب الإشرافي المتبع في المؤسسة مف ثو، كثانييا نكع العامميف، كثالالادارم كا 

التي تستمد سمطتيا الناجحة ىي قبؿ المسؤكليف، اذ أنو يؤثر تأثيران كبيران في عممية التحفيز، فالإدارة 
رت ياح، مف القدرة عمى التأثير بسمكؾ العامميف كحثيـ عمى حسف أداء العمؿ كتنفيذ الأكامر برضا كا 

         أف يراعي الأمكر ليذا لا بد لمستكل الإشراؼ في المؤسسة ، عف خكؼ مف العقابكليس 
 :(2010) عبد الرحمف، ةالتالي

لمكظفيف عمى ا يتبعو المسؤكؿ في إشرافوالأسمكب الإشرافي: إف الأسمكب الإشرافي الذم يتبعو   -
ة الحافزة ىي التي تستمد سمطتيا مف القدرة كتكجيييـ يؤثر تأثيرا كبيرا في عممية التحفيز فالقياد

عمى التأثير بسمكؾ العامميف كحثيـ عمى حسف أداء العمؿ كتنفيذ الأكامر برضا كارتياح كليس عف 
خكؼ مف العقاب كالمفيكـ الإدارم لذلؾ أف تككف القيادة ديمقراطية، كلذلؾ فإف التغير المرتبط 

 :قؽ مف خلاؿ الجكانب التاليةبالمكظفيف يتح المسؤكؿبالأسمكب في علاقة 

 . اىتماـ المسؤكؿ بالعمؿ مما يجعمو قدكة حسنة لممكظفيف     - أ

 .احتراـ المسؤكؿ لمرؤكسيو -ب

 .تكزيع العمؿ كفقا لقدرات المكظؼ -ج

 .إعطاء الفرصة لممكظفيف في المشاركة بإعداد الخطط كاتخاذ القرارات -د
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يحقؽ التفاعؿ بينو كبيف مرؤكسيو دكف أف يكفر ليـ  أف مسؤكؿالاتصاؿ المباشر: لا يمكف لأم  -
نظامان مناسبان مف الاتصالات يمكف بكاسطتو تكجيو جيكدىـ كتكضيح مختمؼ الكاجبات كالأعماؿ 
المطمكب منيـ تنفيذىا كما أف نظاـ الاتصالات المناسب يعد في حد ذاتو الكسيمة الفعالة التي 

كيكشؼ أخطائيـ كيعمؿ عمى تصحيحيا كفي ذات يمكف أف يقيـ مف خلاليا جيكد مرؤكسيو 
الكقت فإنو يقرر مف خلاؿ المعمكمات المتكافرة لديو المكافآت أك الجزاءات التي يجب أف تمنح 

 .لممرؤكسيف

كالمرؤكس عف طريؽ  المسؤكؿكالاتصاؿ المباشر كأحد أشكاؿ الاتصاؿ الإدارم يتـ كجيا لكجو بيف 
 :اشر مزايا عديدة منياالمقابمة الشخصية، كللاتصاؿ المب

 .يعتبر مصدر مف مصادر الحماس كالتحفيز -

 .يؤدم إلى السرعة في تكصيؿ المعمكمة -

 .تحقيؽ المشاركة في اتخاذ القرار مف خلاؿ ما يتيحو مف فرص لمنقاش -

 .تحقيؽ الكضكح كالتفيـ عف طريؽ الاستفسار -

 .زيادة الخبرات نتيجة الاحتكاؾ كالتفاعؿ -

دكر كبير في تييئة ظركؼ مادية أفضؿ لمعمؿ مثؿ تحسيف الإضاءة  ؿمسؤك ظركؼ العمؿ: ل  -
كالتيكية كالنظافة كالتحكـ في الضكضاء كدرجة الحرارة داخؿ مقر العمؿ كتكفير المرافؽ العامة كتكفير 
أدكات كأجيزة العمؿ المكتبية الحديثة كاتخاذ الاحتياجات اللازمة لحماية العامميف مف أخطار الحريؽ 

صابات العمؿ كغير ذلؾ مف الجكانب كالظركؼ التي يجب أف تعمؿ الإدارة عمى تحسينيا فإف ذلؾ  كا 
يساعد عمى زيادة الإنتاجية كرفع الركح المعنكية بيف العامميف، فكمما كانت ظركؼ العمؿ مريحة كمما 

 .كاف ذلؾ حافزان لمعامميف نحك بذؿ مزيد مف الجيد في العمؿ كالارتباط بو  

نظيمية: يعني ذلؾ أبعاد المجاؿ التنظيمي الذم يعمؿ بو  المكظؼ كيشمؿ ذلؾ سياسات الجكانب الت -
جراءاتو كالييكؿ التنظيمي لممنطقة كتدكر الحافزية  الأجكر،كالمراكز الكظيفية كسياسات العمؿ كا 
التنظيمية لمعمؿ في إطار إتاحة المجاؿ لإشباع الحاجات الفردية كالتي تتضمف بجانب ما يتيحو 

شباع الحاجات الاجتماعية كالنفسية لمفرد في إطار الييكؿ الر  اتب مف مقابمة الحاجات الضركرية كا 
جراءاتو  .التنظيمي، كأسمكب الإدارة التي تعكسو سياسات العمؿ كا 
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  الاداء الكظيفي:.7.2.2
ة المكارد يعتبر مفيكـ الأداء الكظيفي مف المفاىيـ التي لاقت إىتمامان كاسعان مف قبؿ خبراء إدار 

البشرية، كذلؾ لأىمية المفيكـ عمى مستكل الفرد كالمؤسسة، كنظران لتداخؿ المؤثرات التي تؤثر عمى 
الأداء كتنكعيا، كسكؼ نسمط الضكء عمى أىـ التعريفات لمفيكـ الأداء، كمنيا تعريؼ الخزامي" اذ 

د نصؼ المصنفة كالالآت الى يعتبر الأداء بأنو تحكيؿ المدخلات التنظيمية كالمكاد الأكلية كالمكا
 (  1999مخرجات تتككف مف سمع كخدمات بمكاصفات فنية كمعدلات محددة" . ) الخزامي، 
أك الجية التي  ؤسسةكيرل ىلاؿ بأف الأداء " تنفيذ المكظؼ لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكمفو بيا الم

بأنو " تفاعؿ لسمكؾ لممكظؼ،  في حيف يعرؼ اندركد الأداء  ( 1996ترتبط كظيفتو بيا "  ) ىلاؿ، 
كيعتبر ىانيز الأداء بأنو " الناتج  ( 1996كأف ذلؾ السمكؾ يتحدد بتفاعؿ جيده كقدرتو )با جابر ، 

 .( 2008الذم يحققو المكظؼ عند قيامو بأم عمؿ مف الأعماؿ ) الماضي 
لمسؤكليات الممقاة عمى بأنو قياـ المكظؼ بالمياـ المككمة إليو كا مف ىنا يمكف تعريؼ الأداء الكظفي

  عاتقو كالتي كمؼ بيما مف قبؿ المؤسسة، كالتي تعتبر بالمحصمة الناتج الحقيقي لأدائو. 
 

  عناصر الأداء الكظيفي: .1.7.2
 

في العممية الإدارية فيك الكسيمة التي تدفع ياتي بالأىمية بمكاف تقييـ أداء العامميف مما لا شؾ فيو أف 
تجعؿ الرؤساء يتابعكف كاجبات كمسؤكليات مرؤكسييـ بشكؿ ك مؿ بحيكية كنشاط، الأجيزة الإدارية لمع

كسيمة لتحديد ك تحسيف أداء المكظػؼ كتطكيره، كصكلان لمستمر، كتدفع المرؤكسيف لمعمؿ بفعالية، 
، كأداة لمكػشؼ عػف الاحتياجات التدريبية، ككسيمة لمحكـ عمى مدل سلامة سياسات كالحكافزالمكافآت 

 (2010) ابكشيخة ، كأساس مكضكعي لرسـ ىذه السياساتار كالتعييف كالتدريب، الاختي
تتنكع كتتعدد العناصر المرتبطة بالأداء، كالتي يفترض بالعامميف معرفتيا كالتمكف منيا بشكؿ جيد، ك 

 كأىميا :
الفنية، كالخمفية العامة عف المعرفة التامة بمتطمبات الكظيفة، كتشمؿ المعارؼ كالميارات  . أ

 .الكظيفة كالمجالات الاخرل المرتبطة بيا
كمية العمؿ المنجز : كىك مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إنجازه في الظركؼ العادية  . ب

 كمقدار سرعة انجازه .
المثابرة كالكثكؽ : كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ، كالقدرة عمى تحمؿ مسؤكلية العمؿ،  . ت

نجازه في الكقت المحدد، كمدل حاج ة المكظؼ للإرشاد مف قبؿ المشرفيف في المؤسسة كا 
 (. 1994كتقييـ نتائج عممو.) الحسيني،
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تقاف الإجراءات ، كالكثكفؽ كالمثابرة في تأدية  كمف ىنا يرل الباحث بأف المعرفة التامة بالعمؿ ، كا 

ؿ أم منظمة بكفاءة العنصر البشرم كقدرتو عمى العمسينعكس بالضركرة عمى فاعمية الأعماؿ ب
تعظيـ كصكلان لالعنصر المؤثر كالفعاؿ في استخداـ المكارد المادية المتاحة  كرغبتو فيػو باعتبػاره

عمى سمكؾ ىؤلاء الأفراد  التي تػنعكسك استخداـ المكارد المادية كالبشرية المتاحة،  النتائج، كترشيد
 .ؤسسةالذيف يمثمكف قدرة العمؿ في الم

 
 اء الكظيفي : العكامؿ المؤثرة عمى الأد.2.7.2

 
يعتبر المكرد البشرم أحد أىـ مقكمات العممية الانتاجية في المؤسسة، كيتأثر بما تتأثر بو المؤسسة 
سكاء مف العكامؿ البيئية الخارجية المحيطة بالمؤسسة أك العكامؿ الداخمية فييا كبالتالي فيناؾ عكامؿ 

  -:   (2013قا، )السمؤثرة عمى الأداء الكظيفي نكردىا عمى النحك التالي
 

فالمؤسسة التي لا تمتمؾ خططان تفصيمية لعمميا كأىدافيا كمعدلات غياب الأىداؼ المحددة : . أ
الانتاج المطمكب أدائو، لف تستطيع قياس ما تحقؽ مف إنجاز أك محاسبة العامميف عمى 

 مستكل أدائيـ لعدـ كجكد معيار محدد مسبقان .
تخاذ القرارات يساىـ بشكؿ اف عدـ مشاعدـ المشاركة في الإدارة : . ب ركة العامميف في التخطيط كا 

أك بآخر بايجاد فجكة بيف القيادة الادارية كالمكظفيف أك العامميف في المستكيات الدنيا، كيؤدم 
 لية كالعمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة .ؤك الى ضعؼ الشعكر بالمس

العامميف عدـ نجاح الأساليب الإدارية مف العكامؿ المؤثرة عمى أداء إختلاؼ مستكيات الأداء : . ت
التي تربط بيف معدلات الأداء كالمردكد المادم كالمعنكم الذم يحصمكف عميو، كبالتالي ىذا 
يتطمب نظامان متميزان لتقييـ أداء العامميف ليتـ التمييز الفعمي بيف العامؿ المجتيد المميز ذك 

 ك الضعيؼ .الأداء العالي كبيف المكظؼ ذك الأداء المتكسط أ
حيث يشكؿ عدـ الرضا الكظيفي عاملان مؤثران عمى الأداء مشكلات الرضا الكظيفي :  . ث

كالانتاجية، كيتأثر بعدد كبير مف العكامؿ التنظيمية كالشخصية لمعامؿ، كالعكامؿ الاجتماعية 
العممي، الجنس، العادات، التقاليد ( كالعكامؿ التنظيمية كالمسؤكليات  )السف، كالمؤىؿ

 لكاجبات كنظاـ الترتيبات كالحكافز في المؤسسة .كا
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كيعتبر التسيب الإدارم في المؤسسة ضياع ساعات العمؿ في أمكر غير التسيب الإدارم :  . ج
منتجة، بؿ قد تككف مؤثرة عمى أداء العامميف بشكؿ سمبي، كىذا التسيب قد ينشأ نتيجة 

 لأسمكب القيادة كالإشراؼ .
ف عممية تقييـ الأداء ىي عممية ىامة في حياة كؿ ر يرل الباحث بأكلتجنب المعيقات سالفة الذك

مكضكعية كىادفة حتى تؤتي ثمارىا كيتغير سمكؾ المكظؼ نحك  بد مػف أف تكػكف العمميػة مكظؼ فلا
ىذه العممية تؤثر في مستقبؿ العامميف كحياتيـ المينية لما ليا مػف أثػر عمػى  ف نتائجأالأفضؿ ، حيث 

  .العمؿكالحكافز كغيرىا مف الفكائد التي قد تصؿ إلى حد بمكغ مراتب عميا في  المػنحالترقيػات ك 
  تقييـ الأداء :.3.7.2

يعتبر تقييـ أداء العامميف مف أىـ المكضكعات في العممية الإدارية، فيك الكسيمة التي تدفع الأجيزة 
تابعكف كاجباتيـ كمسؤكليات دارية في المؤسسة لمعمؿ بحيكية كنشاط، حيث تجعؿ المسؤكليف يالإ

العامميف كالمرؤكسيف بشكؿ مستمر، كتدفع العامميف لمعمؿ بفعالية، كتظير أىمية ىذه الكسيمة عند 
النظر عمى المجالات التي تستخدـ فييا نتائج تقييـ الأداء كمف أىميا تحسيف أداء المكظؼ كتطكيره، 

عتماد ىذا التقييـ كسيمة لتحديد المكافآت كالعلا كات الدكرية، كأداة لمكشؼ عف الإحتياجات التدريبية، كا 
ككسيمة لمحكـ عمى مدل سلامة سياسات الإختيار كالتعييف كالتدريب، كأساس مكضكعي لرسـ ىذه 

 (. 2000السياسات)أبك شيخة، 
 

 تعريؼ تقييـ الأداء:   .4.7.2
يف لعمميـ، كملاحظة سمككيـ لقد عرؼ عباس تقييـ أداء العامميف بأنو " دراسة كتحميؿ أداء العامم 

كتصرفاتيـ أثناء العمؿ، كذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، 
كأيضان لمحكـ عمى إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ كتحممة لمسؤكليات أكبر، أك ترقيو لكظيفة 

، كيرل كؿ مف العزاكم كجكاد  "بأنو كسيمة ميمة (2011أخرل ذات شأف كمسؤليات أكبر ) عباس ، 
لمتحقؽ مف مدل إمكانية معرفة ما ىك المطمكب منيـ أم الأفراد عند تأديتيـ للأعماؿ التي يكمفكف 

(، كعرؼ القريكتي تقييـ الأداء " تقييـ قدرة العامؿ عمى القياـ بالمياـ  2010)العزاكم ، كجكاد ، بيا" 
 (. 1990عممية تحميؿ الكظيفة " ) القريكني،  التي تـ تحديدىا مف خلاؿ

في حيف أف حسكنة يرل بأف تقييـ الأداء  " عممية قياس أداء كسمكؾ العامميف أثناء فترة زمنية محددة 
 (. 2011كتحديد كفاءة المكظفيف في أداء عمميـ حسب الكصؼ الكظيفي المحدد ليـ " )حسكنة، 

مة التي يمكف مف خلاليا الكصكؿ الى حكـ مكضكعي حكؿ كيعتبر علاـ بأف تقييـ الأداء " الكسي
مستكل كفاءة الفرد بالنسبة لما تتطمبو مف كظيفتو الحالية كقدارتو المستقبمية في النيكض بأعباء 
كظائؼ ذات مستكيات أعمى، كذلؾ عمى أساس الأعماؿ التي أتميا في فترة معينو كتصرفاتو كسمككو 
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كعرفو كؿ مف (،  2009ذ ىذا النظاـ شكؿ تقارير الأداء ) علاـ، مع مف يعممكف معو كعادة ما يتخ
حمكد كالخرشو بأف تقييـ الأداء، كسيمة لقياس الأداء الفردم أك الجماعي لمعامميف كالحكـ عمى مدل 

 (. 2011)حمكد، كالخرشة، إنجازىـ للأىداؼ المتكخى بمكغيا 
 شاممة لأداء كسمكؾ المكظؼ خلاؿ فترة محددة. كيمكننا القكؿ أف تقييـ الأداء ىي عممية المراجعة ال

 
 أىمية تقييـ الأداء : .1.4.7.2

تعتبر عممية تقييـ أداء العامميف لتحديد مدل كفاءتيـ إحدل أىـ السياسات التي تتبعيا إدارة المكارد 
اميف لا البشرية كالتي لا غنى عنيا، نظران لأىمية ىذا التقييـ، كالذم مف خلالو يتـ قياس الأداء لمع

 (. 2010سيما اذا ما تـ تنفيذة كفقان للأسس المكضكغية كالسميمة ) زكليؼ، 
  
 

 كتتمخص أىمية تقييـ الأداء في الآتي :
 

يمكف المؤسسات كيساعدىا باستمرار عمى النمك  كتحقيؽ أىدافيا، اذ يعتبر تقييـ الأداء أحد  . أ
 (. 2009النمك كالازدىار )الحمبي،  أىـ مفاتيح الادارة الناجحة، كىك الذم يمكنيا مف تحقيؽ

تساىـ عممية تقييـ الأداء بشكؿ فعاؿ في تحسيف الأداء كتطكيره، كيمكف الادارة العميا مف  . ب
 (. 2011تحديد نقاط القكة كالضعؼ للأفراد العامميف في المؤسسة ) حمكد، خربشة، 

قياس مستكل أدائيـ  يعتبر تقييـ الأداء المحفز لمعامميف في المؤسسات، اذ يتـ مف خلالو . ت
نتاجيتيـ كمدل تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ) علاـ،   (. 2009كا 

يساىـ تقييـ الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية في المؤسسة، اذ مف خلاؿ التقييـ تبيف  . ث
للإدارة مدل الحاجة الجدية لمبرامج التدريبية التي مف شأنيا أف تساىـ في تحسيف كتطكير 

 (. 2011المؤسسة ) الحمبي،  قدرات العامميف في
يمكف متخذم القرار في المؤسسة مف تحديد أنظمة الحكافز كالمكافآت لمعامميف بناءن عمى  . ج

 (. 2011مستكل الأداء المنجز كالأىداؼ التي تـ تحقيقيا ) حسكنة، 
شرافي . ح ة تعتبر عممية تقييـ الأداء أداة ميمة لإكتشاؼ العامميف المؤىميف لشغؿ كظائؼ قيادية كا 

 (. 1990) القريكني، في المؤسسة 
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 خطكات تقييـ الأداء :  .2.4.7.2
 خطكات كضع نظاـ تقييـ الأداء :أكلان : 
كيتـ ذلؾ مف خلاؿ إعتماد معايير تككف بمثابة المقياس التي يتـ مقارنة تحديد المقاييس : . أ

 الأداء بيا. 
المؤسسة أف تحدد الطريقة اذ عمى إدارة مكارد البشرية في اختيار طريقة قياس الأداء : . ب

 الملائمة التي سيتـ قياس الأداء بيا .
كيككف ذلؾ مف خلاؿ قياـ إدارة المكارد البشرية لتحديد الفترة الزمنية تحديد دكرية التقييـ :  . ت

الدكرية لإجراء عممية التقييـ كىذا الأمر يختمؼ مف مؤسسة الى اخرل حسب حجـ كنشاط 
 كطبيعة عمؿ المؤسسة .

كىنا يقع عمى عاتؽ المقيـ الذم قد يككف المسؤكؿ المباشر عف العامميف المنكم لمقيـ :تحديد ا . ث
تقيميـ عممية  تقييـ العامميف بشكؿ مكضكعي، كىذا يستمزـ أف تتكفر لممقيـ المعمكمات الكافية 

 كالدقيقة عف مستكل أداء العامميف كسمككيـ .
الأىمية، لكي يككف لممكظؼ أك العامؿ في كىذا الأمر يعتبر في غاية عمنية نتائج التقييـ : . ج

المؤسسة المعرفة لجكانب القكة التي يمتمكياكتعزيزىا، كأيضان إطلاعو عمى نقاط الضعؼ التي 
 يعاني منيا لكي يتـ معالجتيا كتجنبيا في المستقبؿ.

يف الى كىذا مف الحقكؽ المكفكلة لمعامميف المقيميف كالتي تدفع المقيمالتظمـ مف نتائج التقييـ : . ح
 أخذ عممية التقييـ عمى محمؿ الجد لا سيما اذا تـ التظمـ كالطعف في عممية التقييـ .

اذ يعتبر دكر المقيـ مف أىـ أسباب نجاح عممية التقييـ كبالتالي ىذا يتطمب تدريب المقيـ :  . خ
 تدريب المقيـ كتزكيده بكافة الارشادات اللازمة لعممية التقييـ لكي يتـ ضماف نجاح عممية

 التقييـ .
كيككف ذلؾ ببناء نمكذج تقييـ أداء مناسب لمعامميف ، يحتكم عمى تصميـ استمارة التقييـ : . د

ت الكظيفية كالكظائؼ في المعمكمات المطمكبة كيشتمؿ عمى عناصر التقييـ كيراعي الفئا
 (.2011)حسكنو،المؤسسة 
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  خطكات التقييـ التنفيذيةثانيان : 
 :التنفيذية التالية  حيث يقكـ المقيـ بالخطكات

 دراسة معايير التقييـ كفيميا . . أ
 قياس أداء كانجاز العامميف مف خلاؿ ملاحظتو كمتابعتو الحثيثة لذلؾ. . ب
 عمؿ مقارنة لأداء العامميف بالمعايير المكضكعة كتحديد نقاط القكة كالضعؼ . . ت
 (.2011حسكنو، )قرارات بناءن عمى نتائج التقييـ اتخاذ ال . ث

 قييـ الأداء كالمعايير المستخدمة في ذلؾ : طرؽ ت .3.4.7.2
تختمؼ طرؽ كمعايير التقييـ مف مؤسسة الى أخرل تبعان لأنشطتيا الانتاجية، أك الخدماتية كبناءن عمى 
المياـ التي يقكـ العامميف بأدائيا، فينالؾ العديد مف الطرؽ كالمعايير المستخدمة في مختمؼ 

تقميدية كمنيا المقاييس الحديثة، كسنستعرض ىنا ىذه الطرؽ مع المؤسسات كالمنظمات فمنيا الطرؽ ال
  .( 2011) حمكد كالخرشة، كعيكب كؿ منيا في تقييـ الأداء  ذكر مزايا

 
 أكلان : الطرؽ التقميدية في التقييـ كمف ىذه الطرؽ : 

 
 : تيا اذ يتعيف عمى المدير تحديد عدد مف الصفات التي يمكف ملاحظطريقة الصفات أك السمات

 في أداء العامميف مف خلاؿ تطبيؽ الخطكات التالية :
تحديد الصفات التي يمكف إعتمادىا في تقييـ أداء الأفراد مثؿ مستكل الأداء، العلاقة مع  .1

 رؤسائو في العمؿ، العلاقة مع الزملاء، الالتزاـ بأكقات الدكاـ كغيرىا 
جة معيار لتمييزىا عف الدرجة إعطاء كؿ صفة مف الصفات التي كضعتيا الإدارة العميا در  .2

 التي تمييا مثؿ ممتاز،جيد جدان، جيد، مقبكؿ، ضعيؼ .
تحديد نقاط معيارية لكؿ مستكل مف المستكيات التي تـ كضعيا مثلان : الدرجة ممتاز يقابميا  .3

نقاط  كىكذا يتـ كضع عناصر الاداء كالدرجات كالنقاط داخؿ  8نقاط،  جيد جدا يقابميا  10
اعداد نمكذج التقييـ لكؿ العامميف يشتمؿ كافة الصفات كالمعايير كالدرجات  نمكذج ، أم

 كالنقاط التي إعتمدت ليذه الغرض .
 تدكيف الملاحظات أماـ كؿ عنصر مف العناصر التي اعتمدت في التقييـ . .4
جمع النقاط التي حصؿ عمييا الفرد في نمكذج التقييـ المعد ليذا الغرض اذ يتـ مف خلاؿ  .5

 ديد المستكل التقييمي لممكظؼ .ذلؾ تح
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ضركرة أف يقكـ الفرد المقيـ بكتابة إسمو كتكقيعو كتكثيقو في نمكذج التقييـ لممقارنة كالمراجعة  .6
 إف لزـ الأمر .

 كمف عيكب ىذه الطريقة نقص المكضكعية كالعدالة، كتأثر نتيجة التقييـ بسمكؾ المقيـ .
 
 :) ىذه الطريقة في حقكؿ الأنشطة الانتاجية، كيتضمف كتستخدـ طريقة معايير العمؿ ) الانتاج

ىذا الاسمكب تحديد المعايير أك مستكيات الإنتاج المراد تحقيقيا، كمف ثـ مقارنتيا مع الأداء 
الفعمي المتحقؽ لمفرد، كبالتالي فيذه الطريقة يجب أف تعكس مستكل الانتاج الطبيعي لمفرد ، كمف 

كعية في التقييـ أما الانتقادات التي كجية ليذه الطريقة فيك مزاياىا أنيا تعتمد العكامؿ المكض
نقص القدرة عمى استخداـ ىذه المعايير لقياس مختمؼ الكظائؼ أك الأعماؿ، اذ لا يمكف 

 .( 2011) حمكد كالخرشة،  ظائؼ غير المتماثمة أك المتشابيوإستخدامو لمك 
 

  ثانيان : الطرؽ الحديثة في التقييـ :
 كعيف مف الطرؽ الحديثة في التقييـ كىي : كسنتطرؽ الى ن

 : حيث تسعى ىذه الطريقة الى ايجاد منيج ممأسس لكضع الأىداؼ كتقييـ الأداء الادارة بالأىداؼ
مف خلاؿ إستخداـ النتائج كمعيار لقياس مدل التقدـ كالتحسف في انتاجية المؤسسة كتعتمد ىذه 

 الطريقة عمى الخطكات التالية : 
منظمة بشكؿ دقيؽ مع تحديد سقؼ زمني لتحقيؽ إنجاز كؿ ىدؼ كضع مف تحد أىداؼ ال .1

 قبؿ المؤسسة.
 تحديد أىداؼ العامميف في المؤسسة . .2
 مناقشة الأىداؼ مع العامميف كتحديد مساىمة كؿ منيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة . .3
 ميف في المؤسسة تقييـ الأداء كفقان لمنتائج أك بناءن عمى ما تـ تحقيقو مف أىداؼ مف قبؿ العام .4

يذكر أف ىذه الطريقة لكي يتـ تطبيقيا بطريقة صحيحة كسميمة لا بد مف تكافر جممة مف المتطمبات 
 المكضكعية كمنيا : 

 أف تككف الأىداؼ كاضحة كقابمة لمقياس كمحددة. .1
 أف تتسـ الأىداؼ المراد إنجازىا بدرجة عالية مف التحدم لإمكانيات العامميف في المؤسسة . .2
 يحصؿ العامميف عمى التغذية العكسية مف عممية التقييـ .أف  .3
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كأف تتسـ الأىداؼ بالمركنة ، كأف تككف مكثقة كمكتكبة مع ضماف مشاركة الافراد في تحديد  .4
 (. 2000شاكيش،) الأىداؼ

 :كىي مف الطرؽ الحديثة المستخدمة في عممية تقييـ الأداء، كىذه الطريقة  تقييـ الأحداث الحرجة
حتفاظ بسجلات يتـ مف خلاليا تدكيف سمكؾ العامؿ أثناء تأديتو لمياـ عممو، كتكفر ىذه تتطمب الا

السجلات عبر الكقت أساسان لتقييـ الادارة ليؤلاء العامميف كفقان لمكقائع كالأحداث أثناء تأدية 
عمميـ، كىذه الطريقة تقممؿ مف عنصر التمييز في التقييـ كتحد مف مستكل الاشراؼ عمى أداء 

كلكف يكجو ليذه الطريقة انتقادان مفاده بأف تسجيؿ الأحداث بانتظاـ يشكؿ عبئان كجيدان كقد العامميف،
يشكؿ التدكيف كالمتابعة حاجزان نفسيان بيف العامؿ كالمقيـ كذلؾ لشعكر العامؿ بأف المدير أك المقيـ 

 ( . 2011كالخرشة،يحتفظ كيتابع كيدكف ما يتعمؽ بو مف أحداث ككقائع بشكؿ مستمر ) حمكد، 
 

كمف ىنا يؤكد الباحث عمى أىمية معايير التقييـ لتككف مؤشر مباشر كقابؿ لمقياس لمكصكؿ الى 
الطريقة الفعالة كالمكضكعية لتقييـ العامميف كالتي عمى أساسيا مف الممكف أف يبنى عمييا الكثير مف 

 .ؤسساتالنتائج كالمخرجات الخاصة بتحقيؽ أىداؼ الم
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 المبحث الثاني .3.2
 

 دائرة الجمارؾ الفمسطينية:. 1.3.2
 

السمطة الكطنية الفمسطينية الصلاحيات الضريبية كالجمركية بمكجب بركتكككؿ باريس  تسممت
تحت  1/1/1995العمؿ بمكجب ىذه الصلاحيات بتاريخ أـ حيث بد1994الاقتصادم في نيساف 

يحكـ عمؿ  لقيمة المضافة كىي تتبع لكزير المالية مباشرة.مسمى دائرة الجمارؾ كالمككس كضريبة ا
كالنظاـ بشأف  1963( لسنة 16دائرة الجمارؾ كالمككس قانكف الرسكـ عمى المنتجات المحمية رقـ )

ـ 1994ـ بمكجب ابرتكككؿ باريس الاقتصادم في نيساف 1985الرسكـ عمى المنتجات المحمية لسنة 
% مف إيرادات السمطة الكطنية الفمسطينية كتشمؿ بشكؿ أساسي 80كتشكؿ إيراداتيا ما يزيد عف  ،

 ضرائب الاستيراد, ضريبة القيمة المضافة , الجباية المحمية كالمككس.
تقكـ دائرة الجمارؾ كالمككس بعمميا مف خلاؿ الإدارة العامة كالمكاتب الإقميمية في الضفة الغربية ك 

إعتماد الجمارؾ كالمككس إدارة عامة بمفردىا كلـ  2008الفمسطينية كقطاع غزة، حيث تـ في العاـ 
تعد جزءأن مف ىيكمية الادارة العامة لضريبة القيمة المضافة،  ك يبمغ عدد مكاتب الادارة العامة 

مكتبا, كيعمؿ جزءا مف مكاتبيا مف خلاؿ الأنظمة المحكسبة كىي:  13لمجمارؾ كالمككس حاليا 
 , كنظاـ تكاصؿ. RMSبيساف ، 

جة لتطكر الفكر الإدارم الجمركي خلاؿ السنكات الماضية  كنتيجة لزيادة الكعي كالفيـ لدكر دائرة كنتي
الجمارؾ كالمككس فيما يتمثؿ في ككنيا جزء مف نظاـ ضريبي كمالي كاقتصادم شامؿ , كأنيا الرافد 

ة كذلؾ في ككف الأساسي لمخزينة الفمسطينية , كانطلاقا مف فيميا لسياسات كأىداؼ المكازنة العام
ىذه المكازنة أداة البرمجة كالتخطيط كالتقييـ كالمحرؾ الاقتصادم لعممية تكجيو المصادر كالنفقات, فقد 
أدركت دائرة الجمارؾ كالمككس انو يجب أف يصاحب الزيادة في النفقات )كخاصة الجارية كالتي تشكؿ 

طية النمك في الطمب المتزايد عمى % مف النفقات الكمية( أيضا زيادة في الإيرادات كذلؾ لتغ75
ة الجمارؾ دائر  المالية، )كزارة ة الإنفاؽ عمى النفقات التطكيريةالنفقات كمف ثـ الكصكؿ إلى مرحم

 .( 2010، الفمسطينية
إف النظاـ الجمركي المتبع لدل السمطة الكطنية الفمسطينية ذات طابع خاص كذلؾ بسبب الظركؼ 

نيا, فيك عبارة عف مزيج مف القكانيف كالأنظمة المعمكؿ بيا في غزة حتى السياسية كالعكائؽ الناتجة ع
ـ المعمكؿ بو في الضفة الفمسطينية إضافة إلى 1962( لعاـ 1اليكـ كقانكف الجمارؾ الأردني رقـ )
  التعميمات كالاتفاقيات ذات العلاقة.

يي المبادلات التجارية لمسمع أما عف الإجراءات الجمركية المتبعة في السمطة الكطنية الفمسطينية ف
كالخدمات في التجارة الخارجية حيث تتـ تبعا لمقكانيف كالإجراءات الجمركية المطبقة كالتي تعتمد عمى 
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ـ بالإضافة إلى 1962( لعاـ 1القانكف الإسرائيمي كالأكامر العسكرية كقانكف الجمارؾ الأردني رقـ )
 مالية بحدكد الصلاحيات التي تتمتع بيا.التعديلات كالتعميمات التي تصدرىا كزارة ال

كبخصكص التشريعات المطبقة )مف حيث التنظيـ كالصلاحيات( في قطاع غزة فيك قانكف الجمارؾ 
المعدؿ، إضافة الى إتفاقية باريس الاقتصادية كالأكامر  1929كعاـ  1911لعاـ  29الإنجميزم رقـ 

 العسكرية.

الفمسطيني كالإسرائيمي إلى نقؿ السمطة كالصلاحيات التي تخص تستند الاتفاقية المرحمية بيف الجانب 
التجارة الخارجية الى السمطة الفمسطينية كاستخداـ جميع المعابر الاسرئيمية القائمة لحيف إنشاء معابر 
خاصة بيـ, كما تفرض عمى الجانب الإسرائيمي معاممة السمع المنقكلة مف كالى الخارج بالمثؿ مع 

مية, كبالإضافة إلى ذلؾ أصبح بمقدكر الفمسطينييف الانفراد بالعلاقات التجارية مع الدكؿ السمع الإسرائي
 الأخرل دكف الانتقاص مف إمكانية الاستفادة مف السياسة التجارية الاسرئيمية المعمكؿ بيا حاليا.

جمة ما زالت بالرغـ مف نقؿ الصلاحيات إلى الجانب الفمسطيني جراء الاتفاقية المرحمية , فاف عقبات 
حائلا أماـ تحقيؽ حرية التجارة الفمسطينية كما تزاؿ إسرائيؿ غير ممتزمة في تطبيؽ تعيداتيا عمى 
ارض الكاقع بالشكؿ المطمكب , إضافة إلى الخركقات كالتجاكزات الاسرئيمية تحت ذرائع إدارية كأمنية 

عمؿ في المعابر حيا الاتفاؽ حكؿ المختمفة مما يؤدم إلى تعطيؿ الأداء كبطء في الإمكانيات التي أتا
دائرة الجمارؾ )كزارة المالية،  ما أعاؽ القطاع الخاص الفمسطينيمكفي نقاط التفتيش 

 .(2010الفمسطينية،
 دائرة الجمارؾ الفمسطينية: رؤية. 2.3.2

 
أف تككف دائرة الجمارؾ كالمككس دائرة فمسطينية تتمتع بإدارة مينية حديثة لمضرائب كالجمارؾ 
كالمككس بحيث تستطيع التكيؼ مع أدارة الإيرادات كالتجارة كالأمف كتحديات كتغيرات القرف الحادم 
كالعشريف كتمبية كتحديد المعايير كأفضؿ الممارسات الإقميمية كالعالمية كالتقدـ باضطراد نحك تسمـ 

 )كزارة مسطيفصلاحيات دكلة ذات سيادة مف خلاؿ تنفيذ إدارة الحدكد كسياسات الإيرادات في ف
 .(2010 دائرة الجمارؾ الفمسطينية، المالية،
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 رسالة دائرة الجمارؾ الفمسطينية:.3.3.2
 

المساىمة في التنمية الاقتصادية في فمسطيف كالإطار الإقميمي مف خلاؿ إدارة كتنفيذ عممية جباية 
دارة التبادؿ التجارم كسياسات   كقكانيف الحماية الاجتماعيةالضرائب بشكؿ فعاؿ مف حيث التكاليؼ كا 

 .(2010 دائرة الجمارؾ الفمسطينية، المالية، )كزارة
 

 أىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية:.4.3.2
كعمى تحصيؿ كجباية الإيرادات الجمركية كالضريبية كفقان لمقكانيف كالأنظمة المعمكؿ بيا،  . أ

 أساس قاعدة تحقيؽ العدالة الضريبية.
تزكد بسمسمة امف كتسييؿ التجارة عمى المستكل العالمي لتعزيز النزاىة إنشاء معايير تجارية لم . ب

 كلبناء الثقة.
تعزيز التعاكف ما بيف المراكز الجمركية المختمفة عبر الكطف كذلؾ لمتحقؽ جيدا مف تسرب  . ت

 المعمكمات مف اجؿ الحماية كالأمف كالمكافحة  كالضبط.
 ة ثقافة الالتزاـ الطكعي لممكمفيف. تعزيز كتقكية التعاكف مع القطاع الخاص، كتنمي . ث
 تشجيع كتسييؿ التجارة الدكلية عبر القنكات الدكلية المضمكنة امنيا. . ج
 )كزارة المالية، دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كادر جمركي مؤىؿ لمعمؿ بأعمى مستكل إنشاء . ح

2010 ). 
 
 قيـ دائرة الجمارؾ الفمسطينية: .5.3.2 

لمشتركة عمى المستكل الإقميمي كالمساىمة في امف المنطقة المشاركة مع أصحاب المصالح ا . أ
 كسمسمة التزكد العالمية.

دارة الأنظمة  . ب المشاركة مع أصحاب المصالح المشتركة عمى المستكل الكطني في كضع كا 
 القانكنية.

 تطبيؽ الأنظمة القانكنية بشكؿ عادؿ . . ت
 إجراءات تتميز بالبساطة كالاستقرار كالشفافية. . ث
 ارة الشرعية .تسييؿ التج . ج
 مكافحة التجارة غير الشرعية. . ح
 تشجيع الخضكع لمقانكف مف خلاؿ تعميـ العامميف في الاقتصاد كالجميكر. . خ
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 مقارنة النشاطات مع أفضؿ المكاصفات العالمية. . د
 الانفتاح كالاستقامة في حسابات الإيرادات التي يتـ جبايتيا. . ذ
 عدـ التسامح إطلاقا مع أم فساد. . ر
 دائرة الجمارؾ الفمسطينية، المالية، كزارة) يات تجنيد المكظفيف بشفافيةتكظيؼ عادؿ كعمم . ز

2010). 
 

 إستراتيجية دائرة الجمارؾ الفمسطينية:.6.3.2
  تخفيض الاعتماد عمى المساعدات الدكلية بكاسطة تنمية الإيرادات المحمية كتكحيدىا . أ

العاممة بالكزارات كرفدىا  النيكض بالخدمات المقدمة لممكاطنيف بكاسطة رفع قدرات الككادر . ب
جراءات عمؿ   بالأدكات الحديثة مف تشريعات كنظـ كا 

تعزيز الدكر الدكلي كالسيادم لفمسطيف بكاسطة العمؿ عمى إف تصبح عضكا كاملا في  . ت
 منظمة الجمارؾ العالمية 

ئرة تأىيؿ الكادر الجمركي كتطكيره بما يتلاءـ مع المعايير الدكلية كالعالمية) إستراتيجية دا . ث
 (.2010الجمارؾ الفمسطينية، 

 
 علاقة دائرة الجمارؾ الفمسطينية بالمكاتب الجمركية كالادارات الأخرل:.7.3.2

تنظـ العلاقة ما بيف الادارة العامة لمجمارؾ كالمككس كالمكاتب الاقميمية لمجمارؾ ىيكمية تنظيمية 
لمجمارؾ كالمككس مسؤكلان مسؤكلية تضبط كتحكـ عمؿ كافة الادارات كالمكاتب، كيككف المدير العاـ 

مباشره أماـ مدير عاـ الجمارؾ كالمككس كضريبة القيمة المضافة عف سير عمؿ الجمارؾ، كبالتالي 
يككف المدير العاـ لمجمارؾ كالمككس المسؤكؿ المباشر لمدراء الدكائر كمدراء المكاتب، كيكمؼ المدير 

سكاء كاف ذلؾ اداريان، أك  قضايا الخاصة بالجمارؾالعاـ مف ينكب عنو كيساعده في متابعة بعض ال
 (. 2010 ) كزارة المالية، دائرة الجمارؾ الفمسطينية، فنيان 
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 مياـ كتنظيـ دائرة الجمارؾ الفمسطينية :.8.3.2
 

 الييكؿ التنظيمي لمجمارؾ الفمسطينية
 
 

 
 2010، دائرة الجمارؾ الفمسطينية،كزارة الماليةالمصدر: 

 
 الدكائر الفرعية لمجمارؾ / المكاتب الاقميمية.9.3.2

 
 
 
 
 
 
 
 

 الادارة العامة لمجمارؾ كالمككس
 المدير العاـ           

 دائرة العلاقات الدكلية كالتطكير لمعابر كمراكز تسييؿ التجارةدائرة ا
 دائرة الالتزاـ الجمركي دائرة الاجراءات الجمريكة

 دائرة جمارؾ السيارات دائرة الحسابات
 دائرة الاجراءات كالمككس العادية دائرة الرقابة كالسمكؾ الميني

 خرلدائرة التبغ كالايرادات الا دائرة التدقيؽ الداخمي
دائرة تكنكلكجيا المعمكمات لإجراءات 

 الأسيككدا ) تكاصؿ (
 دائرة المعابر الدكلية

 مكتب جمارؾ نابمس مكتب جمارؾ راـ الله
 بيت لحـمكتب جمارؾ  مكتب جمارؾ الخميؿ
 مكتب جمارؾ الراـ مكتب جمارؾ جنيف

 مكتب جمارؾ قمقيمية مكتب جمارؾ طكلكرـ
 مكتب جمارؾ طكباس مكتب جمارؾ سمفيت
 مكتب جمارؾ جنكب الخميؿ مكتب جمارؾ أريحا

  مكتب جمارؾ أبك ديس
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 .2010، دائرة الجمارؾ الفمسطينية،كزارة الماليةالمصدر: 

 
 ـ المختمفة المناطة بدائرة الجمارؾ الفمسطينية :الميا. 10.3.2

كتتمثؿ بجباية الرسكـ الجمركية كالضرائب بمكجب القانكف، إضافة الى الحفاظ عمى : المياـ المالية  -
 الماؿ العاـ كتنميتو.

 : المياـ الاقتصادية -
 .حماية الاقتصاد الكطني مف التيريب كالقرصنة-
 .طاع الخاصتعزيز كتقكية التعاكف مع الق-
 .حماية المستيمؾ-
 .تسييؿ التجارة -
تطبيؽ الانظمة الرقابية القانكنية بما يتلاءـ مع مبدأ تسييؿ التجارة الشرعية كالعامة : المياـ الرقابية -

 مع ضماف عممية رقابية ناجعة لمكافحة التجارة غير المشركعة كالتيرب كالتيريب.
ية كالصحية بما يضمف حماية المجتمع مف الآفات كالمخدرات المياـ الاجتماعية كالأمن:مياـ اخرل -

 (.2010كالجريمة كالاتجار بصحة المكاطف ) كزارة المالية دائرة الجمارؾ الفمسطينية، 
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 :نظاـ الركاتب كالحكافز المطبؽ عمى مكظفي دائرة الجمارؾ الفمسطينية  .11.3.2
 

 المشرع كقكانيف كضعيا لتشريعات كفقنا اكميامي أعماليا  دائرة الجمارؾ الفمسطينية كتنظـ تعمؿ  
ا الفمسطيني،  تخضع حيث كالحكافز كالمكافآت التشجيعية،كالأجكر  بالركاتب يتعمؽ فيما كخصكصن

الكطنية  لمسمطة المدنية المؤسسات كافة عمى كيطبؽ ، 1998 لعاـ 4رقـ  المدنية لقانكف الخدمة
 الترقيات كالعلاكات كتتـ ركاتبيـ ؾ الفمسطينيةدائرة الجمار  مكظفي يتقاضى كبمكجبو ،الفمسطينية
 (.1998. ) قانكف الخدمة المدنية،القانكف بنكد حسب كالتعيينات

الى نظاـ  بحاجةو كنظران لطبيعة المياـ التي يؤدييا مكظفي الجمارؾ الفمسطينية، فيـ كيرل الباحث أن
جمارؾ الفمسطينية أحد أىـ ركافد ، حيث تعتبر دائرة الالمسؤكلياتالمياـ ك يتناسب مع ىذه حكافز 

ناىيؾ عف الدكر التي % مف إجمالي الإيرادات، 80خزينة الدكلة، كيقع عمى عاتؽ مكظفييا جباية 
تضطمع بو ىذه الدائرة مف مكافحة التيرب كالتيريب الجمركي كالضريبي، كالخطكرة العالية التي تكاجو 

لمحكافز المادية ان خاصان لحككمة إقرار نظاممكظفي الضرائب كالجمارؾ، الأمر الذم يحتـ عمى ا
لا سيما كأف قانكف داء، كالمعنكية لمكظفي الجمارؾ كالضرائب يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ كتحسيف الأ

خكؿ ديكاف المكظفيف العاـ مع الدائرة  56كبمكجب المادة   1998لعاـ  4الخدمة المدنية رقـ 
  (. 1998 ) قانكف الخدمة المدنية، ةالمختصة كضع نظاـ لمحكافز كالعلاكات التشجيعي

عممان بأف كافة الإدارات الجمركية في العالـ عمدت كمنذ فترة طكيمة الى إعتماد نظاـ حكافز خاص 
 ة كخصكصية عمميا.يبمكظفييا كذلؾ نظران  لمدكر الذم تضطمع بو ىذه الإدارات، كلأىم
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 الثالثالفصؿ 

______________________________________________________ 
 الدراسات السابقة

 . مقدمة1.3

عمى  مستكل الأداء، بحيث نستطيع القكؿ أفّ  كتأثيرىاتعددت الدراسات التي تناكلت مكضكع الحكافز 
العديد مف الدراسات قد ناقش ىذا المكضكع مرات عدة،  كذلؾ لأىميتو القصكل لمباحثيف كالدارسيف، 

ذا اعتبرنا الحكا فز كجزء لا يتجزأ مف إدارة المكارد البشرية، نستطيع القكؿ إنو تـ بحث مكضكع كا 
دارتيا في فمسطيف، كلكف لـ يتناكؿ أمٌّ مف ىذه الأبحاث ىذه الجزئية مف المكارد  المكارد البشرية كا 

دارتيا، بخاصة في كزارة المالية )دائرة الجمارؾ (  كذلؾ بعد البحث -حسب عمـ الباحث -البشرية كا 
نعرض فيما يمي أىـ الدراسات السابقة ذات العميؽ كاستشارة ذكم العلاقة في ىذا المجاؿ، كعمية 

العلاقة بمكضكع الدراسة حيث قاـ الباحث بتقسيميا الى دراسات عربية كأخرل أجنبية، كحرص عمى 
 ترتيبيا حسب تاريخ النشر مف الأحدث إلى القدـ.

 
 الدراسات العربية. 1.3.1

 
 ( بعنكاف: " الدكافع النفسية كالحكافز كعلاقتيا باداء العامميف في حقؿ 2013لسقا، دراسة ) ا

 "القطاع المصرفي في قطاع غزة"  دراسة تطبيقية عمى بنؾ فمسطيف ـ.ع. ـ 
ىدفت الدراسة الى معرفة اثر الدكافع كالحكافز عمى اداء العامميف كالتعرؼ عمى تأثير الحكافز المادية 

كدة اداء العامميف في بنؾ فمسطيف في قطاع غزة كالعمؿ عمى تعزيز دكر ىذه كالمعنكية عمى ج
الحكافز في دفع المكظفيف لمتميز في ادائيـ ككذلؾ التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ في نظاـ الحكافز 
 كالدكافع كمعرفة النقاط السمبية كالايجابية في نظاـ تقييـ الاداء لدل البنؾ كافضؿ السبؿ لمكصكؿ الى
نظاـ مكافأت كعلاكات متيف كعادؿ، حيث تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي لذلؾ كتـ اعتماد 

استبانة  264( مكظؼ تـ استرجاع 300الاستبانة كاداة لجمع البيانات ، كتـ اختيار عينة عشكائية )
القرار  تفكيض السمطات لمعامميف كمنحيـ صلاحية اتخاذ أسفرت نتائج الدراسة الى أف كقد ، منو

نظاـ المكافأت كالعلاكات في البنؾ يدفع العامميف ، كأف يدفعيـ لمعمؿ كيؤثر عمى انتاجيتيـ ايجابيا
، الحكافز المعنكية بالبنؾ تحتاج الى تعديؿ، كما أف لمتمسؾ بالعمؿ كزيادة الانتاجية كتحسيف الاداء

لتصبح اكثر عدالة ككضكح نظاـ كاليات الترقية بالبنؾ غير كاضحة كتحتاج الى اعادة ىيكمة ك 
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نظاـ تقييـ الاداء المستخدـ في البنؾ يحتاج الى مزيد مف الشفافية كالكضكح حتى ، ك لمعامميف في البنؾ
 يحقؽ العدالة كالتمييز لمعامميف. 

 
  ،( بعنكاف: "أثر الحكافز  تحسيف الأداء لدل العامميف في مؤسسات 2013دراسة ) الحلايبة

 ".القطاع العاـ في الأردف
 

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى أثر الحكافز في تحسيف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل، كالى 
التعرؼ عمى مستكل الأداء الكظيفي لمكظفي أمانة عماف الكبرل، كما ىدفت الى تحديد العلاقة بيف 

ذات الدلالة  الحكافز كتحسيف الأداء لدل المكظفيف في أمانة عماف الكبرل، كالكشؼ عف الفركؽ
الإحصائية في إستجابة أفراد العينة حكؿ أثر الحكافز في تحسيف مستكل الأداء لدل مكظفي أمانة 

ستخدـ الإستبانة ، عماف الكبرل كفقان لممتغيرات الديمكغرافية إعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كا 
مكظؼ مف  150ة تككنت مف كأداة لجمع البيانات في دراستو، حيث قاـ بإختيار عينة عشكائي

 449% مف مجتمع الدراسة كالبالغة عدد 33المديريف كرؤساء الأقساـ كالمكظفيف الإدارييف، بنسبة 
ىناؾ ضعؼ في منح الحكافز المادية كالمعنكية لممكظفيف الى أف نتائج الدراسة  أسفرتكقد ، مكظؼ

كجكد ، ك حكافز الإجتماعية لممكظفيفتيتـ الأمانة بشكؿ متكسط في منح ال، ك في أمانة عماف الكبرل
ىناؾ ، ك علاقة خطية كترابطية قكية بيف إستخداـ أبعاد الحكافز كتحسيف الأداء لدل مكظفي الأمانة

 عدـ فيـ ككضكح لنظاـ الحكافز المطبؽ كالمعمكؿ بو في الأمانة.
  ، يفي في ( بعنكاف : " تقييـ اثر الحكافز عمى مستكل الاداء الكظ2010دراسة ) ابك شرخ

 شركة الاتصالات الفمسطينية مف كجو نظر العامميف "
لتعرؼ عمى الحكافز التي يتمقاىا العامميف في شركة الاتصالات الفمسطينية اىدفت ىذه الدراسة 

كتشخيص اىـ المظاىر التي تتجسد في نظاـ الحكافز في شركة الاتصالات الفمسطينية بمحافظات 
لمنيج الكصفي التحميمي حيث قاـ الباحث باستخداـ الاستبانة كاداه غزة، كاستندت ىذه الدراسة الى ا

 استبانة منيا. 220( مكظؼ كتـ استرجاع 220لجمع البيانات مف خلاؿ عينة عشكائية بمغت )
يكجد معايير كضكابط كاضحة لمنح الحكافز كأف نظاـ المكافآت  لا كقد أسفرت نتائج الدراسة الى أنو 

ىناؾ ربط بيف ، كذلؾ الحكافز المقدمة لممكظفيف تتناسب مع الجيد المبذكؿ اف، ك المادية غير فعاؿ
نظاـ تقييـ الاداء يتـ ، كأف كمعيار كضابط الثكاب كالعقاب كالمكافآتنتائج تقييـ الاداء كمنح الحكافز 
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يسكد علاقات ، إضافة الى أنو لممكظفيف المتميزيف في اعماليـ المكافآتالاستفادة منو في منح 
قدير كالاحتراـ المتبادؿ بيف الزملاء في العمؿ كالعامميف كىذا يساىـ في تحسيف مستكيات الاداء الت

الادارة العميا لممكظفيف فرص مناسبة لممشاركة في اتخاذ ، كذلؾ عدـ اتاحة الكظيفي بشكؿ العاـ
 .القرارات

  ، لكظيفي مف كجية (  بعنكاف : " دكر الحكافز في رفع كفاءة الاداء ا2009دراسة ) الحمبي
 نظر المكظفيف الادارييف في جامعة القدس"

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى كاقع الحكافز المطبقة في جامعة القدس مف كجية نظر المكظفيف 
الادارييف فييا، كالتعرؼ ايضا عمى مستكل رضا المكظفيف الادارييف تجاه نظاـ الحكافز المطبؽ ، 

ءة الاداء الكظيفي ، كاىـ ىذه الحكافز كمقترحات المكظفيف الادارييف كدكر نظاـ الحكافز في رفع كفا
 لبناء نظاـ حكافز يعمؿ عمى رفع مستكل الاداء الكظيفي.

استخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي ، معتمدة في جمع البيانات عمى الاستبانة كأداة ذلؾ حيث 
 % مف مجتمع الدراسة.40مكظؼ ما نسبتة  (182اختارت عينة عشكائية طبقية بمغ عدد افرادىا )

انظمة الحكافز في جامعة القدس غير كاضحة عند بعض المكظفيف الى اف الدراسة  اسفرت نتائج كقد 
لا يكجد ىناؾ معايير ، كأنو الادارييف كذلؾ بسبب عدـ كجكد آلية مكتكبة كمعمنة لانظمة الحكافز

لمكافأت المادية كالمعنكية بينما يكجد معايير محددة محددة لتطبيؽ نظاـ الترقية الادارية كنظاـ ا
يرل المكظفيف الادارييف اف الحكافز المعنكية ليا دكر ، كذلؾ لتطبيؽ نظاـ العلاكات الادارية كالفنية

بداعيـ في العمؿ نتمائيـ لكظائفيـ كا  ىناؾ علاقة طردية ، كأف كبير في رفع مستكل ادائيـ الكظيفي، كا 
 كمستكل الأداء، كلكف ىذه العلاقة غير مباشرة كسببيا عائد لمحكافز.بيف الرضا الكظيفي 

  ،( بعنكاف :" أثر الحكافز عمى الرضا الكظيفي عند معممي التربية 2009دراسة ) الدرابيع
 في المدارس الخاصة في محافظة عماف"

يا، كأثرىا عمى ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى أثر الحكافز عمى الرضا الكظيفي، كمعرفة مدل فاعميت
الأداء، كتككنت عينة الدراسة مف معممي كمعممات التربية الرياضية في المدارس الخاصة في محافظة 

( معممان كمعممة، كاستخدـ الباحث استبانة لغرض جمع البيانات 356عماف، كالبالغ عددىـ )
 كالمعمكمات، كاعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي في دراستو .

أف الحكافز المادية لدل معممي كمعممات التربية الرياضية في ت نتائج  الدراسة الى اف كقد اسفر 
، كذلؾ المدارس الخاصة تمقى إىتمامان متكسطان، بينما لاقت الحكافز المعنكية لدييـ اىتمامان كبيران 
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الحكافز الفردية ، ك الحكافز السمبية كالإيجابية فقد حظيت باىتماـ كبير مف قبؿ المعمميف كالمعممات
 كالجماعية اىتمامان كبيرا لدييـ .

  ، ( بعنكاف : " أثر الحكافز عمى أداء العامميف في شركة نفط  2009دراسة ) الخالدم
 الككيت"

ىدفت الدراسة لتحديد كقياس تأثير الحكافز المختمفة سكاء كانت مادية أك إحتماعية أك معنكية عمى 
يت، كذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ التعرؼ عمى مفيكـ الحكافز كأىميتيا أداء العامميف في شركة نفط الكك 

كأنكاعيا، كمفيكـ أداء العامميف كأىميتو كأساليب قياسو كالعكامؿ المؤثرة عميو، كنظاـ الحكافز في 
شركة نفط الككيت كتقييـ العامميف في الشركة ليذا النظاـ، كتقييـ العامميف في شركة نفط الككيت 

الحكافز بأنكاعيا ) المادية كالاجتماعية كالمعنكية ( منفردة كمجتمعة عمى أداء العامميف لأدائيـ، كتأثير 
في شركة نفط الككيت، كتقديـ اللإقتراحات العممية اليادفة لمعالجة ثغرات نظاـ الحكافز المتبعة حاليان 

ركة، استخدـ في المنظمات كخصكصان في شركة نفط الككيت، بما يكفؿ تطكير كتحسيف الأداء في الش
الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كتككف مجتمع الدراسة مف كافة العامميف في شركة نفط الككيت 

( مكظؼ كتمثؿ حكالي 200حيث تـ اختيار عينة عشكائية مف العامميف في مركز الشركة مؤلفة مف )
مييـ باليد، كتـ (، حيث كزع الاستبياف ع965%( مف العامميف في المراكز كالبالغ عددىـ )20,7)

 %( .77,5( استبياف صالحان لمتحميؿ، أم ما نسبتو )155استعادة )
تقييـ العامميف لنظاـ الحكافز مرتفع حيث أف لنظرتيـ الى نظاـ الى اف الدراسة  اسفرت نتائج كقد 

لؾ علاقة اف تقييـ العامميف لنظاـ الأداء عاؿ كأف ىنا، ك الحكافز المادية كالاجتماعية كالمعنكية مرتفعة
أثبتت الدراسة اف ىنالؾ علاقة قكية بيف ، ك ذات دلالة إحصائية بيف نظاـ الحكافز كأداء العامميف

 الحكافز كأداء العامميف في الشركة .
  ، ( بعنكاف : " قياس أثر نظاـ  الحكافز المادية عمى الأداء المؤسسي  2008دراسة ) العازمي

 الككيت.  " دراسة حالة : كزارة المالية في دكلة
ىدفت الدراسة الى قياس أثر نظاـ الحكافز المادية عمى الأداء المؤسسي في كزارة المالية في الككيت، 
كقد تككنت عينة الدراسة مف جميع العامميف في كزارة المالية في دكلة الككيت مف فئة رئيس قسـ 

تخدـ الباحث المنيج ، حيث إس2007( مكظؼ حتى نياية شير ديسمبر100كأعمى كالبالغ عددىـ ) 
 الكصفي التحميمي، كاعتمد الاستبانة كأداة لجمع البيانات .

تكجد ىناؾ علاقة قكية بيف الحكافز المادية كمستكل الأداء في  وكقد اسفرت نتائج  الدراسة الى ان
داء تكجد ىناؾ علاقة قكية ما بيف الحكافز المادية الجماعية كمستكل الأ، كذلؾ كزارة المالية بالككيت

لا يؤثر الجنس في مستكل الحكافز المادية لمعامميف في كزارة المالية ، كأنو في كزارة المالية بالككيت
يؤثر المؤىؿ العممي لمعامميف في كزارة المالية بالككيت في مستكل الحكافز المادية ، كذلؾ بالككيت
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ككيت في مستكل الحكافز المادية لا يؤثر عمر العامميف في كزارة المالية بال، كما تبيف أنو الفردية
 الفرديك كالجماعية .

 
 ،( بعنكاف : "نظاـ الحكافز كالمكافآت كأثره في تحسيف الأداء الكظيفي 2007دراسة )العكش

 في كزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة "
 

الكظيفي في  ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى دكر نظاـ الحكافز كالمكافآت كأثره في تحسيف الأداء
كزارات السمطة الفمسطينية في غزة، كذلؾ مف خلاؿ قياميا  نظاـ الحكافز  كتقييـ  فعاليتو كأثره عمى 

 386الأداء، حيث إستخدـ الباحث الإستبياف لإستطلاع رأم العينة التي إختارىا كالتي بمغ عددىا 
نظاـ الحكافز كالمكافآت في  ىناؾ أثر ضعيؼ لفعالية كقد اسفرت نتائج  الدراسة الى افمكظفان، 

كجكد خمؿ في طرؽ كآليات الترقية، ، ك تحسيف أداء العامميف في الكزارات الفمسطينية في قطاع غزة
نظاـ المكافآت غير فعاؿ كمتدني، كمعظـ المكظفيف ، كأف كعدـ كجكد ضكابط كمعايير لمنح الحكافز

تخدـ أساليب المنافسة ) المسابقات لكزارات لا تس، كما أف الا عمـ ليـ بنظاـ منح المكافآت
الإدارات العميا في الكزارات لا تربط بيف نتائج تقييـ الأداء ، كذلؾ كالإختبارات( في منح الحكافز

 لا يكجد إنصاؼ في منح الحكافز كالمكافآت، كىذا أثر سمبان عمى أداءز،  كما أنو كأساس لمنح الحكاف
 
 ( بعنكاف : "  2006الحميدم ،  دراسة ) تقكيـ نظاـ الحكافز في الادارة العامة لمطيراف المدني

 في دكلة الككت كأثره عمى كفاءة أداء العامميف" .    
ىدفت ىذه الدراسة الى معرفة تقكيـ نظاـ الحكافز المادية كالمعنكية كالفردية كالجماعية في الإدارة 

تخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي العامة لمطيراف المدني في الككيت عمى كفاءة أداء العامميف، اس
/، كالبالغ 2005/2006حيث تككنت عينة الدراسة مف مكظفي الإدارة العامة لمطيراف المدني لمعاـ 

 تمد الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات اع( مكظفا، ك 1319عددىـ )
، ر ايجابي عمى كفاءة الأداءالحكافز المادية كالمعنكية كاف ليا أثالى اف الدراسة  اسفرت نتائج كقد 
( سنة فما 35الفئات العمرية مف )، كذلؾ الحافز المادم كاف لو أثر أكبر مف الحافز المعنكمكأف 

فكؽ دكف ميكليـ بشكؿ كاضح الى الحكافز المادية أكثر مف المعنكية ، كىذا ما ينسجـ مع المنطؽ 
حكافز المادية، كذلؾ لأف مرتباتيـ تككف أقؿ مف العاـ، لأف الفئات العمرية الشبابية، أكثر ميلا الى ال

، إضافة الى الفئات العمرية الكبيرة كتككف حاجاتيـ الى الحكافز المادية أكثر مف الحكافز المعنكية
( سنة فأكثر كانت ميكاىا أكثر الى الحكافز المعنكية، كىذا أيضان ينطبؽ مف 45الفئات العمرية مف )

ه الفئات تككف مرتباتيـ أعمى كىـ في حالة استقرار مالي أكثر، لذلؾ الكاقع، كباعتبار أف ىذه ىذ
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لـ تظير النتائج أم ، ك أم علاقة قكية بيف الجنس كالأداءلـ تظير ، ك يميمكف الى الحكافز المعنكية
الخبرة لـ يكف ليا تاثير خصكصان عمى ، كما أف  علاقة بيف المؤىؿ العممي كالجكانب المادية كالمعنكية

 حافز .نكع ال
 ( بعنكاف: "2006بحر،  دراسة )  كاقع الحكافز في شركة يكنايتيد لمتجارة الدكلية كتأثيره

  "عمى أداء العامميف مف كجية نظرىـ
في شركة يكنايتيد لمتجارة الدكلية كمدل تأثير  الحكافزكاقع نظاـ الى معرفة  راسةكىدفت ىذه الدا

مف إجتماعية كثقافية عمى العامميف في الشركة التي تقتصر  بأنكاعيا المادية كالمعنكية كغيرىا الحكافز
 عمييـ الدراسة مف ناحية تأثيره عمى تحسيف الأداء كزيادة الإنتاجية كالرضا الكظيفي.

حيث قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي كاعتمد الاستبانة لجمع البيانات ، حيث قاـ 
 المجتمع الأصمي. مف %76 مكظؼ حيث يمثؿ ىذا العدد (89باختيار عينة عشكائية قكاميا )

العديد مف النتائج أىميا أف كاقع نظاـ الحكافز المطبؽ في شركة  كقد اسفرت نتائج  الدراسة الى
يكنايتيد لمتجارة الدكلية مف حيث المجاليف المادم كالمعنكم كاف متدنيان، أما في مجاؿ الخدمات 

إتجاىات العامميف في مجاؿ الخدمات الإضافية  متكسطة، كمف ىنا الإضافية الأخرل فقد كاف بدرجة 
كاف في المرتبة الأكلى ليو مجاؿ الحكافز المعنكية، ثـ مجاؿ الحكافز المادية، أما بالنسبة الى 
 إتجاىات العامميف نحك نظاـ الحكافز مف حيث تأثيره عمى الأداء في كؿ المجالات جاء بدرجة عالية.

كؽ في إستجابة عينة الدراسة نحك نظاـ الحكافز تعزل لمتغيرات ) الجنس، المستكل كقد تبيف كجكد فر 
 الإدارم، المؤىؿ العممي، مكاف السكف، الحالة الإجتماعية، السف(.
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 :الدراسات الأجنبية.2.3.1
 

 ( 2011)دراسة,Gana&bababe بعنكاف : " أثار التحفيز عمى أداء العامميف " دراسة
 ميد جكرم لطحف الدقيؽ في كلاية بكرفك / نيجيريا . حالة شركة

الدراسة الى معرفة الأثار المترتبة عمى أداء العامميف في مطاحف الدقيؽ في نيجيريا إذا ما تـ  ىدفت
تحفيزىـ، كلتحقيؽ أغراض الدراسة بذؿ الباحثاف جيدان في تقييـ العامميف الحالييف في شركة مطاحف 

فيما اذا كاف  المتحفزبيدؼ دراسة أثر التحفييز عمى أدائيـ، كتحديد ىكية الدقيؽ ميد جكرم، كذلؾ 
عامؿ حيث  60مسؤكلان بشكؿ مباشر أك غير مباشر عمى أداء العامميف، كتككنت عينة الدراسة مف 

 احتياجاتأشارت نتائج الدراسة الى أف معظـ سياسات التحفيز في الشركة لـ تكف كافية لتمبية 
لـ تكف ذات صمة بإحتياجاتيـ، كما أشارت النتائج الى أنو فيما لك تـ تعديؿ الحكافز  العماؿ، بؿ إنيا

حيث تمبي إحتياجات العامميف فإنو سيلاحظ تحسف كبير في أدائيـ، كقد أكصت الدارسة بضركرة 
 تعديؿ نظاـ الحكافز بحيث تمبي إحتياجات العامميف .

 
 ( 2009)دراسة,Aljishi  ه عمى الأداء الكظيفي لمممرضيف بعنكاف " التحفيز كأثر

 كالممرضات في مركز أرامكك العممي " .
ىدفت الدراسة الى معرفة أثر الحكافز عمى الأداء الكظيفي لمممرضيف كالممرضات في مركز أرامكك 
العممي، إضافة الى دراسة العكامؿ المؤثرة عمى دكافع الممرضيف كالممرضات لمعمؿ، كلتحقيؽ أغراض 

الباحثة بالإستفادة مف تحميؿ نتائج الدراسات السابقة، إضافة الى دراسة الحالة الخاصة  الدارسة قامت
بالدراسة، حيث أشارت النتائج الى أف الممرضيف أكثر تحمسان لمعمؿ ، كما اف أدائيـ ىك الأكثر 

ارنة إيجابيان، كبالتالي فيـ الأقؿ إىتمامان لترؾ المينة، بينما كاف أداء الممرضات منخفضان مق
بالممرضيف، كتحمس لمعمؿ كاف سمبيان، كما كأشارت الدراسة أيضان الى أف الممرضات يقمف بمغادرة 
المينة بسبب العنؼ في مكاف العمؿ، كالمخاطر ، كالاصابات، كطكؿ ساعات العمؿ، كالدكاـ الميمي، 

المادية في تحسيف أداء كالشعكر بعدـ التقدير، كذلؾ تظير النتائج عدـ كجكد تأثير لمحكافز المعنكية ك 
المرضات، كأكصت الباحثة بعمؿ دراسات تبحث في التغييرات التي يمكف أف تقدـ كحكافز لممرضات 

 لجعميف أكثر حماسة في العمؿ .
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  دراسة(Agarwal,2007) " دكر الحكافز الإدارية كالتقديرية في أداء صناديؽ  بعنكاف
 "مكيؿالت

يؿ الأداء كالحكافز الادارية، كعدـ تقيدىا كترافقيا مع أداء أفضؿ، ييدؼ ىذا البحث لإيضاح حدكد تمك 
كعدـ التقيد في تحديد الأداء، كحرية الإختيارفي تحديد الأداء عمى أف تحديد الأداء بمزيد مف الحكافز 
الإدارية يككف بكاسطة إتفاقية حكافز مفضمة إداريان، تتفؽ مع الأداء المتميز، كاف معدؿ نسبة نفقات 

أف حدكد تمكيؿ الأداء كقد اسفرت نتائج  الدراسة الى حكافز ليس بالضركرة تكضح الأداء المتميز، ال
تشمؿ ترتيبات تعاقدية مميزة مقارنة بالتمكيؿ التبادلي، الذم يحمؿ نفقات الحكافز عمى اساس الأداء، 

ينتج عنو أداء أفضؿ أف تمكيؿ الأداء في ظؿ الحكافز الإدارية ، ك كالحاجة لتكظيؼ مالي طكيؿ الأجؿ
 أف معدؿ النفقات عمى الحكافز ليس بالضركرة ىك المقياس الإدارم الصحيح للأداء الجيد كما 

 
  دراسة(Charness,&Gneezy,2006)  الحكافز كالعادات" بعنكاف " 

ييدؼ ىذا البحث لمتحقؽ مف اثر دفع مبالغ مغرية لممكظفيف ) كحافز ( مقابؿ حضكر تدريب عمؿ 
أثر ذلؾ عمى تشكيؿ سمكؾ المكظفيف المعنييف، ككاف مجتمع البحث يشمؿ فريؽ مف الناس اضافي، ك 

تـ تشجيعيـ لممارسة نكع مف الرياضة في الكقت الإضافي لمعمؿ كذلؾ مقابؿ مبمغ مف الماؿ كحافز 
 ليـ .

دفع حافز دفع الماؿ يقكد لمستكل أعمى مف الحضكر مف لك لـ يكقد اسفرت نتائج  الدراسة الى اف 
أف استخداـ ربما يككف لو أثر مكضعي يزكؿ بزكالو، حيث يمكف أف تصبح ممارستيـ أقؿ بزكاؿ ، ك ليـ

أف الفترة الزمنية لممارسة التدريب ربما تككف فعالة لتشكيؿ سمككيات ، ك الحكافز أك عدـ استمراريتيا
يب تعمؿ عمى إنجاح أف الممارسة الكبيرة لمنشاط أك التدر ، ك كعادات سكؼ تبثى بعد زكاؿ المحفز

 خطط الحكافز في ايجاد عادات كسمككيات ايجابية أكثر .
 

  دراسة(Gibbs,&others,2004"بعنكاف ) "مؤثرات الحكافز 
ىدؼ ىذا البحث لدراسة خصائص قياس الأداء عمى نظاـ الحكافز المصمـ، كذلؾ مف خلاؿ استخداـ 

م العلاقة التجارية، كبدراسة مككف ىاـ في نظـ البيانات عف عقكد كاتفاقيات لبعض الحكافز لممدراء ذك 
 التحفيز كىك خصائص مقاييس الأداء .

ف خصائص مقاييس الأداء تتعمؽ بالحكافز، كمدل الثقؿ المكجكد في أكقد اسفرت نتائج  الدراسة الى 
أف الحكافز تككف أكبر عندما يككف لدل المدير رأس ماؿ ، ك المقياس مثؿ طبيعة علاكة المكظفيف

أف ، كذلؾ رم أكبر، كبالتالي تككف المخرجات الإدارية أكبر، كيتـ التحكـ بالمخاطرة بشكؿ أكبربش
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 ، كما تبيف أف الشركات تختار مقاييس الأداء الأفضؿ لمعلاكة الأساسية، ثـ لعلاكات أخرل أعمى
ظفيف علاكات المك )خصائص مقاييس الأداء ليا دكر ىاـ عند استخداـ المؤسسة لمحكافز الضمنية 

 لتحقيؽ التكازف في أنكاع الحكافز المتعددة .
  

   دراسة(choe,&pin,2006) "المالية كبناء الحكافز، كأداء  ة كالسمطة الإداريبعنكاف
 الشركات "

تيدؼ الدراسة الى التعرؼ عمى العلاقة بيف السمطة الإدارية التي يتمقاىا المدراء كأداء الشركة 
أسيـ الشركة كحكافز لممدراء، ككيؼ تؤثر السمطة الإدارية عمى ككؿ عند استخداـ المشاركة في 

 أداء المدراء، مقابؿ التعكيض كأداء الشركة .
أف راتب المدير ليس مقيد بقيكد عميا في حاؿ المشاركة بالأسيـ كقد اسفرت نتائج  الدراسة الى 

لنتيجة بتحكؿ بعض الأمكاؿ كحافز، كما أف السمطة الإدارية لا تؤدم لانحرافات في الكفاءة، كتككف ا
أف الحجـ الأفضؿ لتعكيض المدراء بالمشاركة بالأسيـ ، كذلؾ صحاب الأسيـ المالية الى المدراءمف أ

أف تأثير السمطة ، ك كحافز ىك الذم يحثة عمى ممارسة جيكده التي تؤثر عمى اجمالي أداء الشركة
 .الادارية لممدير تككف أكبر في حاؿ عدـ كجكد سقؼ لراتبو 

 
 :التعقيب عمى الدراسات السابقة .3.3.1

 
تحدثت الدراسات السابقة سكاء أكانت محمية أك عربية أك أجنبية عف الحكافز كآثارىا عمى مستكل 

 بأداءالدكافع النفسية كالحكافز كعلاقتيا الأداء سكاء بالقطاع العاـ أك الخاص، فمنيا ما تحدث عف 
تقييـ اثر ، كذلؾ دل العامميف في مؤسسات القطاع العاـ أثر الحكافز  تحسيف الأداء لكذلؾ العامميف 

دكر الحكافز في رفع كفاءة ات قطاع الخاص، كذلؾ الحكافز عمى مستكل الاداء الكظيفي في شرك
فاعمية الحكافز المادية مؤسسات تعميمية، أيضان الاداء الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف الادارييف في 

أثر الحكافز عمى الرضا الكظيفي عند معممي التربية في ، كذلؾ عامميف كالمعنكية في تحسيف اداء ال
نظاـ الحكافز ، كذلؾ قياس أثر نظاـ  الحكافز المادية عمى الأداء المؤسسي ، أيضان المدارس 

، كما أف ىناؾ دراسات كالمكافآت كأثره في تحسيف الأداء الكظيفي في كزارات السمطة الفمسطينية 
  .المتبع في بعض المؤسساتاـ الحكافز تقكيـ نظبحثت في 

 نلاحظ مما سبؽ ما يمي:  

  اختمفت نتائج الدراسات السابقة في تحديد أساليب التحفيز الكاجب تقديميا لممكظفيف باختلاؼ
 المياـ كطبيعة النشاط. 



 

 

47 

  بالضركرة  سينعكستشابيت الدراسات في أف كجكد نظاـ لمتحفيز في المؤسسات باختلاؼ نشاطيا
 في أعماليـ محققان بذلؾ أىداؼ العامميف كأىداؼ تمؾ المؤسسات.تمكيف المكظفيف إلى 

  أكجو الاستفادة مف الدراسات السابقة: 

 كأثره كالمكافآت الحكافز لطبيعة مكضكع كذلؾ الكصفي، المنيج أسمكب استخدمت الدراسات معظـ -
 الإنسانية، الظكاىر مف باعتباره الأداء في

الذم يعتبر رأس الماؿ  دراسات الأخرل بضركرة التركيز عمى المكرد البشرمتتشابو دراستي مع ال -
المصمحة المشتركة بينو كبيف تحقيؽ ل الحقيقي في المؤسسات كالذم يجب أف يككف أداءه محفز

 أىداؼ المؤسسات.

كأف ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة ىك في تخصيص الباحث في ىذا الدراسة عمى  -
ثر  الحكافز عمى مستكل أداء العامميف في كزارة سيادية كأساسية في عصب الدكلة تقييـ أ

الفمسطينية كىي كزارة المالية كلا سيما الإدارة العامة لمجمارؾ لمكقكؼ عمى نظاـ الحكافز 
لتحسيف أداء دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كما يمكف أف يقاس عميو عمى بقية  كالمطمكب تفعيمو

 ييئات الحككمية الأخرل في الدكلة.المؤسسات كال
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 الرابعالفصؿ 
______________________________________________________ 

جراءاتيا منيجية الدراسة    كا 
 

 :المقدمة. 4.1
 

 كافو مخطكات كالمراحؿلألا كىي الجكانب التكضيحية  الباحث في ىذا الفصؿ إجراءات الدراسة تناكؿ
صكؿ العممية لمبحث العممي، مف أجؿ بمكغ اليدؼ العاـ ليذه للأ ان كفق إعدادىا كتنفيذىا، التي تـ

دكر الحكافز في تحسيف مستكل الأداء  "حكؿ الدراسة، الذم يتجمى في تكضيح النظرة العامة، 
لذلؾ فإف السطكر الآتية " ك  الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا

مركران  ، ابتداء مف منيج ىذه الدراسة كنضكج فكرتيا،نحك اليدؼ تبعيااتـ  الخطكات التيكضح ت
 .كثباتياكآليات تطبيقيا، كالتأكد مف صدقيا كأدكاتيا  بتحديد عينتيا

  

 منيج الدراسة: 2.4
 

رة دكر الحكافز في تحسيف مستكل الأداء الكظيفي في دائ عمى " لمتعرؼ المنيج الكصفيتـ إتباع 
يقكـ عمى كصؼ كذلؾ لككف ىذا المنيج  " الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا

خصائص ظاىرة معينة، كجمع معمكمات عنيا، كيتطمب ذلؾ عدـ التحيز أثناء الكصؼ، كما يتطمب 
، كما دراسة الحالة كالمسح الشامؿ أك مسح العينة، كما أنو أسمكب يعتمد عمى دراسة الكاقع أك الظاىرة

 .تكجد عمى أرض الكاقع، كييتـ بكصفيا كصفان دقيقان، كيعبر عنيا تعبيران كيفيان أك تعبيران كميان 
 
 

 :أداة الدراسػة .3.1

دكر الحكافز في تحسيف مستكل الأداء الكظيفي  بإعداد دراستو بعنكاف " لغرض تنفيذ الدراسة قاـ الباحث
بالأدبيات ف مستعيإستبانة مف خلاؿ إعداد  " لعامميف فييافي دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر ا

 :الآتيوالخطكات   السابقة كمتبع

 كىي :تحديد مجالات الدراسة  الأساسية  -

 دكر الحكافز في إشباع حاجات العامميف.مجاؿ  .0 
 دكر الحكافز في ضبط سمكؾ العامميفمجاؿ  .2
 ح.دٗر اىذ٘افش فٜ ذَْٞح اىقدراخ الإتداػٞمجاؿ  .3
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 دكر الحكافز في تحقيؽ أىداؼ الدائرة.مجاؿ  .4
 مستكل الأداء الكظيفيعمى الحكافز  مجاؿ تأثير .5
بالاستعانة بعدد مف المراجع المتنكعة مف كتب،  الاستبانوالباحث بصياغة فقرات  قاـ -

 كدكريات، كالاطلاع عمى دراسات سابقة.
منظمات كالمؤسسات الميتمة بكاقع الاستفادة مف محاضرات ككتيبات منشكرة مف قبؿ ال -

 في القطاع العاـ كالمدني كالخاص. الحكافز
 المحكميف المختصيفبصكرتيا الأكلية عمى المشرؼ كمف ثـ مجمكعة مف  الاستبانوتـ عرض  -

لمعرفة المشكلات التي قد تكاجو المستجيب عمى الاستبانة، كمدل فيميـ لفقراتيا بغية 
 تعديميا.

أساسية حددت  مجلات خمسةمكزعة عمى  ( فقرة62مف ) نيائيةكرتيا التككنت الاستبانة بص -
 الخماسي. (ليكرت) أكزانيا حسب سمـ 

 

 :صدؽ أداة الدراسة.4.3.1
 

(، 2000، بػػػػػاىي، فػػػػػيظأنيػػػػػا صػػػػػادقة إذا قاسػػػػػت مػػػػػا كضػػػػػعت لقياسػػػػػو أصػػػػػلان )عبػػػػػد الحداة لألػػػػػيقػػػػػاؿ 
إضػػػػػافة  ،لمشػػػػرؼ عمػػػػى الدراسػػػػةبعػػػػرض أداة الدراسػػػػػة فػػػػي صػػػػكرتيا الأكليػػػػة عمػػػػػى ا الباحػػػػث لػػػػذا قػػػػاـ

فمسػػػػػطينية كحككميػػػػػة كخاصػػػػػة  اتيعممػػػػػكف فػػػػػي جامعػػػػػ الػػػػػذيف المختصػػػػػيفالمحكمػػػػػيف إلػػػػػى لجنػػػػػة مػػػػػف 
داريػػػػػػػة مختمفػػػػػػػة ،مػػػػػػػف حممػػػػػػػة شػػػػػػػيادة الػػػػػػػدكتكراه مختمفػػػػػػػة جمػػػػػػػيعيـ  كيشػػػػػػػغمكف مناصػػػػػػػب أكاديميػػػػػػػة كا 

صػػػػػدار أحكػػػػػاميـ عمػػػػػى الأداة مػػػػػف-(2ممحػػػػػؽ رقػػػػػـ)-انظػػػػػر ثػػػػػـ  ، حيػػػػػث طمػػػػػب مػػػػػنيـ إبػػػػػداء آرائيػػػػػـ كا 
 لتعديؿ الأخير بناء عمى تحميؿ رأم المحكميف كالأخذ بو بما يخدـ غرض الدراسة.ا
 

  :الإتساؽ الداخمي .6.3.1
-Cronbach)(ألفا–كركنباخ)، تـ حساب معامؿ الثبات إتساؽ فقرات الإستبانة مع محاكرىا لمتحقؽ مف

Alpha)  ي جدكؿ يكضح نتائج كركنباخ كفيما يم، مصداقية كمكثكقية أداة الدراسة باعتباره مؤشران عمى
كجاءت النتائج معبرة عف درجة إتساؽ داخمي  لكؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة كلممجاؿ الكميألفا 

 بطريقة عممية.
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 .(ألفا –كركنباخ )الدرجة الكمية حسب معادلة عمى ك  ،الدراسة لمجالات: معاملات الثبات 0.4جدكؿ 
 قيمة ألفا المجالات     الرقـ

 1.78 دكر الحكافز في إشباع حاجات العامميف.مجاؿ  .0
 1.83 دكر الحكافز في ضبط سمكؾ العامميفمجاؿ  .2
 1.92 دٗر اىذ٘افش فٜ ذَْٞح اىقدراخ الإتداػٞح.مجاؿ  .3
 1.91 دكر الحكافز في تحقيؽ أىداؼ الدائرة.مجاؿ  .4
 1.90 مستكل الأداء الكظيفيعمى الحكافز  مجاؿ تأثير .5
 1.95 داة الكمية الأ 

 

 :ةمجتمع الدراس. 1.1
 

( حسب 311أفراد الإدارة العامو لمجمارؾ الفمسطينية كعددىـ )الدراسة مف جميع ىذه مجتمع  تككف
 (.2106سجلات كزارة المالية الفمسطينية )

 
 :عينة الدراسػة .5.1

 

مستجيب ممثمة ( 100) بمغت قاـ الباحث بإختيار طريقة العينة القصدية مف المجتمع المذككر
 بحسب متغيرات الدراسة المستقمة: صائص العينةتكضيح لخفيما يمي ك  ذكره، سابؽلممجتمع ال

 

 تكزيع أفراد العينة بحسب متغير الجنس.: 2.4جدكؿ 
 النسبة المئكية التكرار الجنس
 %57.0 57 ذكر

 %43.0 43 أنثى

 %100.0 100 المجمكع

 

ف ما نسبتو أالعينة ىـ مف الذككر، ك  أفرادمف (%57)ا نسبتو م إف( 2.4يتضح مف الجدكؿ رقـ )
 .الإناثالعينة ىـ مف  أفرادمف  (43%)
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 تكزيع أفراد العينة بحسب متغير العمر.: 3.4جدكؿ 
 النسبة المئكية التكرار العمر
 %3 3 سنة25أقؿ مف

 %26 26 سنة31الى أقؿ مف  25مف

 %22 22 سنة35سنة الى أقؿ مف 31مف 

 %05 15 سنة 41سنة الى اقؿ مف 35مف 

 %34 34 سنة فأكثر 41

 %100 100 المجمكع

 

ف أ، ك سنة 40أعمارىـ  أكثر مف العينة  أفرادمف (%34)ما نسبتو  إف( 3.4يتضح مف الجدكؿ رقـ )
سنة، في حيف أف ما نسبتو 30الى أقؿ مف  25أعمارىـ مف العينة  أفرادمف  (%26)ما نسبتو 

%( أعمارىـ ما 15سنة، كأف ما نسبتو )35سنة الى أقؿ مف 30ىـ تراكحت ما بيف %( أعمار 22)
سنو 25سنة، كأف أقؿ نسبة جاءت مف أفراد العينة أعمارىـ أقؿ مف 40سنة الى أقؿ مف 35بيف 

 .%3كبنسبة 
 

 سنكات الخبرة.تكزيع أفراد العينة بحسب متغير : 4.4دكؿ ج
 النسبة المئكية التكرار سنكات الخبرة

 %11 11 سنكات (5)أقؿ مف 

 %32 32 سنة (01أقؿ مف-5)مف 

 %13 13 ( سنة05اقؿ مف -01أكثر مف )مف

 %44 44 سنة فأكثر05

 %100 100 المجمكع

 

تزيد  العينة كانت سنكات الخبرة لدييـ أفرادمف (%44)ما نسبتو  أف( 4.4يتضح مف الجدكؿ رقـ )
اقؿ  -5العينة لدييـ سنكات خبرة تراكحت ما بيف  دأفرامف  %(32)ف ما نسبتو أ، ك  سنة  15عف 
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% 11سنة، كأف 15الى أقؿ مف  10تيـ مف لدييـ سنكات خبر  %(13)ف ما نسبتو أت، ك اسنك  10مف
 سنكات. 5مف أفراد العينة سنكات خبرتيـ أقؿ مف 

 % مف المبحكثيف خبرتيـ تفكؽ خمس سنكات كما يقارب مف نصفيـ تفكؽ خبرتيـ89إذ يتضح أف 
سنكات، مما يعكس دررجة جيدة مف الإستقرار الكظيفي  10% تفكؽ خبرتيـ 13سنة كأف  15

كخبرتيـ تؤىميـ في عمميـ كتمكنيـ مف فيـ الإستبانة كىدفيا، ما يفترض أف ينعكس عمى صدؽ 
   الإجابات. 

 
 

 تكزيع أفراد العينة بحسب متغير العممي.: 5.4دكؿ ج
 النسبة المئكية التكرار التخصص

جييي فأقؿتك   7 7% 

متكسط دبمكـ   19 19% 

 %62 62 بكالكريكس

 %12 12 ماجستير فأعمى

 %100 100 المجمكع

 

يحممكف درجة البكالكريس، بينما  العينة أفرادمف (%62)ما نسبتو  إف( 5.4يتضح مف الجدكؿ رقـ )
عينة ىـ مف حممة ال أفرادمف  %(12)ف ما نسبتو أك  الدبمكـ المتكسط،ىـ مف حممة  %(19تبيف أف )

 .الثانكية العامة فأقؿىـ مف حممة %(7)، كاف ما نسبتو الماجستير فأعمىدرجة 
% مف عينة الدراسة تحصيميـ العممي بكالكريكس فأعمى كىذه نتيجة تعكس مدل الإىتماـ 74أم أف 

 ية. بالتحصيؿ العممي لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية كما يؤىميـ لإنجاز مياميـ بعمم
 

 .تكزيع أفراد العينة بحسب متغير المركز الكظيفي :6.4جدكؿ 
 النسبة المئكية التكرار المركز الكظيفي
         4 4% 

     19 19% 

 %6 6    ب     

         33 33% 

 %7 7      ش   

 %31 31   ظف

 100% 100 المجمكع
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 ف ما نسبتو أ، ك رؤساء اقساـالعينة ىـ  فرادأمف (%33)ما نسبتو  إف( 6.4يتضح مف الجدكؿ رقـ )
، مدراءىـ %(19)ف ما نسبتو أ، ك مكظفيف كلا يحممكف مسميات إشرافيةالعينة ىـ  أفرادمف  %(31)
%( منيـ مدراء 4%( منيـ نكاب مدراء، كأف)6رؤساء شعب، كأف ما نسبتو)مف  %(7) نسبتوف ما أك 

 عاميف.
في مكاقع المسؤكلية، ما يعني أف نسبة إستجابة أفراد العينة % مف عينة الدراسة 70أم أف ما يقارب 

 ممف يتبكؤكف مكاقع المسؤكلية، ما أنعكس عمى الثقة بنتائج الإجابات.
 

 :إجراءات تطبيؽ الدراسة .2.1
 

   قاـ الباحث بعدة اجراءات لإتماـ ىذه الدراسة يمخصيا بالآتي: 
 مشكمة الدراسة.  جمع المعمكمات كالبيانات التي تساعد في تحديد .0

بتكضيح حجـ العينة كأسمكب  كاختيار العينة مف ىذا المجتمع، كقاـ ،تحديد مجتمع الدراسة .2
 اختيارىا. 

كىي  ،جمع البيانات كالمعمكمات المطمكبة مف المبحكثيف بكاسطة أداة الدراسة التي اختارىا .3
 الاستبانة بطريقة منظمة كدقيقة.  

كاسػتخراج النتػائج ( اسػتبانو، 011تفريػغ الاسػتجابات، كعػددىا )بعد جمع البيانات قاـ الباحث ب .4
ثػـ ( لممعالجات الإحصػائية، SPSS) الحزمة الإحصائية المعركفة باسـ أؿبالاستعانة ببرنامج 

التعميمػات كالاسػتنتاجات كالتكصػيات  تبتفسير النتائج كالتعميؽ عمييػا، كمػف ثػـ استخمصػ  قاـ
 منيا.

 :متغيرات الدراسة .7.1
 :عدة متغيرات ىي ىذه الدراسة ضمت لقد
 لمتغير التابع : مستكل الأداء الكظيفي لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.ا 
 .المتغيرات المستقمة: الحكافز المادية، الحكافز المعنكية 
  ،المتغيرات الضابطة: كتتمثؿ بخصائص أفراد العينة التالية ) الجنس، العمر، سنكات الخبرة

 لعممي، المركز الكظيفي(.المؤىؿ ا
 :المعالجة الإحصائيةأساليب .8.1

دخاليا إلى الحاسب الآلي، تـ  الاستباناتبعد جمع  مف عينة الدراسة، كتفريغ استجابات أفراد العينة كا 
مبيانات لبيدؼ الحصكؿ عمى معالجات إحصائية دقيقة ( SPSS) برنامج أؿمعالجتيا باستخداـ 

كالنسب  تكزيعات التكرارية، كالمتكسطات الحسابية، كالانحرافات المعياريةتـ حساب ال حيث، المتكفرة
 .بيدؼ الإجابة عف أسئمة الدراسة المؤكية،
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 الخامسالفصؿ 

______________________________________________________ 
  عرض النتائج كمناقشتيا

 
 :المقدمة 4.5

 

لتعرؼ إلى التكصؿ إلييا في ىذه الدراسة، كالتي ىدفت يتناكؿ ىذا الفصؿ عرضان لمنتائج التي تـ ا
الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر  مستكل في تحسيفالحكافز دكر عمى 

 كذلؾ مف خلاؿ الإجابة عمى أسئمتيا كفرضياتيا:  العامميف فييا
 

 :النتائج المتعمقة بالإجابة عف أسئمة الدراسة كمناقشتيا .6.5

 

 إعادة تكزيع درجات السمـ الخماسي كما يأتي: لتسييؿ عممية عرض النتائج، فقد تـ 
 

 بدرجة كبيرة جدان. 5 – 4.20

 بدرجة كبيرة. 4.21 – 3.40

 بدرجة متكسطة. 3.41 – 2.60

 بدرجة ضعيفة. 2.61 – 0.80

 بدرجة ضعيفة جدان.  0.81 – 0.11
 

 

دكر الحكافز في تحسيف مستكل  ما"ينص عمى دراسة كالذم النتائج المتعمقة بالسؤاؿ الأكؿ مف أسئمة ال
 ؟ "الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا

 

مػػػػف أجػػػػؿ الإجابػػػػة عمػػػػى سػػػػؤاؿ الدراسػػػػة السػػػػابؽ، فقػػػػد تػػػػـ حسػػػػاب المتكسػػػػطات الحسػػػػابية كالانحرافػػػػات 
 تبانة المتعمقة، كفيما يمي تكضيح ليذه النتائج.المعيارية كالنسب المئكية كالدرجة لجميع فقرات الاس
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 ؟مدل إسياـ الحكافز في إشباع حاجات العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية 4.6.5

 

لممبحػكثيف كدرجػة الاسػتجابة  كالنسبة المئكية، : المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية0.5جدكؿ 
بحسػب المتكسػط اجػات العػامميف فػي دائػرة الجمػارؾ الفمسػطينية مػدل إسػياـ الحػكافز فػي إشػباع حعمى 

 الحسابي كالنسبة المئكية.
 

 المتكسط نص الفقرة الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النسبة 
 المئكية

 درجةال
 

1 
منح المكافآت المادية يشجع العامميف عمى بذؿ المزيد مف 

 .الجيد لمحصكؿ عمييا
 كبيرة جدان  91.4 6551. 4.570

 كبيرة جدان  85.6 7791. 4.280 .يشعر العامميف بأىمية الحكافز المتاحة ليـ في العمؿ 2
 متكسطو 60.4 1.154 3.020 . يشعر العامميف بالرضا عف نظاـ الحكافز المعمكؿ بو 3

ىناؾ فرص متاحة أماـ العامميف لمترقية الإستثنائية في  4
 .العمؿ

 متكسطو 63.8 1.070 3.190

 متكسطو 54.6 1.062 2.730 .لمكافآت كالعلاكات لمعامميف المتميزيف في الأداءتمنح ا 5
 متكسطو 55.6 1.050 2.780 .تتناسب الحكافز المقدمة مع أداء العامميف 6
 كبيرة 79.6 9421. 3.980  .كجكد الحكافز يدفع العامميف لمتمسؾ بالعمؿ 7

8 
يـ بالعمؿ يحصؿ العامميف عمى المكافآت المادية نظير قيام

 .الإضافي
 متكسطو 56.6 1.163 2.830

 كبيرة جدا 87 6571. 4.350 .تعمؿ الحكافز عمى رفع الركح المعنكية لدل العامميف  9
 كبيرة 81.8 9111. 4.090 .تعزز الحكافز القدرات الشرائية لمعامميف 10

تمبي الحكافز الممنكحة لمعامميف الحاجات الإجتماعية  11
 ( كالمسكف كالتعميـ كالصحة كغيرىا الخاصىة بيـ )

 كبيرة 68.6 1.257 3.430

 كبيرة 82.8 8531. 4.140 .تنعكس الحكافز عمى زيادة إنتاجية العامميف 12
 كبيرة جدا 85.2 6291. 4.260 .تعمؿ الحكافز عمى زيادة إرتباط العامميف بالعمؿ 13
 كبيرة 82.8 6511. 4.140 .تزيد الحكافز مف شعكر العامميف بكلائيـ لمدائرة 14

 كبيرة 73.8 4801. 3.699 المتكسط العاـ 
 

مجاؿ مدل اسياـ أف الفقرة التي حظيت بأعمى متكسط حسابي في ب( 0.5)أظيرت نتائج الجدكؿ 
)منح الاكلى كالتي تنصكانت الفقرة  الحكافز في إشباع حاجات العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية

حيث حظيت بمتكسط  شجع العامميف عمى بذؿ المزيد مف الجيد لمحصكؿ عمييا(،المكافآت المادية ي
%( مف مجمكع المستجيبيف عمى أداة 90.4كبنسبة )كبيرة جدان،  تقدير (، كبدرجة4.57حسابي قدره )
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يعزك السبب في ارتفاع درجة الاستجابة كالنسبة لدل أفراد عينة الدراسة الباحث الدراسة، كبالتالي فإف 
لعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية تجاه أثر الحكافز في إشباع حاجاتيـ، ككف كزارة المالية مف ا

الفمسطينية كحسب السياسة المتبعة فييا سنكيان كبناء عمى تقييمات الاداء كنظاـ الحكافظ المعمكؿ بو 
سة مف خلاليا الى تشجيع في الكزارة تقكـ بمنح الحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف فييا، كتسعى المؤس

العامميف عمى بذؿ مزيدان مف الجيكد كالانجازات المتميزة في سبيؿ الحصكؿ عمى الحكافز، حيث تسيـ 
في إشباع حاجات كرغبات العامميف كرفع الركح المعنكية لدييـ، كيؤثر عمى زيادة إنتاجية ىذه الحكافز 

ؤسسة، كتزيد مف رغبة العامميف تجاه انجاز المياـ ىؤلاء الأفراد، كتزيد مف إرتباطيـ كعلاقتيـ مع الم
جتماعيان تكلد الإحساس  المككمة ليـ بكفاءة كفاعمية كاخلاص، كبالتالي فانيا تعتبر حافزان نفسيان كا 
بالإنتماء، كتمكف العامميف مف إشباع حاجاتيـ الفردية كالإجتماعية مف السمع كالخدمات، حيث تسيـ 

غة المنظكمة الخاصة بإحتياجات العامميف، في إطار تحديد أكلكياتيـ، ىذه الحكافز في إعادة صيا
إنسجامان مع أىداؼ المنظمة كتطمعاتيا كقدرتيا عمى الإستجابة لمتطمباتيـ كأىدافيـ، فيي تساىـ في 
رسـ إتجاىيـ كغاياتيـ كتكجييـ في تحديد طبيعة العمؿ الذم يختاركنو، كتحدد مدل الإستجابة لمجيد 

مكصكؿ الى ىدؼ معيف، كىذا يشير الى اف ىنالؾ أثر مباشر كىاـ لمحكافز في اشباع المبذكؿ ل
حاجات العامميف كبالتالي التأثير الايجابي عمى مستكل الاداء الكظيفي لمعامميف في دائرة الجمارؾ 

 الفمسطينية.
 

لمعامميف )تمنح المكافآت كالعلاكات كالتي تنص  الخامسة( أف الفقرة 0.5كما كنجد مف جدكؿ )
متكسطة كبنسبة (، كبدرجة 2.73) بأقؿ متكسط حسابي كافحظيت  المتميزيف في الأداء(،

كلقد كاف درجة التقدير كالنسبة المئكية ليذه الفقرة منخفضة بالمقارنة مع المستكل العاـ، ، %(54.6)
ارؾ كلعؿ السبب في انخفاضيا بسبب انخفاض مستكل المعرفة لبعض العامميف في دائرة الجم

الفمسطينية للأسس التي يتـ عمى أساسيا منح الحكافز في الكزارة بشكؿ عاـ كالتي تتنكع حسب الفئة 
كالدرجة الكظيفية الخاصة بالعامميف، كيتـ ربطيا بمستكل الانجاز كتقييـ الاداء السنكم كمدل تكفر 

ت في منح ىذه المكافآت المخصص المالي ليذه الحكافز في الكزارة، كبالتالي فإف ذلؾ يؤدم الى تفاك 
كالعلاكات لمعامميف في كزارة المالية بشكؿ عاـ كفي دائرة الجمارؾ بشكؿ خاص، حيث انو كفي بعض 
الاحياف يككف مستكل تقييـ الاداء لممكظفيف عالي كلكف لا يكجد مخصص مالي متكفر لدل الكزارة 

يا لمستحقييا، الامر الذم أدل يمكف مف خلالو تغطية نفقات منح الحكافز، كالذم سيؤثر عمى منح
 الى انخفاض مستكل الاجابة عف ىذه الفقرة لدل العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.

 
بمجاؿ دكر الحكافز في إشباع حاجات العامميف في دائرة الجمارؾ  ؽالمتعملممتكسط العاـ أما بالنسبة 
 الباحث كيعزك، %(73.8كبنسبة ) جة كبيرة(، كبدر 3.69فقد كاف المتكسط الحسابي ليا )، الفمسطينية
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ذلؾ بسبب أىمية كدكر الحكافز في اشباع حاجات العامميف، في دائر الجمارؾ الفمسطينية، حيث أف 
فعاؿ يساعد عمى زيادة مستكل الرضى العاـ لمعامميف في المؤسسة، كيدفعيـ  زلكجكد نظاـ حكاف

مككمة الييـ بكفاءة كفاعمية، حيث اف كجكد ىذه كيشجعيـ نحك زيادة الانتاجية كانجاز الاعماؿ ال
الحكافز يشعر العامميف بامكانية كجكد فرص لمترقية الاستثنائية في العمؿ نتيجة انجاز اعماؿ متميزة، 
كما انيا تدفع العامميف للاستقرار الكظيفي كترفع ركحيـ المعنكية كبالتالي تزيد منقيـ الانتماء كالكلاء 

يـ الشرائية كفي تمبية احتياجاتيـ الاساسية، الامر الذم ينعكس كبشكؿ مباشر لممؤسسة، كمف مقدرت
 عمى رفع مستكل أداء العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.

 
 بأداءالدكافع النفسية كالحكافز كعلاقتيا  كالتي تحدثت عف  ( 2013دراسة ) السقا، مع تتفؽ النتيجة 

كالعلاكات في  المكافآتنظاـ كأشارت الى أف ي قطاع غزة"  العامميف في حقؿ القطاع المصرفي ف
دراسة ) ابك ، كما كاتفقت  مع البنؾ يدفع العامميف لمتمسؾ بالعمؿ كزيادة الانتاجية كتحسيف الاداء

تقييـ اثر الحكافز عمى مستكل الاداء الكظيفي في شركة كالتي تحدثت عف ( 2010شرخ ، 
اف الحكافز المقدمة لممكظفيف تتناسب كأشارت الى أف  العامميف " الاتصالات الفمسطينية مف كجو نظر

التي تحدثت Gana&bababe,2011)) ، كذلؾ اختمفت ىذه الدراسة مع دراسة مع الجيد المبذكؿ
: " أثار التحفيز عمى أداء العامميف " دراسة حالة شركة ميد جكرم لطحف الدقيؽ في كلاية بكرفك  عف

الدراسة الى أف معظـ سياسات التحفيز في الشركة لـ تكف كافية لتمبية  نتائجكأشارت  / نيجيريا
 .العماؿ احتياجات
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 :مدل إسياـ الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية. 6.6.5

 

مػػػدل لممبحػػػكثيف عمػػػى كدرجػػػة الاسػػػتجابة  ،نحرافػػػات المعياريػػػة: المتكسػػػطات الحسػػػابية كالإ2.5جػػػدكؿ 
 بحسب المتكسط الحسابي. إسياـ الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية

  

 المتكسط نص الفقرة الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النسبة 
 المئكية

 درجةال
 

 كبيرة 79.6 7241. 3.980  .علاقات العمؿتقًية ًتعزيزتعمؿ الحكافز عمى  1
 كبيرة 80.4 8031. 4.020 .العمؿ بكفاءة كقدرة عاليةتؤدم الحكافز الى إنجاز  2
 كبيرة 71.2 9241. 3.560 .تؤثر الحكافز عمى خفض درجة الصراع في العمؿ  3

تعمؿ الحكافز عمى تحكيؿ السمكؾ المحبط كاليداـ الى سمكؾ  4
 .مثمر كبناء

 كبيرة 79.8 7031. 3.990

 كبيرة 76.6 7251. 3.830 .عمؿتساعد الحكافز عمى تكامؿ دكر العامميف في ال 5

 كبيرة 78.6 7421. 3.930 .تساعد الحكافز في الكصكؿ الى  بيئة تنظيمية ناجحة 6

 كبيرة 82.2 6801. 4.110 تسيـ الحكافز في زيادة شعكر العامميف بأىميتيـ 7

 كبيرة 79.6 7381. 3.980 .تحقؽ الحكافز الرضا الكظيفي لدل العامميف 8

 كبيرة 77 8451. 3.850 .ل العامميف بأىمية العمؿ الذم يقكمكف بوىناؾ شعكر لد 9

10 
تسيـ الحكافز في تعزيز سمكؾ العامميف بما يخدـ مصمحة 

 .العمؿ
 كبيرة 77.6 9351. 3.880

تعمؿ الإدارة العميا عمى تعزيز أم سمكؾ لمعامميف يعزز  11
 .الأداء

 متكسطو 66.8 1.046 3.340

عمى محاسبة أم سمكؾ يؤثر سمبان عمى  تعمؿ الاداة العميا 12
 .العمؿ

 كبيرة 67.2 9261. 3.360

 كبيرة 76.38 4871. 3.819 المتكسط العاـ 
 

دكر الحكافز في مجاؿ الفقرة التي حظيت بأعمى متكسط حسابي في ( أف 2.5أظيرت نتائج جدكؿ )
)تسيـ الحكافز في كالتي تنص  السابعةكانت الفقرة ضبط سمكؾ العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية 

كبنسبة (، كبدرجة كبيرة، 4.00، حيث حظيت بمتكسط حسابي قدره )زيادة شعكر العامميف بأىميتيـ(
%( مف أفراد عينة الدراسة مف العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كيعزك 82.2استجابة قدره )

فة كبيرة في ىذا الجانب نتيجة ما يممسكنو مف الباحث ذلؾ لأف أفراد عينة الدراسة لدييـ اىتماـ كمعر 
أثر مباشر ناتج عف حصكليـ عمى ىذه الحكافز في زيادة شعكرىـ باىميتيـ في المؤسسة، حيث اف 
منح ىذه الحكافز ضمف اطار عادؿ كشامؿ لجميع المكظفيف كضمف معايير كاضحة كمحددة كمعممة 
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كالمؤسسة بشكؿ مباشر، حيث اف الفرد الذم  عمى الجميع، يؤدم بشكؿ مباشر كايجابي عمى الفرد
يحصؿ عمى حافز مادم اك معنكم سيككف محط اىتماـ الادارة كالزملاء ككنو يقكـ بانجازات متميزه 
استحؽ عمى اساسيا لمحكافز، كبالتالي فاف منحيا سيترؾ انطباع ايجابي في نفس العامميف ككنيـ 

، كسيعمؿ عمى زيادة انتماء ككلاء كانتاجية ىؤلاء العامميف محؿ ثقة كاىتماـ مف باقي العامميف كمدرائيـ
 لدكائر الجمارؾ الفمسطينية.

 

)تعمؿ الإدارة العميا عمى تعزيز أم الحادية عشر كالتي تنص ( أف الفقرة 2.5جدكؿ ) فيكما نجد 
، (3.34)كاف المتكسط الحسابي ليا ، حيث بأقؿ متكسط حسابيحظيت ( سمكؾ لمعامميف يعزز الأداء

كىذه الدرجة كالنسبة انخفضت في ىذه الفقرة بسبب أف أفراد ، )%66.8(متكسطة كبنسبة كبدرجة 
عينة الدراسة مف العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية لدييـ مستكيات متباينة تجاه دكر الادارة العميا 

مف خلاؿ كجو نظره  في تعزيز سمككيات العامميف كالتي تنعكس بشكؿ مباشر عمى الاداء، حيث انو ك 
ارتبط ىذا التبايف بنمط القيادة الخاص بالادارة العميا، فبعض المدراء لدييـ اىتماـ كبير في تحفيز 
مرؤكسييـ كالتأثير عمييـ بطرؽ التحفيز المتنكعة سكاء المادية كالمعنكية، كيستخدمكف اساليب متطكرة 

ديو اىتماـ فقط بمستكل الانجاز دكف النظر في الاشراؼ كالقيادةكالتأثير عمى مرؤكسييـ، كبعضيـ ل
لاحتياجات العامميف، كبالتالي كجدنا اف ىنالؾ تبايف في مستكل الاستجابات لدل العامميف في دكائر 

 الجمارؾ الفمسطينية تجاه دكر الادارة العميا في تعزيز السمككيات الداعمة للأداء.
 

لحكافز في ضبط سمكؾ العامميف في دكائر الجمارؾ دكر ابمجاؿ  ؽالمتعملممتكسط العاـ أما بالنسبة 
الباحث كيعزك ، )76.38(كبنسبة  (، كبدرجة كبيرة3.80فقد كاف المتكسط الحسابي ليا )الفمسطينية، 

سبب ذلؾ إلى كجكد أثر كدكر مباشر لمحكافز المادية كالمعنكية في ضبط سمكؾ العامميف مف خلاؿ 
ماؿ بكفاءة كفاعمية كقدره عالية، كتعزيز كتقكية العلاقات ما تؤديو ىذه الحكافز في انجاز الاع

الانسانية في العمؿ كخمؽ بيئة تنظيمة ناجحة، كخفض درجة الصراع في العمؿ، كتكجيو السمكؾ نحك 
الاداء الجيد البناء، كتحقيؽ التكامؿ في الادكار، كزيادة مستكل الشعكر لدل العامميف بأىميتيـ نتيجة 

متنكعة، الامر الذم يزيد مستكل الرضا لدييـ كيعزز سمككيـ الايجابي نحك اداء حصكليـ عمى حكافز 
العمؿ بشكؿ يخدـ مصالحيـ كمصمحة المؤسسة، كيحد مف السمككيات السمبية، الامر الذم يؤدم في 

 نياية المطاؼ الى ضبط السمكؾ العاـ لدل العامميف في دكائر الجمارؾ الفمسطينية. 
 

أثر الحكافز  تحسيف كالتي تحدثت عف ( 2013دراسة ) الحلايبة، قة تتفؽ مع كىذه النتيجة  الساب
كجكد علاقة خطية كترابطية كعبرت عف  الأداء لدل العامميف في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف
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       مع ، كتختمؽ مع دراسة قكية بيف إستخداـ أبعاد الحكافز كتحسيف الأداء لدل مكظفي الأمانة
 (.Gana&bababe,2011دراسة  )
 :مدل إسياـ الحكافز في تنمية القدرات الإبداعية لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية. 3.6.5

 

مػػػدل لممبحػػػكثيف عمػػػى كدرجػػػة الاسػػػتجابة  ،: المتكسػػػطات الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة3.5جػػػدكؿ 
بحسػػب المتكسػػط  مػػارؾ الفمسػػطينيةإسػػياـ الحػػكافز فػػي تنميػػة القػػدرات الإبداعيػػة لمعػػامميف فػػي دائػػرة الج

 الحسابي.

 المتكسط نص الفقرة الرقـ 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النسبة 
 المئكية

 

 درجةال
 متكسطو 64.2 1.085 3.210 .تشجع الإدارة العميا العامميف المبدعيف لدييا  1
 متكسطو 62 1.020 3.100 .تتبني الإدارة العميا المكاىب مف العامميف في الدائرة 2

تقكـ الإدارة العميا بإستقطاب أصحاب القدرات   3
 .الخلاقة

 متكسطو 61.4 9971. 3.070

 كبيرة 73.4 1.087 3.670 .تعزز الحكافز شعكر العامميف بالأمف الكظيفي 4

بيئة العمؿ تقكـ عمى الثقة بيف الرؤساء  5
 .كالمرؤكسيف

 كبيرة 69.8 9991. 3.490

 متكسطو 66 1.029 3.300 .عاؿ مف سعة الأفؽ يتسـ المسؤكليف بمستكل 6

7 
تتعاطى الإدارة مع المقترحات كالأفكار المقدمة مف  

  .العامميف بإيجابية
 متكسطو 65.2 1.071 3.260

8 
تؤمف الإدارة العميا بأىمية مبدأ التفكيض في 

 .الصلاحيات
 متكسطو 66.4 1.054 3.320

اسبة لتنفيذ تخصص الإدارة العميا الميزانية المن  9
  .البرامج التدريبية كالتطكيرية لكافة العامميف

 متكسطو 60.8 9941. 3.040

10 
تعمؿ الإدارة عمى الإستفادة مف أساليب تنمية 

 .القدرات الإبداعية
 متكسطو 63 1.000 3.150

11 
تقكـ الادارة العميا بتحميؿ أداء العامميف لمكاءمتو مع 

 .تطكير قدرات العامميف
 متكسطو 59.8 9891. 2.990

 متكسطو 64.72 7751. 3.236 المتكسط العاـ 
 

مجاؿ دكر الحكافز في الفقرة التي حظيت بأعمى متكسط حسابي في  ( أف3.5جدكؿ )الأظيرت نتائج 
لمفقرة الرابعة كالتي تنص عمى كانت  تنمية القدرات الابداعية لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية

 (، كبدرجة3.67، حيث حظيت بمتكسط حسابي قدره )عكر العامميف بالأمف الكظيفي()تعزز الحكافز ش
%( مف استجابات أفراد عينة الدراسة مف العامميف في دائرة 73.4كبنسبة استجابة قدرىا )كبيرة،  تقدير
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الجمارؾ الفمسطينية، كيعزك الباحث ذلؾ لككف أفراد عينة الدراسة لدييـ مستكيات جيدة مف الفيـ 
الكعي لاىمية كجكد نظاـ لمحكافز معتمد كمعمكؿ بو في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، حيث أف ذلؾ ك 

يفسح ليـ المجاؿ لمحصكؿ عمى الحكافز المادية كالمعنكية بمختمؼ اشكاليا كالتي تنسجـ مع الجيكد 
كاقتراحات  المبذكلة في العمؿ بحيث يتـ منحيا للأشخاص المتميزيف في العمؿ كالذيف يقدمكف أفكار

ابتكاريو إبداعية مف شأنيا رفعة الأداء المؤسسي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كالتي تساعد المؤسسة 
عمى تحقيؽ اىدافيا كأىداؼ العامميف في الحصكؿ عمى الترقيات كتحقيؽ الذات كالمكانة في العمؿ، 

صعيد العمؿ، كبالتالي زيادة  ككنيا تمكنيـ مف اشباع حاجاتيـ المتنكعة عمى الصعيد الشخصي كعمى
انتمائيـ لممؤسسة كشعكرىـ بالامف الكظيفي مف خلاؿ معرفتيـ التامة لاف لكؿ جيد مبذكؿ عائد 
مجزم يتناسب معو، كيتـ تقديره مف قبؿ الادارة العميا في المؤسسة، الامر الذم ينعكس ايجابان عمى 

 ككمة ليـ بكفاءة كفاعمية.زيادة قدراتيـ الانتاجية كتحقيؽ المياـ كالاىداؼ الم
 

)تقكـ الادارة العميا بتحميؿ أداء العامميف الحادية عشر التي تنص ( أف الفقرة 3.5كنجد مف جدكؿ )
كاف المتكسط الحسابي ليا ، حيث بأقؿ متكسط حسابيحظيت  متو مع تطكير قدرات العامميف(ئلمكا
ب ذلؾ أف أفراد عينة الدراسة مف كيعزك الباحث سب، %(59.8متكسطة كبنسبة )(، كبدرجة 2.99)

العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية لدييـ مستكيات مختمفة تجاه ما تقكـ بو الادارة العميا مف جيكد 
خاصة بعممية تحميؿ اداء العامميف لكي يتـ مكائمتو مع قدراتييـ، حيث انو يتـ الاستناد عمى نتائج 

الخدمة المدنية كالذم تـ العمؿ عمى تطكيره بحيث ينسجـ مع  تقييـ الاداء السنكم المعتمد في قانكف
الفئات الكظيفية الكاردة بالقانكف كتـ كضع مؤشرات لتقييـ الاداء تتناسب مع طبيعة ىذه الفئات، بحيث 
اصبحت ىذه النماذج قادره عمى تحديد نقاط القكه كالضعؼ في قدرات العامميف، كيتـ عمى اساسيا 

مف اجؿ مكائمة القدرات الفردية لمعامميف مع مستكيات الاداء العاـ لمعامميف، كما كضع برامج تطكيرية 
تـ العمؿ عمى تطكير بطاقات الكصؼ الكظيفي كالتي تحدد مياـ الشخص في العمؿ بحيث تـ ربطيا 
بعممية تقييـ الاداء، كبالتالي فأف كؿ ذلؾ سيساعد عمى رفع مستكيات الاداء الكظيفي كتنمية القدرات 

 الابداعية في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.
 

فقد كاف المتكسط الحسابي لو ، بمجاؿ تنمية القدرات الابداعية ؽالمتعملممتكسط العاـ أما بالنسبة 
سبب ذلؾ إلى التبايف في مستكيات الباحث  كيعزك، %(64.72متكسطة كبنسبة )(، كبدرجة 3.23)

ارؾ لتأثير الحكافز الممنكحة ليـ عمى تحسيف مستكل الاداء الفيـ كالادراؾ لدل العامميف في دائرة الجم
الكظيفي، حيث اف عممية منح الحكافز تتـ كفؽ اسس كمعايير عادلة ككاضحة، الامر الذم يشعر 
العامميف بالأماف الكظيفي، كيعمؿ عمى زيادة انتمائيـ كيعزز مف رغبتيـ بالعمؿ كالإنجاز كيعمؿ عمى 

الثقة بيف العامميف، بالاضافة الى قياـ الإدارة العميا بتبني المكاىب  خمؽ بيئة ممكنة تستند عمى
كالافكار الابداعية كتشجيع العامميف المبدعيف مف خلاؿ منحيـ المكافآت التشجيعية، كما كيتـ العمؿ 
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عمى استقطاب اصحاب القدرات الخلاقة كالتي يمكف مف خلاليـ اثراء كتطكير العمؿ الادارم، كما 
دارة العميا بتخصيص المكازنات التطكيرية التي يتـ منـ خلاليا تكفير البرامج التدريبية لكافة كتسعى الا

العامميف ضمف مجالات العمؿ الادارم كالمالي، كما كتقكـ الادارة كفي سبيؿ تنمية القدرات الابداعية 
لمبذكلة مف قبؿ الادارة بتحميؿ اداء العامميف لكي يتـ مكائمتيا مع قدراتيـ، كعمى الرغـ مف الجيكد ا

العميا في تنمية القدرات الابداعية الا انيا كمف كجية نظر افراد عينة الدراسة لا زالت متكاضعة 
كبحاجة لمأسسة كتطكير، لكي تتلائـ مع تكقعات العامميف، كلكي يككف ليا دكر مباشر في عممية 

 تحسيف الاداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.
دكر الحكافز في رفع  التي تحدثت عف (  2009دراسة ) الحمبي ، لنتيجة  السابقة تتفؽ مع كىذه ا

المكظفيف كخمص الى أف  كفاءة الاداء الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف الادارييف في جامعة القدس"
نتمائيركف  الادارييف  يـ اف الحكافز المعنكية ليا دكر كبير في رفع مستكل ادائيـ الكظيفي، كا 

بداعيـ في العمؿ.  لكظائفيـ كا 
 :.  مدل إسياـ الحكافز في تحقيؽ العامميف لأىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية4.2.5
 لأفػراد عينػة البحػث عمػىكدرجػة الاسػتجابة  ،: المتكسطات الحسابية كالانحرافػات المعياريػة4.5جدكؿ 

 بحسب المتكسط الحسابي. لفمسطينيةمدل إسياـ الحكافز في تحقيؽ العامميف لأىداؼ دائرة الجمارؾ ا
  

 المتكسط نص الفقرة الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النسبة 
 المئكية

 درجةال
 

 كبيرة 73 9461. 3.650  .يؤمف العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية باىداؼ الدائرة  1
 كبيرة 74.4 1.004 3.720 .ىناؾ قناعة لدل العامميف في دائرة الجمارؾ بأىداؼ الدائرة 2
 كبيرة 77.8 8151. 3.890 .تكلد الحكافز علاقة ترابطية بيف أىداؼ الدائرة كأىداؼ العامميف 3

 كبيرة 77.8 8271. 3.890 .تعزز الحكافز بذؿ المزيد مف الجيد للإرتقاء بأداء الدائرة 4

5 
تتسـ معاممة الإدارة العميا بالتعامؿ الإنساني بما يعزز المكانة 

 .جتماعية لمعامميفالإ
 كبيرة 70 1.026 3.500

 متكسطو 67.4 9601. 3.370 .تسمح الإدارة العميا لمعامميف بالمشاركة في إتخاذ القرارات 6
 كبيرة 70.6 1.016 3.530 .تشجع الإدارة العمؿ بركح الفريؽ الكاحد بيف العامميف 7

 كبيرة 70.6 9261. 3.530 .تشجع الإدارة العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية 8

 كبيرة 68.8 1.079 3.440 .تعزز الإدارة العميا قدرات العامميف لمكصكؿ الى نتائج أفضؿ 9

10 
يتاح لمعامميف فرص المشاركة في كضع الخطط المستقبمية 

 .لمعمؿ
 كبيرة 69.4 1.076 3.470

 كبيرة 71.98 7161. 3.599 المتكسط العاـ
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تحقيؽ العامميف مجاؿ فقرة التي حظيت بأعمى متكسط حسابي في ( أف ال4.5)أظيرت نتائج الجدكؿ 
)تكلد الحكافز علاقة تيف الثالثة كالرابعة التي تنصاف كانت الفقر  لأىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية

تعزز الحكافز بذؿ المزيد مف الجيد للإرتقاء بأداء ، ترابطية بيف أىداؼ الدائرة كأىداؼ العامميف
%( مف 77.8كبنسبة )كبيرة،  تقدير (، كبدرجة3.89) بمتكسط حسابي قدره اظيتحيث ح الدائرة(،

يعزك سبب ذلؾ إلى أف أفراد عينة الدراسة الباحث مجمكع المستجيبيف عمى أداة الدراسة، كبالتالي فإف 
العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية يممسكف لمدكر الكبير الناتج عف الحكافز في تحقيؽ أىداؼ 

ائرة مف خلاؿ ما ينتج عف تقديـ ىذه الحكافز مف تعزيز السمكؾ الايجابي كزيادة انتاجية العامميف الد
كالسعي الدؤكب لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة المرسكمة كانجاـ مياميـ الكظيفية بأكمؿ كجو الامر الذم 

لشخصية سينتج عنو حصكليـ عمى حكافز مادية كمعنكية، يمكنيـ مف خلاليا اشباع احتياجاتيـ ا
كالاجتماعية كالكظيفية كرغباتيـ المتنكعة، بالاضافة فإف ىذه الحكاز ستككف مميمة ليـ نحك بذؿ مزيد 
مف الجيكد كالتطكير الدائـ باداء الدائرة، حيث اف ىذا التطكير كالانجازات المتميزه سيستحقكف عمييا 

شجع كيحفز العامميف كيعزز التنافس بالمحصمة النيائية حكافز مادية كمعنكية، كما أف منح الحكافز سي
بينيـ كيحثيـ عمى بذؿ مزيدٍ مف الجيكد كتحقيؽ الإنجازات لمكصكؿ إلى مستكل عاؿٍ مف الكفاءة 
كالفاعمية كالتطكر في العمؿ، كالتي يمكنيـ مف خلاليا الحصكؿ عمى حكافز مقارنة بالأفراد المتميزيف، 

ى تطكير مستكل الاداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ كبالتالي فكؿ ذلؾ سيؤدم في نياية المطاؼ ال
 الفمسطينية.

)تسمح الإدارة العميا لمعامميف عمى  الفقرة السادسة كالتي تنص( أف 4.5كما كنجد مف جدكؿ )
متكسطة (، كبدرجة 3.37)بأقؿ متكسط حسابي حيث كاف حظيت  بالمشاركة في إتخاذ القرارات(،

سبب في انخفاضيا عف المستكل العاـ نتيجة ملامسة افراد عينة كيعزك الباحث ال، %(67.4كبنسبة )
الدراسة لما تقكـ بو الادارة العميا مف محدكدة فسح المجاؿ لمشاركتيـ في اتخاذ القرارات عمى الرغـ مف 
اف ذلؾ يعتبر مف اىـ اساليب التحفيز المعنكية كالتي تنعكس بشكؿ مباشر عمى اداء العمؿ كتبني 

يتـ اتخاذىا كالسعي المتكاصؿ لانجازىا كالدفاع عنيا، حيث اف ىذا النكع مف التحفيز القرارات التي 
يتربط كبشكؿ اساسي بنكع كنمط القيادة الادارية السائدة في العمؿ، كلكف كضمف نطاؽ الدراسة كاف 
اذ ىنالؾ تنكع كتفاكت في فسح المجاؿ لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية في المشاركة في اتخ

القرارات الادرية، الامر الذم برز عند الاجابة عف ىذه الفقرة ضمف مستكل متكسط الاستجابات، 
كعميو فاف ىذا يؤكد لمدكر القميؿ لمشاركة العالميف في اتخاذ القرارات في دائرة الجمارؾ الامر الذم 

 نية.مف المممف اف يؤثر سمبان عمى مستكل الاداء العاـ في دائرة الجمارؾ الفمسطي
مدل إسياـ الحكافز في تحقيؽ العامميف لأىداؼ دائرة بمجاؿ لممتكسط العاـ المتعمؽ أما بالنسبة 

، %(70.98كبيرة كبنسبة )(، كبدرجة 3.59فقد كاف المتكسط الحسابي ليا )، الجمارؾ الفمسطينية
كظيفي كالعمؿ ذلؾ لاىمية الاثر الناتج عف منح الحكافز في تحسيف مستكل الاداء ال الباحث كيعزك
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عمى تحقيؽ أىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية، مف خلاؿ ما كجكد معايير كاضحة كعادلة في منح 
الحكافز، ككجكد قيادة ادارية متفيمة ككاعية لاساليب التعامؿ الانساني بما يعزز المكانة الاجتماعية 

الادارية، بالاضافة الى اىمية ما لمعامميف، كامكانية مشاركة العامميف بشكؿ جزئي في اتخاذ القرارات 
تقكـ بو الادارة في كضع اساليب لمعمؿ تستند عمى النيج التشاركي ضمف فريؽ العمؿ الكاحد، كزيادة 
دفع العامميف لتحمؿ المسؤكلية كبذؿ مزيدان مف الجيكد للإرتقاء بالاداء العاـ لمدائرة، كالعمؿ ضمف 

حسف مستكل الاداء الكظيفي العاـ بدائرة الجمارؾ الفمسطينية منيج الادارة بالنتائج، كؿ ذلؾ مف شأنو ت
 كالعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفاعمية.

 

 :تأثير الحكافز في مستكل الأداء الكظيفي. 5.6.5
 

 لأفراد عينة البحث عمىكدرجة الاستجابة  ،:المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية5.5جدكؿ 

 بحسب المتكسط الحسابي. ل الأداء الكظيفيتأثير الحكافز في مستك 
  

 المتكسط نص الفقرة الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النسبة 
 المئكية

 درجةال
 

 كبيرة 80.8 8391. 4.040 .ذشجغ اىذ٘افش ػيٚ اىؼَو تنفاءج 1
 كبيرة 79.6 8641. 3.980 .ذذثل اىذ٘افش ػيٚ طزػح الإّجاس فٜ الأػَاه اىَطي٘تٔ ٍْل 2

 كبيرة 80.8 7641. 4.040 .ذثل اىذ٘افش ػيٚ الإىرشاً تؤٗقاخ اىدٗاً اىزطَٜذ 3

 كبيرة 81.4 8791. 4.070 .ىيذ٘افش أثز ػيٚ ذط٘ٝز ٍظر٘ٙ أداإك 4

 كبيرة 79 880. 3.950 .ذؼشس اىذ٘افش رٗح اىرؼاُٗ ٍغ اىشٍلاء فٜ اىؼَو 5

 كبيرة 82 8931. 4.100 .ذشجؼل اىذ٘افش اىفزدٝح ػيٚ اىقٞاً تجٖد ٍرَٞش 6

 كبيرة 80.6 9791. 4.030 .ذقدٝز رئٞظل ىجٖ٘دك ٝزفغ ٍِ ٍظر٘ٙ أدائل 7

 كبيرة 79 9031. 3.950 .ٝزذفغ ٍظر٘ٙ أدائل تإرذفاع قَٞح اىَنافؤج اىَاىٞح اىرٜ ذر٘قؼٖا 8

 كبيرة 79.2 9521. 3.960 .ذشٝد مرة اىشنز ٍِ دَاطل فٜ اىؼَو 9

 متكسطو 64.4 1.129 3.220 .تْاء ػيٚ أطض ػيَٞح ٗاضذحٝرٌ ذقٌٞٞ الأداء ىيؼاٍيِٞ   10

ٝذدد ّظاً ذقٌٞٞ الأداء اى٘ظٞفٜ اىَرثغ  تشنو فؼاه ّقاط اىق٘ج  11

 .ٗاىضؼف ىدٙ اىؼاٍيِٞ

 متكسطو 64.8 1.074 3.240

 كبيرة 71.4 9451. 3.570 .ذؼشس ّرائج ذقٌٞٞ الأداء الإٝجاتٞح اىؼاٍيِٞ  ػيٚ اىؼَو تنفاءج 12
 متكسطو 64.8 1.119 3.240 .ٌ الأداء اىظْ٘ٛ ٕ٘ الأداج اىزئٞظٞح ىَْخ اىذ٘افش ٗاىَنافآخذقٞٞ 13
 متكسطو 66.8 9451. 3.340 .ذؼرثز ّرائج ذقٌٞٞ الأداء فزصح ىيذص٘ه ػيٚ اىذ٘افش  14

ٝؼرثز ذقٌٞٞ الأداء اىَؼٞار الأطاص ىث٘اب أٗ ػقاب اىؼاٍيِٞ ػيٚ  15

 .أدائٌٖ الإٝجاتٜ أٗ اىظيثٜ

 متكسطو 64 9941. 3.200

 74.56 6321. 3.728 المتكسط العاـ

 كبيرة 
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مجاؿ تأثير الحكافز في الفقرة التي حظيت بأعمى متكسط حسابي في ( أف 5.5أظيرت نتائج جدكؿ )
)تشجعؾ الحكافز الفردية عمى القياـ بجيد السادسة كالتي تنص كانت الفقرة  مستكل الاداء الكظيفي

 )%82(كبنسبة استجابة قدرىا (، كبدرجة كبيرة، 4.01متكسط حسابي قدره )، حيث حظيت بمتميز(
مف أفراد عينة الدراسة مف العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، كيعزك الباحث السبب في ذلؾ بككف 
الحكافز عمى اختلافيا تساعد عمى رفع الركح المعنكية لمعامميف كتحسيف الكضع المادم كالكظيفي 

عي مف خلاؿ اشباع رغباتيـ كاحتياجاتيـ المتزايدة، كتساعدىـ في تحقيؽ ذاتيـ، الأمر الذم كالاجتما
ينتج عنو رفع الكفاءة الإنتاجية مف خلاؿ انجاز الاعماؿ كالمياـ بكفاءة كفاعمية، كتطكير قدرات 

ي تحقيؽ في ابتكار كتطكير أساليب العمؿ كالتميز الإدارم الذم يسيـ ف ةالعامميف كدفعيـ لممساىم
الأىداؼ العامة كالخاصة المرسكمة لدائرة الجمارؾ الفمسطينة، الأمر الذم يحفز العامميف عمى تحقيؽ 
مستكيات عالية مف الاداء المتميز كزيادة درجة الانتماء كالكلاء التنظيمي، الأمر الذم ينعكس بشكؿ 

 ايجابي عمى مستكل الاداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.
 

)يعتبر تقييـ الأداء المعيار الأساس كالتي تنص  الخامسة عشر( أف الفقرة 5.4كما كنجد مف جدكؿ )
كاف ، حيث بأقؿ متكسط حسابيحظيت  لثكاب أك عقاب العامميف عمى أدائيـ الإيجابي أك السمبي(

كجاءت ىذه الفقرة منخفضة ، )%64(متكسطة كبنسبة (، كبدرجة 3.21)المتكسط الحسابي ليا 
المستكل العاـ، كلعؿ السبب في ذلؾ ىك أف أفراد عينة الدراسة لدييـ مستكيات متباينة في الفيـ ب

كالمعرفة لممعايير كالضكابط التي يتـ عمى اساسيا تقديـ الثكاب كالعقاب ليـ في العمؿ عمى ادائيـ 
لحكافز تتـ كفؽ الايجيابي كالسمبي، حيث اف الصكرة الغالبة لدل العامميف ترتكز باف عممية منح ا

معايير غير كاضحة لدييـ كاف لمعلاقات الشخصية دكر مباشر في منح الحافز، مع العمـ انو كحسب 
نص قانكف الخدمة المدنية يتـ منح الحكافز كفؽ ضكابط كمعايير تتعمؽ بمستكل الانجاز كتحقيؽ اداء 

ز ليا كذلؾ بالتعاكف مع متميز كابداعي، كاشترط عمى الدائرة الحككمية كضع نظاـ خاص بالحكاف
ديكاف المكظفيف العاـ، كذلؾ في سبيؿ ايجاد معايير محددة ككاضحة كمعممة عمى جميع العاـ يتـ مف 

 خلاليا منح الحكافز المادية كالمعنكية.
 

فقد كاف المتكسط ، بمجاؿ تأثير الحكافز في مستكل الاداء الكظيفيأما بالنسبة لمدرجة الكمية المتعمقة 
السبب في ذلؾ إلى أف أفراد الباحث  كيعزك، )%74.56(كبنسبة  (، كبدرجة كبيرة3.72لو )الحسابي 

عينة الدراسة مف العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية لدييـ مستكيات عالية مف الكعي العاـ تجاه 
مف خلاؿ  الأثر المباشر لمحكافز عمى تحسيف الاداء الكظيفي لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية

ما تقكـ بو ىذه الحكافز بالمساىمة في الالتزاـ بالقكانيف كالتعميمات، كزيادة مستكل الالتزاـ بالعمؿ 
نجاز المياـ المككمة الييـ بكفاءة كفاعمية، كتحفيز العامميف عمى الابتكار  كاكقات الدكاـ الرسمي، كا 
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ر في رفع الركح المعنكية لمعامميف كتعزز كالتجديد كالتطكير كتنمية مياراتيـ، كما كلمحكافز اثر مباش
علاقات الاتصاؿ كالتكاصؿ ما بيف الزملاء، كبالتالي فأف كؿ ذلؾ يعمؿ عمى تحسيف مستكل الأداء 

 الكظيفي لدائرة الجمارؾ كيمكنيا مف تحقيؽ الأىداؼ كالغايات المرجكة منيا.
" أثر الحكافز عمى  ي تحدثت عف الت(  2009دراسة ) الخالدم ، كىذه النتيجة  السابقة تتفؽ مع 

تقييـ العامميف لنظاـ الأداء عاؿ كأف ىنالؾ  كأسفرت عف أف  أداء العامميف في شركة نفط الككيت"
أثبتت الدراسة اف ىنالؾ علاقة ، كذلؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف نظاـ الحكافز كأداء العامميف

تكجد ىناؾ علاقة قكية بيف الحكافز المادية ما أنو ، كقكية بيف الحكافز كأداء العامميف في الشركة 
التي  Aljishi,2009)دراسة )،  كما انيا اختمفت مع دراسة كمستكل الأداء في كزارة المالية بالككيت

، " التحفيز كأثره عمى الأداء الكظيفي لمممرضيف كالممرضات في مركز أرامكك العممي "  تحدثت عف 
 .ثير لمحكافز المعنكية كالمادية في تحسيف أداء المرضاتعدـ كجكد تأكأظيرت نتائجيا 

   : مجالات الدراسة كمجاليا الكمي.6.2.5  
لجميػػع مجػػالات الدراسػػة كدرجػػة الاسػػتجابة ، : المتكسػػطات الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة6.5جػػدكؿ 

 كمجاليا الكمي.

رقـ
ال

 المتكسط  المجاؿ 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النسبة 
 ئكيةالم

 درجة
 التقدير

 كبيرة 73.98 4801. 3.699 .مجاؿ دكر الحكافز في إشباع حاجات العامميف 1
 كبيرة 76.38 4871. 3.819 مجاؿ دكر الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف 2
 متكسطو 64.72 7751. 3.236 .مجاؿ دكر الحكافز في تنمية القدرات الإبداعية 3
 كبيرة 71.98 7161. 3.599 .داؼ الدائرةمجاؿ دكر الحكافز في تحقيؽ أى 4

 كبيرة 74.56 6321. 3.728 مجاؿ تأثير الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي 5

 كبيرة 72.32 5071. 3.616 المجاؿ الكمي
 

المتكسط قد كاف  دكر الحكافز في إشباع حاجات العامميفمجاؿ ( أف 6.5أظيرت نتائج جدكؿ )
دكر الحكافز في ضبط سمكؾ مجاؿ أف كما  ،%(73.98كبنسبة ) كبيرة(، كبدرجة 3.69الحسابي لو )

كأيضان كاف  ،%(76.38كبنسبة ) (، كبدرجة كبيرة3.80فقد كاف المتكسط الحسابي لو )، العامميف
متكسطة (، كبدرجة 3.23كاف المتكسط الحسابي لو )، دكر الحكافز في تنمية القدرات الابداعيةمجاؿ 

كاف المتكسط الحسابي لو ، دكر الحكافز في تحقيؽ أىداؼ الدائرةمجاؿ أف كما  ،%(64.72كبنسبة )
تأثير الحكافز عمى مستكل الاداء مجاؿ ف كأيضان كا ،%(70.98كبيرة كبنسبة )(، كبدرجة 3.59)

كما أف مجاؿ  ،%(74.56كبنسبة ) (، كبدرجة كبيرة3.72فقد كاف المتكسط الحسابي لو )، الكظيفي
دكر الحكافز في تحسيف مستكل الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية كع الدرجة الكمية لمكض
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كبنسبة  (، كبدرجة كبيرة3.60فقد كاف المتكسط الحسابي لو ) ، مف كجية نظر العامميف فييا
كىذا يؤكد كبشكؿ مباشر عمى الأثر كالدكر الياـ لمحكافز المادية كالمعنكية عمى  ،%(72.32)

الكظيفي لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف خلاؿ ما تقكـ بو في تمبية مستكيات الاداء 
الحاجات الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية المتنكعة لمعامميف مف خلاؿ حصكليـ عمى الحكافز، 
كبالتالي زيادة رغبتيـ كانتمائيـ لدائرة الجمارؾ كسعييـ المتكاصؿ عمى تحقيؽ أىدافيا التنظيمية، مف 

 ؿ زيادة الانتاجية كانجاز الاعماؿ كالمياـ المككمة الييـ بكفاءة كفاعمية.خلا
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 السادس الفصؿ 
______________________________________________________ 

 الاستنتاجات كالتكصيات النتائج ك  ممخص تحميؿ
 

 تحميؿ نتائج الدراسة:. 4.2
 

حكافز في تحسيف مستكل الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ كبير لم دكرأظيرت نتائج الدراسة 
(، كبدرجة كبيرة 3.60لو ) العاـ  الفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا ، فقد كاف المتكسط الحسابي

 كيتبيف ذلؾ مما يمي: %(،72.32كبنسبة )
ميف في دائرة الجمارؾ بمجاؿ دكر الحكافز في إشباع حاجات العام ؽالمتعملمتكسط العاـ بمغ ا .0

 .%(73.8كبنسبة ) (، كبدرجة كبيرة3.69فقد كاف المتكسط الحسابي ليا )، الفمسطينية

دكر الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف في دكائر الجمارؾ بمجاؿ  ؽالمتعمالعاـ بمغ المتكسط  .2
  .)%76.38 (كبنسبة  (، كبدرجة كبيرة3.80فقد كاف المتكسط الحسابي ليا )الفمسطينية، 

فقد كاف المتكسط ، تنمية القدرات الابداعيةدكر الحكافز في بمجاؿ  بمغ المتكسط العاـ المتعمؽ .3
  .%(64.72متكسطة كبنسبة )(، كبدرجة 3.23الحسابي لو )

مدل إسياـ الحكافز في تحقيؽ العامميف لأىداؼ دائرة بمغ المتكسط العاـ المتعمؽ بمجاؿ  .4
كبيرة كبنسبة (، كبدرجة 3.59كسط الحسابي ليا )فقد كاف المت، الجمارؾ الفمسطينية

(70.98)%.  
فقد كاف المتكسط ، تأثير الحكافز في مستكل الاداء الكظيفيبمغ المتكسط العاـ المتعمؽ بمجاؿ  .5

 .)%74.56(كبنسبة  (، كبدرجة كبيرة3.72الحسابي لو )
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 الاستنتاجات. 6.2
لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية لاداء الكظيفي تحسيف مستكل ا فيلمحكافز  يكجد دكر مباشر

كالعمؿ عمى تمبية الحاجات الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية المتنكعة لمعامميف، دكرىا في مف خلاؿ 
، مف خلاؿ زيادة لدائرة الجمارؾ التنظيمية الاىداؼتحقيؽ لمعمؿ، ك كانتمائيـ كدافعيتيـ  زيادة رغبتيـ

 مف خلاؿ : الاعماؿ كالمياـ المككمة الييـ بكفاءة كفاعميةالانتاجية كانجاز 
كرفع مستكل ادائيـ  في إشباع حاجات العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينيةلمحكافز دكر ىاـ  .1

مف خلاؿ تكفير كايجاد نظاـ لمحكافز عادؿ كمعمـ مستند عمى نصكص قانكف ، الكظيفي
الجكانب كالانجازات التي تستحؽ منح الحكافز  الخدمة المدنية، كالذم يتـ مف خلالو تحديد

دائرة في  رضا العامميفزيادة مستكل بشقييا المادية كالمعنكية، حيث اف ذلؾ يؤدم الى 
كيدفعيـ تجاه انجاز المياـ المككمة الييـ بأفضؿ الطرؽ الابداعية ككف جيكدىـ  ،الجمارؾ

تزيد مف انتمائيـ ككلائيـ التنظيمي، محؿ اىتماـ كتقدير مف قبؿ ادارة دائرة الجمارؾ، كما ك 
  كترفع ركحيـ المعنكية.

ككنيا مارؾ الفمسطينية، جبط سمكؾ العامميف في دكائر الضفي يكجد أثر مباشر لمحكافز  .2
تعزيز كتعمؿ عمى كقدره عالية،  بمينيةانجاز الاعماؿ تساعد العامميف كتشجعيـ عمى أداء 

مؽ بيئة تنظيمة ناجحة، كخفض درجة الصراع في كتقكية العلاقات الانسانية في العمؿ كخ
العمؿ، كتكجيو السمكؾ نحك الاداء الجيد البناء، كتحقيؽ التكامؿ في الادكار، كزيادة مستكل 

 .الشعكر لدل العامميف بأىميتيـ نتيجة حصكليـ عمى حكافز متنكعة
دل العامميف في دائرة كالاداء الكظيفي ل تنمية القدرات الابداعيةيكجد تأثير نسبي لمحكافز في  .3

حيث اف الحكافز تساعد في زيادة شعكر المكظفيف بالاماف الكظيفي، ، الجمارؾ الفمسطينية
الامر الذم يزيد مف درجة انتمائيـ الكظيفي، الامر الذم ينتج عنو زيادة في الانتاجية كالرغبة 

ـ نسبي مف جانب كما اف ىنالؾ اىتمابالعمؿ كتحقيؽ معدلات عالية مف الابداع كالتميز، 
الجيكد المبذكلة مختمؼ تبني المكاىب كالافكار الابداعية، كعمى الرغـ مف الادارة العميا في 

تنمية القدرات الابداعية الا انيا لا زالت متكاضعة كبحاجة  عمى صعيدمف قبؿ الادارة العميا 
تحسيف الاداء يككف ليا دكر في عممية كلتتلائـ مع تكقعات العامميف، للمأسسة كتطكير، 

 الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية.
 

كتحسيف مستكل  في تحقيؽ أىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية ىنالؾ مساىمة مباشرة لمحكافز .4
كجكد قيادة ادارية متفيمة ككاعية لاساليب التعامؿ كانعكس ذلؾ مف خلاؿ  ،الاداء الكظيفي

كالعمؿ مف خلاؿ ، كيساعدىـ في تحقيؽ ذاتيـ مميفالانساني بما يعزز المكانة الاجتماعية لمعا
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النيج التشاركي كفريؽ العمؿ الكاحد في اتخاذ القرارات الادارم، كمنح العامميف مزيدان مف 
المسؤكليات كالصلاحيات لانجاز الاعماؿ كالمياـ المككمة الييـ بكفاءة كفاعمية، الامر الذم 

ؤسسية، كتحسيف الاداء الكظيفي العاـ بدائرة انعكس كبشكؿ مباشر عمى تحققيؽ الاىداؼ الم
 الجمارؾ الفمسطينية.

ىنالؾ أثر مباشر لمحكافز في تحسيف مستكل الاداء الكظيفي لدائرة الجمارؾ الفمسطينية مف  .5
ما تقكـ بو ىذه الحكافز بالمساىمة في الالتزاـ بالقكانيف كالتعميمات، كزيادة مستكل خلاؿ 

نجاز المياـ المككمة الييـ بكفاءة كفاعمية، كتحفيز الالتزاـ بالعمؿ كاكقات الد كاـ الرسمي، كا 
رفع الركح المعنكية كالعمؿ عمى  العامميف عمى الابتكار كالتجديد كالتطكير كتنمية مياراتيـ
 .لمعامميف كتعزز علاقات الاتصاؿ كالتكاصؿ ما بيف الزملاء
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 التكصيات  . 3.2

 

جؿ أف تؤدم ىذه الدراسة أالباحث، كمف  التي تكصؿ إليياتائج الدراسة كاستنتاجاتيا نعمى  تأسيسان 
 : الميمة كىيدكرىا كتنجز أىدافيا عمى خير كجو، لا بد مف تقديـ بعض التكصيات 

o  ،تعزيز دكر الحكافز بشقييا المادم كالمعنكم الممنكحة لمعامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية
طكير نظاـ لمحكافز يقكـ بتقديميا لمستحقييا مف العامميف ضمف معايير مف خلاؿ ايجاد كت

كاضحة كعادلة كمعممة عمى الجميع، كتخصيص المكازنات المالية اللازمة لمنح الحكافز 
 لمستحقييا.

o  ضركرة اىتماـ الادارة العميا في السعي الدائـ لاستقراء كاكتشاؼ احتياجات العامميف في دائرة
ينية، كتسخير كافة الجيكد كالامكانيات في سبيؿ اشباع كتمبيو ىذه الجمارؾ الفمسط

 الاحتياجات سكاء اكانت الاقتصادية اك الاجتماعية اك النفسية اك المينية.
o  زيادة اىتماـ القيادات الادارية بالامكانيات التي تكفرىا الحكافز بشقييا المادم كالمعنكم في

جمارؾ الفمسطينية، كالعمؿ عمى زيادة تفكيض عممية ضبط سمكؾ العامميف في دائرة ال
الصلاحيات كمشاركة العامميف في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات كتعزيز العلاقات الانسانية 

 بالعمؿ.
o  زيادة الاىتماـ مف قبؿ الجيات ذات العلاقة بدائرة الجمارؾ بتعزيز الجانب الخاص بتأثير

امميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية، مف خلاؿ ايجاد الحكافز عمى تنمية القدرات الابداعية لمع
بيئة ممككنة لمعامميف، كتكفير قيادات ادارية متفيمة كمكاكبة لمتغيير، تستطيع رعاية الابتكار 

 كتبني المكاىب، كقادرة عمى تنمية الافكار الابداعية الخاصة بالعامميف.
o  دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف خلاؿ تعزيز امكانية الاستفادة مف الحكافز في تحقيؽ أىداؼ

ايجاد قيادات ادارية كاعية لاساليب التعامؿ الانساني، كقادرة عمى تعزيز النيج التشاركي في 
العمؿ كاتخاذ القرارات كتفكيض الصلاحيات لمعامميف، بما يمكنيـ مف تحقيؽ اىدافيـ كاىداؼ 

 المؤسسة بكفاءة كفاعمية.
o  ة العميا بمنح الحكافز المادية كالمعنكية لمعامميف في دائرة الجمارؾ زيادة الاىتماـ مف قبؿ الادار

الفمسطينية، كربطيا بمعايير كضكابط كاضحة كعادلة بشكؿ ميني، تأخذ بعيف الاعتبار نتائج 
تقييـ الاداء كمعيار اساسي لمنحيا، كتستثني العلاقات الشخصية في تقديميا، لما سيككف ليا 

كل الاداء الكظيفي، كزيادة الالتزاـ بالعمؿ بكفاءة كفاعمية، كخمؽ أثر مباشر قي تحسيف مست
التنافس  زيادة في الأداء رافعة لمستكل أداة تككف بيئة قادرة عمى التجديد كالابتكار، بحيث

  عمييا. الحصكؿ في بيف العامميف البناء



 

 

72 

 
 

 المقترحات البحثية:1.2
 

o مميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية كنظيراتيا لمعا اجراء دراسة مقارنة حكؿ الحكافز الممنكحة

  في الإدارات الجمركية في بعض الدكؿ.

o  إجراء دراسة حكؿ آليات تفعيؿ دكر الإدارة العميا في إستخداـ الحكافز بما يعزز أداء العامميف

 .في دائرة الجمارؾ الفمسطينية

o ي.العكامؿ المؤثرة في دافعية العامميف في القطاع العاـ الفمسطين 

o  نعكاسو دكر بيئة العمؿ في خمؽ قدرات إبداعية لدل العامميف في القطاع العاـ الفمسطيني كا 

 عمى الأداء.
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    كالمصادر لمراجعا
 المراجع العربية

 القرآف الكريـ.
 (.إدارة كتنمية المكارد البشرية، الطبعة الأكلى. مجمكعة النيؿ العربي2117أبك النصر، ـ :) ،ة

 القاىرة.

 (.تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في شركة الإتصالات 2101أبك شرخ، ف :)
 الفمسطينية مف كجية نظر العامميف.الجامعة الإسلامية، غزة. )رسالة ماجستير(.

 (.إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى. دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عماف.2111أبك شيخة، ف:) 

 (: إدارة المكارد البشرية "، دار الصفاء لمنػشر كالتكزيػع الطبعػة  2010بك شيخة، نادر أحمد )أ
 الأكؿ،عماف

 (.الإتجاىات نحك المينة كعلاقتيا بالأداء الكظيفي. جامعة أـ القرل. مكة 0996با جابر، ع :)
 المكرمة.

  (.كاقع نظاـ الحكافز في شركة يكنايتيتد لمتجارة ا2116بحر، ز :) لدكلية كتأثيره عمى أداء
 العامميف مف كجية نظرىـ. جامعة القدس، فمسطيف، )رسالة ماجستير(.

 (.إدارة المكارد البشرية ، دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف. 2110برنكطي،س :) 

 ( كاقع الحكافز عمى أداء الأطباء العامميف في المستشفيات الحككمية 2119تلالكة، ـ، كأخركف :)
 . دراسة بحثية.الفمسطينية

 (.إدارة السمكؾ في المنظمات، ترجمة د. رفاعي محمد رفاعي، دار المريخ 2115جرينبرج،ج :)
 لمنشر، الرياض/، السعكدية.

 (.إدارة المكارد البشرية، طبعة 2100حسكنة، ؼ :)دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف.0 . 

 (.أثر الحكافز في تحسيف الأداء لدل ا2119الحلايبة، غ :) لعامميف في مؤسسات القطاع العاـ في
 الأدرف، دراسة تطبيقية عمى أمانة عماف الكبرل. جامعة الشرؽ الأكسط.)رسالة ماجستير(.

 (.دكر الحكافز في رفع كفاءة الأداء الكظيفي مف كجية نظر المكظفيف 2119الحمبي، ف :)
 .الإدارييف في جامعة القدس. جامعة القدس، فمسطيف.) رسالة ماجستير(

 (.إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى. دار المسيرة لمنشر 2117حمكد، خ، الخرشة، م :)
 كالتكزيع، عماف.

 (.تقكيـ نظاـ الحكافز في الإدارة العامة لمطيراف المدني في الككيت كأثره عمى 2116الحميدم، أ :)
 سالة ماجستير(.كفاءة أداء العامميف. جامعة عماف العربية لمدراسات العميا،عماف. )ر 

 (.أثر الحكافز عمى أداء العامميف في شركة نفط الككيت. جامعة آؿ البيت، 2119الخالدم،ج :)
 عماف.)رسالة ماجستير(.
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 (.أثر الحكافز عمى أداء الأطباء السعكدييف في مستشفى قكل الأمف بالرياض. 2113الدالة، س :)
 اجستير(.جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية،الرياض.)رسالة م

 (.أثر الحكافز عمى الرضا الكظيفي عند معممي التربية الرياضية في المدارس 2119الدرابيع أ :)
 الخاصة في محافظة عماف. الجامعة الأردنية، عماف.)رسالة ماجستير(.

 ( .الأساسيات في الإدارة المعاصر، منحى نظامي، الطبعة الأكلى. 2100درة، ع، جكدة، ـ :)
 عماف. دار كائؿ لمنشر،

 (.السمكؾ التنظيمي في المنظمات، الطبعة الأكلى. مكتبة 2100الرحاحمة، ع، العزاـ، ز :)
 المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، عماف.

 (.إدارة الأفراد في منظكر كمي كالعلاقات الإنسانية، الطبعة الأكلى. دار 0994زكيمؼ، ـ :)
 مجدلاكم، عماف.

 (.إدارة الأفراد، 2101زكيمؼ، ـ :).الطبعة الأكلى. مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، عماف 

 (.الدكافع النفسية كالحكافز كعلاقتيا بأداء العامميف قي حقؿ القطاع المصرفي 2103السقا، ع :)
دراسة تطبيقية عمى بنؾ فمسطيف )ـ.ع.ـ(. الجامعة الإسلامية، غزة.)رسالة  –في قطاع غزة 

 ماجستير(.

 ( .2000السممي، ع:) غريب لمطباعػة  إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية، الطبعة الثانية. دار
 كالنشر كالتكزيع،  القاىرة.

 (.إدارة المكارد البشرية2115شاكيش، ـ :)- .إدارة الأفراد، الطبعة الثالثة. دار الشركؽ، عماف 

 (.نظرية المنظمة ط، 2005الشماع ، خ، كحمكد، خ :)كالتكزيع ، دار المسيرة لمنػشر  2
 عماف/الأردف. كالطباعة، 

 (.قياس أثر الحكافز  في  المؤسسي2118العازمي، ـ :)-  دراسة حالة كزارة المالية في دكلة
 الككيت. جامعة عماف العربية لمدراسات العميا،عماف. )رسالة ماجستير(.

 (.إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى. دار المسيرة لمنشر كا2100عباس، أ :).لتكزيع، عماف 

 (.أساسيات عمـ الإدارة، الطبعة الأكلى. دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف.2114عباس، ع :) 
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 , الأردف.لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عماف
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 (.الدكافع كالحكافز كالرضا الكظيفي، مجمة معيد الإدارة العامة، السنة 0985العديمي، ف :)20 ،
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 يا النيائيةبصكرت الاستبانة: 0ممحؽ
 

 

سػػػػػػػػػػػتكمالان لمتطمبػػػػػػػػػػػات الحصػػػػػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػػػػػى درجػػػػػػػػػػػة الماجسػػػػػػػػػػػتير      لأغػػػػػػػػػػػراض البحػػػػػػػػػػػث العممػػػػػػػػػػػي، كا 
مػػػػػػػػػػػف جامعػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػدس، تخصػػػػػػػػػػػص بنػػػػػػػػػػػاء مؤسسػػػػػػػػػػػات كتنميػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػكارد بشػػػػػػػػػػػرية، فػػػػػػػػػػػإنني أقػػػػػػػػػػػكـ 

 بإجراء دراسة بعنكاف :
مستكل الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر في تحسيف الحكافز  دكر" 

 العامميف"
رجيػػػػػػػػػان مػػػػػػػػػنكـ التكػػػػػػػػػرـ بتعبئػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػتبانة المرفقػػػػػػػػػة لتفػػػػػػػػػي بػػػػػػػػػالغرض الػػػػػػػػػذم أعػػػػػػػػػدت مػػػػػػػػػف أجمػػػػػػػػػو، 
عممػػػػػػػػػان بػػػػػػػػػأف المعمكمػػػػػػػػػػات التػػػػػػػػػي سنحصػػػػػػػػػػؿ عمييػػػػػػػػػا لغػػػػػػػػػػرض البحػػػػػػػػػث العممػػػػػػػػػػي، كسػػػػػػػػػكؼ تحظػػػػػػػػػػى 

 بالسرية التامة.
 

 شاكران لكـ حسف تعاكنكـ،،،
 
 
 

 : محمد نائؿ محمد ربيع الباحث                   إشراؼ الدكتكر: عزمي الأطرش               
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 أكلان: المعمكمات الشخصية
 ( في المكاف الناسب×يرجى كضع إشارة ) 

 انثى      □ذكر                       □الجنس :   .1

سػػػػػػػػػػػػػػػنة           30الػػػػػػػػػػػػػػػى أقػػػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػػػػف  25مػػػػػػػػػػػػػػػف     □      25قػػػػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػػػف    □العمػػػػػػػػػػػػػػر :   .2

سػػػػػػػػػػػػنة          40قػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػف الػػػػػػػػػػػػى أ 35مػػػػػػػػػػػف     □سػػػػػػػػػػػػنة  35الػػػػػػػػػػػػى أقػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػف  30مػػػػػػػػػػػف □

 سنة فأكثر. 41□

سػػػػػػػػػنكات           10الػػػػػػػػػى أقػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػف  5مػػػػػػػػػف   □سػػػػػػػػػنكات   5أقػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػف  □‌سػػػػػػػػػنكات الخبػػػػػػػػػرة: .3

 سنة فأكثر. 15  □سنة    15الى أقؿ مف  10مف □

بكالكريكس            □دبمكـ متكسط          □تكجييي فما دكف        □المؤىؿ العممي :   .4

 ماجستير فأعمى.□

رئيس قسـ           □نائب مدير          □مدير       □مدير عاـ   □الكظيفي  : المركز  .5

 مكظؼ     □رئيس شعبة      □
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( مقابؿ كؿ فقرة ضمف العمكد الذم  ×ثانيان : يتالؼ مف الاسئمة )الفقرات ( يرجى منكـ كضع اشارة ) 
 يمثؿ الاجابة مف كجية نظركـ . 

 
 الرقـ 

مكافؽ  الفقرات
بدرجة 
عالية 
 جدا

مكافؽ 
بدرجة 
 عالية

معارض  معارض مكافؽ
 بشدة

المجاؿ الأكؿ: دكر الحكافز في إشباع حاجات  
 العامميف.

     

منح المكافآت المادية يشجع العامميف عمى بذؿ المزيد  .1
 مف الجيد لمحصكؿ عمييا.

      

      يشعر العامميف بأىمية الحكافز المتاحة ليـ في العمؿ. .2
      يشعر العامميف بالرضا عف نظاـ الحكافز المعمكؿ بو . .3
ىناؾ فرص متاحة أماـ العامميف لمترقية الإستثنائية في  .4

 العمؿ.
     

      تمنح المكافآت كالعلاكات لمعامميف المتميزيف في الأداء. .5
      تتناسب الحكافز المقدمة مع أداء العامميف. .6
      فز يدفع العامميف لمتمسؾ بالعمؿ. كجكد الحكا .7
يحصؿ العامميف عمى المكافآت المادية نظير قياميـ  .8

 بالعمؿ الإضافي.
      

      تعمؿ الحكافز عمى رفع الركح المعنكية لدل العامميف.  .9

      تعزز الحكافز القدرات الشرائية لمعامميف. .10

الحاجات الإجتماعية  تمبي الحكافز الممنكحة لمعامميف .11
 الخاصىة بيـ ) كالمسكف كالتعميـ كالصحة كغيرىا (.

     

      تنعكس الحكافز عمى زيادة إنتاجية العامميف. .12

      تعمؿ الحكافز عمى زيادة إرتباط العامميف بالعمؿ. .13
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      تزيد الحكافز مف شعكر العامميف بكلائيـ لمدائرة. .14

      دكر الحكافز في ضبط سمكؾ العامميفالمجاؿ الثاني:  

        .علاقات العمؿًتعزيز تقًيةتعمؿ الحكافز عمى  .1
      إنجاز العمؿ بكفاءة كقدرة عالية.تؤدم الحكافز الى  .2
       تؤثر الحكافز عمى خفض درجة الصراع في العمؿ.  .3
سمكؾ  المحبط كاليداـ الى سمكؾالتحكيؿ تعمؿ الحكافز عمى  .4

 مثمر كبناء.
      

       في العمؿ. العامميفدكر  عمى تكامؿالحكافز  ساعدت .5
       .تنظيمية ناجحةتساعد الحكافز في الكصكؿ الى  بيئة  .6
      تسيـ الحكافز في زيادة شعكر العامميف بأىميتيـ .7
       تحقؽ الحكافز الرضا الكظيفي لدل العامميف. .8
       كر لدل العامميف بأىمية العمؿ الذم يقكمكف بو.ىناؾ شع .9

       تسيـ الحكافز في تعزيز سمكؾ العامميف بما يخدـ مصمحة العمؿ. .10
       تعمؿ الإدارة العميا عمى تعزيز أم سمكؾ لمعامميف يعزز الأداء.  .11
       تعمؿ الاداة العميا عمى محاسبة أم سمكؾ يؤثر سمبان عمى العمؿ. .12
      المجاؿ الثالث : دكر الحكافز في تنمية القدرات الإبداعية. 

      تشجع الإدارة العميا العامميف المبدعيف لدييا.  .1
      تتبني الإدارة العميا المكاىب مف العامميف في الدائرة. .2
      تقكـ الإدارة العميا بإستقطاب أصحاب القدرات الخلاقة.  .3
      ز الحكافز شعكر العامميف بالأمف الكظيفي.تعز  .4
       بيئة العمؿ تقكـ عمى الثقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف. .5
       يتسـ المسؤكليف بمستكل عاؿ مف سعة الأفؽ. .6
تتعاطى الإدارة مع المقترحات كالأفكار المقدمة مف العامميف   .7

 بإيجابية. 
       

        يا بأىمية مبدأ التفكيض في الصلاحيات.تؤمف الإدارة العم .8
تخصص الإدارة العميا الميزانية المناسبة لتنفيذ البرامج التدريبية   .9

 كالتطكيرية لكافة العامميف. 
      

       تعمؿ الإدارة عمى الإستفادة مف أساليب تنمية القدرات الإبداعية. .10
      العامميف لمكاءمتو مع تطكير قدرات  تقكـ الادارة العميا بتحميؿ أداء .11
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 العامميف.
 

      المجاؿ الرابع: دكر الحكافز في تحقيؽ أىداؼ الدائرة. 

       يؤمف العامميف في دائرة الجمارؾ الفمسطينية باىداؼ الدائرة.   .1
       ىناؾ قناعة لدل العامميف في دائرة الجمارؾ بأىداؼ الدائرة. .2
       لحكافز علاقة ترابطية بيف أىداؼ الدائرة كأىداؼ العامميف.تكلد ا .3
       تعزز الحكافز بذؿ المزيد مف الجيد للإرتقاء بأداء الدائرة. .4
تتسـ معاممة الإدارة العميا بالتعامؿ الإنساني بما يعزز المكانة  .5

 الإجتماعية لمعامميف.
      

       المشاركة في إتخاذ القرارات.تسمح الإدارة العميا لمعامميف ب .6
       تشجع الإدارة العمؿ بركح الفريؽ الكاحد بيف العامميف. .7
       تشجع الإدارة العامميف عمى تحمؿ المسؤكلية. .8
       تعزز الإدارة العميا قدرات العامميف لمكصكؿ الى نتائج أفضؿ. .9

      لخطط المستقبمية لمعمؿ.يتاح لمعامميف فرص المشاركة في كضع ا .10
      المجاؿ الخامس : الحكافز كمستكل الأداء الكظيفي 

      تشجع الحكافز عمى العمؿ بكفاءة. .1
      تحثؾ الحكافز عمى سرعة الإنجاز في الأعماؿ المطمكبو منؾ. .2
      تحثؾ الحكافز عمى الإلتزاـ بأكقات الدكاـ الرسمي. .3
      ر عمى تطكير مستكل أداؤؾ.لمحكافز أث .4
      تعزز الحكافز ركح التعاكف مع الزملاء في العمؿ. .5
      تشجعؾ الحكافز الفردية عمى القياـ بجيد متميز. .6
      تقدير رئيسؾ لجيكدؾ يرفع مف مستكل أدائؾ. .7
      يرتفع مستكل أدائؾ بإرتفاع قيمة المكافأة المالية التي تتكقعيا. .8
      تزيد كتب الشكر مف حماسؾ في العمؿ. .9

      يتـ تقييـ الأداء لمعامميف  بناء عمى أسس عممية كاضحة. .10
يحدد نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي المتبع  بشكؿ فعاؿ نقاط القكة  .11

 كالضعؼ لدل العامميف.
     

      مؿ بكفاءة.تعزز نتائج تقييـ الأداء الإيجابية العامميف  عمى الع .12
      تقييـ الأداء السنكم ىك الأداة الرئيسية لمنح الحكافز كالمكافآت. .13



 

 

82 

      تعتبر نتائج تقييـ الأداء فرصة لمحصكؿ عمى الحكافز.  .14
يعتبر تقييـ الأداء المعيار الأساس لثكاب أك عقاب العامميف عمى  . 15

 أدائيـ الإيجابي أك السمبي.
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 : رسالة تحكيـ الاستبانة. 2 ممحؽ
 

 
 /ة ................................... المحترـ /ةحضرة الدكتكر

 تحية طيبة كبعد،،،
 لرسالة ماجستير المكضكع: تحكيـ استبانو

 
تحكيـ أرجك مف حضرتكـ التكرـ بك لكـ مكفكر الصحة كالعافية، كأتمنى  التحيات بأجمؿأتقدـ لحضرتكـ 

 ىذه الاستبانة التي سيتـ استخداميا كأداة بحث في دراستي الحالية كىي بعنكاف: 
مستكل الأداء الكظيفي في دائرة الجمارؾ الفمسطينية مف كجية نظر  في تحسيف الحكافز  دكر" 

 العامميف"
 

 عزمي الأطرشإشراؼ: د. 
مؤسسػػػات اليػػػة المسػػػتدامة/ بنػػػاء كذلػػػؾ اسػػػتكمالا لمتطمبػػػات الحصػػػكؿ عمػػػى درجػػػة الماجسػػػتير فػػػي التنم

 جامعة القدس.مف  كتنمية مكارد بشرية
 محاكر التحكيـ:

مدل قياس الفقرات لممكضكع المراد قياسو، كمػدل ملائمػة الفقػرات مػف حيػث الطػكؿ كالقصػر كالكضػكح 
كالغمكض، كمػدل ملائمػة الفقػرات لمفئػة المسػتيدفة، كمػدل انتمػاء الفقػرة لمبعػد الػذم تقيسػو، كمػف حيػث 
ضػػافة أم  احتمػاؿ الفقػرة الكاحػدة لأكثػر مػػف معنػى، كمػف حيػث سػلامة المغػػة المسػتخدمة فػي الفقػرات، كا 

 فقرات تركنيا مناسبة، الفقرات المقترح حذفيا.
 
 

 كتفضمكا بقبكؿ فائؽ الإحتراـ كالتقدير،،،
 

  الباحث                                                                                       
 محمد نائؿ محمد ربيع                                                                           
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 لأداة الدراسة )الإستبياف( قائمة بأسماء المحكميف

 
 جامعة القدس د. عبد الكىاب الصباغ

 جامعة القدس اياد خميفةد. 
 جامعة بيرزيت د. صالح الكفرم

 فمسطيف التقنية "خضكرم"جامعة  عبد الفتاح السرطاكم  د.
 كزارة المالية كالتخطيط الفمسطينية د. رنا جاد الله

 المفتكحة  جامعة القدس حسيف حمايؿد. 
 المفتكحة  جامعة القدس شاىر محمد عبيد د.
 جامعة القدس منصكر غرابةد.
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 .ثبات أداة الدراسة  :3 ممحؽ
 

 

Reliability 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 100 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 100 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.958 62 
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 فيرس المحتكيات
 

 الرقـ
 المكضكع

 
 الصفحة

  

 أ .................................................................الإقرار

 ب ...........................................................الشكر كالتقدير

 ج .......................................مصطمحات الدراسة

 د .....الممخص بالعربية...................................................

 ق .....الممخص بالإنجميزية................................................
 4 ............................................خمفية الدراسة :لفصؿ الأكؿا

 1 ...........................................المقدمة.................. 0.0

 2 ...........................مشكمة الدراسة........................... 2.0

 3 ...................أىمية الدراسة.................................... 3.0
 3 ........................أىداؼ الدراسة.............................. 4.1

 3 .......................أسئمة الدراسة................................ 5.1

 3 ......................لدراسة.................................حدكد ا 6.1

 4 ....................................المتغيرات الخاصة بالدراسة  7.1

 4 لدراسة .........................................مصادر بيانات ا 8.0
 4 .....الدراسة...............................................ىيكمية  9.0

 5 ............................................الإطار النظرم :لفصؿ الثانيا

 5 ............................................................مقدمة  0.2

 6 .....................................................المبحث الأكؿ 2.2

 6 ...................................................مفيكـ الحكافز   0.2.2

 7 ......................................................أىمية الحكافز 2.2.2

 00 ......................................................الحكافز أنكاع 3.2.2

 02 ...................................................نظريات الحكافز  4.2.2
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 09  .............................................شركط نجاح الحكافز :  5.2.2

 20  ................................كافزالعكامؿ المؤثرة عمى أنظمة الح 6.2.2
 23 .....................................................الاداء الكظيفي 7.2.2

 23 ............................................ناصر الأداء الكظيفيع 0.7.2

 24 ................................العكامؿ المؤثرة عمى الأداء الكظيفي 2.7.2

 25 ........................................................تقييـ الأداء  3.7.2

 25   ..................................................تعريؼ تقييـ الأداء 4.7.2

 26 ................................................أىمية تقييـ الأداء  0.4.7.2

 27 ...............................................خطكات تقييـ الأداء  2.4.7.2

 28 .....................طرؽ تقييـ الأداء كالمعايير المستخدمة في ذلؾ  3.4.7.2

 30 المبحث الثاني 3.2

 30 ...........................................دائرة الجمارؾ الفمسطينية 1.3.2

 32 ......................................رؤية دائرة الجمارؾ الفمسطينية 2.3.2

 33 ......................................رسالة دائرة الجمارؾ الفمسطينية 3.3.2

 33 ..................................أىداؼ دائرة الجمارؾ الفمسطينية 4.3.2

 33 ......................................رؾ الفمسطينيةقيـ دائرة الجما  5.3.2

 34 ................................إستراتيجية دائرة الجمارؾ الفمسطينية 6.3.2

 34 .علاقة دائرة الجمارؾ الفمسطينية بالمكاتب الجمركية كالادارات الأخرل 7.3.2

 35 ...............................مياـ كتنظيـ دائرة الجمارؾ الفمسطينية 8.3.2

 35 ........................الدكائر الفرعية لمجمارؾ / المكاتب الاقميمية 9.3.2

 36 .................المياـ المختمفة المناطة بدائرة الجمارؾ الفمسطينية  10.3.2

 37 نظاـ الركاتب كالحكافز المطبؽ عمى مكظفي الجمارؾ الفمسطينية 11.3.2

 38 ..................................................الدراسات السابقةالفصؿ الثاث : 

 38 المقدمة 0.3

 38 ....................................................الدراسات العربية 0.3.0

 44 .................................................الدراسات الأجنبية 2.3.0

 46 تعقيب عاـ عمى الدراسات السابقة................................... 3.3.0

 18 كاجراءاتيا............................... منيجية الدراسة :الرابعالفصؿ 

 48 .....................المقدمة........................................ 0.4
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 48 ......................................................منيج الدراسة  2.4

 48 ........................................................اداة الدراسة 3.4

 49 ..................................................صدؽ اداة الدراسة 0.3.4

 49 ...................................................الإتساؽ الداخمي  2.3.4

 51 ......................................................مجتمع الدراسة .4.4

 51 ........................................................عينة الدراسة 5.4

 53 .......إجراءات تطبيؽ الدراسة...................................... 6.4

 53 .......متغيرات الدراسة............................................. 7.4

 53 ......المتغيرات المستقمة............................................ 0.7.4

 53 ..…………………………………… التابعةالمتغيرات  2.7.4
 53 ................................................الضابطوالمتغيرات  3.7.4

 53 ......أساليب المعالجة الإحصائية................................... 8.4

 51 ...............................عرض النتائج كمناقشتيا :الخامسالفصؿ 

 54 .......المقدمة...................................................... 0.5

 54 ......المتعمقة بالإجابة عف أسئمة الدراسة كمناقشتيا...........النتائج  2.5

 28 ........................الاستنتاجات كالتكصياتالنتائج ك  :السادسالفصؿ 

 68 تحميؿ نتائج الدراسة 0.6

 69 .....الاستنتاجات................................................... 2.6

 70 .........................................................التكصيات. 3.6

 72 المقترحات البحثية................................................. 4.6
 73 ..........المراجع........................................................

 77 ...............................الملاحؽ..................................
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 فيرس الملاحؽ
 

 

 الصفحة عنكاف الممحؽ رقـ ال

 77 ................الاستبانة بصكرتيا النياية................................. 0

 83 ................................................رسالة تحكيـ الاستبانة..... 2

 85 ........................................................ة الدراسةثبات أدا 3
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 فيرس الجداكؿ
 

 عنكاف الجدكؿ رقـ ال
 الصفحة

 

 51 ألفا( –، كعمى الدرجة الكمية حسب معادلة ) كركنباخ الدراسة لمجالاتمعاملات الثبات  0.4

 51 الجنستكزيع أفراد العينة بحسب متغير  2.4

 50 تكزيع أفراد العينة بحسب متغير العمر 3.4

 50 تكزيع أفراد العينة بحسب متغير سنكات الخبرة 4.4

 52 المؤىؿ العمميتكزيع أفراد العينة بحسب متغير  5.4

 52 المركز الكظيفيتكزيع أفراد العينة بحسب متغير  6.4

 55 إسياـ الحكافز في إشباع حاجات العامميف لمجاؿ المتكسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية   0.5

 58 إسياـ الحكافز في ضبط سمكؾ العامميف المتكسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لمجاؿ  2.5

 61 إسياـ الحكافز في تنمية القدرات الإبداعية لمعامميف المتكسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لمجاؿ  3.5

4.5 
إسػػػياـ الحػػػكافز فػػػي تحقيػػػؽ العػػػامميف لأىػػػداؼ دائػػػرة طات الحسػػػابية كالإنحرافػػػات المعياريػػػة لمجػػػاؿ المتكسػػػ

 الجمارؾ 
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 64  مستكل الأداء الكظيفيتحسيف تأثير الحكافز في المتكسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية لمجاؿ  5.5

 66 لجميع مجالات الدراسة كمجاليا الكميجابة كدرجة الاست، المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 6.5

 
 
 


